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Resumen Ejecutivo 

El Plan de Negocios se centra en la realización de una marca blanca para Farmashop, la mayor 

cadena farmacéutica en Uruguay. De esta forma, lograr acaparar un mayor market share para una 

firma cuyo crecimiento, bajo su nombre principal, se encuentra limitado por decreto 

gubernamental.  

Se identifica como problema del consumidor que los compradores de productos de perfumería 

(artículos de higiene y cuidado personal) desean encontrar los mismos a un precio más accesible, 

sin perder calidad. Se considera que dicha categoría de productos es de alta ponderación dentro de 

la mente del consumidor, por lo que abarca un amplio porcentaje en el presupuesto del mismo. 

Luego del proceso de validación, en el cual se utilizaron diversos instrumentos, se llegó a la siguiente 

propuesta de valor: “Ofrecer productos de alta rotación bajo la marca Farmashop, dentro de las 

categorías higiene y cuidado personal, con una excelente relación calidad/precio”. Dichos 

productos son: pañales, toallas húmedas, protección sanitaria femenina, jabón de tocador, 

shampoo, acondicionador, papel higiénico y alcohol en gel. Los mismos serán elaborados por IPUSA, 

Laboratorios Abarly y Laboratorio Artobe; socios claves del Plan de Negocios. 

Se estableció que el market share de la marca Farmashop será de un 60% al quinto año (para todos 

los productos menos shampoo, acondicionador y jabón de tocador donde será un 20%) y se 

destinará únicamente a los clientes actuales de la empresa. De esta forma el mercado que se puede 

conseguir (SOM) son 324 mil clientes y se estima USD 10,8 millones anuales. 

El emprendimiento se inserta en la industria de productos de consumo masivo para el cuidado 

personal, cuya tendencia es de crecimiento. Para analizar la competencia, la misma se definió como 

aquellos artículos, dentro de las categorías a ofrecer por la marca Farmashop y con características 

similares, cuyos volúmenes de ventas y rotación son mayores. En cuanto a la reacción esperada de 

la competencia, se espera que sea positiva en el caso de los proveedores de la marca propia y para 

el resto, se espera que no tengan una actitud que los lleve a romper las relaciones comerciales con 

Farmashop.  

Los productos se podrán comprar en las 98 sucursales de Farmashop, su correspondiente página 

web, app de e-commerce, teléfono y delivery; también en PedidosYa, Glovo y Rappi. El 

relacionamiento con los clientes será a través del marketing de salida en los locales, mailing, mails 

personalizados, marketing digital, días de descuento Santander (socio clave), promotoras y entrega 

de muestras. Para ello se cuenta con un detallado Plan de Marketing, que incluye los cuatro meses 

de lanzamiento de la marca y los esfuerzos perpetuos. 

El modelo de ingresos proviene exclusivamente de la venta de los productos bajo la marca 

Farmashop. Estos se comercializarán individualmente o en promociones. Los precios de la marca 

blanca son en promedio un 28%, 25% y 12% más económicos que la competencia en Farmashop, 
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grandes superficies y pañaleras respectivamente. De esta forma, las ventas estimadas serán de USD 

9.457.427 anuales al quinto año.  

La estructura de costos se compone de la compra de mercadería, distribución y logística, marketing 

y salarios de empleados exclusivos de la marca Farmashop (un jefe y cuatro controllers). También 

se realizan pagos mensuales a la empresa por uso de recursos humanos no exclusivos y 

licenciamiento. Se espera que al quinto año los costos totales del proyecto sean de USD 4.917.175.  

Para llevar a cabo el Plan de Negocios se consideran como recursos claves: a la marca registrada, las 

98 sucursales, un planificador de demanda, un centro de distribución, la página web, app, call center 

y la base de datos de Farmashop. En cuanto a las actividades y procesos claves, se define la 

negociación con proveedores, actividades vinculadas a evitar el quiebre de stock, las actividades de 

marketing, el adecuado control de procesos y productos y la evaluación de resultados. 

La inversión inicial corresponde a los fondos necesarios para poder costear los primeros meses de 

operativa. El monto total establecido es de USD 115.203, proveniente de fondos propios. La tasa de 

retorno requerida por los inversores es del 15%. De esta forma, el VAN del proyecto resulta de 

U$S1.640.916 y una TIR de 88%; siendo un proyecto conveniente para la firma. El punto de equilibrio 

se alcanza con 107.256 unidades vendidas al quinto año, lo que representa aproximadamente el 6% 

de las ventas. El período de repago de la inversión es de veinticinco meses. 

Para poder plasmar los once artículos a ofrecer por la marca Farmashop en la planilla financiera se 

estableció una canasta anual promedio, con un único precio y costo. De esta forma, reflejar las 

ventas en un único SKU simbólico. 

Al crear esta línea de productos la empresa estaría incurriendo en un costo de oportunidad, ya que 

la venta de artículos provenientes de otras empresas se sustituye. Este costo es relevante y no se 

puede obviar, porque existe un diferencial entre las condiciones comerciales de la marca blanca y 

las que actualmente enfrenta Farmashop. Por ello, para todos años se tomó en cuenta el concepto 

de incrementalidad para el precio y costo. Las cantidades “sin proyecto” y “con proyecto” fueron las 

mismas con tal de que hacer un análisis preciso. 

Al pagar la mercadería a 60 días y cobrar las ventas a 18, aproximadamente en el tiempo que se 

paga un artículo al proveedor se cobra tres veces. Los medios de pago que se facilitan a los clientes 

son: efectivo, débito y crédito. 

Finalmente se procedió a analizar qué tanto se mueven el VAN y la TIR cuando se modifican a la baja 

las cantidades y el precio de la canasta. A modo de conclusión se puede establecer que el Plan de 

Negocios es rentable, el VAN se torna 0 cuando las cantidades disminuyen un 69% y el precio un 

8,5%. 
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1. Identificación de la oportunidad 

1.1 Modelo de negocio de partida1  

Luego de haber tomado en cuenta los comentarios obtenidos de la presentación oral de la 

propuesta inicial y habiendo hecho la debida investigación; se llegó a la conclusión de centrar el plan 

de negocios en la realización de una marca blanca para Farmashop. Dicho proyecto se considera 

más desafiante a llevar a cabo y mayormente valorado por el consumidor final. Se realizaron 

encuestas para verificar esta nueva hipótesis, conocer cuáles productos son adecuados ofrecer, los 

atributos valorados por los clientes de Farmashop, proveedores disponibles, entre otras.    

Finalmente, los productos a ofrecer son: pañales (de niño y adulto), toallas húmedas, protección 

femenina (tampones, protectores diarios y toallitas), jabón de tocador, shampoo, acondicionador y 

alcohol en gel. 

De esta forma, se busca acaparar un mayor market share para una firma cuyo crecimiento, bajo su 

nombre principal, se encuentra limitado por decreto gubernamental (hasta el 10% de los 

establecimientos de farmacias del país)2. Actualmente Farmashop cuenta con 98 sucursales y su 

participación de mercado en las categorías elegidas es del 10%. 

1.2 Proceso de validación3 

Se utilizaron diversos instrumentos para validar las hipótesis. En primer lugar, 260 encuestas a 

clientes de Farmashop, por medio de google forms y presenciales en la puerta de locales de la 

empresa. El objetivo fue conocer la asociación de la marca Farmashop, la importancia de marca de 

los 15 productos más vendidos, sus atributos más valorados y si se demuestra interés de compra de 

una marca blanca. También entender el comportamiento del consumidor: cantidades compradas, 

donde los suelen comprar, frecuencia de consumo, qué y por qué compran en Farmashop. 

En segundo lugar, se realizaron entrevistas a potenciales proveedores para conocer sus condiciones 

y posibilidades de fabricación, cotización y su interés en ser socios claves de la nueva línea. Estos 

fueron: Colgate Palmolive, Johnson & Johnson, Unilever, IPUSA, Laboratorios Abarly y Laboratorio 

Artobe. También se hicieron entrevistas en profundidad a empleados de Farmashop de los 

siguientes departamentos: Gerencia General, Finanzas, Marketing, Logística y Distribución, 

Comercial y empleados de sucursales. El objetivo fue recabar información actual de Farmashop, 

validar la posibilidad de implementar el plan de negocios y obtener recomendaciones.  

En tercer lugar, se llevó a cabo un trial run de mínimos productos viables y escala de precios. Se 

realizó a 100 clientes de Farmashop en la puerta de sucursales. El objetivo fue validar la intención 

 
1 Dirigirse al anexo 1 donde se encuentra el Modelo de Negocios Inicial 
2 Dirigirse al anexo 2 para ver el Decreto Nº 96/016 
3 Dirigirse al anexo 3 para ver el proceso de investigación y validación 
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de compra, la disponibilidad a cambiar los productos que consume actualmente por los que ofrece 

la marca Farmashop y la disposición a pagar. 

Luego se realizaron entrevistas en profundidad a compradores de ciertos productos que requieren 

un entendimiento más complejo, como pañales de niño y adulto. Se entrevistaron a madres no 

primerizas, jefe de compra del Residencial Lar y compradores de pañales de adulto.  Por último, se 

tuvo entrevistas en profundidad con Cr. Jorge Freyer (docente de marketing de canales de venta en 

Universidad ORT y exempleado de Unilever) y Dra. Teresa Cometto (gerente de Marketing de 

Unilever) como informantes calificados y expertos. El objetivo fue conocer su opinión acerca de las 

marcas blancas, recabar información sobre casos de éxito y relacionamiento con proveedores, 

reacción de la competencia y recomendaciones de cómo llevarla a cabo. 

1.3 Hallazgos y ajustes introducidos 

A. En un principio se suponía que el nombre de la marca no estuviese relacionado con Farmashop, 

ya que se consideraba que la asociación a la empresa sería por precios altos y minimizar este 

atributo sería lo más buscado por el consumidor final. Luego del proceso de validación se dio a 

conocer que el atributo más valorado por los consumidores, para los productos seleccionados, es la 

calidad. A su vez, el 82% de la muestra asocia Farmashop con calidad y el 57% no la asocia con 

precios altos. Al ser esa la asociación de marca, se decidió llamarla Farmashop. Además, para apoyar 

esta hipótesis se utilizó el caso de Farmacity, exitosa cadena de farmacias en Argentina, cuya marca 

propia para los artículos de cuidado personal se denomina igual que la empresa. 

B. Se cambió el enfoque de priorizar ofrecer en plaza productos a precios bajos por tener como 

prioridad la calidad. En promedio el 60% de la muestra prefiere buena calidad, ante precios bajos, 

cantidad y otros aspectos. Pudiendo incurrir en otros costos que aseguren mantener una buena 

relación precio, calidad y cantidad. También se buscaron otras fuentes de información para validar 

dicha hipótesis, por ejemplo: “Según directores de cinco cadenas de retail (...) las ventas de 

productos (incluyendo artículos de higiene personal) con etiquetas propias (...) buscan vender 

productos de calidad a un precio más bajo.” (Todo Noticias, 2019). 

C. Los productos seleccionados también sufrieron cambios. En un principio se tomó como variable 

de elección su volumen de ventas y rotación en Farmashop y grandes superficies; pero luego se 

consideraron también la importancia de la marca y la disponibilidad de proveedores. Este pivoteo 

tuvo como consecuencia la desestimación de los siguientes productos: cremas faciales y corporales, 

protector solar, enjuague bucal, perfume, algodón, curitas, cepillo de dientes y pañuelos. 

D. Inicialmente se tenía la idea de ofrecer packs de varias unidades para cada producto. Gracias a 

las encuestas se entendió que esto solo debería llevarse a cabo en papel higiénico y jabón de 

tocador. Más del 70% de los clientes prefieren comprar los mencionados artículos en packs de más 

de 4 unidades. El resto de los productos se compran individualmente.  
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E. En un principio se tenía la intención de que los productos fueran elaborados por empresas 

multinacionales. Fue a raíz de entrevistas, que se entendió que éstas podrían estar dispuestas, pero 

tienen mayores protocolos, procedimientos y políticas establecidas por sus casas matrices. Por lo 

que, a fin de realizar el plan de negocios, esperar por su respuesta era un riesgo. También se 

consideró la opción de importar productos desde la región o Asia, pero se prefiere esperar a que la 

marca esté establecida en el mercado. Sin dudas esta última opción le brinda mayor poder de 

negociación a la marca Farmashop frente a los proveedores. Finalmente, se decidió encontrar 

fabricantes locales con altos estándares de calidad; quienes se mostraron dispuestos e interesados 

en ser proveedores de la marca Farmashop. Nos informaron sus costos de fabricación y se negoció 

su evolución. También dieron a conocer sus tiempos de entrega, variedades de producto y 

posibilidades de empaque. 

F. La intención de compra resultante de las encuestas fue un 70% de la muestra. En el trial run, en 

promedio un 76% de la muestra cambiaría los productos que utiliza actualmente por los de marca 

Farmashop (sin incluir shampoo, acondicionador y jabón de tocador, donde el 40% los compradores 

se encuentran menos dispuestos a cambiar de marca).  

Estos datos se combinaron con otras fuentes de información para poder estimar, de forma más 

certera, el impacto de la introducción de una marca blanca. De esta forma, la Dra. Cometto nos 

informa sobre el caso de la cadena de supermercados Mercadona, cuya marca propia Deliplus 

alcanza un 60% de participación en la categoría cuidado personal. El Cr. Freyer nos comenta sobre 

el caso de Mark & Spencer, cuya oferta de productos marca blanca asciende al 80% en los puntos 

de venta. “Asimismo, Lidl, cadena alemana obtiene el 82,9% de sus ventas de productos de marcas 

propias.” (Perú Retail, 2018). Es por ello, que para los productos considerados como más 

“comoditizados” y de baja implicancia ofrecidos por la marca blanca (todos menos shampoo, 

acondicionador y jabón) se estimó como market share a alcanzar al quinto año un 60% del total del 

mercado en Farmashop.  

Para los restantes tres artículos, al considerarse como más “diferenciados” y de mayor implicancia, 

la participación de mercado a obtener al quinto año es un 20% del total de la categoría en 

Farmashop. Dicho porcentaje se estimó, con asesoramiento de la Dra. Cometto, tomando un 15% 

del mercado de las segundas marcas y un 5% de las primeras marcas.  Más específicamente, al 

considerar las cantidades actualmente vendidas de las marcas/variedades identificadas como 

competencia directa, se busca lograr un 52% de las mismas (en promedio entre los tres productos). 

A su vez, en Farmacity la marca propia representa un 15% de las ventas totales anuales. Por lo que, 

se entiende razonable que las ventas de la marca Farmashop al quinto año representen un 7,7% en 

las ventas totales de la empresa.  

G. En la entrevista con el gerente general de Farmashop se nos comunicó que el plan de negocios 

de la marca blanca debería destinarse únicamente a los clientes actuales de la empresa. Nos informó 

que al ser un público masivo es difícil de caracterizar, pero que la mayoría son residentes de 
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Montevideo, con un nivel socioeconómico M- y superior, mayores de 18 años, decisores de compras 

del hogar y más del 50% son mujeres. 

1.4 Competidores y su reacción  

Se identificaron como principales competidores aquellos artículos cuyos volúmenes de ventas y 

rotación son mayores, tanto en Farmashop como en las grandes superficies. Dicha selección se llevó 

a cabo para cada producto a ofrecer por la marca blanca, eligiendo aquellos cuyas características 

ofrecidas son similares4.  

En cuanto a la reacción de dichos competidores se espera lo siguiente: en primer lugar, IPUSA como 

proveedor de la marca Farmashop se encuentra en una situación más favorable que como 

competidor. Su portafolio de marcas comerciales son Babysec, Cotidian, Higienol, Elite y Ladysoft. 

A modo de ejemplo, en la categoría pañales de niño incrementará su facturación en un 30% al quinto 

año (2 millones de dólares totales correspondientes al 60% del mercado como proveedor y 17% 

como competidor). En caso de rechazar la oferta perderá un 60% de su facturación actual, al ser 

desplazado por la marca Farmashop5. Para el resto de los productos su beneficio se comporta de la 

misma manera. Cabe mencionar que IPUSA tiene precedentes como proveedor de marca blanca de 

otras cadenas de retail (Tienda Inglesa y TaTa); de esta forma se entiende que es un negocio exitoso. 

En segundo lugar, Laboratorio Artobe como competidor, bajo la marca comercial Primicia, 

actualmente posee un porcentaje pequeño de mercado (1,8%). Por lo que, al convertirse en 

suministrador de la marca blanca, incrementa exitosamente su facturación y volumen de ventas. 

Además, demuestra interés en crecer para poder invertir mayor capital y aumentar su presencia en 

la región.  

En cuanto a Laboratorios Abarly (marca comercial Six) también se encuentra en una situación 

beneficiosa al pasar a cumplir el rol de proveedor de la marca Farmashop. En la categoría alcohol en 

gel aumentará su facturación un 15% al quinto año (139 mil dólares totales), pero al rechazar la 

oportunidad perdería un 70% de su facturación actual6. En la categoría jabón de tocador, Six no se 

considera un competidor, ya que en Farmashop solo está ofreciendo jabón líquido, que posee 

diferente ocasión de uso. Además, el negocio de proveer jabón en barra a la marca blanca le brinda 

la capacidad a Abarly de invertir en su línea propia de jabón líquido. 

Por último, el resto de competidores se espera que no tengan una actitud que los lleve a romper las 

relaciones comerciales con Farmashop. Dichas empresas comercializan una amplia variedad de 

líneas. Perder facturación en una de ellas no justifica romper relaciones comerciales con una cadena 

que les brinda aproximadamente cien puntos de venta y una excelente facturación (un porcentaje 

significativo de sus ventas totales). Además, la gerenta de Marketing de Unilever nos comenta: 

“Nosotros apostamos a la diferenciación y especialización, también a trabajar juntos con el retail, y 

 
4 Dirigirse al anexo 4 para ver información sobre los productos identificados como competencia directa 
5 Dirigirse al anexo 4 para ver ejemplo numérico de la situación comercial de IPUSA 
6 Dirigirse al anexo 4 para ver ejemplo numérico de la situación comercial de Lab. Abarly 
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aunque tenga una marca blanca no importa, nosotros vamos a seguir trabajando juntos para darle 

al consumidor y al shopper la mejor compra posible. (...) No se reaccionaria con una baja de precios 

generalizada de mercado. Ir al barro de bajar los precios no es nuestra idiosincrasia. Las veces que 

hemos hecho alguna baja de precios, lo que ha pasado es que vendemos lo mismo a menos valor. 

Además, cuesta un montón que las personas perciban que hubo una baja de precio. (...) Pienso lo 

mismo de marcas como L’Oreal que tienen una mirada similar”. Es posible corroborar las palabras 

de Cometto con el caso de la marca blanca de Farmacity, la cual existe hace 18 años en Argentina. 

Por ejemplo, en pañales, toallas húmedas y shampoo, dicha empresa ofrece sus productos a precios 

40% (en promedio) inferiores a los competidores, los cuales no tomaron acciones de repercusión 

que afectaran el éxito de la marca propia. 

1.5 Industria en la que se inserta el emprendimiento 

El emprendimiento se inserta en la industria de productos de consumo masivo para el cuidado 

personal. Como tendencias principales, acorde a la analista de inteligencia comercial en Farmashop, 

se espera que como mínimo las ventas de estas categorías de producto aumenten en un 30% dentro 

del próximo quinquenio. En particular la venta de pañales en Uruguay crece un 13% en el periodo 

2017/2018 y se espera que continúe esta tendencia (Euromonitor International, 2018).  

Se identifican como principales jugadores, en primer lugar, a las empresas fabricantes/proveedores. 

Según la Dra. Cometto “hay muy poca fabricación local en todo lo que es cuidado personal, los 

productores locales son pocos y pequeños, la única empresa multinacional que produce localmente 

es IPUSA”. Luego se encuentran empresas multinacionales que importan un amplio portafolio de 

marcas, “todos los productos son importados principalmente de Argentina, Brasil, México, Francia, 

EEUU y Paraguay”. Las principales multinacionales son: Unilever, P&G, J&J, L´Oreal Paris, Kimberly 

Clark, Colgate Palmolive, entre otros; y las mismas poseen un 57% de mercado en las categorías a 

ofrecer por la marca Farmashop. Cabe destacar que según Cometto: “se están trayendo productos 

de cuidado personal de Asia, pueden ser de China, India, Tailandia o Indonesia. Los venden a un 

precio bastante más barato y no necesariamente son de baja calidad, están mejorando bastante en 

ese sentido. Pero aparecen en lotes puntuales, particulares que quieren importar y hacer un negocio. 

Son más un encargo puntual que una tendencia, por ahora”. 

En segundo lugar, también se consideran como jugadores principales a las cadenas de venta al 

público. Dentro de estas se encuentran las grandes superficies, como Tienda Inglesa, Disco, Devoto 

Geant, Tata y Macromercado; las cuales poseen un 77% del mercado en las categorías a ofrecer por 

la marca Farmashop. También se considera a la cadena de farmacias San Roque, especializada en 

cosméticos, con 23 sucursales en Montevideo y un 36% de sus ventas correspondiente a las 

categorías que no son fármacos. Por último, se tiene en cuenta a la pañalera Natal con 21 locales en 

Montevideo, la cual se diferencia por precios bajos y promociones por cantidad. 

En cuanto a las marcas blancas dentro de la mencionada industria, a nivel regional los artículos de 

cuidado personal “fabricados para las cadenas de retail son cada vez más consumidos” (Todo 

Noticias, 2019). “Según directores de cinco cadenas de retail, en el último año las ventas de 
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productos (incluyendo artículos de higiene personal) con etiquetas propias crecieron a un 30 por 

ciento promedio en 2018.” (Todo Noticias, 2019).  “Cabe destacar que Kantar Worldpanel en el 

informe Consumer insights indica que las marcas propias son compradas por las familias de todos 

los niveles socioeconómicos” (La Nación, 2017). En base a las mencionadas tendencias de 

crecimiento de la industria y de las marcas blancas, se puede considerar que el plan tiene fuertes 

posibilidades de éxito. 

Se encuentran varios casos exitosos tanto a nivel mundial como nacional. Ejemplos de empresas de 

retail con sus propias marcas son TaTa, Tienda Inglesa, Grupo Casino, Walmart, Carrefour, Marks & 

Spencer, Mercadona, Lild, entre otras. Además, la “demanda de estas nuevas marcas (propias) ya 

no es un fenómeno exclusivo de los grandes supermercados (...) y cada vez más rubros y empresas 

se suman a la tendencia, como farmacias” (La Nación, 2017). En particular para la industria 

farmacéutica y de cuidado personal los ejemplos más destacados son Farmacity y Walgreens. 

1.6 Mercado 

Se seleccionó como mercado objetivo a los actuales clientes de Farmashop. Dicha empresa apunta 

a un público masivo (las características de la mayoría fueron explicadas previamente en el capítulo 

1.3 Hallazgos y ajustes introducidos ítem G). 

El TAM (Total Adressable Market) se definió como total de clientes y ventas de Farmashop en 2019. 

Siendo estos valores 850 mil clientes y ventas aproximadas de USD 126 Millones7.  

El SAM (Serviceable Avaible Market) se estableció como el 54,5% de los clientes actuales de 

Farmashop que ya compran todos o algunos de los productos a ofrecer en la mencionada empresa. 

Por lo que el mercado al que se puede servir son 463 mil clientes, que anualmente consumen (en 

los productos seleccionados) un total de USD 15,5 millones aproximadamente.  

Por último, el SOM (Serviceable Obtainable Market) se consideró como el 70% de los clientes 

mencionados en el SAM, que expresan intención de compra de los productos a ofrecer por la marca 

Farmashop. De esta forma el mercado que se puede conseguir son 324 mil clientes y se estima USD 

10,8 millones anuales.  

1.7 Estimación de ventas 

Al quinto año se espera llegar al 60% (en promedio) del mercado actual existente en Farmashop. 

Para obtener datos sobre el mercado actual se utilizaron estudios mensuales de mercado emitidos 

por la investigadora Nielsen. De esta forma, las ventas estimadas serán de USD 9.745.738 anuales 

al fin del período de análisis.  

 
7 Resultante de 11 millones de tickets de compra anuales multiplicado por $430 valor del ticket promedio 
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2. Modelo de negocios8 

2.1 Segmento(s) de mercado objetivo 

El segmento de mercado se definió como clientes actuales de Farmashop, caracterizados en el 

capítulo 1.3 Hallazgos y ajustes introducidos. Cuantitativamente se consideran 850 mil clientes.  

2.2 Propuesta de valor 

Se identifica como problema del consumidor que los compradores de productos de perfumería 

(artículos de higiene y cuidado personal) desean encontrar los mismos a un precio más accesible, 

sin perder calidad. Se considera que dicha categoría de productos es de alta ponderación dentro de 

la mente del consumidor, por lo que abarca un amplio porcentaje en el presupuesto del mismo. 

Para quitarle dicho dolor al consumidor se definió como propuesta de valor: Ofrecer productos de 

alta rotación bajo la marca Farmashop, dentro de las categorías higiene y cuidado personal, con 

una excelente relación calidad/precio9.   

2.3 Canales de distribución 

Los canales de distribución son los locales físicos de Farmashop, su página web, app de e-commerce, 

teléfono y delivery. También las plataformas alternativas de venta (PedidosYa, Glovo y Rappi).  

2.4 Relación con los clientes 

En cuanto al marketing de salida en el local, los productos se ubicarán en una góndola exclusiva de 

la marca Farmashop y también con sus respectivas categorías de producto (junto con la 

competencia). Las sucursales contarán con cartelería (roll up y ploteos) en su interior, destacando 

los productos de la línea propia. También habrá una atractiva señalización de precios, descuentos y 

promociones.  

Junto con el mailing trimestral de Farmashop habrán dos hojas exclusivas para la marca blanca, 

donde se mostrarán los artículos promocionados. Además, se enviarán a todos los clientes de 

Farmashop mails quincenales con información y promociones de los productos marca blanca. Al ser 

personalizados, contarán con el nombre del receptor e información vinculada a sus hábitos de 

compra. Se realizarán campañas de marketing digital en redes sociales (Facebook e Instagram) 

teniendo como público objetivo a los clientes actuales de Farmashop, utilizando la base de datos de 

la empresa. Se publicitarán los productos, promociones, los días de descuento Santander y sorteos. 

 
8 Dirigirse al anexo 1 donde se encuentra el Modelo de Negocios Final 
9  Dirigirse al anexo 5 para ver los productos marca Farmashop, sus variedades, envases y precios 
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A su vez, se establecerá un día de la semana con descuentos exclusivos para todos los productos de 

la marca Farmashop. El descuento será de 15% con tarjeta Santander y 25% con tarjeta Farmacard 

Santander. También se incluirán los productos de la marca blanca en los días de descuento ya 

existentes en Farmashop, con sus respectivas categorías.  

Por último, los primeros cuatro meses de lanzamiento de la marca Farmashop las sucursales 

contarán con la presencia de promotoras, quienes entregarán muestras. Además, se enviarán 

productos de cortesía de regalo junto con las compras en modalidad de delivery10.  

2.5 Modelo de ingresos 

El modelo de ingresos proviene exclusivamente de la venta de los productos bajo la marca 

Farmashop. Estos se comercializarán individualmente o en promociones. La política de precios fue 

fijada en base a la disposición a pagar por los clientes, el costo de la mercadería y el margen de 

ganancia similar al que actualmente posee Farmashop para estas categorías de producto.  

También se tuvo en cuenta mantener un porcentaje atractivo de precios por debajo de la 

competencia (en Farmashop), grandes superficies y pañaleras (Natal). Los precios de la marca blanca 

son en promedio un 28%, 25% y 12% más económicos que la competencia en Farmashop, grandes 

superficies y pañaleras respectivamente.  

2.6 Recursos clave para la propuesta de valor 

En primer lugar, se considera un recurso clave a la marca registrada, ya que su valor intangible y 

percepción dentro de la mente de los consumidores (calidad y confianza) es lo que permite llevar a 

cabo la propuesta de valor. Las 98 sucursales de Farmashop también son claves por sus ubicaciones 

estratégicas, elevado flujo de personas y la excelente experiencia de compra que le brindan al 

cliente.  

En segundo lugar, es fundamental un planificador de demanda (actualmente se utiliza Slim4 y 

Slimstock), ya que realiza una eficiente estimación de la demanda futura, permitiendo una compra 

eficiente de mercadería. Se reduce así el stock, su riesgo y la inversión en bienes de cambio. Es por 

ello, que también se considera clave un centro de distribución con una estructura adecuada y 

adaptable, que permita llevar a cabo la diferentes acciones que surjan del planificador. Gracias a 

estos dos recursos se logra un 93% de probabilidad de que el cliente encuentre el producto deseado. 

Por último, la página web, app, call center y la base de datos de Farmashop son claves para informar 

al cliente, permitirle la compra a través de e-commerce, comunicarse recíprocamente con el mismo, 

y conocer sus características y preferencias. 

 
10 Dirigirse al capítulo 3.6 Plan de marketing para ver mayor detalle de promotoras y muestras 
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2.7 Actividades y procesos claves para nuestra propuesta de valor 

En primer lugar, resulta clave la negociación con proveedores en cuanto a los costos de mercadería, 

diseño de producto, estándares de calidad y cantidades. También es fundamental planificar la 

demanda, comprar mercadería, pagar a los proveedores en tiempo y forma, las actividades de 

distribución y logística, junto a la reposición de los productos en góndola. De esta manera, se 

permite mantener los acuerdos comerciales y una buena relación con los proveedores. También se 

evita el quiebre de stock, y el cliente podrá comprar los productos deseados con calidad homogénea. 

En segundo lugar, son fundamentales las actividades de marketing, como la definición de 

promociones, publicidad en redes sociales, diseño del mailing, cartelería y señalizadores en sucursal. 

Dichas actividades permiten dar a conocer los productos de la marca, informar al cliente, obtener la 

preferencia/valoración de los mismos y generar la compra. También es clave la actualización de la 

base de datos, el monitoreo de la competencia y la atención a los cambios en las preferencias y 

necesidades de los consumidores, así como las tendencias de consumo. Así conocer a quienes 

compran y brindarles productos que satisfagan de la mejor manera posible sus necesidades y 

deseos. 

Por último, es clave el adecuado control de procesos y productos, analizar la rentabilidad y rotación 

de stock, y evaluar la expansión de la canasta de productos a ofrecer. De esta forma, se permite 

asegurar la calidad, evitar faltantes de stock, evaluar el éxito, y tomar acciones para mejorar la 

propuesta de valor y su implementación. 

2.8 Socios clave para el modelo de negocios 

En primer lugar, se encuentran los proveedores de los productos de la marca Farmashop. Estos son: 

IPUSA para pañales, protección sanitaria femenina, toallas húmedas y papel higiénico. Laboratorios 

Abarly, que provee alcohol en gel y jabón de tocador. Laboratorio Artobe para shampoo y 

acondicionador. Los mismos son claves, ya que al ser locales se evitan riesgos de importación hasta 

tanto el plan sea sólido y bien aceptado en el mercado. También tienen un alto desempeño de 

calidad, lo cual es primordial para asegurar la propuesta de valor. Además, por la experiencia como 

proveedores actuales de Farmashop se confía en que entregarán en tiempo y forma. 

En segundo lugar, se considera como socio clave al Banco Santander, ya que brinda la tarjeta de 

fidelización (Tarjeta Farmacard) y se hace cargo de gran parte de los descuentos.  

2.9 Estructura de costos 

La estructura de costos se compone de la siguiente manera: compra de mercadería, distribución y 

logística, marketing (incluyendo espacio en góndola y demás acciones mencionadas en 

relacionamiento con el cliente) y salarios de empleados exclusivos de la marca Farmashop. También 

se realizan pagos mensuales a la empresa por uso de recursos humanos y licenciamientos no 

exclusivos. Se espera que al quinto año los costos totales del proyecto sean de USD 4.917.175.  
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3. Implementación del modelo 

3.1 Selección del mix y proveedores 

El mix de productos a ofrecer por la marca Farmashop se seleccionó a partir de tres variables 

principales: alta rotación dentro de los locales, disponibilidad de proveedores locales con altos 

desempeños de calidad y posibilidad de ofrecerlos (capacidad, tecnología, delivery y otras).  

Luego de sucesivas reuniones, se definieron los proveedores y sus períodos de entrega: cuatro 

meses IPUSA, dos meses Artobe y un mes Abarly. Los riesgos de stocks de producto serán asumidos 

por Farmashop, entendiendo que estos solo pueden ser vendidos por esta empresa, la cual compra 

eficientemente.  

3.2 Personal y capacitación 

Se abrirá un nuevo departamento en el organigrama enfocado exclusivamente a la marca blanca11. 

El mismo estará compuesto por un jefe y cuatro controllers. La selección de los funcionarios se 

efectuará de forma interna a la compañía, con la finalidad de disponer de capital humano ya 

capacitado y brindar mayores posibilidades de crecimiento.  

El jefe se encargará de tratar y negociar con los proveedores, ordenar compras extraordinarias, 

establecer presupuestos, definir acciones de marketing, evaluar el desempeño y análisis de 

rentabilidad, supervisar a su equipo y category management. También realizará el monitoreo de la 

competencia, evaluará la expansión de la canasta de productos a ofrecer, atenderá los cambios en 

las preferencias y necesidades de los consumidores, y tendencias de consumo.   

Las tareas de los controllers serán inspeccionar los locales, en particular la exposición de los 

productos y display, implementar y controlar las acciones de marketing de salida. Para ello contarán 

con una motocicleta eléctrica cada uno y áreas geográficas asignadas. 

Para las demás actividades se contará con los departamentos actuales de Farmashop, ya que estas 

tareas son consideradas de baja incrementalidad.  

3.3 Gestión de inventarios  

Farmashop cuenta con Slimstock y Slim4, softwares integrados a su ERP12. Este programa planifica 

la demanda según variables como venta histórica, día de promociones, tendencias y clima. Calcula 

un plan de compra y de distribución de mercadería a las sucursales para evitar quiebres de stock. 

 
11 Dirigirse al anexo 6 para ver el organigrama de Farmashop con el nuevo departamento 
12 Planificación de Recursos Empresariales 
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De esta forma, emite órdenes de compra a los proveedores semanalmente. El jefe de marca 

Farmashop podrá alterar las órdenes de compra y distribución, en base a su experiencia e intuición. 

3.4 Plan de marketing13 

Los esfuerzos perpetuos de marketing (desde el primer mes en adelante) tienen en cuenta las 
acciones mencionadas en el 2.4 Relación con los clientes. El lanzamiento de la marca Farmashop 
será durante los primeros cuatro meses y tendrá como objetivos dar a conocer la canasta de 
productos, obtener la preferencia/valoración y generar la compra. El primer mes se realizará una 
campaña más intensa y agresiva. Se llevarán a cabo las siguientes acciones: 

Promotoras: estarán presentes en las sucursales cuatro días a la semana durante todo el primer 
mes. Los días serán los martes, jueves, viernes y domingos, ya que son los días de descuentos y/o 
mayor tráfico de personas. En las quince sucursales con mayor facturación, las promotoras estarán 
fijas seis horas cada uno de esos días. Luego habrá promotoras que rotarán en el resto de las 
sucursales, cumpliendo tres horas por punto de venta. En ambos casos habrá una promotora por 
local. Los horarios tendrán en cuenta aquellos más concurridos para cada sucursal. Para los 
siguientes tres meses éstas sólo estarán presentes en las sucursales la segunda semana de cada 
mes, ya que es cuando hay mayor tráfico de clientes. Los días, horarios y sucursales para las 
promotoras fijas y variables serán iguales al primer mes. 

Muestras: en primer lugar, la función de las promotoras, además de informar y comunicar sobre los 
productos, será la entrega de muestras. Las cotizaciones de las muestras fueron brindadas en 
reuniones llevadas a cabo con los proveedores. Se entregarán 75 muestras como máximo por 
promotora por día. Para ello se agruparon los artículos a ofrecer por la marca blanca en subcanastas:  

 

También se entregarán productos de cortesía de regalo en los envíos (delivery) durante el primer 
mes de lanzamiento. Se obsequiará una muestra por pedido, sin incluir pañales ni protección 
femenina, evitando enviarle estos productos a quienes no sean usuarios. En total se regalarán como 
máximo 900 muestras por día, en base a la cantidad de envíos que tiene actualmente Farmashop. 
Como regla general, no se obsequiará una muestra de un producto que ya se encuentre en la orden 
del cliente, a fin de no canibalizar ventas de otras marcas. 

La finalidad de las promotoras y la entrega de muestras es generar la preferencia/valoración por 
parte de los clientes de Farmashop y brindarles la oportunidad de probar los productos.  En total se 
entregarán 63.000 muestras. 

Promociones: la tercera semana durante los primeros cuatro meses de lanzamiento se 
promocionará la compra de la segunda unidad (de cualquier artículo ofrecido por la marca blanca) 
con un 20% de descuento. De esta forma se busca generar la compra en los clientes de Farmashop. 

 
13 Dirigirse al anexo 7 para ver la cotización marketing 
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4. Evaluación del retorno /riesgo14 

4.1 Inversión inicial 

La inversión inicial corresponde a los fondos necesarios para poder costear los primeros meses de 

operativa. El monto total establecido es de USD 115.203. Este desembolso es relativamente bajo en 

comparación al capital necesario en el momento cero en otro tipo de proyectos. La razón de esto se 

encuentra arraigada a que luego de los primeros meses bastará con la renta obtenida por la venta 

de estos artículos para dar sustento a la línea de negocios. Este aporte se podría entonces separar 

como: USD 59.950 necesarios para el giro del negocio y los restantes USD 55.253 para financiar el 

kickoff. 

 

4.2  Estructura de financiamiento 

El capital necesario en el momento cero se considera de un monto reducido en comparación a los 

volúmenes monetarios utilizados en Farmashop. Es por ello que se recurrirá al uso de fondos 

propios. Al contar con el efectivo de la empresa y no tener que incurrir en otros gastos en el 

momento cero, no se considera contemplar una destinación mensual de fondos para mantener 

capital de giro.  

4.3 Fundamentos de la proyección de ingresos y costos15 

La línea de productos está formada por once artículos distintos, para poder plasmarlos dentro de la 

planilla financiera y hacer la proyección lo más verídica posible, se estableció una canasta anual 

promedio. Dentro de la misma, cada uno de éstos se encuentra ponderado por el nivel de ventas 

 
14 Dirigirse al anexo 10 para ver el Modelo Económico Financiero 
15 Dirigirse al anexo 8 para ver la información introductoria a la planilla financiera 
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(en cuanto a cantidades) que logran dentro del total. Luego en base a la evolución que presentan 

anualmente, se establecieron sus respectivos costos y precios al público. De esta forma, se reflejan 

las ventas en un único SKU simbólico (la canasta promedio). 

Al ofrecer dichos productos la empresa estaría incurriendo en un costo de oportunidad, ya que la 

venta de artículos provenientes de otras marcas se sustituye. Este costo es relevante y no se puede 

obviar, porque existe un diferencial entre las condiciones comerciales de la marca blanca y las que 

actualmente enfrenta Farmashop. Se utilizaron como los costos y precios “sin proyecto”, los 

promedios ponderados de las variedades elegidas como competidoras directas de la marca blanca, 

que a su vez representan la mayoría (más del 50%) del mercado total en Farmashop. En un primer 

momento los costos bajan un 40% aproximadamente, ya que los productos no llevarían la marca de 

su fabricante (25% de descuento) y, como ya se mencionó, su costo no es solo el precio del producto 

en específico sino una ponderación. Debido a que las compras aumentan en este quinquenio un 

promedio de 350%, se alcanzan los volúmenes de compra estimados en acuerdos comerciales con 

los proveedores; permitiendo un descuento adicional promedio del 24% en cinco años. 

El precio y el costo de la canasta a lo largo del proyecto son negativos, debido a que se tomó en 

cuenta el concepto de la incrementalidad y el costo de oportunidad. El gran generador de 

rentabilidad del proyecto son los nuevos costos obtenidos que compensan y superan la baja en el 

precio de venta. Con tal de hacer un apropiado cálculo de incrementalidad, se realizó el análisis 

teniendo en cuenta las mismas cantidades tanto “con proyecto” como “sin proyecto”. 

4.4 Políticas de pagos y cobros16 

Se estableció como forma de pago a los proveedores de mercadería un adelanto del 30% del total 
al emitir la Orden de Compra, ya que deben de poner pausa a su fabricación para crear los productos 
bajo la marca Farmashop. De esta forma, los fabricantes podrán financiar en parte sus 
operaciones.  El 70% restante generará un pasivo a 60 días a partir del momento de la entrega. 

Cada proveedor cuenta con un plazo de entrega distinto y la relación entre cada uno de ellos dentro 
de la canasta es dispar. Para que no se “infle” el plazo de pago se realizó una ponderación entre el 
plazo de entrega, el pago contado, a crédito y la participación que tiene cada uno de los proveedores 
en las ventas. Logrando de esta manera un vencimiento de los créditos de los proveedores de 60 
días. 

En cuanto a los cobros, se facilita el pago mediante: efectivo, crédito y débito. Las ventas abonadas 
al contado y mediante débito demoran dos días en hacerse líquidas, puesto que se debe esperar a 
terminar la jornada y que se realice el respectivo depósito en el banco. Acorde al analista de ingresos 
en Farmashop, las ventas de artículos a ofrecer por la marca propia, al no ser suntuosas y caras 
(como perfumes y cremas de lujo) se tienden a vender a 60% contado y débito. Dejando el 40% 
restante a pagos a crédito, los cuales se realizan para estos artículos en 2 cuotas como máximo. Por 
ello se procedió a determinar cómo plazo de cobro 18 días.  

 
16 Dirigirse al anexo 9 para ver la explicación y cálculos de la política de pagos y cobros 
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Una vez contemplada la información correspondiente a los días de pago y días de cobro, es 
necesario tomar en cuenta la desinversión que hace la empresa por el financiamiento obtenido 
mediante el plazo de pago de proveedores. Al pagar la mercadería a 60 días y cobrar las ventas a 
18, aproximadamente en el tiempo que se paga un artículo al proveedor se cobra tres veces. 

4.5 Políticas de recursos humanos 

Los importes de los salarios de los recursos humanos fueron establecidos de la siguiente forma: para 

los cuatro controllers de la marca Farmashop, cada uno de ellos mensualmente cobrará USD 1.000. 

En cuanto al jefe de la marca Farmashop, su salario cuenta con un importe fijo de USD 3.000 y un 

1% de las ventas mensuales. De esta forma se busca incentivar que el producto logre una correcta 

penetración y desempeño dentro del mercado. 

También se contemplan mensualmente, bajo el concepto de incrementalidad, los costos de recursos 

humanos de Farmashop que la marca blanca estará absorbiendo y el pago por uso de 

licenciamientos. No se tomará en cuenta el personal de las sucursales; al no cambiar las unidades 

transadas, ya que se sustituyen, no se estarían generando esfuerzos adicionales. Lo opuesto podría 

afirmarse para el personal de administración y otros departamentos de Farmashop, ya que deberán 

destinar una pequeña porción de su tiempo mensual a hacer actividades relacionadas a esta nueva 

rama de negocios. Esta destinación de fondos se realizó mediante un prorrateo del sueldo de estos 

funcionarios sobre las ventas de la marca blanca y mil dólares fijos por  uso de licenciamiento. A fin 

de cada año Farmashop utilizará estos fondos y los destinará a un “bono marca Farmashop”, que se 

distribuirá entre todos los colaboradores de la empresa con tal de impulsar el sentimiento hacia la 

marca propia. 

4.6 Evaluación del retorno proyectado vs. el requerido: TIR / VAN 

La tasa de retorno requerida por los inversores es del 15%. De esta forma, el VAN del proyecto 

resulta de U$S 1.640.916 y una TIR de 88%; considerándose un proyecto conveniente para la firma. 

4.7 Evaluación del riesgo y sensibilidad a variables críticas 

El punto de equilibrio se alcanza con 107.256 unidades vendidas al quinto año, lo que representa el 

6% de las ventas. El período de repago de la inversión es de veinticinco meses. 

Se analizaron las situaciones en que la demanda se reduzca un 20%, 30% y 50%. Se agregó una 

situación hipotética en el que las unidades aumenten un 30%, esto se podría dar en caso de que el 

decreto gubernamental que limita el crecimiento de la firma se derogue y Farmashop pueda 

continuar expandiéndose, impulsando las ventas de su línea propia en la misma magnitud.  

Es interesante destacar que el VAN en estos casos acompaña de forma similar el cambio en la 

variable cantidad. Al último año de análisis, el VAN del proyecto se hace 0 si las cantidades bajan un 
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69%. Es importante recalcar el hecho de que Slim4 haría un cálculo de ajuste en la demanda de 

productos instantánea y constantemente, por lo que estas situaciones se evitarían. 

 

También se analizaron variaciones en el precio de la canasta en sus cinco años. Se puede establecer 

que el precio es una variable más significativa que las cantidades, ya que al modificar las dos en las 

mismas medidas, la primera reacciona de manera más agresiva. Al quinto año, la TRR se hace igual 

a la TIR si el precio sufre una caída del 8,5%. 
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Anexos 

Anexo 1 - Modelo de Osterwalder  
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Final 
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Anexo 2- Decreto Nº 96/016 

Regulación de la normativa vigente en materia de la actividad de farmacia y derogación del decreto 

369/013. Promulgado el 04/04/2016. Obtenido de IMPO (Centro de Información Oficial) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



28 
 

 

Anexo 3 - Proceso de investigación y validación 

Ficha Técnica de la Investigación 

Tipo de Investigación: cuantitativa 

Herramienta: encuesta 

Universo: clientes de Farmashop 

Muestra: 260 clientes de Farmashop. Seleccionados a partir del cumplimiento características 

brindadas por el gerente general de Farmashop (ver en capítulo 1.3 Hallazgos y ajustes introducidos 

ítem G). 

Mediante Google Forms: muestra por conveniencia a clientes. 

Presenciales: muestra por conveniencia en locales de Farmashop.  

Locales Visitados: elegidos por mayor tráfico de personas en barrios con población de diferentes 

características. 

Sucursal Farmashop Nº16 (Arocena 1657 esq. Alejandro Schroeder), Sucursal Farmashop Nº43 (18 

de Julio 1331 esq. Ejido), Sucursal Farmashop Nº26 (Bulevar España 2856 esq. Tomás Diago), 

Sucursal Farmashop Nº5 (Agraciada 3655 esq. Francisco Gómez) y Sucursal Farmashop Nº37 

(Avenida 8 de Octubre 3439 esq. Bulevar José Batlle y Ordoñez). 

Fecha de Investigación: 30/9/2019-7/10/2019 

Objetivo General: conocer el comportamiento de compra y las asociaciones de marca de los clientes 

de Farmashop. 

Objetivos Específicos: ver en el capítulo 1.2 Proceso de Validación 

Conclusiones Extraídas: ver en el capítulo 1.3 Hallazgos y ajustes introducidos. Al no ser posible 

extraer de las encuestas parámetros cuantitativos referidos al universo de clientes de Farmashop, y 

con el fin de mejorar las estimaciones; las conclusiones fueron apoyadas por otras fuentes de 

información. 
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70,45% SI (Confío en la marca, Seguro compraría, Lo relaciono a buena calidad, Compro todo en 

Farmashop). 

29,5% NO (No me llama la atención, Compro estos productos en supermercado, Siempre compro la 

misma marca, No me interesa). 

 
Eligen Farmashop por: Cercanía (70,4%), Descuentos y Tarjeta de puntos (34%), Variedad (11,3%), 

Experiencia de compra (2,2%), Buena relación calidad precio (2,2%), Calidad (6,8%). 

 
En Farmashop compran: 54,5% los productos seleccionados de perfumería y 50% fármacos. 

Ficha Técnica de la Investigación 

Tipo de Investigación: cualitativa 

Herramienta: entrevista en profundidad 

Entrevistados: potenciales proveedores con alto desempeño en la calidad de sus bienes terminados 

(Colgate Palmolive, Johnson & Johnson, Unilever, IPUSA, Laboratorios Abarly y Laboratorio Artobe). 

Fecha de Investigación: 20/9/2019-30/10/2019 

Objetivo General: investigar posibilidad de producción de productos para el plan de negocios. 

Objetivos Específicos: ver en el capítulo 1.2 Proceso de validación. 

Principales Hallazgos: ver en el capítulo 1.3 Hallazgos y ajustes introducidos ítem E. 
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Unilever 

 

Colgate Palmolive 

 

 

Laboratorios Abarly 

 

Laboratorio Artobe 
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IPUSA 

 

Ficha Técnica de la Investigación 

Tipo de Investigación: cuantitativa 

Herramienta: trial run/test run 

Universo: clientes de Farmashop 

Muestra: 100 clientes de Farmashop. Seleccionados a partir del cumplimiento características 

brindadas por el gerente general de Farmashop (ver en capítulo 1.3 Hallazgos y ajustes introducidos 

ítem G). 

Locales Visitados: elegidos por mayor tráfico de personas en barrios con población de diferentes 

características. 

Sucursal Farmashop Nº16 (Arocena 1657 esq. Alejandro Schroeder), Sucursal Farmashop Nº57 

(Rivera 3500 esq. Luis Alberto de Herrera), Sucursal Farmashop Nº26 (Bulevar España 2856 esq. 

Tomás Diago), Sucursal Farmashop Nº5 (Agraciada 3655 esq. Francisco Gómez) y Sucursal 

Farmashop Nº37 (Avenida 8 de Octubre 3439 esq. Bulevar José Batlle y Ordoñez). 

Fecha de Investigación: 4/11/2019-13/11/2019 

Objetivo General: validar intención de compra de los productos ofrecidos por la marca Farmashop. 

Objetivos Específicos: ver en el capítulo 1.2 Proceso de validación. 

Preguntas Realizadas: ¿Estarías dispuesto/a cambiar el producto que utilizas actualmente por el que 

ofrecería la marca blanca Farmashop? ¿Qué precio, de la siguiente escala, estarías dispuesto/a a 

pagar? 

Principales Hallazgos: ver en el capítulo 1.3 Hallazgos y ajustes introducidos ítem F. Al no ser posible 

extraer del trial run parámetros cuantitativos referidos al universo de clientes de Farmashop, y con 
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el fin de mejorar las estimaciones; las conclusiones fueron apoyadas por otras fuentes de 

información. 

 

 
 

Ficha Técnica de la Investigación 

Tipo de Investigación: cualitativa 

Herramienta: entrevista en profundidad 

Fecha de Investigación: 2/9/2019-20/2/2020 

 

A. Entrevistados: madres no primerizas compradoras de pañales de niño, jefe de compra del 

Residencial Lar y compradores de pañales de adulto. 

Objetivo General: entender el comportamiento de compra en pañales de niño y de adulto. 

Objetivos Específicos: conocer atributos valorados por parte de los compradores de estas categorías 

y conocer fidelidad de marca de los compradores de estas categorías. 

Principales Hallazgos: 

- Pañales de niño: las madres suelen comprar varios paquetes de 50 unidades aproximadamente 

(dependiendo de la marca y el talle) en una compra de “surtido” y de a un paquete en una compra 

de reposición. Además, suelen comprarlos en pañaleras donde hayan promociones por cantidad o 

en Farmashop por los descuentos de los martes. La mayoría tiende a cambiar de marca cuando 

tienen otro hijo, pero es más complejo que cambien durante la crianza de uno. Los niños utilizan 

aproximadamente 3 pañales por día. El atributo más deseado es la calidad, en particular la capacidad 

de retención de líquido, evitando manchas e incomodidades para el niño. 

- Pañales de adulto: es importante que cumpla con la función de absorción, pero después de ello el 

precio es el atributo más importante. El geriatra es un influenciador primordial para tomar la 

decisión de compra y los hogares residenciales son grandes compradores. Los pañales suelen ser 

comprados en pañaleras o en Farmashop con los descuentos de los domingos. 

 

B. Entrevistados: empleados de Farmashop de diferentes departamentos. 

gerente general - Martín Sorrosal 

CFO - Sofia Centurion  

gerente de marketing - Macarena Zagarzazú 

gerente de logística y distribución - Ignacio Mignone 

analista de inteligencia comercial -  Martina Ostazo 

analista de precios - Juan Manuel Brusco 

analista en marketing - Lucía Etchegoyen 

encargada de perfumería y cosmética - Nataly Macias 

analista de ingresos - Nicolas Yoffe 
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analista de compras subdivisión perfumería - Toribio Zavalia  

química farmacéutica Sucursal 48 - Karina de la cuadra 

auxiliar de ventas Sucursal 28 - María Patricia Sevilla 

encargada Sucursal 73 - Alejandra Platernan 

Objetivo General: validar la posibilidad de implementar el negocio propuesto. 

Objetivos Específicos: recabar información actual de Farmashop y obtener recomendaciones para 

implementar el plan de negocios. 

Principales Hallazgos: la empresa se encuentra interesada en llevar a cabo el plan de negocios sobre 

la marca blanca (no había sido evaluada con anterioridad), desea que se destine únicamente a 

clientes de Farmashop y que el logo de la marca siga los lineamientos del Manual de Marca. Se nos 

informó que los clientes al ser un público masivo es difícil de caracterizar, pero que la mayoría son 

residentes de Montevideo, mayores de 18 años, más del 50% son mujeres y decisores de compras 

del hogar. También nos brindaron información sobre las ventas, costos, productos, mercado y 

procedimientos de logística. Además, nos indicaron que por lo menos el 30% de la oferta de 

Farmashop debería continuar siendo marcas competidoras, ya que la empresa está asociada con la 

variedad. Nos informó que al ser un público masivo es difícil de caracterizar, pero que la mayoría 

son residentes de Montevideo, mayores de 18 años, más del 50% son mujeres y decisores de 

compras del hogar. 

 

C. Entrevistados: informantes calificados y expertos. 

Cr. Jorge Freyer (docente de marketing de canales de venta en Universidad ORT y exempleado de 

Unilever) y Dra. Teresa Cometto (gerente de Marketing de Unilever y catedrática de Marketing en 

Universidad ORT Uruguay). 

Objetivos Generales: conocer tendencias de marcas blancas y de la industria (cuidado personal). 

Objetivos Específicos: ver en el capítulo 1.2 Proceso de validación. 

Principales Hallazgos:  

- Entrevista a Cr. Jorge Freyer: apoyó con entusiasmo el plan de negocios y nos comentó que está 

alineado con una tendencia mundial. Nos brindó ejemplos de empresas como Farmacity, Tienda 

Inglesa y M&S. Una frase a resaltar de su entrevista fue “las marcas blancas son como el uber en el 

retail, los proveedores como P&G y demás se tienen que adaptar”. Por último, nos recomendó llevar 

a cabo una proporción 60% marca blanca y 40% otros competidores, para seguir ofreciendo la 

variedad característica de Farmashop. 

- Entrevista a Dra. Teresa Cometto: se mostró muy optimista respecto al Plan de Negocios y nos 

informa sobre el caso de la cadena de supermercados Mercadona, en particular sobre la 

introducción al mercado de su marca propia para el cuidado personal, Deliplus. En cuanto a la 

industria en Uruguay nos comenta sobre la poca fabricación local y la tendencia a importar dichos 

productos (detalla el meticuloso proceso de importación y sus riesgos). Acerca de las importaciones 

de Asia afirma: “Son más encargo puntual que una tendencia, por ahora”.  

Para la implementación de la marca Farmashop nos asesora en el market share a alcanzar al quinto 

año en las categorías de productos más “diferenciadas” (shampoo, acondicionador y jabón de 

tocador). Asegura que “el mercado uruguayo es uno bastante premium con respecto a estos 

productos. Por ejemplo, en shampoo (pero se aplica a los otros dos artículos) el 70% del mercado 

son de lo que se llaman primeras marcas (tal como Dove, Elvive, Pantene, Clear, entre otras). Las 

segundas marcas (Fructis, Sedal y Herbal) poseen un 20% del mercado y las terceras marcas (es 

donde están Plusbelle, Suave y Wondertex) ahí tenes otro 10%.  
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Anexo 4 - Información competidores 

Dove: recuperación, hidratación, nutrición, color, brillo, cabellos teñidos, anti frizz y postalisado. 

Elvive: RT5, nutrición, color, coco, arcilla y citrus. 

Pantene: hidrocauterización, restauración, brillo, cuidado clásico, hidratación y fusión natural. 

Sedal: bomba argan, hidratación, pureza, bomba de nutrición, detox, balance, natural y brillo. 

Fructis: vitaminado, goodbye damage, coco, color resist y control. 

Situación comercial de IPUSA (pañales de niño) 

 

Situación comercial de Lab. Abarly (alcohol en gel)
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Anexo 5 - Detalles de productos a ofrecer por la marca Farmashop 
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Anexo 6 - Organigrama Farmashop con departamento Marca Farmashop 
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Anexo 7 - Cotización marketing 
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Anexo 8 - Información introductoria a la planilla financiera 

A modo de poder plasmar las ventas de once diferentes productos, se estableció incluirlas dentro 

de una canasta de ventas promedio. De esta forma, en base a las cantidades vendidas de forma 

anual, se puede determinar un porcentaje de participación de cada artículo dentro del total de la 

canasta. Este coeficiente luego variará año a año en función a la penetración de mercado que logren 

los productos. 

Acorde a Martina Ostazo, Analista de Inteligencia Comercial, mediante la mejor ubicación de las 

sucursales, promociones y remodelación de los puntos de venta, se espera que como mínimo las 

ventas de estas categorías de producto aumenten en un 30% dentro del próximo quinquenio.  

 

Luego de calculada la proporción de cada producto en el total de la canasta, se procedió a multiplicar 

por dicho coeficiente el costo y el precio de venta de cada ítem (para cada año). De esta forma, se 

obtiene un único precio y único costo que represente en mejor medida las ventas. Es por ello que, 

por cada venta o compra, no se tiene en consideración un costo específico, pero sí un promedio 

representativo de los hechos. Este cálculo se realiza teniendo en cuenta todas las variables que 

inciden en cada uno de los productos, las bajas en costo que hacen los proveedores y las subas en 

el precio de venta al público; que se hacen con la finalidad de lograr el mejor margen posible al 

quinto año. A modo de ejemplo se muestra el análisis para el primer año de la canasta. 
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Anexo 9 - Explicación y cálculos de la política de pagos y cobros 

 

Cálculo de días a cobrar 

 

Cálculo de días a pagar 
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Anexo 10 - Modelo Económico Financiero 

Estado de Situación Financiera 

 

 

 

 

 

 

 

 



42 
 

 

Estado de Resultados 
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Estado de Origen y Aplicación de Fondos 
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Flujo de Fondos Final y Período de Repago 

 

Determinación del VAN y la TIR 

 

Cálculo del Punto de Equilibrio en unidades  

 

Sensibilidad de Variables Criticas 

 

 


