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Resumen Ejecutivo 

El rol de madre implica asumir nuevos desafíos por encima de los ocupados hasta el momento, en el 

que las mujeres comienzan a recibir consejos contradictorios y gran cantidad de información no 

calificada, experimentan falta de apoyo y comprensión en su entorno inmediato, lo que les genera 

inseguridad y frustración. Presentan una necesidad de conectarse con otras madres y personas 

calificadas que las puedan guiar y apoyar. Las 3 Hadas trae una propuesta innovadora que facilita la 

generación de espacios de comunicación y soporte entre madres y expertos con el fin de promover el 

desarrollo de la confianza y seguridad de estas. Para esto se desarrollará una plataforma web/app 

donde se ofrecerán servicios de especialistas (talleres, asesorías, blogs/videoblogs), una comunidad de 

madres (foros), un marketplace y una comunidad de donaciones. 

Las necesidades de las madres trascienden las barreras culturales, evidenciando así el potencial 

regional de esta iniciativa. El alcance del proyecto a 5 años estima como primeros pasos la presencia 

en el mercado uruguayo y chileno, con un potencial total de 2.555 MUSD. El segmento de mujeres 

embarazadas se caracteriza por la preocupación por el desarrollo del bebé y el momento del parto. 

Madres primerizas, sienten frustración ante la gran cantidad de información disponible y madres 

experimentadas están orientadas a la búsqueda de mejores precios y la resolución de problemas 

cotidianos. 

Al analizar la competencia actual, se observó que existen en el mercado competidores para cada tipo 

de servicio en forma independiente. Las 3 Hadas se destaca por ser una solución integral, innovadora 

y amigable con el medio ambiente. La propuesta pretende que se posicione en atributos como el 

negocio más completo, el más simple de usar y el que genera más confianza.  

El emprendimiento estará liderado por Ornella Sedano, experta en planificación estratégica y 

operativa, Andrés Bähre, experto en analítica de negocios y comportamiento de clientes y Liz Laguado, 

experta en planeación estratégica e implementación de proyectos. Se propone desarrollar la 

plataforma para el 2023 y en 2024 comenzar actividades en Uruguay, el cual presenta un mercado 

ideal para posicionarse y desarrollar el modelo de negocio. En 2025 comenzarán las operaciones en 

Chile, ya que es un mercado de gran volumen y que ofrece facilidades para el crecimiento de 

emprendimientos.  

Los aspectos claves de la implementación de esta propuesta se basan en primer lugar en la aplicación 

de la estrategia de marketing digital enfocada en llegar pronto y en forma asertiva al público objetivo, 

y apalancada en sus inicios por la contratación de una agencia especializada que será la responsable 

del posicionamiento de marca. En segundo lugar, será estratégico la concreción de acuerdos con 

especialistas altamente calificados, actualizados, y que cuenten con habilidades de empatía y afinidad. 

Las 3 Hadas requiere una inversión inicial de 67 KUSD, que se obtendrá por aporte de los fundadores 

y fondos concursables (ANII). Para la continuidad operativa se prevé en el primer año adquirir capital 

a través de una ronda de inversiones de 180 KUSD. Se espera una tasa de retorno requerida por el 

accionista del 15%. El VAN del proyecto es de 4,5 MUSD y una TIR de 289%, con un periodo de repago 

de la inversión de 1,51 años. Las variables con mayor impacto en el retorno están derivadas de los 

ingresos, como son precio y penetración de mercado. 

Dada la gran oportunidad que ofrece este modelo de negocio, se proyecta evaluar la expansión al resto 

de los países de la región.  
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1. Identificación de la oportunidad 

1.1. Definición del problema y justificación de la oportunidad  

Durante la gestación y crianza de hijos existen nuevas situaciones cotidianas para la mujer que no se 

resuelven solo en una consulta médica, como sueño infantil, lactancia y hábitos de alimentación, 

higiene y prevención de enfermedades, estimulación del desarrollo infantil en sus diversas etapas, 

manejo de depresión postparto y muchas más. Estas situaciones, que implican generar una nueva 

realidad familiar, provocan inseguridad y frustración en la madre, y por eso ellas experimentan la 

necesidad de informarse, comunicarse entre sí, estar conectadas, sentirse apoyadas y seguras con las 

decisiones que toman.  

Existen muchas maneras de enfrentar estos desafíos, así como también muchos mitos referentes a 

estos temas. La infoxicación (proliferación de información en internet) ya se convierte en un problema 

en sí mismo a la hora de necesitar una solución verificada. 

Por otro lado, los roles parentales han cambiado en las últimas décadas, facilitando el rol laboral de 

las madres y dando paso a una estructura familiar flexible y colaborativa. A nivel mundial, la llegada 

del internet, las restricciones sociales impuestas por la pandemia y el auge de las redes sociales han 

impulsado al surgimiento de nuevas comunidades virtuales, acercando grupos que por las distancias y 

costumbres no se formaban. Este contexto otorga la oportunidad de generar nuevos espacios de 

orientación y contención para estas madres. 

Se dimensiona la oportunidad de negocio para el mercado de productos y servicios para madres de 

hijos en la primera infancia (ver anexo 5). Se determinó un potencial en ventas anuales de productos 

y servicios en Uruguay de 390 MUSD y 2.165 MUSD en Chile. Conforme a los resultados de las 

encuestas (ver anexo 4), la estimación de consumo anual de madres por segmento, la proporción de 

clase media en cada país y la penetración de mercado proyectada para Las 3 Hadas (ver anexo 22), se 

determinó para el primer año un mercado potencial de 2 MUSD en Uruguay y 11 MUSD en Chile. 

   

1.2. Sector específico de la propuesta 

El sector de la industria en la que se sitúa la propuesta es el de los productos y servicios ofrecidos a 

mujeres embarazadas y madres de niños hasta 6 años: venta de ropa, juguetes, artículos maternales y 

servicios de especialistas en maternidad (ver anexo 6). 

Ejemplos concretos de ofertas de servicios son empresas como BabyCenter o Mama&Bebe, este último 

ofreciendo entradas gratuitas a eventos con exposición de especialistas, suscripción a revistas y ventas 

de productos de marcas asociadas. Por otro lado, existen variados especialistas que ofrecen servicios 
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en forma independiente como la consultora de sueño infantil Luciana Jinchuk bajo su marca Volver a 

dormir, la nutricionista Pierina Grimaldi con su marca Bebé&Mami, o la asesora de lactancia Virginia 

Ons que, además de prestar asesoría, también ofrece alquiler y venta de extractores de leche y otros 

artículos. Por último, existen también grupos y comunidades creados por madres donde se comparten 

experiencias, consejos e información variada. 

1.3. Análisis de los grupos de interés 

 

Dentro de la categoría de promotores, los inversionistas son el grupo con mayor interés y poder, 

buscan recuperar su inversión, tienen un alto interés por la rentabilidad y sostenibilidad de la empresa, 

y alto poder en la toma de decisiones. En segunda instancia, están los proveedores, quienes buscan 

ofrecer sus servicios, donde se destacan específicamente a los especialistas con su conocimiento y 

experticia, tienen un nivel alto de interés y un nivel de poder medio-alto, ya que son claves para lograr 

la credibilidad de la marca. Por último, están los clientes, desde mujeres embarazadas hasta madres 

que buscan servicios de orientación, capacitación y adquisición de productos. Tienen alto interés y 

gran influencia, ya que satisfacer sus necesidades es la prioridad del negocio (ver anexo 11).  

En el grupo de los defensores están los empleados, que buscan crecimiento profesional, aportan al 

negocio con sus servicios y en forma genérica tienen un poder de influencia medio-bajo. 

Como indiferentes se pueden ubicar los competidores. Comunidades como BabyCenter, Mamá&Bebé 

(Uruguay) y Mastermama (Chile) presentan un market share en el mercado y buscan mantenerlo, 

teniendo un poder medio de influencia. Comunidades informales que surgen en redes sociales para 

compartir información y comprar o vender artículos, tienen poder de influencia bajo en el negocio. Las 

tiendas de productos (físicas u online) están enfocadas en su negocio y market share actual, con bajo 

poder de influencia. Y prestadores de servicios profesionales que ofrecen servicios directos a las 

madres y son competencia directa para Las 3 Hadas. 

1.4. Análisis de la intensidad competitiva  

Para evaluar el ingreso del negocio se consideran las 5 fuerzas de Porter (ver anexo 7). Se concluye que 

el atractivo general de la industria es medio. Por un lado, muy atractiva por el bajo poder de 

negociación de los proveedores y baja innovación del sector. Por otro lado, existe una alta demanda 

de madres, con una oferta amplia de servicios y productos lo que considera un alto poder de 

negociación por el lado de ellas. Esto impacta en una revisión constante de la cartera de productos, 
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una estrategia de marketing focalizada y acciones concretas para atraer y retener clientes. Por último, 

siendo la rivalidad entre competidores alta, es imperativo un conocimiento y seguimiento de la 

competencia través de un benchmark, evaluar nuevas acciones y posicionar las ventajas competitivas 

del negocio. La siguiente imagen sintetiza los principales drivers que explican cada fuerza y el nivel de 

impacto (bajo, medio o alto): 

 

1.5. Análisis de tendencias y variables críticas 

Se identificaron las siguientes tendencias y variables críticas: 

● Infoxicación que genera confusión para las madres. 

● 34% de las madres tiene un estrés elevado postparto (Aquino, 2014), mientras que entre el 

20,5% y 50,7% de las madres sufre algún nivel de depresión durante el puerperio (Rojas, 2013), 

reflejando etapas críticas con gran necesidad de apoyo y contención. 

● Hoy las madres acuden a internet y redes sociales en búsqueda de consejo, apoyo emocional, 

compartir experiencias. La maternidad está en una continua transformación producto del 

conflicto familia-trabajo que surge por la expansión de la mujer en el mundo laboral y que han 

vuelto a recobrar impulso los valores centrados en el niño, guiados por expertos, que requieren 

mucho tiempo y dinero (Arteaga, Abarca, Pozo, & Madrid, 2021). 

● Existe un interés creciente de la economía circular tanto en Chile como en Uruguay, 

apareciendo políticas económicas al respecto (ver anexo 7). 

● Incremento de usuarios de internet y redes sociales: hay 4.620 millones de usuarios de redes 

sociales en el mundo, con un 10% de crecimiento el último año (Hall, 2022).  

● Incremento del consumo de contenido digital: 7 de cada 10 usuarios pagan por contenido 

digital en el mundo y en 2021 el consumo fue de 300 millones de dólares (Hall, 2022). 

● El comercio social es una de las mayores tendencias de comercio electrónico (uso de las redes 

sociales como canales de venta de productos). El marketplace de Facebook capta a más de 560 

millones de usuarios cada mes (Hall, 2022).  

● Efectividad de la publicidad en redes sociales. El 27,6% de los usuarios descubre nuevas 

marcas, productos y servicios a través de anuncios en las redes sociales (Hall, 2022). 
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1.6. Cadena de valor 

Las actividades generadoras de valor para las madres son el diseño y desarrollo de servicios (como 

talleres, blogs y videoblogs), la búsqueda de alianzas con instituciones y profesionales, la atención al 

cliente (buscando garantizar alto nivel de satisfacción), el análisis de datos (permitirá detectar 

oportunidades de mejora y cambios en las necesidades de las clientes) y el desarrollo y mejora 

continua en la plataforma (ver anexo 8).  

1.7. Mercado 

El mercado de productos y servicios ofrecidos a las madres incluye servicios profesionales, mercado 

de juguetes, artículos para bebés, ropa y otros. Se propone iniciar el proyecto de Las 3 Hadas en el 

mercado uruguayo, y para el año siguiente expandirse a Chile por su cercanía geográfica, estabilidad 

política y económica, similitud cultural, gran mercado y precios competitivos (ver anexo 9). 

Para Uruguay se estiman un total de 107 mil madres con un volumen de consumo anual de 390 MUSD, 

mientras que, para Chile, 770 mil madres con un volumen de 2.165 MUSD (ver anexo 5).  

Ambos mercados tienen similar comportamiento con un 78%, en promedio, de interés en cada 

servicio. Las madres presentan una disposición a pagar de 15 USD por taller, 10 USD por asesorías y en 

la compra/venta están dispuestas a pagar un 10% de comisión (ver anexo 4). 

1.8. Identificación del job-to-be-done por la propuesta de valor 

Las 3 Hadas es una propuesta para embarazadas y madres de niños en primera infancia, que busca 

generar confianza y seguridad en ellas mismas ante los retos diarios en la gestación y crianza de sus 

hijos, ofreciendo experiencias en un ambiente online, pero cercano y amigable, donde satisfacer sus 

dudas y adquirir las mejores prácticas maternales, reduciendo sus esfuerzos y generando vías de 

comunicación con otras madres. Tendrán experiencias personalizadas y de calidad, certificadas con los 

reviews de otras usuarias y el respaldo de especialistas profesionales en la materia. 

 

1.9. Comportamiento del cliente 

Se encontró que la mayor dificultad para madres embarazadas es el parto y la salud del bebé. Para 

madres primerizas, es el exceso de información y precios elevados, mientras que, para madres 

experimentadas, existe inseguridad y preocupación por altos precios. Todas coinciden hacia una 

sensación de frustración, preocupación, e inseguridad, y por ello buscan apoyo, sentirse acompañadas 

y estar tranquilas de que todo saldrá bien.  
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Por otra parte, el 65% de las madres resuelven temas cotidianos de sus hijos directamente con 

especialistas, principalmente pediatras y fonoaudiólogos. Existe una necesidad de asesoramiento y 

profundizar en sus principales necesidades. En paralelo, el trial run reveló la interacción deseada por 

parte de las madres con relación a una página web de servicios para madres: una interacción lo más 

simplificada posible y guiada con links de acceso rápido. Por otro lado, se remarcó la necesidad de 

estar en contacto con otras madres que sean de soporte emocional. 

En los anexos 4 y 17 se explican las diversas herramientas utilizadas y los pasos que se fueron dando 

para entender al cliente, su comportamiento y construir y validar la propuesta de valor, apreciando 

mercados similares en Uruguay y Chile, sin encontrar diferencias significativas. 

1.10. Perfil del consumidor según niveles 

De acuerdo con los insights obtenidos de las entrevistas en profundidad (ver anexo 4) y al ciclo de vida 

de madres, se identificaron 4 potenciales consumidores: 

● Búsqueda: Mujeres en etapa de evaluación de mejores prácticas para la búsqueda activa del 

embarazo. Suelen informarse en blogs y con especialistas. 

● Embarazadas: Mujeres que se preparan para ser madres, aprendiendo y adquiriendo los 

productos esenciales. Experimentan angustias y preocupación de que todo saldrá bien en el 

parto. Suelen informarse en blogs, comunidades y con especialistas. 

● Primerizas: Mujeres que se enfrentan al desafío de la crianza por primera vez; buscan despejar 

miedos, aclarar mitos, encontrar mejores prácticas y adquirir productos. Suelen acudir a blogs, 

comunidades, especialistas y compras online. 

● Experimentadas: Madres con más de un hijo; tienen mayor experiencia que las primerizas, 

menos inseguridades, buscan mejores precios en compras y acuden a comunidades. 

1.11. Competencia 

No existe aún una empresa que ofrezca a la vez productos y servicios integrales para madres: 

● Servicios profesionales: Las empresas de nicho (tratamiento de sueño, por ejemplo), impactan 

de forma parcial, porque se dirigen además a otro tipo de clientes (niños mayores a 6 años). 

● Comunidades: Existen varias en la región (anexo 6) con presencia en varios países. Ofrecen 

foros de interacción entre miembros y algunos blogs con información para padres. 

● Tiendas físicas o virtuales y marketplace donde se destacan el de Facebook y Mercado Libre. 

● Las redes sociales y Whatsapp son otro competidor donde hay ventas entre usuarios, sin 

restricciones, pero sin garantías, lo que puede generar desconfianza. 

En base a las encuestas realizadas en ambos países, Las 3 Hadas es considerada una propuesta 

innovadora (ver anexo 4). Se aspira a mantener esa diferenciación e intentar destacarse como la más 

amigable con el medioambiente y la que se ajusta a las necesidades de las madres, así como también 

como la más completa, más simple de usar y de mayor confianza. Aquí se visualiza el gráfico de Chile. 
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Además, el posicionamiento de Las 3 Hadas se estudió con el reloj estratégico, la frontera de 

productividad y el cuadro estratégico comparativo (ver anexo 9). 

1.12. Respuesta esperada de los jugadores de la industria al ingreso de nuestra empresa 

La competencia apuntará a potenciar sus ventajas competitivas, y de muy difícil manera lograrán 

integrar productos y servicios a la vez en sus modelos de negocio. 

Se puede esperar que Mercado Libre no manifieste reacciones agresivas ante la llegada de este 

proyecto, por considerar a Las 3 Hadas como un competidor pequeño respecto del marketplace frente 

a sus negocios. Lo mismo para el resto de las tiendas que exclusivamente venden artículos y no ofrecen 

servicios. No se estima que busquen captar el segmento de talleres y comunidad por el bajo 

conocimiento y desarrollo de dichas capacidades. Lo mismo empresas de venta exclusiva de productos. 

Los especialistas pueden ver la empresa como una oportunidad para tener mayor visibilidad, enfocarse 

en la maternidad, y ahorro en esfuerzos de tiempo y costos captación de nuevos clientes. Por otra 

parte, se puede prever el surgimiento de nuevos competidores y/o la alianza entre otros, imitando el 

modelo de negocio de Las 3 Hadas. 

Las comunidades ya establecidas son las que se espera que reaccionen, ya que Las 3 Hadas representa 

una amenaza para ellas. Se puede esperar que tengan una respuesta agresiva realizando campañas 

específicas para las mamás con promociones, descuentos o regalos especiales, y puede ser que se 

diversifiquen. Buscarán incentivar el uso de su comunidad por parte de este público, atrayendo a los 

clientes potenciales de Las 3 Hadas. 

1.13. Oportunidades y Amenazas 

Se detectaron las mismas oportunidades y amenazas del entorno para Uruguay y Chile, por ser dos 

mercados y culturas muy similares (ver anexo 21, opiniones de expertos), excepto en los casos en que 

se especifica: 
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2. Modelo de negocios 

El modelo de negocios propuesto para Las 3 Hadas se presenta en el anexo 3 y a continuación se 

explican los principales puntos de este. 

2.1. Segmentos de mercado objetivo 

Al analizar los comportamientos e intereses de las madres, Las 3 Hadas se enfocará en 3 de los 4 

potenciales segmentos de mercado: 

● Embarazadas: Futuras madres interesadas en encontrar información que les permita entender 

los cambios en su vida y nuevo rol, el desarrollo del bebé en el vientre, cómo prepararse para 

el parto, consejos profesionales, mejores prácticas, productos y servicios para el cuidado de 

ellas mismas y el de su futuro hijo. Todo esto con el fin de lograr un embarazo saludable y un 

desarrollo óptimo del feto. Se estiman 13.400 embarazadas al año en Uruguay y 97.400 en 

Chile, con consumo anual total de 49 KUSD y 282 MUSD respectivamente (ver anexo 5). 

● Madres primerizas: Al ser madres por primera vez tienen gran incertidumbre por los retos que 

enfrentan en este nuevo rol, los cambios en la dinámica familiar y de pareja, además de todo 

lo que conlleva cada etapa en el desarrollo de sus hijos. Tienen la necesidad de sentirse 

acompañadas y comprendidas, de encontrar información y buenos referentes para afrontar 

todo lo anterior, así como, encontrar una buena orientación y alternativas a la hora de adquirir 

diferentes productos.  Se estiman al año cerca de 26.000 madres primerizas en Uruguay y 

230.000 en Chile, con un consumo anual de 96 MUSD en Uruguay y 665 MUSD en Chile. 

● Madres experimentadas: Gracias a su bagaje la incertidumbre que enfrentan es menor, sin 

embargo, las nuevas etapas de sus hijos siempre representan nuevos desafíos, ante estos 

valoran la información de calidad y asesorías profesionales. Tienen un alto interés por 

encontrar soluciones prácticas en la adquisición de productos y servicios, buscando ahorro en 

costos y la reubicación de los artículos que ya no utilizan. Se estiman al año 68.000 madres 

experimentadas en Uruguay y 440.000 en Chile, con un consumo anual de 245MUSD en 

Uruguay y 1.285 MUSD en Chile. 

2.2. Propuesta de valor 

Las 3 Hadas plantea ofrecer un conjunto de servicios que den soluciones de forma integral a los 

desafíos que enfrentan las madres en su día a día, logrando generar una cercanía con ellas, a tal punto 

que se sientan acompañadas en su proceso, entendidas y les genere la confiabilidad que requieren al 

atreverse a buscar ayuda o tomar decisiones. Los servicios serán ofrecidos por medio de una 

plataforma digital (ver anexo 17) que sea amigable, dé acceso rápido a soluciones e integre 4 

componentes principales (ofrecidos actualmente en el mercado de forma independiente): 

1. Comunidad de madres: Enfocado en embarazadas y madres primerizas para plantear temas 

de interés, interactuar entre sí, expresarse libremente y formar una red de apoyo, donde 

puedan darse cuenta de que no están solas. Se habilitarán búsquedas avanzadas que permitan 

tener acceso a historial de temas ya tratados. 

2. Servicios profesionales: Buscan ayudar a las madres en situaciones del día a día. La red de 

especialistas de Las 3 Hadas es única en el mercado y permite contar con varios espacios y 

diversas modalidades de interacción entre las usuarias y ellos (ver anexo 12), como son:    
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o Blogs/videoblogs de recomendaciones de cuidados para los hijos y la madre en el 

embarazo, postparto y en las diferentes etapas de los niños (ejemplo: etapas del 

sueño, alimentación, mejores artículos para satisfacer ciertas necesidades, etc.). 

o Talleres por temáticas de interés (ejemplo: lactancia, desafíos de pareja con la llegada 

de los hijos y cómo enfrentarlos, etc.), algunos de los cuales se realizarán en forma 

presencial debido a la temática (tipos de ejercicios convenientes en el parto).  

o Oferta de asesorías de especialistas, con acceso a reviews y calificaciones de usuarios. 

3. Marketplace: Espacio creado como respuesta a la necesidad, especialmente de madres 

experimentadas, de comprar y vender productos de segunda mano, gracias a la creciente 

conciencia medioambiental y a que entienden que muchos de estos se usan por periodos muy 

cortos y terminan quedando en muy buenas condiciones. Contarán con reviews y calificaciones 

del producto y del vendedor. 

4. Comunidad de donaciones: Respondiendo al interés por donar y dimensionar el impacto social, 

se ofrecerá: 

o Gestión de donaciones con fundaciones asociadas, donde se visibilicen los 

beneficiarios de las donaciones. 

o Programa amadrina una madre, espacio que permita conocer la situación y 

necesidades de otras madres. 

Las 3 Hadas permitirá a las madres tener acceso gratis a la plataforma, a la comunidad de donaciones, 

comunidad de madres (acceso libre a foros), y a los blogs y videoblogs, mientras que el Marketplace, 

si bien será de acceso libre, cada vez que ocurra una venta se cobrará una comisión. Los talleres y 

asesorías profesionales tendrán un precio (ver punto 2.5), pero las madres podrán construir una 

experiencia personalizada, decidiendo ellas qué tipo de paquete adquirir de acuerdo con su interés. 

La propuesta logra determinar ventajas competitivas asociadas a un servicio integral (ver anexo 10). 

Los factores críticos de dichas ventajas son: 

• Servicio personalizado y de cercanía 

• Excelencia profesional 

• Oferta integral, innovadora y en mejor continua 

• Reviews y comentarios sobre servicios y productos dentro de la plataforma 

• Visibilidad de impacto social por donaciones 

• Acceso a talleres otorgados por líderes de cada especialidad 

2.3. Canales de distribución 

Los canales que se utilizarán para dar a conocer la plataforma en Chile y Uruguay son las redes sociales 

(para más detalles ver punto 3.2), además de Google y YouTube. Además, cartelería, influencers e 

instituciones para madres darán publicidad de los servicios de la plataforma, así como los propios 

clientes mediante un sistema de referidos. Por su parte, las fundaciones de donaciones asociadas serán 

un canal más de difusión de la Las 3 Hadas. 

Las plataformas web y app son el principal medio electrónico en ambos mercados por el que se prestan 

los servicios y en el cual se realiza la transacción de venta. Los especialistas subcontratados en cada 

país serán el principal canal de distribución de los servicios, brindando su conocimiento y experticia 
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sobre los temas maternales tanto en modalidad talleres, blogs, videoblogs como en modalidad 

asesoría personalizada. Además, para el marketplace, se ofrecerá la opción del envío de productos. 

El servicio postventa será por medio de chat en las plataformas, llamadas y por Whatsapp.  

2.4. Relación con los clientes 

Las 3 Hadas busca generar una relación emocional con cada una de sus clientes y convertirse en un 

apoyo y guía en todos los temas cotidianos de la crianza de los hijos. Por eso será de suma importancia 

que las campañas apelen a las emociones de la mamá y a la interacción con su hijo.  

El objetivo estará en establecer una relación de confianza y duradera con las personas por lo que es 

necesario crear experiencias únicas y atractivas. El diseño y prestación de servicios se realizarán en 

base a las preferencias y opiniones de los clientes como centro. 

El diseño de la página estará orientada al cliente, con una barra de progreso de la gestación o edad del 

hijo, que permitirá ofrecer avisos personalizados sobre los servicios más adecuados y actualización de 

contenidos relacionados a la etapa en la que se encuentre el hijo, generando una sensación de cercanía 

y personalización especial. 

Un elemento para destacar es la co-creación de valor con las usuarias a través de la creación de foros 

en la comunidad de madres a raíz de sus intereses. También se co-crea valor con la posibilidad de 

amadrinar a otras madres de bajos recursos económicos. Estas posibilidades brindan un valor agregado 

a través de los blogs, videoblogs, talleres y asesorías de los especialistas. 

También es importante destacar que la práctica de comercio social que se va a desarrollar va a permitir 

generar mayores interacciones con los clientes a través de las redes sociales. 

En el anexo 16 se presenta el Customer Journey Map el cual muestra los puntos de contacto o 

interacción que se dan con el cliente durante las diferentes etapas de su experiencia con Las 3 Hadas. 

En estos puntos de interacción se crean “momentos de la verdad” para los cuales la empresa debe 

considerar determinados estándares de atención. 

2.5. Modelo de ingresos 

En base a las preferencias relevadas en las encuestas, se definió crear la modalidad de compra de 

cupones para el canje de servicios. Cada cupón vale 5 dólares, por lo que con 3 cupones se accede a 

un taller, y con 2 a una asesoría (ver anexo 4). Los ingresos estarán compuestos por cuatro fuentes: 

 

La modalidad de pago será a través de webpay que acepta tarjetas de crédito y débito nacionales e 

internacionales, considerado en la cotización de la app (ver anexo 21). 

2.6. Recursos clave para la propuesta de valor 

Contrato con compañía de marketing digital: Fundamental para crear y posicionar la marca en ambos 

países. Implica: diseño de imagen, logotipo y manual de marca, el software de la app y sitio web que 

incluye marketplace y posibilidad de pago online, y la estrategia de marketing (ver anexo 19). La 
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contratación será en el año 0 desde Uruguay con un proveedor estratégico. A partir de los siguientes 

años, la gestión de campañas y redes sociales será dirigida por el jefe de marketing establecido en 

Uruguay (ver anexo 15) con el apoyo de un community manager en Uruguay y uno en Chile. 

Profesionales de diversas especializades en maternidad: Esta diversidad es uno de los distintivos y 

atractivos de la propuesta de valor. En Uruguay y Chile se subcontratarán especialistas de ginecología, 

pediatría, nutricionista, psicología, fonoaudiología, fisioterapia, educador crianza respetuosa, 

especialista de lactancia, sueño infantil y terapeuta ocupacional. 

El capital y financiamiento: que permita cubrir los costos de implementar la página web y la app, los 

esfuerzos en marketing y los costos asociados al personal.  

Cultura organizacional orientada al cliente: es esencial para generar confiabilidad y una buena 

reputación en el mercado. Para lograrla, el plan estratégico deberá estar permeado con esta cultura, 

se trabajará desde la inducción del personal, y se harán reuniones sociales de todo el equipo. Se 

destaca también el protocolo de atención al cliente que será parte de la estrategia del negocio. 

La capacidad generada por el conocimiento de gestionar una propuesta innovadora, que conjuga una 

comunidad virtual de madres respaldada por profesionales expertos en la materia con un marketplace, 

será otro elemento clave que formará parte de las ventajas competitivas del negocio. 

2.7. Actividades y procesos claves para nuestra propuesta de valor 

Posicionamiento y publicidad: La gestión de la estrategia de marca, campañas de publicidad y 

promoción, manejo de redes sociales, son fundamentales para la captación de clientes potenciales en 

ambos países, con el apoyo de la agencia de marketing contratada desde la casa matriz en Uruguay y 

luego gracias al trabajo del personal de marketing en Chile y Uruguay (ver anexo 15). 

Concreción de acuerdos con instituciones y especialistas: claves para la viabilidad del negocio en los 

dos países (ver desarrollo del canal de especialistas en punto 3.3). 

Actividades y procesos TI: Desarrollo, mantenimiento, mejoras, y vigilancia de las políticas de uso de 

la web y la app, son claves por ser los dos canales principales de interacción con los clientes. Estos 

servicios serán externalizados, incluidos en el contrato con la agencia de marketing. 

Organización de cursos y talleres: Creación, coordinación (locación, agenda, materiales, control de 

tareas previas, durante y posteriores al taller), grabación, edición, y carga del video en plataformas, 

son actividades y procesos esenciales para la satisfacción de clientes y generación de ingresos. La carga 

del video en plataformas será centralizada desde casa matriz. La coordinación y ejecución de talleres 

se realizará desde cada país con los recursos correspondientes, y la grabación y edición de videos serán 

servicios subcontratados en cada país. 

Atención al cliente: Generación, cumplimiento y control del protocolo de atención al cliente, son 

importantes para desarrollar empatía con el cliente y generar su confianza y credibilidad, y es por esta 

razón que cada país tendrá sus propios operadores de atención al cliente.  

Evaluaciones del negocio: Análisis de estadísticas e indicadores internos y de mercado, evaluación y 

toma de decisiones estratégicas, para lograr el crecimiento y la sostenibilidad del negocio. Las 

gerencias en Uruguay deberán presentar su reporte de resultados con distinción de los mercados. 

El análisis de los límites de la organización basado en el modelo de costos de transacción y desempeño 

propio relativo explica la decisión de externalización de las actividades del negocio (ver anexo 14). 
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2.8. Socios clave para el modelo de negocios 

Para construir la comunidad y garantizar el éxito del proyecto serán socios estratégicos los especialistas 

en diferentes campos como embarazo, postparto, desarrollo y habilidades de bebés y niños, etc. Van 

a enriquecer la comunidad con notas, videoblogs/blogs, y talleres. 

El desarrollador de las plataformas web/app debe ser una firma capacitada en crear plataformas 

complejas y que permita crear una experiencia amigable para el cliente, así como hacer seguimiento 

de su comportamiento para hacer ajustes conforme a sus necesidades. La agencia de marketing debe 

ser experta en desarrollo de emprendimientos que permita el posicionamiento deseado. 

Las fundaciones de donaciones son clave para ofrecer varias opciones y visualizar el impacto social. Las 

instituciones para conseguir mayor posicionamiento. Por último, los influencers para que actúen como 

embajadores de la marca y promocionen el uso de la plataforma y todos sus servicios. 

2.9. Estructura de costos 

La empresa funciona en modo remoto (ver anexo 15), por lo que los costos fijos y variables están 

fuertemente vinculados a los honorarios y gastos de talleres presenciales (ver anexo 22). 

La estructura de costos se resume en la siguiente tabla: 

 

2.10. Fortalezas y debilidades 

Se identifican las siguientes fortalezas y debilidades para Las 3 Hadas: 

Fortalezas Debilidades 

• Fácil y rápido acceso a un variado portafolio de servicios 

profesionales en un solo lugar sin salir de casa. 

• Comunidad con grupos de apoyo de madres con comunicación 

abierta sobre sus necesidades y oferta de asesoría experta a ellas.  

• Propuesta integral que reducirá sus esfuerzos al otorgar soluciones 

completas, donde al acceder por ejemplo a tips de alimentación, se 

podrá acceder a recetas y comprar los ingredientes con proporciones 

exactas en un mismo carrito de compra a solo un click. 

• Acceso a calificaciones y reviews de los profesionales por parte de 

otras madres antes de contratar sus servicios de forma particular. 

• Acceso a cursos y talleres de alto nivel con profesionales reconocidos, 

a precios especiales al adquirir cuponeras de Las 3 Hadas. 

• Se debe pagar por 

contenido de talleres que 

en algún caso pueden ser 

de acceso gratuito en 

internet. 

• Costo adicional por 

asesorías profesionales 

que algunas madres 

puede que accedan a 

través de sus mutualistas. 
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3. Implementación del modelo 

3.1. Propuesta de diseño organizativo 

La implementación será conducida por los 3 miembros fundadores (grupo conductor), en donde 

Ornella Sedano, contadora Pública, con seis años de experiencia en planificación estratégica, cinco 

años en áreas de administración, contabilidad y finanzas, diez años en planificación operativa y 

mejoras de gestión y ardua experiencia en manejo de personal, será la encargada de dirigir y coordinar 

la organización como gerente general. 

Andrés Bähre, ingeniero civil industrial, con diplomado en marketing estratégico, nueve años de 

experiencia en analítica de negocios, comportamiento de clientes, inteligencia de negocios y 

experiencia del cliente velará por motivar y mantener los esfuerzos del equipo con foco en el cliente, 

entender y satisfacer sus necesidades, será el gerente comercial.  

Liz Laguado, profesional en finanzas y relaciones internacionales, con diez años de experiencia en 

planeación estratégica, análisis de mercados, desarrollo de proyecciones de rentabilidad y 

coordinación de equipos en la implementación de proyectos será la gerenta de finanzas. 

Si bien Las 3 Hadas tendrá operaciones en Chile y Uruguay, la mayor parte de su plantilla será de la 

matriz en Uruguay. Chile funcionará a partir del segundo año con un coordinador de operaciones que 

reporta al Gerente de Operaciones en Uruguay, un community manager que reporta al jefe de 

marketing de Uruguay y dos operadores de atención al cliente que dependen del supervisor en 

Uruguay. Por otro lado, el Gerente Comercial se instalará en Chile a partir del segundo año y tendrá un 

rol de representante de la compañía en ese país. 

Todo el personal trabajará en forma remota con reuniones semanales de cada equipo, para 

coordinación de temas, realizando una reunión presencial cada 3 meses. Se harán reportes mensuales 

para el Directorio para evaluar el crecimiento y continuidad del negocio. Se realizará un reporte anual 

de evaluación de la empresa acompañado del plan para el siguiente año. Esta instancia será presencial 

para toda la compañía, por lo cual se tienen en cuenta viajes anuales de la plantilla a partir del segundo 

año, turnándose cada año en uno de los países. En esta jornada anual presencial se fomentará la 

socialización, integración y unidad de todo el personal de la empresa. 

El organigrama completo se presenta en el anexo 15 junto con la descripción de los puestos de trabajo 

y como complemento en el anexo 13 se definieron las palancas de control. 

3.2. Presentación de instrumentos de publicidad y promoción 

El plan de marketing será liderado por la Gerencia Comercial y estará alineado con las etapas del ciclo 

de vida de los clientes, alcance, adquisición, conversión y retención/lealtad. Se desarrollará una 

práctica de marketing de interacciones a través de redes sociales que buscará aprovechar el 

entendimiento de las motivaciones de las madres en cada etapa y de esta manera resaltar el potencial 

de Las 3 Hadas para satisfacer sus necesidades (ver anexo 19). Un método habitual de interacción será 

por ejemplo a través de mensajes directos y comentarios en las publicaciones. 

La publicidad en medios digitales destacará los atributos y valores de marca, además de una propuesta 

de valor adecuada para cada segmento. Los atributos de la marca son: servicio integral innovador, 

variado paquete de soluciones, economía circular y confiabilidad. Los valores de la marca son: empatía, 

integridad, compromiso social y espíritu de equipo. 
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El jefe de marketing será el encargado de gestionar la cartera de clientes, tomar acciones de upselling 

para incentivar la suscripción de clientes que adquieren talleres o asesorías esporádicas y acciones de 

cross-selling para incentivar el uso del marketplace para clientes de talleres o asesorías. 

Existirá, por otro lado, el marketing de afiliados con influencers, quienes obtendrán una comisión a 

cambio de promover los servicios de la plataforma en sus redes sociales y se hará efectiva a partir de 

la compra de la persona redirigida. 

Con el fin de medir la efectividad de las campañas de publicidad se aprovechará el alto componente 

digital dando seguimiento constante a diversos indicadores como tasa de apertura (buscando 

mantener niveles superiores al 20%), tasa de clicks y tasa de conversión. Para medir la efectividad de 

los canales se harán encuestas consultando por dónde se enteraron de la propuesta. De acuerdo con 

los resultados que se obtengan se podrá determinar los canales que están funcionando mejor y se 

determinará dónde enfocar mayores esfuerzos. 

3.3. Desarrollo de los canales 

La plataforma web y app, por las cuales se prestan los servicios y se reciben los pagos con tarjeta de 

crédito y débito, serán desarrolladas por un proveedor estratégico que reportará a la Gerencia 

Comercial, pero luego la carga y actualización de contenidos en las plataformas serán realizadas por el 

analista ecommerce en Uruguay (recurso interno de la Gerencia de Operaciones). Luego, los envíos 

solicitados desde el marketplace, serán realizados por la empresa de logística subcontratada que 

reporta al analista ecommerce. 

Las consultas, reclamos y el servicio postventa será a través del equipo interno de atención al cliente, 

con 2 operadores en cada país, supervisados por el encargado desde Uruguay, y será por chat online, 

Whatsapp y llamada telefónica. 

Los especialistas en maternidad subcontratados serán contactados por el gerente comercial, quien 

presentará la propuesta de negocio y condiciones de contratación junto con el gerente de operaciones. 

Serán contactados aquellos especialistas que estén dentro del perfil deseado: que cuenten con una 

cierta experiencia (que les brinde capacidad de respuesta ante situaciones diversas), que estén 

actualizados (se priorizará docentes en facultad de sus especialidades), y que tengan ciertas 

habilidades de empatía y afinidad con la propuesta de Las 3 Hadas. Para conocer cuáles especialistas 

cuentan con el perfil, se harán consultas en los hospitales donde se realizan las residencias médicas y 

en las cátedras de las universidades, además del conocimiento del medio que brindan los especialistas 

allegados al grupo conductor-emprendedor de Las 3 Hadas, los cuales fueron entrevistados. 

Las cuentas de redes sociales corporativas, así como las campañas de publicidad y ads en Google y 

YouTube serán gestionadas con los recursos internos de marketing de cada país por considerarse 

actividades estratégicas y sensibles para el éxito del proyecto, aunque el esfuerzo inicial en marketing 

para el posicionamiento de marca será a través del contrato con la agencia especializada. En referencia 

a las redes sociales, se priorizará Facebook e Instagram en ambos países por ser las redes más utilizadas 

por los adultos en ambos países (Kemp, 2022). 

Tanto los influencers e instituciones para madres que ofrecerán publicidad de Las 3 Hadas serán 

contactados a través de sus canales públicos por el jefe de marketing quien les presentará la compañía 

y a cambio se les ofrecerá publicidad en la plataforma web. 
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Las usuarias también serán canal de publicidad mediante un sistema de referidos por el cual cada 3 

madres que se recomienden y efectivamente compren en la plataforma, se ganan un cupón. 

3.4. Diseño de alianzas clave 

● Especialistas: Serán aquellos seleccionados por su perfil como se dijo en el punto anterior de 

las especialidades mencionadas en el punto 2.6. Su objetivo será garantizar un servicio de alto 

nivel con contenidos de calidad y actualizados, de manera amena y cercana. Deberán proponer 

y generar contenidos para talleres y blogs/videoblogs y comunicar su agenda al coordinador 

de operaciones. Se procura un vínculo duradero. Las usuarias harán reviews de sus servicios y 

la empresa también le dará feedback a los especialistas sobre su desempeño. 

● Desarrollador de plataforma web/app: Este aliado debe estar altamente capacitado y entender 

los estándares y funcionalidad requeridos de: utilidad, practicidad, rapidez y facilidad de uso 

de las plataformas. Deberá responder por problemas de funcionamiento y quedar en relación 

para la aplicación de mejoras en el futuro. Se lo contratará a través de la agencia de marketing. 

● Fundaciones: Fundación Niños y Niñas del Uruguay y Hogar Esperanza de Chile, serán aliadas. 

Tendrán el rol de embajadores de marca, recomendarán la plataforma y a las donantes 

frecuentes y en contraprestación serán expuestos ante los clientes de Las 3 Hadas. El programa 

“amadrina una madre” consiste en apoyar en la etapa de la lactancia donde la madre 

voluntaria acompañará a la primeriza, con apoyo directo online (González, 2017). 

● Empresas de envíos: La correcta gestión de compra y venta está condicionada en gran medida 

por la capacidad de trasladar dichos productos. Se priorizarán empresas con credenciales de 

confianza y eficiencia. 

● Instituciones: Se priorizarán aquellas más reconocidas e innovadoras. Su objetivo es promover 

el uso de la plataforma a cambio de promoción en Las 3 Hadas. 

● Firma de marketing digital: Los objetivos que tendrán son el posicionamiento en el mercado, 

campañas para lograr conocimiento de marca y plan de redes sociales (ver anexo 19). Su 

desempeño será evaluado por el jefe de marketing y el gerente comercial. 

● Influencers: Se crearán alianzas con 5 influencers de perfiles afines en cada mercado, que 

tengan más 100.000 seguidores. Su objetivo será dar a conocer la plataforma y el conjunto de 

servicios que ofrece. Se generarán códigos de referencia para cada influencer, lo que facilitará 

rastrear las nuevas suscripciones generadas por cada uno y de acuerdo a estas, se determinará 

el pago correspondiente. En Uruguay una de las influencers será Andy Vila y en Chile Alexandra 

Platt con su cuenta en redes sociales Bebé a comer. 

3.5. Diseño de operaciones clave de la venta 

Los servicios ofrecidos son claves para una mejor crianza de los hijos, es por ello fundamental lograr 

llegar a esas madres que buscan respuestas frente a la incertidumbre que viven día a día. Siendo una 

plataforma virtual, el posicionamiento SEO (Search Engine Optimization) para detectar las palabras 

claves, monitorear la competencia, acciones de On Page y linkbuilding posicionarán a Las 3 Hadas en 

el awareness de las madres para encontrar sus respuestas en el momento preciso. El rol de SEO tiene 

una labor fundamental al inicio para alinear la estrategia de ventas de una forma limpia y eficiente, 

para después con plataformas como Screaming Frog poder extraer información e ir posicionando a Las 

3 Hadas con respecto a la competencia. 
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La visibilidad de Las 3 Hadas se impulsará con acciones en redes sociales, con un gasto en publicidad 

mensual que logre optimizar las campañas a los segmentos claves. Dichas acciones impactan en la 

consideración de los clientes, para luego mostrar interés de compra (agregar productos al carrito) para 

finalmente efectuar la compra. Las acciones claves se pueden reflejar en el funnel de ventas, esperando 

una conversión de compra entre 1,33% (García, 2017) y 3% (Keskin, 2022). 

 

Por otro lado, la distribución de los productos es fundamental para asegurar una transacción eficiente 

tanto para el comprador como el vendedor. Es por ello clave generar una alianza con empresas de 

logística en Uruguay (DAC) y Chile (Delpa). 

3.6. Identificación de inversiones 

La inversión está asociada principalmente a la creación de la web y app (mayor detalle en capítulo 4.1). 

Dicha inversión se respalda con una asesoría legal para que establezca los términos y condiciones, 

además de un estudio de posicionamiento SEO que permita analizar las palabras claves y hacer un 

seguimiento inicial de la competencia. La empresa no cuenta con infraestructura física (ver anexo 15), 

pero se incorpora el material necesario para la realización de los talleres y videoblogs, además de lo 

necesario para que los colaboradores estén trabajando cómodos de sus hogares. Se contempla una 

inversión inicial de 67 KUSD en Uruguay. 

3.7. Dimensionamiento de recursos acorde a las decisiones de implementación  

El principal recurso es la web y app, que contemplan casi 50 KUSD de los 67 KUSD iniciales. Existen los 

fondos concursables como ANII en Uruguay, con un potencial de financiamiento de 75 KUSD. Para 

racionar el capital accionario a entregar, se aportará con 54 KUSD que logrará generar confianza ante 

inversores externos. Se espera una primera ronda de inversión a inicios de operaciones por 180 KUSD, 

otorgando el 4% de las acciones, y concursar nuevamente en ANII. En el siguiente esquema se puede 

visualizar la línea de tiempo con los principales hitos de los primeros 5 años, las necesidades de capital 

producto del análisis del flujo de fondos operativo (ver anexo 22), las fuentes de financiamiento, etc.: 
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3.8. Impacto en los grupos de interés 

Tras el análisis de los principales stakeholders, se determinaron diferentes acciones para gestionar la 

relación con cada uno de ellos (ver anexo 11). Respecto de los inversionistas, se involucran en las 

decisiones, se mantienen informados de forma permanente, se construye y mantienen relaciones 

sólidas y se garantiza su apoyo.  

En cuanto a las usuarias, para administrar las relaciones con ellas se harán campañas de captación, 

retención y fidelización, ofreciendo servicios personalizados, de calidad y confiables. Los servicios que 

se ofrecen de forma gratuita (blogs, videoblogs, participar en foros de la comunidad de madres) así 

como las opciones de donaciones y “amadrina una madre” serán los caminos para superar las barreras 

de entrada al segmento. También ayudarán los descuentos por compras en los días de los cyberlunes. 

Las 3 Hadas debe mantener una relación sólida con los especialistas con el fin de asegurar su fidelidad, 

entrega y compromiso, ya que son parte clave en la entrega de servicios. Se les ofrecerá una propuesta 

económica atractiva y visibilidad en una gran comunidad de madres.  

Para mantener al personal a gusto en la organización, se los va a mantener informado de las decisiones 

y de los objetivos a cumplir, identificando su aporte y resultados alcanzados, y se gestionarán 

anticipadamente sus necesidades. Los competidores, por su parte, deberán ser monitoreados para 

evitar perder market share y valor en el mercado.  

3.9. Aseguramiento de la sostenibilidad del modelo 

La empresa será desarrollada y gestionada considerando los objetivos estratégicos representados en 

el mapa estratégico a continuación y el tablero de control de indicadores definidos (ver anexo 20), y 

se realizarán instancias periódicas de seguimiento para evaluar el avance y cumplimiento de metas. 

Estas instancias de evaluación permitirán velar por el crecimiento y la sostenibilidad del negocio. 
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4. Evaluación del retorno /riesgo 

4.1. Inversión inicial y subsiguientes 

La inversión inicial solo considera infraestructura digital (ver anexo 15) y los materiales necesarios para 

realizar los servicios presenciales y virtuales. Además, la inversión se divide en los 2 primeros años, 

considerando que el primer año es lo necesario para la actividad en Uruguay, y el segundo año los 

implementos para instalarse en Chile. La siguiente tabla resume los principales componentes de la 

inversión en ambos años por país: 

 

Dicha inversión inicial es financiada 100% por fondos propios, a través de aportes de capital de 

fundadores, subsidios, fondos concursables e inversionistas ángeles. 

A su vez, la empresa incurrirá en gastos de publicidad enfocadas en marketing digital (ver anexo 21, 

opiniones de expertos): 

 

4.2. Fundamentos de la proyección de ingresos y costos 

Los ingresos están determinados según 4 grandes factores (mayor detalle en los anexos 4 y 22): 

1. Crecimiento de la natalidad en Uruguay (0,87%) y Chile (0,46%) 

2. Penetración de los servicios que ofrece Las 3 Hadas en ambos mercados 

3. Precio 15 USD los talleres y 10 USD las asesorías en ambos países 

4. Cambios en la estructura de costos debido a los costos variables de talleres y asesorías 

4.3. Proyección de flujos de ingresos y egresos 

Si bien en base a encuestas (ver anexo 4) se obtienen las penetraciones para cada servicio, dicho 

resultado se logra con el tiempo, cuando Las 3 Hadas esté establecida y con credenciales de confianza 

desarrolladas. 

A continuación, se resume la distribución de ingresos y cómo mejora el interés de las madres por cada 

uno de los servicios durante los años de proyección (mayor detalle en anexo 22): 



26 

 

Es importante considerar que para el año 2025 se ingresa al mercado chileno, por lo que hay ajustes 

en dicho año debido al gran tamaño comparado con Uruguay, generando un impacto importante en 

la distribución de ingresos. Lo mismo en la distribución de costos: 

 

En el 2024 se destaca un 43% de peso en publicidad. 

Los costos de envíos (que llegan hasta un 27% en 2028), se compensan por el cobro al cliente. Por otro 

lado, honorarios de asesorías y expositores inciden en gran medida en el modelo de costos. Ambos 

servicios, con crecimiento similar, se detallan en el gráfico de la derecha. 

Considerando los diferentes productos, se tiene un precio unitario ponderado de 7,85 USD y un costo 

variable unitario de 4,39 USD para el primer año, lo que da un margen unitario de 44%. 

4.4. Evaluación del retorno proyectado vs. el requerido 

Considerando el mercado uruguayo y chileno (con un desfase de 1 año entre ambos), y considerando 

comportamientos financieros similares para ambos países, se utiliza el modelo CAPM para obtener la 

tasa de retorno del negocio en un plazo de 5 años (ver anexo 22). Se utilizan valores nominales para 

luego deflactar con la tasa inflacionaria real (WEO, 2021). En resumen, se obtienen los siguientes 

resultados: 

 

73% 68% 69% 69% 71%

12% 17% 18% 18% 17%
15% 14% 13% 13% 12%

2024 2025 2026 2027 2028

Distribución Ingresos

Talleres + Asesorías Envíos Compra Venta

38%
43%

48% 48%
58%

21% 25% 27% 29% 30%

53%
63%

68%
73%

78%

2024 2025 2026 2027 2028

Crecimiento Penetración Servicios

Talleres / Asesorías Envíos Compra Venta

24%

78%
93% 95% 96%

37%

9% 3%43%
17%

6% 4% 4%

2024 2025 2026 2027 2028

Distribución Costos

Costos Variables Costos Fijos Publicidad

255 
3.266 

14.213 

22.116 

32.639 

29.353 

131.964 

210.642 

310.883 

2024 2025 2026 2027 2028

Crecimiento costos variables

Talleres Presenciales Asesorías
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El valor del break-even point comprueba que, durante el primer año de ventas se obtiene un flujo 

negativo (ventas de 97 KUSD con costos de 270 KUSD).  Es necesario 1,5 años (1 año y 6 meses) para 

igualar los ingresos con los costos. 

4.5. Evaluación del riesgo 

Existen riesgos asociados (ver anexo 18), en particular el contexto inflacionario mundial que puede 

afectar el costo de vida de las personas y por ende disminuir su capacidad adquisitiva, el tipo de cambio 

que está sometido constantemente a oscilaciones importantes, el contexto socioeconómico que 

experimenta Chile como principal destino de internalización, el cual presenta un nuevo proceso de 

votación para aprobar o rechazar la nueva constitución redactada. 

Por su parte, existe el riesgo de que los especialistas (y hasta las instituciones) roben clientes brindando 

alguno de los servicios por fuera de la plataforma. En todos los casos se intentarán generar relaciones 

de confianza y duraderas con estos actores, ofreciendo una propuesta competitiva, ahorro de costos 

y oportunidad de promover sus otros servicios. 

Por otro lado, como se indicó anteriormente en la respuesta esperada por los competidores, se puede 

prever el surgimiento de nuevos competidores y la alianza entre otros, imitando el modelo de negocio 

de Las 3 Hadas, por lo que se buscará mantener una constante mejora de la propuesta basada en el 

seguimiento continuo de las necesidades de las usuarias. 

Al inicio de la operación y dada la falta de activos fijos se corre el riesgo de encontrar obstáculos por 

parte de los bancos en caso de requerir créditos, y es por esto, que se planteó el inicio de operación 

con capital semilla y propio.  

Por último, es importante considerar los riesgos asociados a la estimación de volumen de ventas, que 

las usuarias no tengan comportamientos conforme a lo evidenciado en los estudios de mercado 

realizados en Uruguay y Chile, y los cupones y precios no sean acogidos como se espera. Para disminuir 

este riesgo se hará seguimiento al nivel de ventas que se tiene semanalmente y ajustes a la 

comercialización. 

4.6. Sensibilidad a variables críticas 

Existen diferentes variables del negocio importantes a monitorear debido a su impacto en el plan de 

negocio y la conveniencia de su realización: 

● La penetración de la plataforma a las madres de Uruguay y Chile, además de que sean atraídas 

por los diferentes servicios ofrecidos (compra/venta, talleres, asesorías) 

● Precio del cupón basal (Hada) 

● La frecuencia de uso de los servicios (talleres, asesorías) 

● Los gastos en publicidad, en particular lo que se invierte en redes sociales 
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● Comisión Ventas para el modelo de compra/venta 

Las variables con mayor incidencia en el VAN se detallan a continuación: 

 

Combinando las 2 variables de mayor impacto en el VAN, teniendo un precio por cupón de 4 USD y 

una penetración de la plataforma un 15% inferior a lo estimado, se tendría un VAN de -0,39 MUSD. 

  

2,4%

2,7%

4,3%

8,8%

35,6%

Freq Compra/Venta

Freq Talleres

Comisión Venta

Penetración Plataforma

Precio Cupón Hada

Impacto en VAN
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Anexo 1– Acuerdo de alcance con el emprendedor  

Los estudiantes de la materia Plan de Negocios de Universidad ORT Uruguay (abajo nombrados), y el 

emprendedor en carácter de proveedor de la idea para el desarrollo del presente Plan de Negocios 

(abajo nombrado), acuerdan el siguiente alcance en relación al objetivo del Plan. 

Objetivo de los emprendedores  

El objetivo principal es la instalación y puesta en funcionamiento de Las 3 Hadas en la ciudad de 

Montevideo. El emprendedor busca obtener a partir del plan de negocio un mayor conocimiento del 

mercado y la industria y un modelo de negocio adecuado para ese contexto. 

Alcance del Plan de Negocios 

Todos los capítulos del “Contenido Sugerido” suministrado por la Cátedra serán desarrollados.  

 

En señal de conformidad se firma el mismo el día 16 de junio de 2022. 

Los estudiantes:      

Andrés Bähre, estudiante 261046:                 Firma      _______________________________ 

 

Liz Laguado, estudiante 262653:    Firma      _______________________________  

 

Ornella Sedano, estudiante 139338:    Firma      _______________________________  

 

Los emprendedores: 

Andrés Bähre, C.I. 6315070-7:    Firma      _____________________________ 

 

Liz Laguado, C.I. 6480171-7:    Firma      _____________________________ 

 

Ornella Sedano, C.I. 4084008-8:    Firma      _____________________________ 

Tutor:  

Juan Pablo Saibene, C.I. 4137104-8:  Firma      _______________________________  
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Anexo 2– Aspectos interesantes fuera de alcance del plan 

A continuación, presentamos los aspectos que por no ser centrales quedaron fuera del alcance de este 

plan pero que pueden ser explorados en profundidad más adelante o en paralelo a la implementación 

del plan: 

No se desarrolla el segmento de mujeres en búsqueda activa. Para dicho segmento, son talleres 

adicionales e información que les puede servir durante la etapa que viven. 

El plan de internacionalización solo contempla Chile. En un principio se planteó expandirse a Colombia, 

con un mercado más grande, pero eso se evaluará en el futuro una vez consolidado el negocio en 

Uruguay y Chile. 

La edad de los hijos es hasta 6 años, pero se puede considerar ampliar este rango etario y resolver los 

problemas de madres de niños mayores. El foco de Las 3 Hadas es apoyar y acompañar en las etapas 

de mayor dependencia de los hijos con sus madres, y en particular en las primeras etapas de 

aprendizajes de la madre. 
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Anexo 3– Modelo de negocios según Osterwalder 

 



 
 

Anexo 4– Proceso de validación de propuesta de valor 

El concepto de Las 3 Hadas se fue depurando de una serie de hipótesis y experimentos enfocados en 

detectar los principales dolores de las madres. La investigación se dividió en investigación externa, 

entrevistas en profundidad y encuestas tanto en Chile (ver anexo 21) como Uruguay. 

I. Investigación externa 

A nivel global se buscó información demográfica de madres a través de la información oficial disponible 

(Ministerio de Salud Pública, 2020; Instituto Nacional de Estadística Chile, 2017). Se estudiaron casos 

de éxito de plataformas de segunda mano como el caso de Wallapop en España (Donalo, 2019). Al 

iterar en el proyecto, se concluye que hay un trasfondo más allá de las necesidades de compra/venta 

o necesidad de espacio de almacenamiento de los productos, siendo la frustración como sentimiento 

clave durante la crianza. Para Chile “La maternidad está en constante cuestionamiento y todo el mundo 

se siente con derecho a criticar tu forma de criar” (Hidalgo Pérez, 2018), generando inseguridades y 

una mayor frustración durante la crianza. De forma similar en Uruguay también existe una particular 

carga a las madres: “La mujer ya de por sí está sobrecargada, porque además de su trabajo es la que 

suele hacerse cargo de las cosas de la casa y el cuidado de los hijos” (García, L., 2021). 

La investigación externa acota el potencial de madres según clase media para Uruguay y Chile (59,4% 

y 56,3% respectivamente) y la proporción de mujeres embarazadas, madres primerizas y 

experimentadas (13% - 29% - 58% respectivamente). 

II. Entrevistas en profundidad 

Madres y Padres 

En una primera instancia se realizaron 8 entrevistas a madres y padres de Uruguay para detectar los 

principales dolores a la hora de la crianza de los hijos, orientado a la compra/venta productos de 

segunda mano o bien para encontrar productos más económicos. Se validan las siguientes hipótesis: 

1. Problema con el espacio perdido en el hogar por productos sin utilizar. 

2. Necesidad de apoyo de familiares en cuanto a consejos y regalo de productos. 

3. Percepción del valor agregado que brindan las donaciones y el concepto de economía circular. 

Entre los principales verbatims se destacan: 

• “Lo primero que hacés es empezar a ver quien tuvo hijos de tus amigos o de tus familiares y 

ver que cosas tienen ya que te puedan servir” 

• “Lo más difícil es la falta de detalles, de todas las cosas que quise comprar, tuve que buscar 

por afuera” 

• “Algo que siempre me ha parecido interesante es probar los juguetes para saber si a mi hijo le 

gustará o no” 

• “Me da un sentimiento de culpa, cuando no logro resolver el problema rápido” 

Especialistas 

Se procede a una segunda etapa de entrevistas en profundidad, enfocada en 7 especialistas de la salud 

con un potencial vínculo laboral en la plataforma, arribando a las siguientes conclusiones: 

1. Madres presentan poco tiempo disponible, y existe una falencia en la capacidad de canalizar 

la información recibida. 
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2. La gran ventaja de Las 3 Hadas es entregar soluciones de forma temprana, lo cual genera mayor 

confianza y seguridad en las madres durante la crianza y menores niveles de frustración. 

3. Para lograr credibilidad es fundamental contar con especialistas con experiencia y que den 

respuestas precisas. Los profesionales recomendados a participar son pediatras, nutricionistas, 

ginecólogos, fonoaudiólogos, especialistas del sueño y especialistas del desarrollo psicomotriz. 

4. Los especialistas aprecian el acceso a una comunidad de madres de gran tamaño, donde 

favorecerse de agrandar sus seguidores facilita una oferta económica atractiva. 

III. Encuestas 

Encuesta 1: Dolores de las madres antes y después de realizar compras de productos (59 respuestas) 

          

Encuesta 2: Evaluación Las 3 Hadas y disposición a pagar (70 respuestas en Uruguay y 324 en Chile) 

Las pocas diferencias encontradas en los resultados de las encuestas de ambos países se adjudican a 

márgenes de error (se evidencian culturas muy similares): 

 

La mayor dificultad a la que se ven enfrentadas las embarazadas está relacionada al momento del parto 

y la salud del bebé, mientras que después del nacimiento las madres dividen sus preocupaciones en 

ámbitos transaccionales (mucha información, precios caros, tiempo dedicado) y emocionales 

(frustración, preocupación, inseguridad sobre los mismos puntos transaccionales): 

   

10%

10%

10%

17%

22%

31%

Otros

Confiabilidad

Utilidad

Talla

Variedad

Precio

Previo a la compra

19%
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Las madres tendrían interés respecto a los servicios de Las 3 Hadas en: 

      

Por último, se evaluó la percepción del cliente en cuanto al diferencial que entrega cada modelo de 

negocio existente en Uruguay y Chile. Los diferenciales se categorizaron en diferentes atributos de 

utilidad, confianza e innovación. Con este análisis se presume el posicionamiento de cada modelo de 

negocio en un gráfico spider para cada país. 

Spider Chile: Los especialistas son los que entregan más confianza y la información más completa. Las 

3 Hadas quedó como la propuesta más innovadora y la que se ajusta a mis necesidades. Por su parte 

se observa que Mercado Libre aún no tiene un diferencial marcado aquí. 

 

Spider Uruguay: Especialistas se destacan con los mismos atributos que en Chile. Mercado Libre 

aparece como la más económica y la que ofrece mayor variedad. Las 3 Hadas mantiene un 

posicionamiento en innovación. Por último, las redes sociales toman una mayor relevancia a la hora 

de considerar atributos de utilidad y de rapidez. 
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Anexo 5– TAM SAM SOM 

Para determinar el tamaño de mercado y volumen de consumo de las madres en Uruguay y Chile (TAM) 

se estimó la cantidad de madres en cada país para los segmentos objetivo, proyectando con base en 

tasas de crecimiento anual referente a los datos históricos del Ministerio de Salud Pública en Uruguay 

(2020) y el Instituto Nacional de Estadísticas en Chile (2017), así como, los gastos promedio anuales 

por madre por hijo (Calcuworld, 2022) y la intención a la frecuencia de talleres y asesorías, tomada de 

las encuestas y un promedio de gastos por servicios de $65USD por taller/asesoría.  

Con el fin de acotar este mercado (SAM), se ajustó con el porcentaje de población clase media por país 

59% en Uruguay y 56% en Chile y la intención de compra (con base en el análisis de mercado). Por 

último, se hizo una estimación del mercado potencial al que Las 3 Hadas tendría la oportunidad de 

servir (SOM), considerando una penetración de mercado del 2.1% (basado en caso Wallapop, ver 

anexo 22). 
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Anexo 6– Ofertas del sector 

 

 

  



41 

Anexo 7– Análisis de Porter y PESTEL 

Porter 

Se analiza el sector de servicios de salud, debido a ser el principal componente del negocio. 

Al evaluar las variables críticas que inciden en el sector, se concluye: 

- Economía a escala: Inexistente debido a que es un servicio entregado por doctores, no hay una 

eficiencia al contratar mayor personal ni ahorro en costos. 

- Diferenciación: La calidad del servicio asegura la confianza y credibilidad de los clientes. Es un 

valor agregado lograr consolidar y validar la información para las madres. 

- Inversión: Es relevante debido a que el sector requiere una gran infraestructura para 

desarrollarse. Existen opciones más económicas, como servicios online, que están surgiendo 

después de la pandemia, lo que posibilita una inversión más económica. 

- Costos de cambio: Para el cliente hay un bajo costo de cambio al tener diferentes opciones 

para ser atendido. De la misma forma, existen diferentes proveedores para el rubro de la salud, 

por lo que el costo de cambio también es bajo. 

- Demanda: Existe una alta demanda que logra hacer presión para obtener servicios de calidad. 

- Diversidad de competidores: Existen tantos tipos de competidores como especialidades de la 

salud 

- Precio relativo de sustitutos: Alta considerando la medicina alternativa como un sustituto a la 

medicina convencional. 

     : Nivel de Impacto (Bajo 1/3 – Medio 2/3 – Alto 3/3) 

 

 

● Poder de negociación de los clientes: Debido a que existe una gran variedad de servicios, hay 

un bajo costo de cambio para el cliente y las exigencias que tendrán al momento de consumir 

servicios será alto. 

● Poder de negociación de los proveedores: Para instituciones de la salud, existen diversos 

proveedores de insumos y materiales para su funcionamiento del día a día, siendo el poder de 

negociación de proveedores bajo. 

Rivalidad entre 
Competidores

Nuevos

Clientes

Sustitutos

Provee-
dores

Diferenciación 

Costos Cambio 

Diferenciación Inversión 

Costos Cambio 

Demanda 

Innovación Costos Cambio 
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● Amenaza de nuevos competidores: Barreras de entrada media por los costos asociados al 

rubro y el desarrollo de un marketplace de productos y servicios especializados, que tiene 

complejidad en contenido y eficacia. Existe regularización para el ingreso, además de 

presentar barreras de salida bajas por su fácil adaptación a otros negocios.  La amenaza de 

nuevos competidores es baja. 

● Amenaza de productos sustitutos: Existe la medicina alternativa, pero de bajo crecimiento e 

implicancia en el mundo occidental. La amenaza de servicios sustitutos es baja. 

● Rivalidad entre los competidores: Existe un sistema de salud definido, servicios adicionales 

específicos de nicho y variado. A nivel de productos existe una competencia entre tiendas 

físicas y online, con un desarrollo específico para bebés. Por lo tanto, la rivalidad entre 

competidores existentes es alta. 

Se concluye que el atractivo general de la industria es medio. Por un lado, muy atractiva por el bajo 

poder de negociación de los proveedores y baja innovación del sector, que, si bien existe, dicha 

innovación se agrega al modelo de negocios. Por otro lado, existe una alta demanda de madres, con 

una oferta amplia de servicios y productos lo que considera un alto poder de negociación por el lado 

de ellas. Esto impacta en una revisión constante de la cartera de productos, una estrategia de 

marketing focalizada y con acciones concretas para atraer y retener clientes. 

Siendo la rivalidad entre competidores alta, es imperativo un conocimiento y seguimiento de la 

competencia través de un benchmark, evaluar nuevas acciones y posicionar las ventajas competitivas 

del negocio. 

PESTEL: Estudio de mercado de factores externos 

Políticos: Uruguay y Chile son líderes latinoamericanos en estabilidad política (World Bank, 2022). Son 

países con culturas similares. Chile está en transición hacia una nueva constitución. 

Económicos: Ambos países con ambiente de negocios más estable de la región (Banco Mundial, 2022). 

Fuerte inversión extranjera en ambos; caída en Chile por contexto político. Chile se posiciona como un 

país emprendedor (Tirado, 2019).  

Sociales: Los mejores países para vivir de la región (Legatum Institute, 2021). Uruguay destacada como 

sociedad igualitaria, bajos niveles pobreza. Chile disminuye la pobreza de 70% a 10% en 30 años (Leiva 

& Cárdenas, 2018). 

Tecnológicos: Uruguay con un ecosistema innovador y talento STEM (Uruguay XXI, 2022). Chile se 

posiciona como innovador, pero con una baja inversión de I+D de 0,35% del PIB (Trendtic, 2021). 

Ecológicos: En Uruguay existe una política nacional de economía circular que se presentará durante 

2022 (Cabello, 2021). En Chile, 86% empresas están interesadas en economía circular (País Circular, 

2019). 

Legales: Tasas de actividad, empleo y desempleo similares en ambos países: ~60%, ~56% y ~7,5% 

respectivamente (Instituto Nacional de Estadística Uruguay, 2022; Instituto Nacional de Estadísticas 

Chile, 2022). Postnatal de 98 días y 168 días para Uruguay y Chile respectivamente (IMPO, 2013; 

Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, 2011).   
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Anexo 8– Cadena de valor 
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Anexo 9– Análisis posición competitiva y Cuadro estratégico comparativo 

A continuación, se evidencia la posición competitiva de Las 3 Hadas para cada tipo de servicio ofrecido: 

Comunidad de madres:                                                    Asesorías profesionales: 

 

Marketplace:                                                                  Comunidad de donaciones: 
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Anexo 10– Análisis VRIO y ventajas competitivas 
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Anexo 11– Tabla de grupos de interés 

 

 

  

Stakeholders Necesidades Interés Poder Acciones

Clientes: 

Embarazadas y 

madres

Servicios y 

productos.

Satisfacer la 

necesidad -> medio-

alto.

Dar crecimiento al negocio -

> medio-alto.

Campañas de captación, retención 

y fidelización de clientes. 

Servicios personalizados, de 

calidad y confiables.

Inversionistas

Recuperar la 

inversión y 

obtener ganancias.

Aportar capital y 

tener bajo riesgo -> 

alto.

Alto poder e influencia en la 

toma de decisiones.

Relaciones sólidas, asegurar el 

apoyo y mantenerlos actualizados 

con los principales indicadores.

Empleados

Estabilidad y 

crecimiento 

laboral.

Crecimiento 

profesional, 

mejores condiciones 

laborales -> alto.

Siguen protocolos e 

indicaciones y 

generalmente no tienen 

poder de decisión -> Bajo.

Mantener informados, gestionar 

sus necesidades. Deben tener 

conocimiento de la estrategia de 

la compañía y cuál es su aporte a la 

misma.

Proveedores: 

Especialistas

Aumentar su 

cartera de clientes 

para ofrecer sus 

servicios.

Educar a la 

comunidad, obtener 

ganancias y 

reconocimiento -> 

alto

Sus aportes, conocimiento y 

experiencia son clave para 

la credibilidad de la 

propuesta -> medio-alto.

Retener a los talentos, ofrecer 

propuesta económica competitiva 

y el valor de la puerta de entrada a 

más clientes.

Proveedores: 

Instituciones, 

hospitales…

Ofrecer sus 

servicios a las 

madres.

Satisfacer 

necesidades de las 

madres. Ser 

rentables. -> medio.

Poder medio-alto, por 

medio de ofertas 

innovadoras de servicios 

aportan a la generación de 

valor del proyecto.

Conocer diferentes especialistas, 

generar alianzas, estar 

actualizados en avances médicos.

Competencia: 

Comunidades 

informales

Se crean para 

compra -venta de 

productos 

económicos o de 

segunda mano que 

ya no usan.

Usuarias buscan 

ahorro o ganancia de 

dinero. Liberar 

espacio -> Bajo.

Es una alternativa a la 

compra/venta. -> bajo.

Monitorear el movimiento en 

redes sociales para cuantificar el 

mercado que se está moviendo 

por esos canales y comparar con 

las ventas del negocio.

Competencia: 

Comunidades 

formales

Ser referente en 

información para 

las madres por 

encima de 

competidores.

Generar comunidad, 

sin quedarse atrás 

de lo ofrecido por 

Las 3 Hadas. Medio-

Bajo.

Tienen un público retenido 

y fidelizado -> Medio

Evaluar su comportamiento ante 

nuevos negocios, catálogo de 

ofertas y campañas.

Competencia: 

Tiendas de 

Productos / 

Marketplaces

Posicionarse en el 

mercado y vender 

todos sus 

productos.

Bajo, enfocados en 

mantener un 

market share .

Poder bajo, sin incidencia 

en el negocio.

Monitorear su comportamiento y 

acciones de retención y 

fidelización de clientes. Lograr 

mantener un precio y productos 

competitivos en el mercado.

Competencia: 

Prestadores de 

servicios

Aumentar su 

cartera de clientes 

para ofrecer sus 

servicios.

Destacarse en el 

mercado para ser 

preferidos. -> Bajo.

Poder bajo, sin incidencia 

en el negocio.

Monitorear su comportamiento e 

innovación en la prestación de 

servicios.
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Anexo 12– Catálogo de productos Las 3 Hadas 
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Anexo 13– Palancas de control 

Sistema de creencias  

Visión: Ser referentes a nivel nacional e internacional en servicios de formación y apoyo a madres en 

sus necesidades cotidianas en relación con sus hijos menores de 6 años. 

Misión: Ser un guía referente para las madres que las acompañe, les brinde apoyo integral y 

actualizado, y les facilite los elementos básicos que le permita tomar las mejores decisiones respecto 

a las cuestiones del día a día con sus hijos pequeños. 

Valores:  

● Empatía: Capacidad de percibir los pensamientos y las emociones del otro intentando que se sienta 

escuchado, contenido y comprendido. 

● Integridad: Honestidad, respeto, y hacer lo correcto sin herir los sentimientos de las otras personas 

● Compromiso social: Búsqueda del bienestar general por encima del particular. 

● Espíritu de equipo: Sentimiento de pertenencia al grupo, de confianza, de respeto, de sentirse 

parte de él, donde la responsabilidad es compartida, tanto los éxitos como los fracasos. 

Sistema de límites 

Existen límites o normas definidas respecto a resolver reclamos de clientes, no atrasarse en los plazos 

de pagos a proveedores y demás obligaciones, priorizar la calidad de contenidos generados en la 

plataforma por encima de la cantidad de contenido generado, cumplir con la agenda de eventos 

confirmados, cumplir con la confidencialidad de datos e información de clientes. 

Sistema de diagnóstico 

La empresa ha definido un mapa estratégico y un tablero de indicadores que entiende necesarios 

comunicar a toda la organización para que las personas tengan claro y entiendan qué logros se esperan 

alcanzar y de qué manera ellos contribuyen a esos logros. Los indicadores deben ser monitoreados 

periódicamente para evaluar si se está avanzando en la dirección adecuada y que cada tomador de 

decisión pueda gestionar las medidas necesarias para encauzar las acciones y resultados. 

Entre los indicadores destacados se encuentran: el nivel de satisfacción de los clientes y el retorno de 

los esfuerzos en marketing. 

Sistema interactivo 

Para generar diálogo organizacional abierto, fomentando el aprendizaje y conocimiento del cliente, se 

incentiva la realización de reuniones de equipo donde se trabajen los temas de tendencias del mercado 

y se monitoreen indicadores, y reuniones de gerentes para abordar novedades del entorno que tengan 

impacto en las operaciones, estudiar a la competencia y evaluar al consumidor. También se 

fomentarán las reuniones con proveedores estratégicos una vez por mes para conversar sobre puntos 

sensibles del contrato y recibir feedback para mejorar la gestión y procesos. Por último, se realizará 

una reunión social de fin de año o comienzo de año para todos los trabajadores de Las 3 Hadas que 

promueva la integración, la cultura organizacional deseada y buen ambiente laboral entre 

compañeros. 
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Anexo 14– Límites de la organización 

Se realizó el siguiente análisis de los límites de la organización basado en el modelo de costos de 

transacción y desempeño propio relativo: 

 

A continuación, se presenta el cuadro de resumen como resultado del análisis anterior: 

 

 

  

Actividades
Aporte 

estratégico

Idiosincracia 

de activos

Incertidumbre 

tarea

Dificultad de 

medir 

desempeño

RIESGO Desempeño

Gestión de la estrategia MEDIO-ALTO ALTO ALTO MEDIO ALTO ALTO

Gestión administrativa-financiera ALTO ALTO BAJO MEDIO MEDIO-ALTO ALTO

Coordinación operativa servicios ALTO ALTO ALTO MEDIO ALTO MEDIO-ALTO

Realización talleres/ asesorías ALTO MEDIO-ALTO MEDIO-ALTO MEDIO MEDIO-ALTO BAJO

Grabación/ edición videoblogs MEDIO MEDIO-ALTO BAJO MEDIO MEDIO BAJO

Edición blogs MEDIO MEDIO-ALTO BAJO MEDIO MEDIO BAJO

Desarrollo, mantenimiento y mejora de 

web  y app
MEDIO MEDIO-ALTO MEDIO-ALTO BAJO MEDIO-ALTO BAJO

Posicionamiento de marca ALTO MEDIO-ALTO MEDIO-ALTO MEDIO MEDIO-ALTO BAJO

Gestión de redes sociales MEDIO-ALTO MEDIO MEDIO-BAJO BAJO MEDIO ALTO

Gestión de publicidad y promociones MEDIO-ALTO MEDIO-ALTO MEDIO MEDIO-ALTO MEDIO-ALTO ALTO

Atención al cliente MEDIO ALTO MEDIO BAJO MEDIO MEDIO-ALTO

Administración plataformas MEDIO ALTO MEDIO-ALTO BAJO MEDIO MEDIO-ALTO

Envío de productos vendidos BAJO BAJO BAJO BAJO BAJO BAJO

Asesoramiento legal BAJO BAJO BAJO BAJO BAJO BAJO

Gestión contable y l iquidación sueldos BAJO BAJO BAJO BAJO BAJO BAJO

Selección de personal MEDIO BAJO BAJO BAJO BAJO BAJO

BAJO 

SÍ:

Envío de productos vendidos

Asesoramiento legal

Gestión contable y l iquidación 

sueldos

Selección de personal

NO:

Administración de plataformas

Atención al cliente

Aporte estratégico

Idiosincrasia de activos

Incertidumbre de tarea

Dificultad de medir

ALTO 

NO

Gestión de la estrategia

Gestión administrativa-

financiera

Coordinación operativa 

servicios

ALTO MEDIO BAJO

Desempeño propio relativo / VC

(costos, calidad, acceso, tiempo)

¿Se debe externalizar la actividad?

N
ecesid

ad
 d

e vín
cu

lo
 a largo

 p
lazo

 / co
n

fian
za

Costos de transacción

(Riesgo de 

comportamiento

oportunista)

MEDIO 

NO, pero revisar a medio plazo

Gestión de redes sociales

Gestión de publicidad y 

promociones

PROVEEDORES ESTRATÉGICOS:

Realización talleres/ asesorías

Grabación/ edición videoblogs

Edición blogs

Desarrollo web  y app

Posicionamiento de marca
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Anexo 15– Organigrama y Descripción de puestos de trabajo 

El personal de Las 3 Hadas trabajará en forma remota, virtual, para beneficiarse de sus variadas 

ventajas (Zenttre, s.f.): 1. No hay tiempos de traslado; 2. Empleados más activos; 3. Flexibilidad que 

permite adaptar tu vida normal con las exigencias laborales, sin tener que recurrir a vacaciones; 4. 

Acceder a talentos en cualquier parte de la región; 5. Ahorro en alquiler de oficinas y servicios públicos; 

6. Ahorro en tecnología; 7. Aumento de la productividad. Considerando el modo de trabajo virtual y 

que es una empresa orientada al cliente, es fundamental mantener un buen clima laboral. Expertos 

afirman que una oficina virtual mejora la satisfacción del área de atención al cliente y habilita a generar 

una mejor conexión emocional con el cliente (Thompson, 2021). 

 

Gerente General: Planificar, organizar y coordinar las actividades de las gerencias, en colaboración con 

sus reportes directos. Implementar el plan estratégico. Supervisar programas clave de gestión, 

contratación y desarrollo de talento. Analizar y evaluar inversiones. Gestionar las comunicaciones 

estratégicas. Su objetivo es orientar la empresa hacia la visión definida, cumpliendo con la misión y 

objetivos estratégicos. 

Gerente Comercial: Definir y ejecutar la estrategia de marketing, en consonancia con la estrategia 

general y comercial de la compañía. Establecer y controlar los presupuestos del área para branding y/o 

performance, siempre en miras a la conversión de las actividades promocionales, según KPI´s 

establecidos. Asegurar el levantamiento de información de mercado propio y relacionados, con foco a 

generar competitividad y establecer el pricing adecuado. Generar reportes cualitativos y cuantitativos 

de gestión, asociados a valor de marca, penetración, entre otros. Realizar el análisis de mercado / 

clientes, segmentación y estrategias dirigidas a maximizar ventas, aumentar la penetración en clientes, 

rentabilizar y conservar a los mismos. Gestionar el plan comercial anual, revisiones y actualizaciones 

en su segmento. Analizar y desarrollar productos y servicios, que estén en el pool posible de mercado, 

según las necesidades actuales y futuras de los clientes. Planificar y dirigir las estrategias y políticas de 

pricing con atención y foco en el margen. 
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Jeje de Marketing: Analista o certificado en Marketing Digital. Reporta al gerente comercial. 

Funciones: Crear e implementar un plan de marketing alineado con la estrategia y lineamientos de la 

empresa/compañía. Adecuar las acciones de marketing a implementar en relación con la realidad local 

y los productos y/o servicios de la compañía. Proponer un presupuesto rentable, optimizando los 

recursos para obtener el mejor retorno de la inversión. Reportar con datos estadísticos, el retorno de 

la inversión en las diferentes acciones del plan del departamento de marketing en el país. Coordinar 

las acciones de marketing con los departamentos de venta y sus diferentes canales para detectar 

oportunidades comerciales y su potencial. Posicionar la marca y/o compañía dentro del mercado, y 

atraer nuevos clientes y nichos de negocio. 

Community Manager: Implementar diferentes estrategias que permitan optimizar los procesos 

relacionados al comercio online y redes sociales, apuntando al crecimiento de las ventas que están 

bajo su responsabilidad. Mantener una visión completa del mercado, de las nuevas tendencias y 

tecnologías, logrando hacer más eficientes y rentables las fases del proceso de venta, así como, en 

hacer frente a la competencia. Gestionar la relación con las áreas que están relacionadas a la venta 

online, con el fin de complementar visiones e ideas que faciliten el desarrollo del negocio. Gestionar 

las campañas, acciones de marketing, inversión en medios digitales, SEO-SEM, que sean necesarias 

para alcanzar los objetivos, realizando un control y buen manejo del presupuesto.  

Personal de atención al cliente: encargados de mejorar la experiencia del cliente, generar clientes 

comprometidos y facilitar el crecimiento orgánico. Deben asumir la responsabilidad de resolver los 

problemas de los clientes y llevar un seguimiento de esos problemas hasta su resolución. El servicio de 

atención al cliente funcionará con turnos de 6 horas, abarcando 12 horas al día de 9 am a 9 pm. 

Gerente de Operaciones: Liderar, planificar e implementar la estrategia de operaciones de 

transformación digital, experiencia al cliente y gestión del cambio. Liderar las operaciones diarias del 

marketplace a nivel regional – local. Relacionarse con el equipo de especialistas profesionales para 

desarrollar la estrategia a corto y largo plazo. Entender y definir procesos operativos, acorde a la 

demanda de los clientes, para facilitar y maximizar la experiencia del cliente. Rentabilizar el negocio a 

través del manejo eficiente en costos. Trabajar con las áreas claves para formular el presupuesto de la 

Gerencia, basado en proyecciones de crecimiento, monitoreo y reportes financieros. 

Coordinador de Operaciones: Supervisar la operación diaria, proponiendo iniciativas de mejora 

continua. Velar por el cumplimiento de KPI y control de límites presupuestarios. Supervisar a los 

especialistas subcontratados, redactor de blogs y técnico audiovisual también externalizados. 

Administrar recursos de manera eficiente, poniendo hincapié en las prioridades de la compañía. 

Encargado de Ecommerce: Analista o certificado en Comercio Electrónico. Reporta al Gerente de 

Operaciones. Es el área responsable de la experiencia de usuario final, de realizar análisis de usabilidad 

de las plataformas. Gestionar y manejar la plataforma web: cambio y/o actualización de banners, 

administrar categorías que se adapten a los productos ofrecidos, crear y actualizar ofertas, cambio de 

precios, carga de contenido y actualización de datos de la empresa, administrar envíos, entre otros. 

Controlar diariamente los indicadores. Responsable de correcta gestión de la empresa de envíos. 

Objetivo: Asegurar el correcto funcionamiento de la web y app, para mantener el buen rendimiento 

de estos canales.  

Gerente de Administración y Finanzas: Estudios de informes de viabilidad de inversiones / proyectos 

y reorientaciones estratégicas. Coordinación de la elaboración de los Estados Financieros, y 

elaboración de los ajustes bajo IFRS. Gestión de las variables financieras: gestión de tesorería, crédito, 
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management y gestión de cobros. Supervisión del control de gestión: definición de procedimientos y 

diseño de los procesos presupuestarios. Estudios de informes de viabilidad de inversiones / proyectos 

y reorientaciones estratégicas. Coordinación de los servicios generales, gestión de los equipos de 

tecnología y recursos humanos. 

Analista Recursos Humanos Senior: Promover y ejecutar las políticas y procesos de áreas de Personas 

al resto de la organización, velando por su cumplimiento. Trabajar aspectos de desarrollo 

organizacional, entre los que cuentan líneas de talento, cultura, liderazgo, comunicación interna. 

Canalizar temas transaccionales – operacionales con finanzas y/o áreas duras al interior de la 

organización facilitando temáticas administrativas o de nómina al personal. Elaborar reportes del área 

en materia de gestión. 

Analista Financiero Senior: Apoyo en la gestión de las variables financieras: gestión de tesorería, 

crédito, management y gestión de cobros. Apoyo en Auditorías externas. Apoyo tributario en 

formularios y declaraciones.  
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Anexo 16– Customer Journey Map 
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Anexo 17– Trial run 

Con el objetivo de validar la propuesta de valor con potenciales clientes se diseñó un sitio web de 

maqueta utilizando la plataforma Wix y se enseñó a 3 mujeres para que la usaran como si fueran 

usuarios y para luego recibir su opinión y experiencia. Con los comentarios recibidos, se realizarán en 

una segunda etapa mejoras a la maqueta para hacer nuevamente un trial run de modo de adaptar las 

preferencias de los clientes a la principal herramienta de interacción con Las 3 Hadas.  

Los comentarios recibidos resaltan la importancia de que sea un sitio web sencillo, fácil de usar y 

práctico. Se pidieron links de acceso rápido a todo; por ejemplo, en un curso o blog donde se presenta 

una receta, brindar el link que lleve directo al carrito de compra con todo el set de insumos necesarios 

para elaborar esa receta ya cargados.  

Por otro lado, fue muy resaltada la necesidad de la comunidad, el estar en contacto con otras madres 

que sean de soporte emocional en la ocurrencia de diversas situaciones cotidianas.  

A continuación, se presentan las pantallas de la maqueta realizada para este trial run: 
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Anexo 18– Matriz de riesgos  
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Anexo 19– Plan de marketing y ejemplo de estrategia de comunicación  

 

Ejemplo de estrategia de comunicación: 
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Anexo 20– Tablero de control 

 
 

 

  

Perspectiva
Componente  

Canvas
Objetivo Indicador Meta

Iniciativas (planes de acción) 

/ Proyecto

Ingresos

Crecer anualmente en ventas, 

procurando buenos niveles de 

rentabilidad y retorno de las 

inversiones.

Crecimiento ventas >30%
- Campañas de marketing

- Programas de referidos

Costos
Mantener niveles y estructura de 

costos sostenible acorde a las ventas.
Ratio Costo / ventas <65%

- Programa de incentivo por 

iniciativas de reducción de 

costos fijos

Relación

Lograr una conexión emocional, de 

confianza y personalizada con los 

clientes, que lleve a altos niveles de 

satisfacción y relaciones de largo 

plazo.

Satisfacción del cliente (NPS) NPS>30
- Encuestas de satisfacción

- Buzón de sugerencias

Segmentos

Ser líderes en satisfacer las 

necesidades cotidianas de las madres 

con relación a sus hijos, desde el 

momento en que desea ser madre 

hasta los 6 años de sus hijos.

Market share 2% en año 1 - Campañas de marketing

Propuesta de 

valor

Ser reconocidos como la oferta de 

servicios de atención y orientación 

profesional más integral y mejor 

adaptada a los clientes objetivo.

Encuesta abierta

Reconocimiento 

de marca como #1 

> 5%

- Campañas de marketing

- Programa de mejora continua

- Adaptabilidad de oferta de 

servicios a la demanda

Distribución
Lograr la excelencia operativa de la 

web  y app .

Cantidad de no conformidades 

asociadas al funcionamiento / 

transacciones

<5%
- Mantenimiento plataforma

- Programa de mejora continua

Actividades 

clave

Lograr eficacia y eficiencia en 

esfuerzos de marketing , ya sea a 

través de publicidad, promociones, y 

gestión de redes sociales.

Ratio gastos marketing  / 

Ventas
<20%

-  Monitoreo de efectividad y 

ajuste de campañas de 

marketing

Actividades 

clave

Mantener al mínimo los desvíos en 

los procesos y protocolos definidos.

Encuesta satisfacción del 

servicio de especialistas
>80%

- Monitoreo de procesos 

internos

- Programa de alineación de 

cultura organizacional con 

especialistas 

Socios clave

Procurar una excelente relación con 

los socios clave que los lleve a 

comprometerse con los valores y 

objetivos de Las 3 Hadas.

Tasa de deserción <10%
- Programa de incentivos y 

alineación cultura organizacional

RRHH estables, comprometidos y 

satisfechos.

Rendimiento, Trabajo en 

equipo, Iniciativa, Formación, 

Satisfacción 

- GPTW

- >80%

Generar mediciones cualitativas 

y cuantitativas de medición del 

desempeño. Compromiso. 

Satisfacción. Protocolos pero 

con innovación los especialistas.

Excelente gestión financiera que 

permita conseguir el capital y 

financiamiento requerido.

- Ratio de liquidez

- Prueba ácida

- Alrededor de 1

- Entre 0.15 y 0.30

- Control financiero

- Gestión de clientes

- Negociación con proveedores

Business Intelligence , destacar por 

innovación y variedad en el mercado

Benchmark  de productos y 

servicios

Mayor variedad 

en oferta 

integrada

- Mejora continua

- Monitoreo competidores

Aprendizaje de mejores prácticas de 

la industria por medio relación con 

socios clave

Cantidad de sugerencias a 

mejoras en la compañía por 

socio

>1 cada 6 meses - Programa retroalimentación

Estar a la vanguardia en innovaciones 

de procesos.

Cantidad de adaptaciones de 

oferta al año

1 mejora o nueva 

oferta cada 6 

meses

- Programa incubador de ideas 

para empleados y socios

Finanzas

Clientes

Procesos

Aprendizaje y 

crecimiento

Recursos clave

Socios clave
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Anexo 21– Cotizaciones y opiniones expertos 

Creación de la app                                                   Creación Web + Estudio SEO + Plan redes sociales 

 

 

 

Grabación de videoblogs                                   Alquiler salón Uruguay 

 

    

Alquiler salón Chile 
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Consultora de Recursos Humanos                               Cotización Sistema ERP 

 

Estudio Contable                                                          Encuesta Madres 

 

Opiniones de expertos 

Chile y Uruguay: Culturas similares. Conversado con la catedrática de ORT, Dinorah Margounato en la 

materia Investigación de Mercados, comenta sobre el proyecto LaRifamos que se expande a Chile, 

justificando por ser un mercado estable y con cultura similar a Uruguay (sin contar Argentina por su 

inestabilidad política). 

Montos en marketing digital fueron estudiados con Andrea Cardozo, especialista del rubro, y David 

García, especialista en SEO. Se concluye que la inversión en palabras claves y posicionamiento es 

relativo a la competencia, pero que recomiendan un mínimo de 2.000 USD mensuales en YouTube, 

además de gastar entre Facebook e Instagram de 1.000 USD mensuales, con un mayor peso en 

Facebook. 
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Anexo 22– Modelo económico financiero  

Inversión inicial 

 

Material de trabajo contempla todo lo necesario para la realización de talleres y la grabación de videos. 

Creación de la empresa contempla todos los términos y condiciones de la empresa (Castro, s.f.) 

Cálculo WACC 

Basado en las fórmulas 

𝑊𝐴𝐶𝐶 = 𝐾𝑒 ∙ 𝑤𝑒 + 𝐾𝑑 ∙ 𝑤𝑑 ∙ (1 − 𝑡) 

𝐾𝑒 = 𝑟𝑓 ∙ (𝐸[𝑟𝑚]−𝑟𝑓) ∙ 𝛽 + 𝑅𝑖𝑒𝑠𝑔𝑜 𝑃𝑎í𝑠 

El financiamiento será 100% con fondos propio. 

• Rf (Bonos del tesoro de Estados Unidos a 5 años): 3% 

• (ERm - Rf) (Returns by Year de Damodaran): 13,24% 

• B (Damodaran, rubro salud): 1,06 

• Riesgo País Uruguay (IRUBEVSA): 1,4% 

Se obtiene una WACC de 14,75%. 

Estimación de la demanda 

 

En base a un caso de éxito como Wallapop (Donalo, 2019; Jiménez, 2021), se llega a la siguiente curva 

de penetración: 
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Estimación de Ingresos 

 

Flujo de Fondos 

 

 

Sensibilidad a Variables críticas respecto del VAN 

 

2,1%
11,7%

17,3% 21,3% 24,4% 26,9% 29,1%

1 2 3 4 5 6 7

Años
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Flujo de Fondos Operativo 

 

 

 


