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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo demostrar que realizar un acuerdo
comercial de marca blanca entre la empresa Pills-Natur Lab (productora de medicamentos
analgésicos y antioxidantes de origen finlandés; empresa simulada a través de la plataforma
CESIM FIRM) con CVS, una de las compaiiias de salud méas grandes de Estados Unidos,
resultaria beneficioso para ambas sobre todo en sus indicadores financieros, pero también en
la reduccion de costos.

El acuerdo comercial tiene una duracion inicial de 5 afios con opcidn de renovarlo y extenderlo.
La alianza estratégica iniciara operaciones en el estado de Florida y, posteriormente, se
expandird a otros Estados para continuar abarcando y aprovechando los puntos de venta de
CVS en todo el territorio estadounidense.

Se desarrollaron planes funcionales que impulsardn afio a afio los objetivos estratégicos
propuestos; dichos planes abarcan las diferentes areas de la empresa que son relevantes tanto
para el desempefio del negocio como para realizar un exitoso acuerdo comercial. Es importante
hacer seguimiento y mejorar en esos aspectos, no solo para fidelizar al cliente (CVS) sino
también para estar preparado hacia una expansion, gracias a futuros acuerdos comerciales.
Asimismo, el entorno actual ha permitido que hoy en dia exista una mayor conciencia sobre
los temas relacionados con la salud; existe una mayor oportunidad de acceso a la salud y
ademas hay un notable crecimiento en la venta de productos OTC (productos de venta sin receta
médica) en Estados Unidos. En general, existe un crecimiento en el sector farmacéutico y salud,
indicadores importantes para esperar un crecimiento en el mercado.

Finalmente, el acuerdo comercial con CVS resultaria muy beneficioso para Pills-Natur Lab
porque le permitird incrementar las ventas y mejorar sus resultados gracias a la estrategia de
penetracion de mercado que la ayudara a crecer y mejorar sus indicadores financieros, a

comparacion de continuar vendiendo con marca propia en el territorio estadounidense.
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CAPITULO I. CONTEXTO EMPRESARIAL DEL ACUERDO COMERCIAL

1.1 Consideraciones generales

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo demostrar que realizar un
acuerdo comercial de marca blanca entre la empresa Pills-Natur Lab (productora de
medicamentos analgésicos y antioxidantes de origen finlandés) con CV'S, una de las compafiias
de salud més grandes de Estados Unidos, resultaria beneficioso para ambas empresas, sobre
todo en sus indicadores financieros y en la reduccion de costos.
1.1.1 Pills-Natur Lab — caracteristicas de la empresa

Pills-Natur Lab es una empresa familiar finlandesa, dedicada a la fabricacion de
medicinas, principalmente analgésicos y antioxidantes, los cuales tienen el nombre de Rubbana
y AndyOx, respectivamente. Los principios fundamentales de la empresa son el desarrollo e
investigacion. Los descendientes de los fundadores fueron educados en ciencias médicas o
farmacoldgicas para que continden con el trabajo familiar.
1.1.2 CVS - caracteristicas de la empresa

CVS es una empresa de salud y de innovacién farmacéutica estadounidense que ofrece servicios
gue van desde el asesoramiento sobre recetas, hasta ayudar a controlar afecciones cronicas y
especializadas. La compafiia vende medicamentos de venta libre y recetados, asi como una gran
variedad de productos en general para la salud. Es considerada la cadena de farmacias méas grande del
mundo.
1.2 Breve historia de ambas empresas
1.2.1 Historia de Pills-Natur Lab

La empresa fue fundada en 1865 por Erik y Anni Pillsens y se dedico a la fabricacion
de medicinas. Debido a que ellos creian tanto en la medicina tradicional como en la
investigacion médica formal es que la investigacion y el desarrollo fueron los principios
fundamentales para el crecimiento de la empresa. Es por ello que se realizaron fuertes
inversiones en el desarrollo de productos como, por ejemplo, en la fabricacion de las pastillas
donde utilizaron frutas y vegetales, los cuales eran ingredientes que a Erik le gustaban mucho
y que convertian a sus productos en unicos y exclusivos. La compafiia es administrada por
parientes directos ya que todos los hijos y nietos de los fundadores fueron educados en
medicina o farmacologia. Sus principales productos en venta son los analgésicos (Rubbana) y
los antioxidantes (AndyOx). En sus inicios, la compafiia se enfocd en el mercado local, pero
en los Gltimos afios se expandié a Finlandia, Francia y Estados Unidos, basandose en la venta

de medicamentos de venta libre y medicamentos recetados.



1.2.2 Historia de CVS!

La empresa nace en 1963 como Consumer Value Stores (CVS). Iniciaron con un grupo
de accionistas minoritarios, conformado por los hermanos Goldstein y Ralph Hoagland. La
compaiiia se fundd en la ciudad de Lowell, Massachusetts, teniendo como principal objetivo la
comercializacion de productos de salud y belleza. Al afio siguiente, la empresa se expandio a
17 tiendas, tomando el impulso necesario para propagarse mas alla de su localidad.

En 1970, la empresa CVS Health logré US$ 100 millones en ventas anuales, y en 1978
la compafiia se diferenci6 de la competencia al abrir pequefias tiendas de salud y belleza en
centros comerciales. En 1985 CareMark lanza una farmacia de servicios por correo, servicios
de atencion domiciliaria y servicios médicos. En 1990, CVS adquiere 500 tiendas de People’s
Drug, para que la compafiia pudiera acceder a nuevos mercados en otros Estados. En 1994,
CVS lanza Pharmacare, y en 1996, de manera independiente, entra en la cotizacion de la Bolsa
de Valores de Nueva York bajo su nombre original, Consumer Value Stores. Y en 1999 CVS
Pharmacy lanza CVS.com, la primera farmacia en linea totalmente integrada.

En la década de los 2000 CVS adquiere los derechos de otras compafiias farmacéuticas
minoristas e incursiona en el desarrollo de productos para patologias hereditarias y
degenerativas. En la actualidad, la compafiia ha experimentado un notable crecimiento con la
apertura de nuevas sucursales, comprando pequefias cadenas farmacéuticas, cuyos almacenes
han servido de base para su expansion.

1.3 Descripcion y perfil estratégico de cada empresa
1.3.1 Empresa Pills-Natur Lab

Pills-Natur Lab desea continuar creciendo y mejorar sus margenes de ganancia a través
de una estrategia competitiva de liderazgo en costos. Dicha estrategia busca generar costos de
produccion mas bajos que la competencia lo que se traduciria, al final, en un mayor margen de
ventas y les daria flexibilidad al momento de competir con menores precios de venta.
Asimismo, los productos de Pills-Natur Lab tienen componentes Unicos en su elaboracion lo
que los hace exclusivos y con resultados comprobados, siendo mas atractivos frente a los
clientes.

Aplicar la cultura de reduccion de costos significa que todos los miembros estan
involucrados en buscar una permanente reduccion en todas las etapas del proceso productivo y
de comercializacion, es decir publicidad y atencion al cliente. Ello no quiere decir que dichas

areas sean desatendidas, sino que su inversion sera mas prudente. Igualmente, invierte también

1 Casos Exitosos, 2022.



en otros factores como investigacion y desarrollo, lo cual es algo en lo que Pills-Natur Lab
siempre se ha caracterizado gracias a sus productos exclusivos y unicos. El liderazgo en costos
busca dar sostenibilidad en el largo plazo, ya que le permiten alcanzar una mayor participacion
de mercado, mayores utilidades y una mayor cantidad de capital financiero para continuar
creciendo, al igual que la diferenciacion del producto frente a los otros analgésicos y
antioxidantes en el mercado le da un valor adicional frente a sus competidores.
1.3.2 Empresa CVS

CVS buscar transformar la experiencia del consumidor en el sector salud. Sus diferentes
servicios, la gran cantidad de puntos de venta, la facilidad y acceso de las personas a sus
servicios y la variedad de productos ofrecidos, la convierten en una empresa integral en el
servicio de salud. La empresa espera continuar creciendo como negocio, ofrecer productos
transformadores y centrarse en las necesidades del consumidor. Es por ello que tienen al
consumidor como el centro de su estrategia, porque creen que ello le permitira generar valor
para los clientes, serd sostenible en el largo plazo y estara a la vanguardia de la atencién médica.
CVS utiliza una estrategia de liderazgo de costos, lo que le permite tener precios competitivos
y accesibles dentro del mercado de las farmacias minoristas.
1.4 Modelo de negocio?

A continuacion, veremos los modelos de negocio tanto de Pills-Natur Lab como de
CVS, y si bien ambas compafiias estan en el rubro de la salud, se encuentran en distintas partes
de la cadena. Mientras uno produce medicamentos (Pills-Natur Lab) el otro los distribuye hacia
los clientes (CVS), lo que se corrobora a través de sus propuestas de valor, las cuales han sido
identificadas: la de Pills-Natur Lab es lograr que la salud en general sea accesible para sus
consumidores a través de sus productos, mientras que la propuesta de valor de CVS es brindar
servicios y productos para la salud, accesible para todas las personas®. De esa manera, ambas
compaiiias generan valor para los clientes.
1.5 Cadena de valor*

La cadena de valor es una herramienta que permite identificar las actividades primarias
y de apoyo en la elaboracion, como si fuesen eslabones con actividades que afiaden valor al
negocio. En el caso de Pills-Natur Lab y de CVS, buscan ser accesibles y dar salud a los
consumidores a través de sus productos o sus servicios; ademas, ambos podrian unirse en un

acuerdo comercial para potenciarse entre si.

2 Osterwalder y Pigneur, 2011. Los modelos de negocio estan en el anexo 1.

3 Propuesta de valor elaborada por los autores de la presente investigacion a partir de la informacion publicada en Casos
Exitosos, 2022.

4 Porter, 1980. Ver anexo 2



CAPITULO II. ANALISIS EXTERNO

2.1 Macroentorno — Analisis PESTELG®

La empresa Pills-Natur Lab se desarrolla en Finlandia, pero también tiene sucursales
en Estados Unidos y en Francia por lo que el anéalisis externo debera abarcar dichos paises que
se relacionan directamente al desempefio global de la empresa, pero sobre todo de Estados
Unidos, lugar en donde CVS se desarrolla y tiene el mercado.

Se utilizara el anélisis PESTELG para evaluar los factores externos que influyen en el
desarrollo de los negocios. El analisis considera los siguientes factores: Politico, Econdmico,
Social, Tecnoldgico, Ecoldgico, Legal y Global, que se veran a continuacion:

2.1.1 Politico

Para el afio 2014, en todos los estados de Estados Unidos se permitia que los
farmacéuticos administraran vacunas, y mas del 75% de las farmacias brindaban este servicio,
lo cual muestra la relevancia de estos negocios y ademas resulta méas accesible para las personas
atenderse a través de ellos.

Gran parte de la escena politica de Estados Unidos estuvo enfocada en la lucha contra
el COVID-19 y la recuperacion postpandemia, y en la retirada del ejército estadounidense de
Afganistan, y hoy en dia el pais se encuentra involucrado en el conflicto entre Ucrania y Rusia.
En Francia estd vigente la prohibicion de producir los medicamentos (antioxidantes y
analgésicos), motivo por el cual los productos se exportaran desde Estados Unidos o Finlandia.
Mientras que en Finlandia el panorama esta tranquilo, ya que es uno de los paises menos
corruptos del mundo segin el indice de Percepcion de Corrupcion (Expansion.com/
Datosmacro.com, s.f.a). Sus ciudadanos creen que no hay corrupcion en sus poderes publicos.
2.1.2 Economico

Las economias de Europa y de Estados Unidos se estan recuperando de la recesion
mundial causada por la burbuja inmobiliaria en los Estados Unidos. La recuperacion del pais
norte se basd principalmente en una politica monetaria flexible, lo que podria desacelerarla,
aunque los resultados han sido mejores que en Europa. El Plan de Rescate Estadounidense®
(Federal Transit Administration, s.f.) impulsé el consumo privado, contribuyendo al
crecimiento global del Producto Bruto Interno (PBI) del 6% durante el afio, a pesar de que la

pandemia continuaba “arrastrando” a la actividad economica en el pais.

5 David, 2013. Ver anexo 3.
6 American Rescue Plan.



En el mercado doméstico de Finlandia el poder adquisitivo ha ido aumentando de forma
lenta pero segura, y en Estados Unidos, las personas se preocupan cada vez mas en adquirir
seguros de salud y en cuidarse, por lo que la demanda de medicamentos y seguros se ha
incrementado y consolidado. Es dificil prever la evolucion de los precios de las materias
primas, pero se espera que los costos permanezcan constantes.

2.1.3 Social

Existe mayor preocupacién en la poblacion por un estilo de vida saludable y de
bienestar. La industria de seguros privados se ha estado consolidando desde el 2010,
incrementandose afio a afio. Segun el Indice de Desarrollo Humano del afio 2022
(Expansion.com/Datosmacro.com, s.f.b), los finlandeses se encuentran entre los que tienen
mejor calidad de vida. Los clientes de este mercado confian en la alta calidad de Pills-Natur
Lab. En este pais es importante la gestion de calidad para demostrar la posibilidad de ser exitoso
en el extranjero.

El sistema de prestacion de servicios de salud continta consolidandose en todos los
mercados, pero sobre todo en Estados Unidos, donde hay mayor inversion en la cantidad de
hospitales, consultorios médicos y centros de atencién ambulatoria. Existen tiendas minoristas
como farmacias o las droguerias en casi todo el pais, siendo parte de la atencién médica desde
hace mucho tiempo; ademas, los farmacéuticos son asesores esenciales sobre medicamentos y
tratamientos.

2.1.4 Tecnolbgico

En la industria de salud, la tecnologia se encuentra al momento de ofrecer el servicio;
durante el proceso productivo y en la investigacion y desarrollo, que involucra el aprendizaje
y la fabricacion de productos. Las nuevas tecnologias cambian los modelos de entrega y
atencion. Hoy en dia los pacientes pueden acceder y atenderse a través de videoconferencias;
pueden ser diagnosticados virtualmente y ser recetados con medicinas.

Las nuevas plataformas digitales, como aplicaciones mdviles, integran la informacion
del paciente y los ayudan a adoptar habitos mas saludables como el seguimiento de la dieta.
También se desarrollaron nuevos dispositivos médicos para control y diagndstico de los
pacientes. Existen softwares como el CRM que permiten analizar datos para rastrear el
comportamiento de los clientes y sus patrones de compra. Por ejemplo, CVS invierte en
tecnologia de salud digital, lo que permite a sus clientes tener mayor cercania, y adquirir sus

recetas y medicamentos.



2.1.5 Ecologico

El factor ecoldgico es importante, hoy en dia una empresa debe de ser socialmente
responsable, sobre todo al ser una fabrica de produccion de medicamentos.

Las personas también esperan programas de reciclaje y resultados ambientales como
parte de un negocio sostenible. CVS ha venido cumpliendo y se comprometio a reducir su
huella ambiental, ademas de realizar donaciones y generar proyectos de responsabilidad social
(programas para dejar de fumar, becas de estudio, subvenciones). Por su parte, Pills-Natur Lab
sigue estrictas normas sanitarias en su produccion, tales como procesos de desinfeccion, control
activo del aire y de ambientes, motivo por el cual los problemas medioambientales deberian
ser minimos.

2.1.6 Legal

Debido a las restricciones legislativas no es posible producir en Francia.

En Estados Unidos, en 1951, se promulgé la ley conocida como la enmienda Durham-
Humprey, que clasifico los medicamentos: los que necesitaban receta médica y se vendian a
través de farmacias con licencia, frente a los que se vendian sin receta. En el 2010 se promulgé
la Ley de Proteccion al Paciente y Cuidado de Salud Asequible, haciendo que los seguros de
salud sean mas accesibles. Ademas, se aprobo una legislacion para acelerar la aprobacion de
sustitutos genéricos (de menor costo) para medicamentos de marca con patentes vencidas, lo
que se conoce como Generic Drug User Fee Amendments (GDUFA).

2.1.7 Global

Existe una tendencia global por mantenerse saludable y ello se evidencia en el
incremento de consumo de alimentos saludables, vitaminas, antioxidantes, medicamentos,
entre otros productos de salud, y también en la oferta existente de nuevos productos que salen
al mercado, gimnasios, etcétera, y que se promocionan a través de Internet, television, etcétera.
Las exigencias laborales y el ritmo de vida actual motivan a las personas a mantener el bienestar
personal, tanto fisico como mental. El uso de tecnologias, mejoras en la velocidad del Internet
y herramientas de videoconferencia, ha incentivado a que mas personas decidan atenderse de
manera virtual, lo que ha dado pie a mayores consultas, diagndsticos y atenciones en general.

La salud mundial acaba de pasar por una pandemia, ello ha ocasionado que las personas

tomen mayor conciencia de los cuidados que todos debemos tener.



2.2 Microentorno — Anélisis y atractividad del sector

Para conocer las competencias que enfrenta el sector e identificar las fuerzas
competitivas de la empresa en el mercado estadounidense, se utilizard el modelo de las Cinco
Fuerzas de Porter’.

2.2.1 Poder de negociacién de los clientes

Esta fuerza indica que tan fuerte es el poder del consumidor sobre la industria o negocio,
y su efecto en la calidad y los precios. En este caso, el cliente puede exigir calidad de los
productos, buena atencion y servicio, de lo contrario puede ir rapidamente con la competencia.
Asimismo, tienen libertad de elegir sus seguros de salud y servicios médicos que mas les
convenga; esto se debe a que hoy en dia hay méas acceso a la informacion sobre todas las
opciones disponibles en el mercado, lo que permite conocer y comparar precios, calidad, y
contrastar con comentarios de otros clientes. Ello genera que puedan comparar los productos y
las empresas, para elegir la que méas les convenga, aumentando su poder de negociacion,
incluso para escoger entre productos genéricos y de marca. Igualmente, la alta competencia en
los servicios de salud permite a los clientes que elegir qué consumir y donde atenderse, lo que
genera que las companias del sector compitan por ofrecer mejores servicios y productos a
precios competitivos. Por estas razones se puede considerar este poder como medio.

2.2.2 Poder de negociacion de los proveedores

Esta fuerza muestra la capacidad de los proveedores para ejercer presion en el mercado
ya sea en el precio, en la calidad o en la disponibilidad del bien proveido. En el caso de
medicamentos, vitaminas y otros productos de salud, la materia prima especializada para su
produccion es alta y no existe escasez en el mercado, ya que se pueden obtener de las plantas,
animales, componentes y sustancias quimicas sintéticas, lo que genera que exista mucha oferta
de estos productos y puedan ser vendidos en todo el mundo.

En determinados casos, las patentes para la fabricacion de medicamentos hacen que los
proveedores y productores no puedan elaborarlas ellos mismos, impidiendo que se conviertan
en competidores, quitdndoles poder, lo cual los mantiene en la cadena productiva. Sin embargo,
es necesario que los proveedores puedan abastecer a tiempo la cantidad requerida de materias
primas y que, ademas, sean productos de calidad. Es asi que se puede considerar al poder de

negociacion de los proveedores como bajo.

7 Porter, 1998. Ver anexo 4.



2.2.3 Amenaza de productos sustitutos

Esta amenaza determina la fuerza de otros negocios para ofrecer productos sustitutos a
los existentes en el sector, pudiendo ser productos con un menor precio o funciones mejoradas,
afectando la demanda y las ventas.

En el sector salud se puede considerar como productos sustitutos a la medicina
tradicional, que utiliza productos naturales para curar distintos tipos de enfermedades.
Asimismo, la medicina complementaria o la medicina alternativa son opciones que se
acomodan a las preferencias de los consumidores, quienes no desean consumir medicamentos
sintéticos, prefiriendo tratamientos organicos y naturales; ello puede deberse a creencias o
también por temas econdmicos.

Sin embargo, las dosis requeridas por los productos naturales para alcanzar el mismo
efecto no se comparan con los medicamentos estandar; incluso, en algunos casos no hay
estudios que los respalden, por lo que este tipo de medicina tradicional dista mucho de alcanzar
a la medicina estandar; entonces, se puede considerar que el impacto es bajo.

2.2.4 Amenaza de nuevos competidores

Esta amenaza muestra qué tan posible es el ingreso de nuevos competidores al mercado,
y ello depende de las barreras de entrada existentes en la industria de la salud y qué tan dificil
es ingresar a competir. Para ser una compafiia productora y distribuidora de medicamentos o
trabajar en el sector salud, ya sea en el sector secundario (productores de medicamentos) o
terciario (clinicas, laboratorios clinicos, centros de salud) se necesitan permisos ya que existen
leyes regulatorias por Estado.

En ambos casos es necesario realizar fuertes inversiones de capital, siendo esta una de
las principales barreras ya que se requiere de mucho dinero para investigacion y desarrollo
(debido a las patentes) y para empezar a producir en grandes cantidades, ya que las economias
de escala son necesarias para ser rentables, eficientes, y para poder competir en el mercado.
También es necesario tener acceso a distribuidores para llegar al cliente final, lo que dificulta
que los nuevos ingresantes puedan competir directamente con las grandes empresas del
mercado.

Finalmente, también se necesita de mucha experiencia y suficiente know how para
producir bajo las reglamentaciones adecuadas como para ganar reputacion, confianza de los
clientes y mantenerse competitivo en el mercado; es por ello que son las grandes empresas y
grupos empresariales quienes se dividen el total del mercado. Entonces se puede considerar

que la amenaza de nuevos competidores seria baja.



2.2.5 Dinamica competitiva

Esta fuerza determina la ferocidad de los competidores en el sector, la industria y el
mercado. El sector salud en Estados Unidos estd concentrado en pocas empresas que abarcan
la mayor parte del mercado. Empresas como CVS, Walgreens, Cigma, UnitedHealth Group, y
Walmart Stores, estan entre las mas importantes; sin embargo, la competencia en precios es
intensa debido a la alta competitividad existente por la cantidad de opciones de servicios de
salud y productos disponibles.

Por ello, dentro de los competidores existentes hay bastante innovacién, uso de
desarrollo tecnologico y competencia en calidad y eficacia. Servicios como el HealthHUB de
CVS o UnitedHealthcare de UnitedHealth Group, y también innovaciones tecnoldgicas como
los canales de Telesalud, sistemas de datos de dispositivos médicos, aplicaciones médicas
moviles, usos de inteligencia artificial (IA), entre otros. Es asi que los competidores buscan
diferenciarse y se compite incluso con los productos genéricos en términos de calidad para no
tener que competir directamente en precio. La rivalidad aumenta a medida que existan mas
competidores en el mercado; entonces, la dinamica competitiva es alta.

Luego del analisis de las Cinco Fuerzas de Porter (1998) se puede concluir que el grado
de atractividad del sector es medio, esto principalmente por la alta competitividad del mercado
y por el poder de negociacion de los clientes. Es por ello que, encontrar una ventaja competitiva
y poder diferenciarse en el mercado es muy importante para los competidores. Sin embargo,
los productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y los nuevos competidores,
no son una amenaza muy fuerte dentro de la industria.

2.3 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE?)

La matriz EFE de Pills-Natur Lab tiene como resultado un puntaje de 2.74 sobre 5, lo
que indica que la empresa se encuentra en una posicion favorable para aprovechar las
oportunidades del entorno (ver anexo 5). Entre los puntos mas importantes estan la relevancia
y el crecimiento de las farmacias, mas atenciones y accesos a los servicios de salud por Internet,
y que la poblacion esté mas interesada en temas de su salud.

Es importante recalcar que también existen algunas amenazas importantes como la
creacion de mas productos genéricos que disminuyan las ventas o que obliguen a la empresa a
bajar sus precios, pero sobre todo el hecho de que la demanda es bien sensible y cambiante a
suspicacias sobre la eficacia de los medicamentos (analgésicos y antioxidantes) lo cual ocurre

todos los afios.

8 David y David, 2017.



2.4 Conclusiones

Luego de analizar el entorno en donde se desarrollaria un acuerdo comercial entre Pills-
Natur Lab y CVS se puede concluir que existe un entorno favorable y de oportunidades
importantes que podran lograr un eficiente crecimiento y desarrollo. La industria de la salud
estd creciendo, la tecnologia, el uso de Internet y los avances cientificos ayudan bastante al
desarrollo del sector, lo que al final se traduce en un mejor entorno y mercado para el acuerdo
comercial entre Pills-Natur Lab y CVS.

Entre los puntos més importantes considerados como oportunidades, esta el hecho de
que las personas estdn mas conscientes de su salud (sobre todo luego de sobrevivir a una
pandemia) y estan buscando estar mas saludables. También el Internet ha impulsado el acceso
a los servicios de salud y muchas personas se estan atendiendo de manera remota. Ello acerca
a las personas a consumir medicamentos y a mantener un estado de salud 6ptimo, lo cual
beneficia a la demanda. Igualmente, Estados Unidos es un pais en donde las oportunidades y
el consumo es bastante alto; el sector salud progresa cada vez méas y el acceso a la compra de
medicamentos no es tan restringido.

Sin embargo, también es importante reconocer e identificar los posibles problemas que
pueden aparecer como la sensibilidad de la demanda debido a suspicacias o noticias que
desfavorecen el uso de estos productos, y a que el uso de los productos genéricos podria

también reducir la demanda de los productos de marca.
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CAPITULO I11. ANALISIS INTERNO

3.1 Andlisis interno de Pills-Natur Lab

3.1.1 Andlisis de areas funcionales

Marketing y ventas. El area de Marketing y Ventas es responsable del desarrollo
y ejecucion de las estrategias comerciales. Pills-Natur Lab es uno de los principales
fabricantes de analgésicos y de antioxidantes, en los cuales tiene una posicion fuerte
en algunos nichos de mercado. Los mercados en los que Pills-Natur Lab tiene
presencia son Finlandia, Francia y Estados Unidos. En los ultimos 12 afios esta
empresa ha tenido una presencia importante en los tres mercados antes
mencionados, desarrollando una estrategia de precios competitivos y manteniendo
los niveles de calidad de productos que la han caracterizado. Esta estrategia le ha
permitido posicionarse en el mercado de analgésicos y de antioxidantes. Como se
puede apreciar en la tabla A asi como en la figura C del anexo 6, la capacidad de
produccién de Pills-Natur Lab en Estados Unidos ha ido en aumento en su
capacidad de produccidn, infraestructura, y maquinaria, incrementando su
capacidad de produccion de 139,000 unidades a 217,000 unidades. Estas cifras
muestran que para el afio 2022 en Estados Unidos se vendieron 113,000 unidades
de Rubbana y 84,250 unidades de AndyOx, presentando un incremento sostenido.
Produccion. Es el area responsable de la fabricacion de los medicamentos. En este
momento la empresa tiene dos centros de produccién: uno en Finlandiay en el lapso
de estos 12 afios se ha desarrollado otro centro de produccion en Estados Unidos.
Entre ambos centros se distribuyen los productos para suplir la demanda en
Finlandia, Francia y Estados Unidos. Para esta area se requiere la inversién en dos
items importantes, se tiene que invertir en infraestructura y también en maquinaria,
siendo las dos importantes para definir la capacidad maxima de produccién. De
acuerdo a la figura B del anexo 6, en Finlandia, para este ltimo afio, se tiene una
capacidad de produccion de 235,000 unidades en infraestructura y 205,000
unidades en maquinaria, mientras que en Estados Unidos se tiene una capacidad de
produccién de 235,000 unidades en infraestructura y 217,000 unidades en
maquinaria. Ambas unidades de produccion son muy parecidas, pero es en el pais
de América del Norte donde se ha invertido mas en los ultimos afios, como se puede

apreciar en la figura B, se incrementd en 36% pasando de 172,000 a 235,000
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unidades. La inversion desarrollada en Estados Unidos es importante pues permite
cubrir la demanda de sus productos tanto en ese pais como en Francia. Desde hace
seis afios se envian productos desde el centro de produccién de Estados Unidos a
Francia para cubrir la demanda de ese mercado. Eso le permite a la empresa estar
cubierta ante un posible aumento de demanda en Estados Unidos, pues si es
necesario, el centro de produccién en Finlandia puede cubrir la demanda en Francia
y el centro de produccion de Estados Unidos se enfocaria solo en su propio mercado.
Finanzas. Es el area responsable del planeamiento financiero, que implica la
gestion del financiamiento de corto y largo plazo, el equilibrio de los flujos de caja,
y el seguimiento y control de los indicadores financieros alineados con los objetivos
del plan estratégico. En el caso de Pills-Natur Lab, como se puede apreciar en su
estado de ganancias y pérdidas (ver tabla B en el anexo 6), la empresa ha tenido un
aumento sostenido en sus ventas y en los beneficios acumulados es estos doce afios.
Esto demuestra un crecimiento sostenido, ayudado también por el aumento en la
demanda de sus productos. De la misma forma, la cuenta efectivo y equivalentes de
efectivo se mantienen en crecimiento, lo que permite desarrollar inversiones en
diferentes areas importantes de acuerdo a los objetivos estratégicos. Esto es
favorable para cumplir y ampliar el acuerdo comercial con CVS, como se puede
apreciar en la tabla B y en la figura B del anexo 6. Con respecto al beneficio para
los accionistas, el valor de mercado de la accion ha ido en aumento en forma
progresiva pasando en el afio 1 de € 9.92 a € 19.13 en el afio 12 y en la figura C del
anexo 6, teniendo un aumento porcentual del 93% que demuestra un crecimiento de
Pills-Natur Lab, lo que tiene como consecuencia un aumento de valor para el

accionista.

3.1.2 Anadlisis VRIO
Con el fin de determinar las ventajas competitivas de Pills-Natur Lab se utilizara el

analisis VRIO (Valioso, Raro, Inimitable y Organizado), herramienta que permitira determinar

si la empresa cuenta con una posicion o no de ventaja, asi como su temporalidad, en base a la

identificacion de los recursos y capacidades de la empresa (Barney y Hesterly, 2010).

De acuerdo con los resultados de la matriz VRIO se puede sostener que Pills-Natur Lab

tiene ventajas competitivas sostenibles en su alta inversion, en la calidad de sus productos, asi

como en la relacion calidad-precio que ofrece (ver anexo 7). En estos ultimos cinco afios la

inversion en calidad se ha incrementado y sostenido ofreciendo productos de muy alta calidad
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a precios competitivos, esto sumado a la reputacion de una marca con muchos afios de prestigio,
y que es reconocida por utilizar ingredientes naturales dentro de sus formulas, lo cual representa
un activo intangible muy importante. Asi mismo, su fuerte solidez financiera, asi como la alta
liquidez actual, representan una ventaja competitiva temporal, ya que se podria invertir y
aumentar la capacidad de produccion.

3.1.3 Definicion de ventaja competitiva

La ventaja competitiva de Pills-Natur Lab es el alto reconocimiento de calidad de sus
productos, ademas de presentar precios competitivos en el mercado, esto se demuestra por la
alta cuota de mercado que tiene en el mercado de Estados Unidos y a nivel internacional con
sus productos Rubbana y AndyOx. El posible aumento de la demanda en Estados Unidos esta
apalancado por otra ventaja competitiva sostenible como son los centros de produccion en
Estados Unidos y en Finlandia, lo que permite que la empresa pueda sostener cualquier
aumento de demanda, con precios competitivos por economias de escala.

Pills-Natur Lab se ve respaldada por sus ventajas competitivas temporales como su
solida gestion financiera evidenciada por su alta liquidez, que le permite tener diversas
opciones para ampliar la penetracién de mercado de los dos productos que maneja.

Adicionalmente, la empresa elabora sus productos utilizando ingredientes naturales e
inmunoposicionados tales como la curcuma, bayas de Sauco, Echinacea, entre otros, los cuales
tienen excelentes propiedades antinflamatorias y analgésicas y que ayudan a resolver los
problemas y dolores leves de los clientes. Esto también genera confianza en aquellas personas
que buscan productos mas tradicionales y que evitan productos muy sintéticos (Ruiz, 2019).

Con ello se aprecia que la investigacion e inversion en formulas a base de hierbas es
una constante en Pills-Natur Lab y es clave para mantener el crecimiento de los productos a
base de hierba y tradicionales, lo que va en linea con las costumbres y practicas familiares de
la empresa que siempre tuvo a la medicina tradicional y a los frutos y vegetales como base de
su investigacion y desarrollo. Esto hace que sus productos sean Unicos y atractivos a
comparacion de la competencia.

3.1.4 Definicién de estrategia competitiva

Pills-Natur Lab ha venido desarrollando y continuara con la estrategia competitiva de
liderazgo en costos para ser eficiente en sus procesos, poder crear un producto eficaz y ofrecer
al mercado la mejor relacion calidad-precio. Asimismo, buscard implementar estrategias de
penetracion de mercado para vender en todos los territorios en donde se encuentra CVS.

En los Gltimos afios, Pills-Natur Lab ha invertido en activos fijos y también ha venido

innovando, ya que elabora sus productos adicionando ingredientes naturales e
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inmunoposicionados, 1o que agrega un gran atractivo sobre su competencia. Es importante
resaltar la inversion que hace la empresa en la calidad de sus productos, lo que le permite
presentar un producto con precios competitivos, pero con alta calidad.
3.1.5 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EF1°)

Se puede observar en la matriz EFI que el puntaje obtenido por Pills-Natur Lab es de
2.92, el cual esta por encima de la media de la industria, lo que indica que tiene una posicion
interna solida; aun asi, es importante recalcar que sus debilidades muestran que el mercado no
percibe nuestra diferenciacion sélo por la calidad, lo que deberia que ser revisado para corregir
mediante las acciones correspondientes (ver anexo 8).
3.1.6 Conclusiones

Las fortalezas més importantes de Pills-Natur Lab son la relacion de calidad a precios
competitivos que ofrece al mercado, asi como la reputacion internacional de la marca, pues
elabora sus productos en base a ingredientes naturales, lo que permite desarrollar una estrategia
competitiva de liderazgo en costos, la cual tiene que ser respaldada por economias de escala
que tiene como base la importante inversion en activos fijos, principalmente en el centro de
produccion de Estados Unidos, asi como la inversion en la calidad del producto. Dentro de las
debilidades se ha encontrado que la utilidad operativa de Pills-Natur Lab tiene que ser revisada
con detenimiento, siendo necesario elaborar un plan de marketing que resalte la inversion en
calidad que se ha venido realizando.
3.2 Anélisis interno de CVS

CVS es un tipo de compafiia de cuidado de salud diferente, ya que brinda servicios de
salud diversificados que trabajan hacia el objetivo comin de ayudar a las personas para que
logren una mejor salud, contando para ello con servicios innovadores como los locales de
HealthHUB, hasta programas de transformacion que ayudan a manejar condiciones cronicas.
Su principal objetivo es hacer que el cuidado de la salud sea mas accesible, alcanzable y
simplemente mejor.

La corporacion CVS Health tiene tres segmentos principales: Farmacia CVS, Servicios
de Farmacia Caremark y MinuteClinic.
3.2.1 Andlisis de areas funcionales®®

e Ventas. El area de ventas debe trabajar arduamente para mantener un crecimiento

sostenido en el tiempo, a pesar de la competencia y de factores externos como la

pandemia o la recesion econdmica. Respecto a ventas, CVS lidera los ingresos en

9 David y David, 2017.
10 Pratap, 2017.
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farmacias que ofrecen prescripcion; asi, en el 2021 los ingresos alcanzaron un
estimado de US$ 115.1 billones y un estimado de US$ 140.1 billones en el 2022,
como se observa en las figura A y B del anexo 9. La marca se ha mantenido en
crecimiento a traves de fusiones y adquisiciones a lo largo de los afios. Los ingresos
en billones de ddlares se mantienen en crecimiento desde el afio 2005, lo cual es
prueba de su éxito. Como se puede observar en la figura C del anexo 9, el
crecimiento ha variado, teniendo un valor mas alto en el 2007 versus 2006 (+74%)
y un minimo decrecimiento en el afio 2010 (-2%), siendo la tasa de crecimiento
promedio de 15%. Durante el afio de la pandemia logré un crecimiento del 5%,
alcanzando ingresos por US$ 268.7 millones.

e Marketing. La estrategia de marca juega un rol fundamental en su marketing y
crecimiento, ya que CVS se ha establecido a si misma como una marca amigable
con las personas y la salud. El principal enfoque se basa en la calidad y valor. El
area de Marketing tiene como objetivo mantener a CVS como lider en el mercado
de cadenas de farmacias, aunque tiene pocos competidores a su nivel. La marca que
estuvo en la cima en el 2020 en Estados Unidos basada en la participacién de
mercado por prescripcion de medicamentos fue CVS Health Corporacion, seguida
por Wallgreens Boost Alliance. CVS Health mantuvo un 24.8% mientras que su
mayor competidor, Wallgreens, logré un 19.1%. Esto se puede observar en la figura
D del anexo 9. En el afio 2021, el market share de la empresa logré un 24.5% versus
Wallgreens, que obtuvo 18% (ver la figura E en el anexo 9).

e Finanzas. El desempefio financiero de CVS a lo largo de los afios muestra que los
ingresos han incrementado en el tiempo empezando con US$ 184,786 millones en
el 2017, obteniendo hasta US$ 292,111 millones en el 2021, lo que representa
crecimientos porcentuales de 1 o hasta 2 digitos como se puede ver en la figura F
del anexo 9. Los Resultados antes de Intereses, Impuestos, Depreciaciones y
Amortizaciones (EBITDA?!?) han ido en aumento, empezando en el 2017 con US$
12,215 millones y llegando a US$ 15,442 millones en el 2021, lo que indica que la
empresa ha tenido un buen crecimiento y desempefio financiero, como se puede ver
en la figura G del anexo 9. Los activos totales obtenidos por CVS Health han ido
en crecimiento, pasando de US$ 15,247 millones en el 2005 hasta US$ 232,999
millones en el 2021, como se puede ver en la figura H del anexo 9.

1 EBITDA son las siglas del inglés Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization.
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3.2.2 Anadlisis VRIO®

El analisis VRIO de CVS Health (ver anexo 10) determinara cuél de estos recursos o
capacidades pueden utilizarse como competencias esenciales que guien las ventajas
competitivas de la empresa contra la competencia.
3.2.3 Definicion de ventaja competitiva

A partir del analisis VRIO de CVS se puede concluir que los primeros tres recursos o
capacidades no deben ser considerados esenciales ya que no cumplen con el criterio VRIO. Las
Clinicas Minute Clinic solo proveen una ventaja competitiva temporal, pues pueden ser
imitables por la competencia. Sucede lo contrario con los programas de salud y el alto valor de
marca y popularidad, que se consideran ventajas competitivas sostenidas, son valiosos, raros,
inimitables y son recursos organizacionales. Otro recurso importante en el que la empresa debe
enfocarse es el Laboratorio de innovacion Digital, el cual es un recurso valioso, raro, inimitable
aunque aln no es un recurso organizacional pues no tiene potencial para convertirse en una
ventaja competitiva sostenible en el tiempo.
3.2.4 Definicién de estrategia competitiva

De acuerdo con lo analizado en las areas funcionales y el analisis VRIO*?, la cadena de
farmacias CVS deberia enfocarse en tres altimos recursos de la tabla en fondo azul, ya que
estos son de valor, raros e inimitables que ain no se han comenzado a explotar y pueden ser
una ventaja competitiva sostenible. De esta manera, CVS Health podria potenciar el uso de su
Laboratorio de Innovacion Digital, el cual le permitira personalizar sus productos y servicios,
mantener conectados digitalmente y fidelizados a sus clientes, ademas de apalancarse en sus
programas de salud que son diferenciales frente a otras compafiias y, finalmente, debe
enfocarse en el alto valor y popularidad de su marca, capitalizandola como un fuerte recurso
que garantice las ventajas competitivas de sus productos actuales y nuevos.
3.25 Matriz EFI*

En el anexo 11 se puede observar que el puntaje obtenido por CVS es de 3.36, lo que
indica que tiene una posicion interna sélida, teniendo muchas més fortalezas que debilidades y
recalcando la fortaleza de la marca y los afios que tiene en el mercado.
3.2.6 Conclusiones ventajas y estrategias

De lo anteriormente analizado en la matriz EFI se puede concluir que sus mayores

fortalezas y en las que CVS se debe apalancar principalmente son los afios de servicio en el

12 Barney y Hesterly, 2010.
13 Ver anexo 10.
14 David y David, 2017.
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mercado, la reputacién de la marca, su alta capacidad de fusiones y adquisiciones y sus
subsidiarias que se complementan entre si; todas estas grandes fortalezas demuestran que CVS
seria un gran aliado para cualquier gran empresa. Otras fortalezas menores a tener en cuenta
son las plataformas de innovacion en salud, la busqueda de promocién de la salud y su buen
servicio ofrecido. Por otro lado, las debilidades de CVS como el servicio de administrador de
servicios farmaceuticos, promocion de beneficios y la existencia de otras clinicas minoristas

son factores en los que se deberia buscar una nueva ventaja competitiva que los diferencie.
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CAPITULO IV. PERFIL COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS

4.1 Aspectos relevantes de ambas empresas que describen su comportamiento estratégico.

Andlisis competitivo de Pills-Natur Lab y de CVS
4.1.1 Pills-Natur Lab

Estrategia de la compafiia. Enfocada en la fabricacion de medicamentos teniendo

como principios fundamentales la investigacion y el desarrollo de productos que

incluyan ingredientes naturales.

Ventajas competitivas. Pills-Natur Lab se enfocé en la elaboracion de productos

de venta libre hechos con ingredientes naturales, lo cual representa una

diferenciacion valiosa y una receta exclusiva en el mercado local.

Ejes estratégicos claves

o Confiar en la medicina natural como en la investigacion médica formal les
permite estar abiertos a una amplia variedad de medicamentos.

o Empresa familiar enfocada en la investigacion y desarrollo lo que fomenta la
innovacion y badsqueda de medicinas segdn las tendencias del consumidor

o Pills-Natur Lab tiene como core del negocio el producir analgésicos y
antioxidantes, categorizados como OTC (Over The Counter), medicamentos de
venta libre, lo que facilitaria su venta.

o Pills-Natur Lab es experto en producir medicamentos; sin embargo, para
complementarse, debe buscar un partner para lograr una distribucion con alto

potencial de ventas.

412 CvVsSH

Estrategia de la compafiia. Redefinir el cuidado de la salud para lograr que méas
americanos sean saludables.

Ventajas competitivas. CVS es la compafiia lider en soluciones de salud, guiada
por lideres con experiencia y empoderada por incomparables recursos del cuidado
de la salud. Ha transformado millones de vidas en tiendas fisicas y brindando
servicios médicos virtuales, asi como también su compromiso de apoyo a las
comunidades. CVS cuenta con una fuerza laboral que puede aprovechar las
relaciones ya existentes con clientes para brindar atencion personalizada, para poner

fin a las desigualdades en el sistema de atencion meédica. En la figura F del anexo 9

15 CVS Health, s.f.
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se puede observar el liderazgo de CVS para generar mayores ingresos, alcanzando
US$ 140.1 billones por recetas en el 2022 entre las farmacias de Estados Unidos.
e Ejes estratégicos claves

o Hacer cambios operativos arriesgados. Apoyados por sus colaboradores y
con una cultura centrada en el cliente.

o Avanzar en los servicios de cuidado médico. En los locales de HealthHUB o
MinuteClinic, en casa o virtualmente.

o Creacién de puntos de salud comunitarios. Respondiendo a la necesidad y
acceso mas facil de atencion medica en los locales de CVS Pharmacy.

o Diversificar el crecimiento. Aprovechar el poder de lo digital para apoyar a las
personas a agendar su atencion, conectar con medicos y conseguir atencién
accesible y de calidad.

o Impulsar el enfoque digital. Conectando digitalmente las capacidades de la
farmacia, usando inteligencia artificial para optimizar la experiencia del usuario
que posicionen a CVS como punto de bienestar y salud de primer nivel.

o Mejora de la experiencia omnicanal. Brindando mayor variedad y gama de
servicios en sus tiendas, en los hogares y virtualmente; haciendo crecer el
ecosistema digital mediante la integracion de tecnologias de salud y soluciones
multicanal.

En 2021 CVS Health era la cadena de farmacias con mayor cantidad de locales en todo
Estados Unidos, como se demuestra en la figura C del anexo 18.
4.2 Definicion del problema que enfrenta Pills-Natur Lab

Pills-Natur Lab ha tenido una presencia importante en el mercado estadounidense en
los ultimos 12 afios, desarrollando una estrategia de precios competitivos, pero manteniendo
los niveles de calidad en sus productos; esto gracias a la inversion continua en la planta en
ubicada en ese pais, la cual tiene una capacidad de produccién de 235,000 unidades en
infraestructura y 217,000 unidades en maquinaria, lo que indica un incremento del 36% en
infraestructura y de 56%*® en maquinaria durante los 12 afios.

Debido a la alta capacidad en produccion que tiene Pills-Natur Lab en este momento
necesita desarrollar una estrategia de penetracion de mercado para continuar expandiéndose en
el suelo estadounidense, el cual tiene un enorme potencial de crecimiento. Por ello, es

importante conseguir un acuerdo comercial de marca blanca teniendo en cuenta que Pills-Natur

16 _a informacidn base sobre la compaiiia ha sido obtenida de Cesim Business Simulation Games, 2022.
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Lab ha acumulado liquidez disponible importante y esta preparada para invertir en su planta de
Estados Unidos.
4.3 Definicion del problema que enfrenta CVS en la actualidad

La cadena de farmacias que es una de las més grandes en Estados Unidos ha sido
multada en el 2020 con US$ 125,000 por errores en prescripciones y carencia de personal en
Oklahoma (Gabler, 2020). Inspectoria del Estado realizd visitas en cuatro tiendas donde se
obtuvieron multiples quejas por errores de prescripcion y personal sobrecargado de trabajo.
CVS tambien se comprometi6 a distribuir un memorandum a sus farmacéuticos, exhortdndolos
a tomar medidas si las condiciones laborales no son favorables para proveer recetas de forma
segura, segun indica la ley (Gabler, 2020).

Ademas, CVS enfrenta repetidas reprimendas por vender medicinas vencidas desde el
2003. En 2009, en el estado de Connecticut, el fiscal general presentd una demanda contra CVS
alegando que tenia medicamentos vencidos en mas de 20 tiendas de ese estado. Otro ejemplo
de ello sucedié en 2016 cuando fue amonestada con un pago de US$ 450,000 por vender
medicinas vencidas en Pennsylvania, ya que agentes del Estado visitaron inadvertidamente
algunas de sus tiendas donde encontraron productos vencidos. En la historia de la cadena de
farmacias estos casos han sido recurrentes en diferentes estados (Gabler, 2020).

Por otro lado, la cadena CVS, a finales del 2021, decidio cerrar alrededor de 300 tiendas
por afio por los siguientes 3 afios, esto representaria un cargo de entre US$ 1 a US$ 1.2 billones
(relacionado con la amortizacion de arrendamientos, propiedades y equipos) y una reduccién
de su guia de ganancias por accion para el 2021 de US$ 5.46 a US$ 5.67, por debajo de las
proyecciones anteriores de US$ 6.13 a US$ 6.23 por accion. Estos cierres representan
aproximadamente el 9% de sus 9,900 tiendas actuales, lo cual busca ajustarse a las necesidades
cambiantes de sus clientes (incremento de compras on line), ademas de convertir muchas de
las tiendas existentes en nuevos formatos, lo que forma parte de su plan para reducir la densidad
de tiendas en algunas zonas. Muchas de las tiendas tenian estructuras e iluminaciones muy
antiguas, asi como un stock bastante recargado, lo que deberia redisefiarse para tener tiendas
méas modernas y diferenciadas de la competencia. La cadena crearia tres nuevos formatos de
disefio para incrementar la interaccion con sus clientes (Murphy, 2021). En el anexo 12 se
observa el incremento de tiendas en la Gltima década de 5,474 en 2005 a 9,932 en 2021.

4.4 Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Considerando los problemas encontrados y las oportunidades identificadas se propone

realizar un acuerdo comercial entre Pills-Natur Lab y CVS, que permitiria compartir recursos,

capacidades y conocimientos para toda la cadena de valor, integrando la produccién y los
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recursos de los productos (antioxidantes y analgesicos) de Pills-Natur Lab y la enorme
capacidad de distribucion y punto de venta de CVS, generando una ventaja competitiva en el
mercado por la calidad y exclusividad de los productos del laboratorio y por el renombre que
tiene CVS en los Estados Unidos.

El acuerdo comercial contempla una estrategia de marca blanca o marca del
distribuidor, lo cual significa que, bajo un subcontrato de produccién, Pills-Natur Lab
desarrollaria los productos con el nombre de CVS, para poder venderlos bajo su marca y
nombre, ya reconocidos, en los puntos de venta de los Estados elegidos. Hoy en dia los
productos con marca del distribuidor no son necesariamente de menor calidad, lo que puede
resultar en una competencia relevante para otras empresas del sector. Ademas, Pills-Natur Lab
se ha caracterizado por tener una buena relacion de calidad-precio en los mercados donde
opera, lo que haria atractivo un acuerdo comercial en esta modalidad, caracterizada por ofrecer
precios mas accesibles al mercado. Asimismo, los productos exclusivos que tiene Pills-Natur
Lab con sus productos elaborados con ingredientes naturales, o hacen més atractivo para los
consumidores. Dicha estrategia también beneficiaria a CVS al recibir mayores ganancias tanto
por el incremento de ventas como por los mejores margenes obtenidos debido al precio
competitivo de los productos de su socio.

Por su parte, también seria beneficioso para Pills-Natur Lab aprovechar las economias
de escala por los grandes volumenes de produccion que habria en un acuerdo comercial lo que,
a su vez, permitiria lograr mayores ventas dentro de Estados Unidos. Se ha identificado que la
calidad de los productos de Pills-Natur Lab se venden bien en Estados Unidos, lo que podria
aprovecharse al igual que la fabrica existente en dicho pais.

Por Gltimo, dicho acuerdo comercial tendra un efecto beneficioso para ambas partes ya
que permitiria continuar demostrando la calidad de los productos tanto al mercado como a
CVS, lo que servira para establecer futuros lazos comerciales y oportunidades de venta y
distribucion a largo plazo.

4.5 Alcance de la propuesta

El alcance temporal de la propuesta con CVS es de largo plazo, de al menos unos 20
afios, porque se espera que la relacion con CVS perdure en el tiempo, sobre todo si ambas
empresas se ven beneficiadas. Ademas, lo que se quiere con el acuerdo comercial es durar,
renovar, extender y crear nuevos acuerdos comerciales y, de esa manera, potenciar la eficiencia
y la productividad del negocio; de lo contrario, se generarian mayores costos estratégicos. El

acuerdo comercial abordaréa el avance de los primeros cinco afos, lo cual es fundamental para
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establecer las bases de los afios posteriores, recalcando que, sin un buen comienzo, resultaria
imposible lograr una relacién sélida que perdure en el tiempo.

El alcance geogréfico seria inicialmente en el estado de Florida, en donde CVS tiene
un aproximado de 856 tiendas (CVS Pharmacy, s.f.), de las més de 9,000 tiendas en todo
Estados Unidos. Estas se ubican principalmente en la ciudad de Miami, que es la zona con
mayor cantidad de tiendas (72). Asimismo, Orlando (42) y Tampa (29), también son puntos
importantes por la cantidad de tiendas que alli funcionan.

Los habitantes del estado de Miami tienen un promedio de edad de 42.2 afios y estd
ubicado en el puesto 5 de los Estados con mayor tasa de longevidad (Infoplease Staff, 2020);
ello resulta atractivo ya que a partir de esa edad los medicamentos son mas consumidos.
Ademas, el estilo de vida corresponde a las personas que practican ejercicio e intentan estar
saludables, actividad que ocupa el puesto numero 4 en el ranking anual de salud de Estados
Unidos (America’s Health Rankings, s.f.); sin embargo, predomina la inactividad fisica, con lo
cual se considera que son muy similares al pablico objetivo al que se dirigiria esta alianza.

Florida es un Estado que tiene un aproximado del 10% del total de tiendas en el
territorio estadounidense, lo cual lo hace importante. Posteriormente se planea seguir entrando
en los demas estados en los que CVS tiene bastante presencia como Nueva York, por ejemplo.
4.6 Limitaciones de la propuesta

Los principales problemas que afectan a la propuesta son las limitaciones de acceso a
la informacion, sobre todo informacion econdmica y a la informacion de CVS, principalmente
porque esta es confidencial, con acceso restringido a unos pocos colaboradores. También es
dificil realizar entrevistas a los trabajadores de CVS o a cualquiera que tenga contacto directo
con su personal, por lo que no se puede conocer el alcance econémico y estratégico de la
empresa, por ello se trabajaran con suposiciones e hipdtesis.

También existen problemas de acceso geografico porque los autores de la presente
investigacion no pueden viajar a Estados Unidos, especificamente a Florida o Miami, y por ello
es necesario utilizar informacidn propia de viajes realizados en el pasado, lo que ha obligado a
utilizar fuentes secundarias, especialmente bibliograficas.
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CAPITULO V. ANALISIS DEL MERCADO

5.1 Mercado de productos farmacéuticos no éticos
5.1.1 Productos OTC

El mercado de productos farmacéuticos de venta libre (OTC) considera los
medicamentos sin receta, que usualmente se utilizan para tratamientos comunes de los médicos
y pacientes, y enfermedades menores. Este mercado se divide en cinco segmentos:
Analgésicos, Remedios de Tos y Resfrio, Remedios Digestivos e Intestinales, Tratamiento de
la Piel, y Vitaminas y Minerales. Los remedios y analgésicos para la tos y el resfriado
representan mas de la mitad de los ingresos totales de los OTC en el afio 2019, especialmente
debido a las principales ventas de Aspirina, Paracetamol, Ibuprofeno y remedios y
preparaciones contra infecciones similares a la gripe. En general, los productos farmacéuticos
de venta libre generaron ingresos mundiales de US$ 115,000 mil millones en 2019 a nivel
mundial (Statista, 2020). La mejora mundial en el acceso a la atencion médica y los productos
farmacéuticos tienen efectos directos en las ventas de productos OTC en farmacias. En
términos generales, cuanto mayor sea el acceso a medicamentos, mas medicamentos se toman.
Sin embargo, como el acceso a los medicamentos varia considerablemente de un pais a otro,
factores como la voluntad politica por mejorar el sistema de salud también pueden influir en
los prondsticos del mercado.

El segmento Analgésicos comprende medicamentos no opioides naturales y sintéticos
de venta libre cuyas presentaciones son pastillas, capsulas, geles y ungtientos. La legislacion
sobre los analgésicos opioides difiere de un pais a otro.

El segmento Vitaminas y Minerales comprende alimentos naturales y sintéticos de
venta libre, suplementos como preparados multivitaminicos, minerales, vitaminas, tonicos y
aceite de higado de bacalao. Las vitaminas y los minerales incluyen preparaciones en forma de
capsulas, grageas, pildoras, granulados, ampollas, soluciones, polvos o jarabes para uso oral.

Como se puede apreciar en la figura A del anexo 13, en el 2021, el volumen total de
ventas OTC en Estados Unidos fue de alrededor de 5,820 millones de unidades (Statista, s.f.a).
Esta estadistica muestra el volumen total de ventas OTC en los Estados Unidos entre el 2017
y 2021, e incluye todos los puntos de venta en dicho pais como tiendas minoristas de alimentos,
farmacias, tiendas de conveniencia y tiendas militares. En la tabla A del anexo 13 se aprecia
que las ventas esperadas para el segmento de remedios para la tos y refriado para el 2021 seran
de aproximadamente US$ 12,700 millones (Statista, s.f.a), seguido de los analgésicos y las

vitaminas y minerales.
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5.1.2 Tendencias de ventas de antioxidantes y analgesicos

Los analgésicos son una parte importante del mercado de las OTC. Este segmento
comprende no opioides naturales y sintéticos de venta libre como paracetamol, lbuprofeno,
Aspirina, Diclofenaco y otros. En la figura B del anexo 13 se aprecia que los ingresos mundiales
de analgésicos aumentaran en 4.3% segun la Tasa de crecimiento anual compuesta/tasa
promedio por afio (CAGR)Y’, desde 2021 hasta 2025 (Statista, 2020). Las vitaminas y minerales
también son una parte importante de la OTC en el mercado de productos farmacéuticos. En la
figura C del anexo 13 se aprecia que los ingresos mundiales de estos productos aumentaran en
2.4% respecto de la CAGR desde 2021 hasta 2025 (Statista, 2020).
5.2 Segmentos

Como ya se ha mencionado anteriormente, el mercado de las OTC se divide en cinco
segmentos: Analgésicos, Remedios Tos y Resfriado, Remedios Digestivos e Intestinales,
Tratamiento de la Piel y Vitaminas y Minerales.
Tabla 1

Distribucidn estimada de productos OTC en Estados Unidos para el 2022

Reveruss in bilkion LS, dollamn Share in percent
sl [ 11K
Comghy cold remedis ik

Analijesics 673

Nota: Tomado de Statista, s.f.a.

Con ventas de aproximadamente US$ 10,200 millones, se espera que el segmento de
Remedios para la tos y el Resfriado tenga una participacion del 38% en el mercado OTC de
Estados Unidos en el 2022. Como se puede apreciar el porcentaje mas alto es el de Remedios
para la Tos y Resfriado con un 38%, y el mas bajo es el de los Digestivos e Intestinales que
representa el 6.7%. Es importante considerar que el segmento del Alcohol en gel se presenta
en esta tabla por el incremento que tuvo por la pandemia de COVID-19.

Los dos productos de Pills-Natur Lab, Andyox (antioxidante) y Rubbana (analgésico),
forman parte de los segmentos de Analgésicos y Vitaminas y Minerales, como se aprecia en la
tabla A del anexo 13 de distribucion estimada del mercado de venta libre (OTC) de Estados
Unidos en 2022. El segmento de Analgésico tiene un ingreso estimado de US$ 6.73 billones

en los Estados Unidos, lo que representa un 25.1% del total de OTC, mientras que el segmento

17 CAGR son las siglas del inglés Compound Annual Growth Rate.
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de Vitaminas y Minerales tiene un ingreso estimado de US$ 3.9 billones, lo que representa un
14.5% del total de OTC. Los dos segmentos en los que Pills-Natur Lab tiene productos, suman
un 39.6% del total de la distribucion de los ingresos de las OTC para el afio 2022, cantidad que
se ha incrementado a comparacion del 2021.

5.3 Comportamiento del consumidor

Los productos de Pills-Natur Lab son analgésicos y antioxidantes, por lo que se debe
considerar su uso por adultos, jovenes y adultos mayores. Existen muchos tipos de analgésicos
que sirven para aliviar diversos tipos de dolores, tales como dolores musculares, dolores de
cabeza, dolores en las articulaciones, entre muchos otros dolores y malestares generales.

Por otro lado, los antioxidantes son suplementos que ayudan a fortalecer el organismo
através de sus nutrientes y otros componentes. La obtencion de antioxidantes, ya sea de manera
natural o con suplementos, es relevante para mantener la salud, evitar enfermedades y demorar
el envejecimiento natural del cuerpo.

Debido a que los productos OTC no requieren de receta médica para su venta es
recurrente la automedicacion, ya que sirven para aliviar dolores y malestares leves que no
necesitan de atencion médica. Entre los analgésicos mas importantes y usados estan
Paracetamol, Aspirina, Naproxeno, Ibuprofeno, y Celecoxib. Como se aprecia en la figura A
del anexo 14, en el rubro de analgésicos se lograron ventas por US$ 6,755.2 millones en el afio
2022 en Estados Unidos, siendo los analgésicos para adultos los mas utilizados con ventas por
US$ 4,451.4 millones, concentrando el 66% del total del mercado. De ello se puede entender
que los consumidores finales de los analgésicos son personas que buscan aliviar dolores
menores pero relevantes, buscan sentirse mejor y obtienen informacion por recomendacion de
amigos o familiares que atravesaron el mismo malestar, mientras que los consumidores de
antioxidantes buscan prevenir malestares en el funcionamiento de su propio organismo, buscan
gjercitarse o estar en actividad fisica constante ya sea por decision propia o porque asi lo
requieren, y desean cuidar su salud para evitar problemas mas adelante.

Como se puede apreciar en la tabla A del anexo 14 hay un incremento afio a afio en el
consumo Y la venta de los productos elaborados a base de hierbas. Si bien el crecimiento es
progresivo (cerca de un 5.4% en el 2022) se aprecia una tendencia al alza en estas preferencias,
sobre todo en los suplementos dietéticos. Esto va en linea con los productos que ofrecera la
alianza, los cuales tienen una receta exclusiva con componentes naturales, a base de hierbas,
que los harian mas atractivos para el consumidor final, diferencidndose de los otros tipos de

medicamentos.
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5.4 Tendencias tecnoldgicas y nuevos principios activos

Luego de que el mundo atravesara por una pandemia, un confinamiento obligatorio y
el distanciamiento social, se produjeron grandes cambios a nivel personal y organizacional.
Incluso hoy en dia, cuando ain quedan pocos rezagos de la pandemia, las organizaciones
siguen buscando adaptarse a “la nueva normalidad” y sobrellevar lo que se conoce como la
cuarta revolucion industrial, o también conocida como la revolucion tecnolégica, en donde
priman conceptos como la era Digital, Big Data o la Inteligencia Artificial. Estas tecnologias
cambiaron la forma en la que vivimos y nos relacionamos en un mundo més globalizado,
cambios que se aceleraron ain mas debido a la pandemia del COVID-19. Las innovaciones de
todo tipo, tanto tecnoldgicas como organizacionales, en todas las industrias, tuvieron que
cambiar para no quedar relegadas y desaparecer. Por ejemplo, el sector salud empez6 a utilizar
las atenciones médicas on line llamadas también e-Salud o telesalud para dar atencién a los
enfermos que lo requerian, pero que no podian hacerlo debido al confinamiento.

El anexo 15 muestra la proyeccién de ingresos previstos para los siguientes afios en
Estados Unidos en cuanto a las nuevas tendencias en eSalud, que incluye consultas médicas en
linea, aplicaciones y dispositivos de salud (eHealth), y farmacia on line, en donde se espera
una tasa de crecimiento anual de 8.17%, con un volumen de mercado proyectado de US$
14,430 millones para el 2027 (Statista, 2022c).

Como se puede ver, el uso de las nuevas tecnologias para recetas y atencion virtual
médica va en aumento, lo que significa que el acceso y facilidad de uso de estas nuevas
herramientas serviran para acercar a los pacientes con los doctores. Ello conlleva a generar mas
recetas médicas lo que terminara en mayores compras de medicamentos.

5.5 Evolucién del producto

Los OTC son usados como tratamientos comunes por los médicos para pacientes con
enfermedades leves, por lo que la presente investigaciéon incluye, principalmente, a los
Analgésicos y Antioxidantes (incluyendo las vitaminas).

El acceso a la salud, las actitudes y comportamientos del consumidor respecto a la
medicacion difieren notablemente de pais en pais. Las actitudes hacia la medicacion, frecuencia
de consumo de medicamentos y el punto en el cual la gente confia en consejos médicos en
Internet son solo algunos puntos relacionados.

En paises donde la voluntad politica es alta, el gasto en OTC se encuentra por encima
del promedio. En los paises alrededor del mundo existen restricciones cuando se habla de
acceso efectivo a la medicina, tales como copago de paciente, procesos tediosos e inequidad

de seguros médicos. En términos generales, el acceso a la medicina es mas alto en paises con
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ingresos mas altos. Regulaciones especiales, como registros sanitarios o importaciones directas
de otros paises, contribuyen a mejorar este acceso. Las medicinas OTC cumplen un rol
importante en el acceso a la salud de forma segura y eficiente. En aquellos paises donde es
dificil acceder a medicina prescrita, las personas recurren al autocuidado y automedicacion.

La figura A del anexo 16 muestra que en los paises donde la voluntad politica a favor
del acceso a la salud el gasto en OTC se encuentra por encima del promedio, como ocurre en
Canadé, Estados Unidos y Japdn, a diferencia de paises como Argentina, Vietham o México
en donde la voluntad politica tiene menor interés en el acceso a la salud, y el gasto en OTC es
deficiente.

La actitud del consumidor y el comportamiento hacia la medicacion difieren de pais en
pais (Statista, 2020). En Alemania y Estados Unidos, por ejemplo, alrededor del 50% de la
poblacion se somete a chequeos médicos regulares, a diferencia del 28% de Inglaterra. Ademas,
se sabe que en estos tres paises, el 50% de los consumidores hacen algo para cuidar su salud,
y la frecuencia de consumo de medicamentos es alta: mas del 15% de los encuestados toma
medicamentos varias veces al dia. Por otro lado, méas del 30% de los encuestados afirman que
toman medicacion solo cuando es necesario.

Respecto a consejos en linea, solo el 21% de alemanes piensa que puede encontrar el
tratamiento correcto, mientras que el 37% en Inglaterra y el 41% en los Estados Unidos confia
en Internet cuando lo requieren (ver figura B del anexo 16). Aunque los americanos e ingleses
consideran posible encontrar tratamiento en Internet, la informacién de productos adicionales
parece no ser razon para comprar on line. Las razones principales para comprar medicinas on
line en Estados Unidos, Inglaterra y Alemania son el envio de los medicamentos a sus
domicilios y los precios més bajos. Solo del 7% al 12% de los encuestados en Estados Unidos,
Alemania e Inglaterra nunca toman medicacion alguna, lo que se aprecia en la figura C del
anexo 16.

La figura D del anexo 16 demuestra que los alemanes son los que menos confian en
consejos médicos on line (solo el 21% de los encuestados); sin embargo, son quienes méas
compran medicinas on line (64% en promedio versus el 43% promedio de estadounidenses y
el 37% de ingleses).

Segun la figura E del anexo 16, son los estadounidenses quienes mas toman
medicamentos regularmente (60% a mas versus los alemanes que estan de 50% a 60%) y son

quienes usan aplicaciones de salud mas frecuentemente (38% versus 21% de los alemanes).
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5.6 Tasas de crecimiento

El mercado de las medicinas OTC ha crecido constantemente, siendo dependiente de la
legislacion de cada pais. Como ya se ha mencionado, este mercado se divide en cinco
segmentos, y la presente investigacion se enfocard en evaluar la tasa de crecimiento
principalmente de los analgésicos y vitaminas y minerales. En la figura A del anexo 17 se
observa el ingreso mundial de productos OTC del 2021 distribuido segiin segmentos, donde
los analgésicos representan un 22% y las vitaminas y minerales un 17% de los ingresos.

Los ingresos de analgésicos en Estados Unidos ascienden a US$ 6.73 billones en el
2022 (Statista, 2022d). Comparando globalmente, la mayoria de los ingresos provienen de
Estados Unidos (US$ 6,726 millones en 2022). En la figura B del anexo 17 se observa los
ingresos anuales en billones de dolares desde el 2016 proyectado al 2027.

Este mercado tiene una tasa de crecimiento anual de 5.91% (CAGR 2022-2027). En la
tabla A del anexo 17 se puede observar la tasa de crecimiento anual desde 2016 hasta 2027. En
la figura C del anexo 17 se observa como ha ido variando la tasa de crecimiento afio a afio,
destacando un gran decrecimiento en el afio 2020 (inicio de la pandemia mundial). Otra
tendencia importante es la prevalencia de enfermedades cronicas, lo que conlleva a una
creciente demanda de analgésicos por personas que padecen de dolor crénico o severo.

Por otro lado, los ingresos provenientes de las vitaminas y minerales ascienden a US$
3.90 billones en el 2022 (Statista, 2020). A nivel internacional, la mayoria de los ingresos
provienen de China (US$ 4,696 millones en 2022). En la figura D del anexo 17 se observan los
ingresos por vitaminas y minerales en billones de délares, apreciandose asi que afio a afio hay
un aumento en los ingresos. Este mercado tiene proyectado crecer anualmente en 4.13%
(CAGR 2022-2027). La tabla B del anexo 17 muestra el crecimiento anual en porcentajes desde
2017 hasta 2027, dichos porcentajes varian ligeramente afio a afio variando desde 3.82% hasta
4.41%.

Actualmente, las personas prefieren productos saludables y organicos para mejorar su
sistema inmune. Asimismo, se espera que la creciente conciencia de cuidado de la salud y la
nutricion promueva mayores ingresos por la compra de vitaminas y minerales.

5.7 Canales de comercializacion

Los valores de mercado OTC representan los ingresos de la suma de sus segmentos en
funcion de los precios al consumidor final. Incluye tanto productos que se venden
exclusivamente en farmacias como productos que se pueden comprar en otros lugares.

Como se puede apreciar en la figura Ay en la tabla A del anexo 18, los ingresos por

segmentos de las OTC en Estados Unidos asi como la sumatoria entre los analgésicos y las
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vitaminas y minerales ha ido en aumento en los tltimos afios, pasando de US$ 7.95 mil millones
en el 2016 a US$ 9.32 mil millones en el 2020, teniendo una estimacion de US$ 13.74 mil
millones para el 2027 (Statista, 2022f).

El comercio en linea ha cambiado ampliamente la estructura de comercializacion de
bienes. Actualmente, el 55% de la poblacién mundial realiza compras on line; el alcance de
Internet y de los dispositivos maéviles han incrementado el numero de tiendas virtuales, esto
también influye bastante en el comportamiento de los consumidores.

Hoy en dia, hay dos grandes formas para que un minorista pueda ofrecer productos o
servicios al mercado: on line y off line, como se puede ver en la figura B del anexo 18. El canal
de distribucion en linea se refiere a la compra de bienes fisicos en el comercio minorista en
linea. En otras palabras, la compra se realiza a través de Internet, en una PC de escritorio,
tableta o teléfono inteligente. EI canal de distribucién off line cubre todas las compras en tiendas
fisicas. El porcentaje de compra de OTC en Estados Unidos se realiza mayoritariamente en
tiendas fisicas. El indice de penetracion de comercio on line en los principales cuatro mercados
del mundo se ha incrementado ligeramente en tres afios (del 2017 al 2019)

Es importante mencionar que la cadena de farmacias que tiene un mayor nimero de
tiendas en Estados Unidos al 2021 es CVS Health Corporation (Statista, 2022g), con mas de
9,000 tiendas, seguido de Walgreens Boots Alliance con 8,600, segln se puede apreciar en la
figura C del anexo 18.

5.8 Conclusiones

Se puede concluir que, gracias a los avances y desarrollo tecnoldgico en el mundo, es
posible esperar la mejora del sector salud ya que siempre esta a la vanguardia de la ciencia e
innovacion. Por lo tanto, se esperaria una mayor demanda y crecimiento de este mercado.

Por su parte, las personas estdn cada vez mas preocupadas por su propia salud y
bienestar personal, lo cual amplia el mercado de salud y bienestar. Y, al ser mas accesible a
través de Internet, es que existe hoy en dia una ventana de oportunidades en el sector salud,
sobre todo porque la poblacion esta sobreponiéndose a una pandemia.

Por otro lado, si bien CVS ha cerrado algunas tiendas en Estados Unidos, lo ha hecho
por estrategia, al querer aprovechar los canales digitales (desean impulsar sus ventas por
Internet) y evitar los altos costos fijos de los canales tradicionales de punto de venta; ya que se
han abierto nuevos mercados (telesalud) por la facilidad de acceder a éstos, y el objetivo de la

compariia es aprovechar este nuevo formato de tienda.
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CAPITULO VI. PLAN ESTRATEGICO DEL ACUERDO COMERCIAL PILLS-
NATUR LAB Y CVS

6.1 Visién del Acuerdo Comercial Pills-Natur Lab y CVS

La vision del acuerdo con CVS es de largo plazo, de un horizonte de al menos 20 afios,
el que -dependiendo de los resultados- podria alargarse por mucho mas tiempo, sobre todo si
es beneficioso para los objetivos comerciales de ambos socios. El plan es empezar en el estado
de Florida y luego introducirse en otros estados y ciudades en donde CVS tiene fuerte
presencia, tales como Nueva York, Boston, Houston.

Como todo plan a largo plazo también se busca fortalecer los objetivos econémicos
mediante la minimizacion de los riesgos de inversion (publicidad y distribucion) para aumentar
las ventas en el mercado estadounidense a través de la marca blanca. El acuerdo comercial de
produccidn/distribucion permitira tener operaciones mas rapidas por la experiencia y presencia
de CVS en el pais, y contar con nuevos canales de distribucidn, ademas de incrementar el nivel
de ventas al aprovechar los puntos de venta, reputacion y nivel de ventas que tiene CVS
actualmente.

6.2 Objetivo general del acuerdo comercial

El principal objetivo del acuerdo comercial con CVS es mejorar la rentabilidad del
negocio en Estados Unidos, a través de la realizacién de un producto de marca blanca en donde
se producen y entregan los productos con la marca CVS. Se ha identificado que actualmente la
presencia de Pills-Natur Lab no se esta desarrollando como se esperaba, por lo que se busca
incrementar las ventas y beneficiar a la empresa con los servicios y puntos de venta de CVS a
través de un acuerdo comercial que sea positivo para ambas partes.

Firmar un acuerdo comercial con CV'S permitiria aprovechar su solida presencia y Pills-
Natur Lab brindaria un producto de calidad, diferenciado y a un precio mas competitivo, lo que
permitiria incrementar los margenes de ganancia del distribuidor y el incremento de las ventas
del fabricante, aprovechando las economias de escala. Asimismo, en el largo plazo, se buscara
ingresar a otros estados en donde CVS tiene mayor presencia, para lograr importantes ingresos
gracias a este acuerdo comercial.

6.3 Objetivos estratégicos del acuerdo comercial

Se han establecido los siguientes objetivos estratégicos para un primer periodo de cinco

afios y que tienen un enfoque de crecimiento, rentabilidad y continuidad:

e Objetivo 1. Aumentar las ventas en 5% anual durante los primeros cinco afnos.
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e Objetivo 2. Incrementar la Rentabilidad para el Accionista (ROE*®) en 10% al final

de los cinco afios del acuerdo comercial.

e Objetivo 3. Al finalizar el acuerdo comercial de cinco afios con CVS, expandirnos

a otros estados mediante nuevos acuerdos comerciales.
6.4 Planteamiento general del acuerdo comercial

El acuerdo comercial propuesto es que Pills-Natur Lab producirda y vendera una
produccion exclusiva de antioxidantes (Andyox) y de analgésicos (Rubbana) como marca
blanca a CVS. La marca blanca es una linea de productos genéricos que el minorista vende
bajo su nombre; es decir, estas mercancias se comercializaran bajo el logo y marca del
establecimiento comercial.

Al trabajar como una marca blanca de CVS, los costos en publicidad para Pills-Natur
Lab disminuirian pues se aprovecharia como punto importante que la marca CVS estaria
respaldando los productos, pues es importante que los medicamentos de venta libre se
conviertan en marcas populares, ya que esto incrementard el deseo de los minoristas de
proveerse del producto. Ademas, gracias a la receta de la elaboracion de los productos con
algunos ingredientes naturales, se crearia un producto exclusivo con valor agregado para el
éxito del acuerdo comercial.

Para CVS la ventaja se traduciria en la diferencia de precios respecto de los
competidores de antioxidantes y analgésicos, ademas que los productos exclusivos con la receta
de Pills-Natur Lab no pueden ser encontrados en otros productos similares.

Como se puede apreciar en la figura A del anexo 19, el precio promedio de las marcas
de tabletas internas en Estados Unidos varia de acuerdo a la marca, pero el precio de venta de
Rubbana es de US$ 3.55, el cual es menor a todas las demas marcas.

Para el caso de las marcas lideres de multivitaminas en Estados Unidos, el precio de
venta de Andyox es de US$ 8.25 que es mas alto que la marca privada mas cara, la cual tiene
un precio de US$ 7.38, pero es méas baja que el promedio de precio de tienda de todas las
marcas de la categoria que es de US$ 11.59, como se puede observar en la figura B del anexo
19. Esta diferencia de precios es importante para que CVS considere firmar un acuerdo

comercial con Pills-Natur Lab.

18 ROE por las siglas del inglés Return on Equity.
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6.5 Modelo de negocio del acuerdo comercial®®

El modelo de negocio busca generar valor para CVS mediante un acuerdo comercial de
marca blanca, distribuidor que vendera los productos (analgésicos y antioxidantes) de Pills-
Natur Lab con la marca de CVS y en todos sus puntos de venta dentro de Florida.

Es por ello que la propuesta de valor es lograr un acuerdo comercial que genere un
beneficio econdmico para ambas partes. Ello implica no solo lograr el acuerdo, sino también
buscar siempre la eficiencia, reduccion de costos y el desarrollo y mejora de los productos con
investigacion y desarrollo para, posteriormente, lograr méas acuerdos comerciales en otros
Estados y extender la duracion de estos.

6.6 Cadena de valor del acuerdo comercial®

Como se presento anteriormente, la cadena de valor es una herramienta que sirve para
realizar el andlisis interno de la compafiia e identificar las actividades primarias y de apoyo que
permitan distinguir la ventaja competitiva que se espera lograr con el acuerdo comercial. En el
presente caso sera necesario incrementar la eficiencia de los procesos de produccion, reducir
gastos y lograr un acuerdo eficiente en el largo plazo. Por lo tanto, la cadena de valor empieza
desde la recepcion de los insumos, produccion de medicamentos y almacenamiento, hasta la
entrega de los productos listos al cliente CVS.

6.6.1 Actividades principales

e Logistica de Entrada. Son todas las actividades logisticas necesarias para el
correcto proceso de produccion. Ello comprende la recepcién de insumos,
abastecimiento, inventariado, etiquetado, almacenamiento y otras actividades
necesarias para el proceso de almacenaje, como el control y planificacion.

e Operaciones. Comprende todas las actividades y procesos de produccion de los
productos, tanto de los analgésicos como de los antioxidantes (vitaminas) que,
debido al acuerdo comercial, se realizaran bajo la marca de CVS, directamente para
su consumo. lgualmente, el control de calidad, y la supervisidn serviran para tener
productos en las mejores condiciones, realizandose el control de inventarios,
informes de salida, de ventas y planificacion.

e Logistica de Salida. Son todas las actividades y procesos para la entrega, despacho
y venta al cliente CVS, buscando despachar los productos sin demoray a su almacén

de distribucion, para que los lleven a sus puntos de venta.

19 Osterwalder y Pigneur, 2011. Ver anexo 20.
20 Porter, 1980. Ver anexo 21.
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Marketing y ventas. Son todas las actividades y estrategias relevantes para mejorar
la penetracion en el mercado y la reputacion de la marca, que permitan dar confianza
en la atencion al cliente final.

Atencion al cliente. Comprende programas Yy estrategias para mejorar la
experiencia, la confianza y la atencion del cliente final de CVS. Ello incluye la

mejora continua para mejorar los resultados del acuerdo comercial.

6.6.2 Actividades de soporte

Infraestructura. Comprende actividades y equipos administrativos (como
Finanzas, Contabilidad, Planeamiento, Control de Calidad) y actividades
relacionadas con la direccién general, gobierno corporativo y sistemas de la
empresa. Ello es importante para dar lineamiento y control a los resultados
esperados.

Gestion de Recursos Humanos. Esta gestion implica contratar y mantener
colaboradores capacitados y contentos, quienes podran llevar a cabo el acuerdo
comercial siendo eficientes en su trabajo. Es muy importante porque de ellos
depende todo el proceso, la estrategia, operaciones y el buen servicio ofrecido.
Desarrollo de Tecnologia. Comprende programas y estrategias de investigacion y
desarrollo para estar a la vanguardia del servicio de la salud, y mejorar la
experienciay la atencion al cliente al ofrecer siempre mejores productos y servicios;
también se busca mejorar los procesos internos de la compafiia.

Compras. Las compras sirven y apoyan los procesos operativos del acuerdo
comercial, generando eficiencias en costos y obteniendo ahorros operativos durante

todo el proceso. Son muy importantes para mantener un eficiente nivel de costos.

6.7 Estrategia y ventajas competitivas

La empresa Pills-Natur Lab ha venido desarrollando una estrategia competitiva de

liderazgo en costos y de exclusividad de sus productos; ello consiste en ofrecer al mercado la

mejor relacion calidad-precio. Esta estrategia es compatible con CVS, pues ellos se han

enfocado en el alto valor y popularidad de su marca. De esta forma, se propone desarrollar un

acuerdo comercial que contempla una estrategia de marca blanca o marca del distribuidor, lo

cual significa que, bajo un subcontrato de produccion, Pills-Natur Lab desarrollaria los

productos con el nombre de CVS para poder venderlos bajo esta marca y nombre, ya

reconocida, en los puntos de venta del estado de Florida.
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Como se puede apreciar en la figura A del anexo 22, el precio de venta del analgésico
Rubbana de Pills-Natur Lab es de US$ 3.55 por cada tableta, lo cual es mucho més bajo que el
de sus competidores en Estados Unidos. De la misma forma, como se puede apreciar en la
figura B del anexo 22, el precio de venta del multivitaminico de Pills-Natur Lab (Andyox) es
de US$ 8.25 por cada frasco de 30 unidades, el cual es competitivo en el mercado de Estados
Unidos.

Este acuerdo comercial es beneficioso para CVS porque recibird mayores ganancias
tanto por el incremento de ventas como por los mejores margenes obtenidos debido al precio
competitivo de los productos de Pills-Natur Lab. Por su parte, el acuerdo también es
beneficioso para Pills-Natur Lab, pues aprovecharia las economias de escala por los grandes
volimenes de produccion que requiere el acuerdo comercial y podria expandirse a otros
Estados en los proximos cinco afos.

6.8 Sinergias que genera el acuerdo comercial

Las sinergias que se generaran gracias a este acuerdo comercial permitiran destinar la
totalidad de la produccion de Estados Unidos para la marca blanca y, de esta forma, generar
ahorros en comercializacion y en distribucion, asi como en publicidad, reduciendo costos y
generando mayor utilidad.

En sus dos productos (antioxidantes y analgésicos) Pills-Natur Lab esta por debajo del
precio promedio del mercado, generando un margen de utilidad importante para CVS, pues
podria generar mayores ganancias con el mismo precio de mercado de productos similares,
pero con margenes mayores. El ahorro que pudiera generar Pills-Natur Lab seria utilizado para
invertir en activos fijos y, de esta forma, generar mayores ganancias por economias de escala
lo que permitiria incrementar su capacidad productiva para futuros acuerdos comerciales con
CVS.

6.9 Ejes directrices del acuerdo comercial

Los ejes directrices del acuerdo comercial se han enfocado en cuatro perspectivas:
6.9.1 Centrado en satisfaccion del cliente

Centrado en el cliente significa ofrecerles una experiencia importante, es un principio
que busca tratar al cliente de forma correcta. Para ello Pills-Natur Lab ha propuesto mejorar la
satisfaccion de su cliente (CVS) y mantenerse en un continuo proceso de mejora; ademas,
buscaré la fidelizacion y ello permitira la expansion en los diferentes estados mediante la

renovacion y/o extension de contratos del acuerdo comercial.
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6.9.2 Innovacion y desarrollo de productos y del recurso humano

La innovacién de productos es el proceso de desarrollar e introducir al mercado nuevos
productos que posean caracteristicas y funciones mejoradas. Como parte del pilar estratégico
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, Pills-Natur Lab propone potenciar el area de
Investigacion y Desarrollo (1&D) que sea responsable de mejorar sus propios productos en
beneficio del cliente, siendo necesario aumentar la inversion en esta area.
6.9.3 Rentabilidad y expansion

La rentabilidad de una empresa se considera es uno de los indicadores financieros que
permite medir la relacion entre la ganancia obtenida y los recursos invertidos para obtenerla.
Para este objetivo Pills-Natur Lab propone medir la rentabilidad mediante el incremento del
ROE, calculando el beneficio neto dividido por sus fondos propios. La empresa también busca
tener presencia en otros estados gracias al aumento de contratos comerciales con otras sedes
de CVS dentro de Estados Unidos.
6.9.4 Productividad

Es el conjunto de acciones que deben llevarse a cabo para lograr los objetivos de una
organizacion; para ello, es importante una buena gestion empresarial apoyada en herramientas
y técnicas que permitan que las actividades operativas sean eficientes. Pills-Natur Lab tiene
como objetivo mejorar la eficiencia en la produccién reduciendo costos en un 5% anual.
6.10 BSC del acuerdo comercial

El Balanced Scorecard (BSC) es una metodologia de medicién del desempefio que
puede ayudar a la alta gerencia a manejar la estrategia y el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Internamente, el BSC es familiar para muchos ejecutivos como parte central de
su sistema continuo de gestion. También puede ser aplicado externamente para suministrar un
esquema que identifique, inicie, gobierne, maneje, opere y, en algunos casos, finalice las
asociaciones. Desarrollado por David Norton, de Reinassance Solutions Inc. y el profesor
Robert Kaplan de la Universidad de Harvard, el BSC es un esquema de medicién del
desempefio con dos objetivos principales: Convertir la estrategia de la compafiia en acciones
especificas para los diferentes componentes y, comunicar la estrategia a todos los niveles de la
organizacion (Kaplan y Norton, 1996).

En el presente caso, el desarrollo del BSC servira para tener un mejor control en los

objetivos del acuerdo comercial con CVS 'y crear valor a largo plazo.
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Figura 1

Balanced scorecard del acuerdo comercial

- ~ ’ \ -~
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Nota: Adaptado de Kaplan y Norton, 1996.
6.11 Mapa estratégico del acuerdo

El Cuadro de Mando Integral?® brinda un marco que permite describir y controlar
objetivos y metas de forma coherente y sencilla. De acuerdo con las cuatro ejes directrices que
se han identificado anteriormente se armé un cuadro de mando con metas, actividades y

frecuencia de medicion para medir el éxito del acuerdo.

21 \/er anexo 23.
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CAPITULO VII. PLANES FUNCIONALES

Los planes funcionales abarcan las &reas mas importantes de la empresa y estan
orientados hacia la expansion y crecimiento del acuerdo comercial y, por lo tanto, del negocio.
Asimismo, resulta fundamental cumplirlos para cumplir los objetivos estratégicos del negocio
los cuales son:

e Objetivo 1. Aumentar las ventas en 5% anual durante los primeros cinco afos.

e Objetivo 2. Incrementar el ROE en 10% al final de los cinco afios del acuerdo

comercial.

e Objetivo 3. Al finalizar el acuerdo comercial de cinco afios con CVS, expandirnos

a otros estados mediante nuevos acuerdos comerciales.

Por ello, resulta importante identificar a través de un andlisis FODA las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de Pills-Natur Lab que se tendria al realizar un acuerdo
comercial (ver anexo 24) para, posteriormente, realizar un analisis FODA Cruzado (ver anexo
25), y elaborar estrategias alineadas con los objetivos estratégicos vistos anteriormente.

Las estrategias propuestas serian las siguientes:

Tabla 2
Estrategias del FODA cruzado

Tipo Accidn estratégica
FO Invertir en expansiones a nuevos Estados en donde CVS tiene presencia.
FO Mejorar y desarrollar nuevos productos para incrementar las ventas.
FO Aprovechar la mayor cantidad de puntos de venta para satisfacer la demanda de productos

genéricos de calidad y a precio competitivo.

DO/ DA [Buscar la satisfaccion y fidelidad del cliente.

DO/ DA [Bxandirse a otros Estados en donde CVS tiene presencia para potenciar el crecimiento.
FA /DA [Buscar eficiencia de costos que permita a la alianza ser mas competitiva y optimizar
procesos para hacer frente a cualquier inconveniente.

FA Fortalecer la posicién de mercado de la alianza frente a la entrada de nuevos competidores.

FA Inversién en I+D para ser transparentes en los procesos productivos de la alianza.
Nota: Elaboracion propia, 2023.

De esta lista de acciones estratégicas se escogeran aquellas que mejor se adapten a los
objetivos estratégicos, de acuerdo a la tabla 3, donde se aprecia que la estrategia mas importante
para el éxito del acuerdo comercial seria buscar la expansion hacia otros estados en donde CVS
tiene presencia; es decir, se buscan estrategias de crecimiento y penetracion de mercado que
estén alineadas con los objetivos estratégicos del acuerdo comercial. Para ello se debe buscar
la satisfaccion y fidelidad del cliente CVS mediante investigacion y desarrollo, ademas de

demostrar que obtienen mayores beneficios de rentabilidad gracia a los precios competitivos y

37



a los productos exclusivos de Pills-Natur Lab que resultan méas atractivos para los
consumidores.

También es necesario buscar la eficiencia y el liderazgo en costos; de esa manera, se
pueden lograr menores costos de produccion y mejorar los margenes de utilidad que ayudaran
con el flujo de caja y que permitirdn, posteriormente, invertir en la expansion hacia otros
estados gracias a nuevos acuerdos comerciales. Es por ello que todos los planes funcionales
estardn orientados a cumplir con las estrategias lo que, a su vez, permitird cumplir con los
objetivos estratégicos.

Tabla 3

Alineamiento de estrategias

Objetivos estratégicos
Al finalizar el
acuerdo comercial de
Incrementar el ROE ~
Aumentar las ventas en 10% al final de los 5afios con CVS, Tioo de
Accion estratégica en 5% anual durante 7 expandirse a otros | TOTAL n .
. - 5afios del acuerdo . estrategia
los primeros 5 afios . estados mediante
comercial.
nuevos acuerdos
comerciales
Invertiren expa'nsmnes a nu_evos Estados X X X 100% Penetracion
en donde CVS tiene presencia. de mercado.
Mejoirary desarrollar nuevos productos X X 77%
para incrementar las ventas.
Aprovechar la mayor cantidad de puntos
de venta para slat.lsfacer la qenﬁnda de . X X X 100% Penetracion
productos genéricos de calidad y a precio de mercado.
competitivo.
Buscar la satisfaccién y fidelidad del cliente, X X X 100% Penetracion
de mercado.
Expandirse a otros Estados en donde CVS -
. . . Penetracion
tiene presencia para potenciar el X X X 100%
. de mercado.
crecimiento.
Buscar eficiencia de costos que permita a la
alianza ser mas competitiva y optlmlzar X 3%
procesos para hacer frente a cualquier
inconveniente.
Fortalecer la posicion de mercado de la
alianza frente a la entrada de nuevos X 33%
competidores.
— ;
Inversion en [+D parg sertranspa'rentes en X 33%
los procesos productivos de la alianza.

Nota: Elaboracion propia, 2023.
7.1 Plan de Operaciones

7.1.1 Objetivos

De acuerdo con los objetivos de Pills-Natur Lab, los objetivos del area de Operaciones
son: mejorar la eficiencia en la produccion al disminuir los costos de produccion en un 5% en
cinco afios; como segundo objetivo se busca mejorar la estructura de costos reduciendo los

gastos administrativos en un 5% de forma anual y, como Gltimo objetivo, se espera incrementar
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la inversion en activos fijos aumentando la capacidad de produccién en 20% en un periodo de

tiempo de cinco afnos.
7.1.2 Plan de actividades

Tabla 4

Incrementar la inversion en activos fijos. De acuerdo a las proyecciones de los
ingresos de CVS en Estados Unidos en el caso de analgésicos y de vitaminas, es
necesario un incremento de la inversion en activos fijos en los siguientes cinco afos.
Considerando el estudio de mercado de Statista (s.f.b), se aprecian los ingresos de
CVS hasta el 2021 y su proyeccion hasta el 2025; y en el mismo reporte presenta la
distribucion de ingresos de CV'S con respecto a sus lineas de negocios hasta el 2021
y su proyeccion al 2025. En cuanto a la distribucidn de ingresos para el afio 2022 a
las OTC le corresponde un 5.9%, mientras que a los medicamentos con prescripcion
médica les corresponde un 30.8% y a los servicios farmacéuticos un 63.3%. Con
esta informacién se puede estimar el porcentaje de crecimiento para los OTC, en
especifico para CVS, el mismo que se presenta en la siguiente tabla.

Proyeccion de crecimiento de productos OTC

CVS Rewenue in billions US$

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
199.6] 214.67| 226.28| 237.12( 247.85| 259.02| 270.63| 283.66| 295.56

CVS Porcentaje de distribucidn por linea de negocios

OoTC

6.50%| 6.30%| 6.10%| 5.90%| 5.80%| 570%| 560%| 546%| 537%

Prescription drug 26.90%| 28.30%| 29.80%| 30.80%| 31.80%| 32.90%| 33.80%

Pharmacy services 66.60%| 65.40%| 63.30%| 63.30%| 62.40%| 61.50% 60.60%

CVS Rewenue por linea de negocios in hillions US$

OTC

12.97 13.52 13.80 13.99 14.38 14.76 15.16 15.49 15.87

Prescription drug 53.69 60.75 67.43 73.03 78.82 85.22 91.47

Pharmacy services 13293 140.39] 143.24] 150.10] 154.66] 159.30[ 164.00

Porcentaje de crecimiento de OTC | 4.75%| 4.70%]| 4.65%| 4.19%| 4.44%

Nota: Elaboracion propia, 2023.

Los ingresos de las OTC para CVS se incrementaran en un 4.55% en promedio entre
los afios 2023 hasta el 2027. Para responder a estas proyecciones, el volumen de
produccién de las dos lineas en estudio requiere de una inversion en activos fijos

anual para cubrir todo el mercado de Estados Unidos.

39



Tabla b

Inversion en activos fijos

Estados Unidos | 2021 | 2022 || 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027
Capacidad de los edificios, miles de unidades 237 235 228 233 245 257 267
Capacidad de la maquinaria, miles de unidades 210 217 225 233 243 254 267
Capacidad de produccion, miles de unidades 210 217 225 233 243 254 267
Rubbana

Personas en produccion 24.58 29.43 30.52 31.64 32.79 33.82 34.98
Volumen de produccion, miles de unidades 100 120 126 132 138 144 150
Eficiencia productiva, miles de unidades/persona 4.07 4.08 4.12 4.16 4.20 4.24 4.29
AndyOx

Personas en produccion 2857 24.97 2590 26.85| 27.82| 2870 29.68
Volumen de produccién, miles de unidades 105 92 96 101 106 110 115
Eficiencia productiva, miles de unidades/persona 3.68 3.68 3.72 3.76 3.80 3.83 3.87

Nota: Elaboracion propia, 2023.

Como se puede apreciar en la tabla anterior, la capacidad de produccion se
incrementaria en un 22.9%, invirtiendo tanto en maquinaria como en infraestructura
para alcanzar el volumen de produccion requerido de acuerdo a las estimaciones de
crecimiento de ingresos tanto para analgésicos como para vitaminas. Asi, la
capacidad de produccion se incrementara de 217,000 unidades a 267,000 unidades
en un periodo de cinco afos, superando la meta establecida de 20%. Es importante
mencionar que en las estimaciones, la eficiencia productiva se incrementara en un
5.1% en los siguientes cinco afios para las dos lineas de produccion.

Disminuir los costos de produccion en un 5% en cinco afios. Debido a las
proyecciones anuales de incremento de capacidad de produccién, esto genera
economias de escala a favor de Pills-Natur Lab en su sede de Estados Unidos, lo
cual se puede apreciar en la eficiencia productiva de las dos lineas de produccion.
Como se puede apreciar en la tabla 6, en los estados financieros proyectados el total
de costos variables en el afio 2022 es de € 43,746 miles y en el ano 2027 es de €
43,007 miles. En estas cifras parece que no hay una diferencia importante, pero en
su porcentaje con respecto a las ventas se puede apreciar una disminucion de los
costos variables, pues en el afio 2022 los costos variables son el 38.9% de las ventas,
mientras que en el 2027 representan un 35.3%, esto equivale a una disminucion del

3.6% en un periodo de cinco afios.

40



Tabla 6

Estados financieros proyectados Rubbana - AndyOx

2021 2022 2023 2024 | 2025 | 2026 2027

Ventas netas 99,181| 112,573 115,601| 114,748| 116,387| 119,112 121,929
Costos variables

Rubbana

Compras de materiales y suministros 18,941 22,341 20,778 21,180 21,591| 21,964 22,378
Costos variables de personal 4,213 4,954 4,946 5,042 5,140 5,228 5,327
Transporte 65.96 82.17 65 65 65 65 65
AndyOx

Compras de materiales y suministros 9,904 8,522 9,360 9,581 9,810 10,027| 10,265
Costos variables de personal 5,180 4,443 4,466 4571 4,681 4,784 4,898
Transporte 69.36 68.31 74 74 74 74 74
Cambios en inventarios -761 3,335 -1,087 469 1 1 1
Total costos variables 37,612| 43,746 38,600 40,982| 41,362| 42,142 43,007
Beneficio bruto 61,570| 68,827 77,0001 73,766| 75,025 76,970 78,921

Nota: Elaboracion propia, 2023.

e Reducir los gastos administrativos en un 5% de forma anual. Debido al acuerdo
comercial con CVS se tiene una menor carga administrativa pues se tendria un Gnico
cliente en Estados Unidos, lo que permite una reduccion del 5% anual en los gastos
administrativos.

Tabla 7

Proyeccion de costos fijos

2021 | 2022 || 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027

Costos fijos

Administracion 9,074 9,074 8,620 8,189 7,780 7,391 7,021
Control de calidad 7,000 8,600 6,040 6,040 6,040 6,040 6,040
Mejora en la eficiencia de costos 4,900 5,000 5,050 5,101 5,152 5,203 5,255
Costos del inventario de existencias 101 50 84 84 84 84 84
Total costos fijos 21,075 22,724 19,794| 19,414| 19,055 18,718 18,400
Beneficio operativo antes de Depreciacion (EBITDA) 27,186| 31,545 44465 41,809 43,619 46,089 48,540

Nota: Elaboracion propia, 2023.
De acuerdo a la tabla de los estados financieros proyectados, el total de costos fijos

tiene una disminucion gradual en la proyeccion a cinco afios, donde su peso
porcentual con respecto a las ventas disminuye en un 5.1% en este periodo.
7.1.3 Presupuesto de Operaciones
Segln las estimaciones de ventas para los siguientes cinco afios, una inversion en
activos fijos es necesaria, pues se tiene que incrementar tanto la capacidad de maquinaria como
la capacidad en infraestructura en las dos lineas de productos.
De acuerdo con la tabla 8, la capacidad de produccion de los edificios se tiene que
incrementar de 235,000 unidades a 267,000 unidades, mientras que la capacidad de produccién
en maquinaria se tiene que incrementar de 217,000 unidades a 270,000 unidades, pues para el
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afio 2027 se requiere producir 150,000 unidades de Rubbana y 115,000 unidades de AndyOx.
Esta inversion en gastos de capital se puede apreciar en el estado de flujo de caja proyectado

que esta expresado en miles de Euros (€).

Tabla 8
Flujo de caja proyectado

Estado de flujo de caja (miles EUR) | 2021 | 2022 [] 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027
Gastos de capital
Edificios 1,070 0 426 1449 2131] 2046 2046
Maquinaria 3050| 2970 2569| 2665 2826 2954| 3147
Total gastos de capital 4,120 2,970 2,995 4,114 4,957 5,000 5,193
Flujo de caja antes de financiacion 17,949 25,362 34,581 31,225| 31,504| 33,883 36,234

Nota: Elaboracion propia, 2023.
En los gastos de capital se puede apreciar la inversion en edificios, asi como la inversion

en maquinaria en los siguientes cinco afios, inversioén que debe de ser sostenida y respaldada
por la cuenta de efectivo y equivalentes de efectivo que la empresa ha venido reservando para
este tipo de inversion.

La inversion en los proximos cinco afios en edificios sera de € 8,098,000, mientras que
en maquinaria sera de € 14,161,000, solo en los Estados Unidos; esto conlleva a una inversion
total de € 22,508,000.

7.2 Plan comercial

Pills-Natur Lab busca conocer mejor al mercado en el cual va a introducir sus productos
a través de CVS. Por ello, es importante la oferta y demanda del sector, conocer a sus
competidores y contra esto promover los beneficios de sus analgésicos y vitaminas, asi como
identificar las oportunidades y amenazas existentes. Luego de conocer el sector, es importante
definir estrategias comerciales para posicionar los analgésicos y antioxidantes y lograr un
crecimiento de ventas durante los préximos cinco afios.

El Account-Based Marketing (ABM) o Marketing de cuentas claves es una estrategia
Business to Business (B2B) para cuentas de gran valor, que facilita que los profesionales de
Marketing identifiquen y se enfoquen en las cuentas que mas valoran. En el presente caso, se
ha buscado crear sinergias con CVS y beneficiar a ambas empresas, al ser ellos un negocio con
muchos puntos de venta en todo Estados Unidos y poseer un gran canal de distribucion,
buscando una relacion B2B. “Marketing y Ventas deberian estar sincronizados de forma tal
que Marketing consiga el tipo de negocio que Ventas quiere” (Golec et al., 2019).

Si se quisiera incluir la estrategia ABM en el acuerdo comercial es necesario realizar
un plan piloto; después, tomar como referencia estas medidas base y luego, ejecutar el plan

piloto segun los autores de la presente investigacion. Pillsens principalmente esta enfocada en
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el incremento de ingresos netos, la reduccién de costos de produccion y de gastos operativos
(publicidad y distribucion) para incrementar las ventas, todo ello se encuentra en concordancia
con la perspectiva financiera.

Para este acuerdo comercial en Estados Unidos fue necesario segmentar el mercado. El
Total Addressable Market (TAM) o Mercado Disponible Total incluiria a todas las farmacias
de Estados Unidos, las cuales no serian un objetivo estratégico de Marketing para Pills-Natur
Lab. Luego, sigue el targeted market o mercado objetivo, que incluye a las farmacias que
venden analgésicos y antioxidantes, e incluso podria incluir a muchas farmacias para las que
Pills-Natur Lab no tendria suficientes recursos o no recibiria una alta rentabilidad. En cuanto
al target accounts o cuentas objetivo en las que se enfocara Pills-Natur Lab son las tiendas de
CVS Pharmacy, que son alrededor de 9,000 locales en todo Estados Unidos.

Asi, se decidié empezar por las Top Accounts o Cuentas Top ubicadas en el estado de
Florida, que tiene el 10% del total de locales de CVS (aproximadamente 856 locales) donde
las areas de Marketing y Ventas enfocaran sus esfuerzos. Finalmente, se decidio enfocar los
mayores esfuerzos y recursos en ciudades como Miami que es donde hay mayor concentracion
de locales de CVS (72), para maximizar la probabilidad de convertir las ganancias a favor de
Pills-Natur Lab (Opportunity).

Figura 2
Diferentes segmentos del mercado. Total addressable market

TAM (Farmacias en -
Estados Unidos)

Targeted Market

Target Accounts
(Cvs)

Top Accounts

Nota: Adaptado de Golec et al., 2019, pp. 48-50.
7.2.1 Objetivos

e Objetivos especificos
o Mejora de rentabilidad en 5% cada cinco afios.
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o Aumento de ingresos reflejado en el aumento de 5% de ventas anuales.

o Garantizar la sostenibilidad del negocio a través de aumento de capital de 10%
anual.

o Aumentar la presencia en otros estados mediante més de dos contratos
comerciales firmados anualmente.

e Objetivos y metas del &rea Comercial. Para desarrollar el plan Comercial, Pills-
Natur Lab tiene como objetivo incrementar sus ventas durante el acuerdo comercial,
para ello se ha presupuestado un monto total de € 469,000 que sera distribuido por
los proximos cinco afios. Las actividades detalladas y su presupuesto se presentan

en el anexo 26.

Tabla 9
Objetivos del plan Comercial
Cigjeios Clfiles Areas Indicador Meta
estratégicos especificos

Mejor Mejora de Control Incrementar el Incremento del ROE en 5%

desempefio del | rentabilidad financiero ROE cada cinco arios.

area de Ventas | Aumento de Marketing Incrementar ventas | Aumento de 5% en ventas

y Marketing ingresos. anuales.
indice de cierre de | Marketing Negocios Aumento de al menos 5%
negociaciones. convertidos en anual.

ventas
Garantizar la | Gerencia  de | Incremento de | Aumento de capital de 10%
sostenibilidad del | Finanzas capital anual.
negocio.
Incremento del Marketing y NUmero de Mas de dos contratos
tamafio promedio | Ventas contratos comerciales nuevos
de negocios. comerciales. anualmente.
Retencion de Marketing y Nuamero de clientes | 72 sedes de CVS compren
clientes. Ventas objetivo que se regularmente durante los
mantiene. cinco afos.

Incremento del Marketing y Incrementar el Incrementar en 5 sedes de
compromiso en la | Ventas nimero de cuentas | CVS la lista de cuentas
lista de cuentas objetivo. objetivo cada 5 afios.
objetivo (top
accounts).

Nota: Elaboracion propia, 2023.
7.3 Plan de Recursos Humanos

Para Pills-Natur Lab es muy importante el capital humano, contar con colaboradores de
alto valor es primordial pues su trabajo permitird cumplir con los objetivos estratégicos de la
empresa, por ello una de las principales acciones es disefiar los perfiles de los colaboradores
para contratar personal que refleje la cultura organizacional, atrayendo a candidatos talentosos,
quienes seran retribuidos con planes de compensaciones y beneficios acordes al mercado. En
general se busca mejorar la gestion del recurso humano, lo que incrementara la productividad

laboral. Para ello, Pills-Natur Lab tiene objetivos disefiados alrededor de las siguientes
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dimensiones de la empresa: eficacia, atractividad y unidad. Este plan es transversal a todas las

areas de la organizacion.

Se busca que el plan de recursos humanos desarrolle objetivos estratégicos de acuerdo

con el objetivo general de mejorar la eficiencia en produccion reduciendo costos en 5% anual.
7.3.1 Objetivos

e Objetivos especificos

©)

©)

o

para atraer a candidatos correctos.

Aumentar la capacitacion integral de los trabajadores.

Mejorar la gestion de las areas esenciales de la empresa.

Establecer Key Performance Indicator (KPI) de rendimiento.

Realizar la descripcion de responsabilidades y requerimientos necesarios por rol

e Obijetivos y metas del area de Recursos Humanos. El acuerdo comercial tiene

como objetivo contar con colaboradores de alto perfil que puedan trabajar en un

ambiente inclusivo y empoderador, para ello se ha asignado un presupuesto total de

€ 394,000 para los proximos cinco afios, dinero que sera utilizado en las actividades

detalladas (ver anexo 27).

Tabla 10
Objetivos del plan de Recursos Humanos
O3jeimnes Clfiles Areas Indicador Meta
estratégicos especificos
Mejorar la Describir las Atraccion de Numero de roles/ | Todos los roles deben
eficiencia en responsabilidades y | talento. total de roles en contar con su descripcion =
produccién requerimientos la organizacion. 100%
reduciendo necesarios por rol,
costos en 5% con la finalidad de
anual atraer a los
candidatos
correctos.
Aumentar la Gestion de Cantidad de Al menos 4 capacitaciones
capacitacion cultura capacitaciones por trabajador al afio.

integral de los

organizacional.

por trabajador al

trabajadores. afio.

Mejorar la gestion | Compensaciény | Satisfaccion del Al menos puntaje de 80%
de las areas beneficios. personal. anual.

esenciales.

Establecer KPI de Gestion del Medicién de KPI | Al menos puntaje de 95%
rendimiento. desempefio de de rendimiento. anual.

colaboradores.

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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7.4 Plan de Responsabilidad Social??

El objetivo principal de Pills-Natur Lab en cuanto a la Responsabilidad Social es seguir
procesos que beneficien a sus clientes internos y externos, demostrando empatia, lo que estara
alineado con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Ello, ademas, esta en linea con el
propdsito de CVS de ayudar a las personas para que logren una mejor salud, haciendo que el
cuidado de salud sea mas simple, accesible y alcanzable.

Pills-Natur Lab se apoyard en el prestigio, la reputacion y la cultura de CVS para buscar
el éxito del acuerdo comercial. Asimismo, brindara informacién veraz sobre sus productos, de
forma que generen confianza en los consumidores, formandose una cadena de recomendacion
que incremente la preferencia y, por consiguiente, el crecimiento sostenido de las ventas.
Ademas, la organizacion pretende ser coherente con su cultura organizacional y lo que
transmite al mercado la empresa con la cual formara el acuerdo comercial. Por su parte, CVS
tiene como estrategia general la llamada “2030 Saludable”, que refuerza su compromiso de
impactar en la salud de la gente, las comunidades a las que sirve, su negocio y el planeta.

Finalmente, Pills-Natur Lab tomard en consideracién la experiencia de sus
consumidores y el feedback de sus colaboradores para perpetuar el aprendizaje y la mejora
continua.

7.4.1 Objetivos

e Objetivos especificos
o Mejorar la gestion del recurso humano.

o Dar a conocer al consumidor los beneficios y componentes de sus productos
veridicamente.
o Elaborar una politica de precios y competencia justa.

e Objetivos y metas del area de Responsabilidad social. Los objetivos planteados
estaran alineados con todas las areas de Pills-Natur Lab. Para cumplir con los
objetivos de Responsabilidad social, Pills-Natur Lab ha destinado un monto de €
482,300 para los proximos cinco afios en total, que serd asignado a las actividades
propuestas en el anexo 28.

2 Cafas, 2018.
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Tabla 11

Obijetivos de Responsabilidad Social

Objep\{os Objetivos especificos Areas Indicador Meta
estratégicos
Mejorar la Establecer las Calidad de Satisfaccion del Al final de cada afio,
satisfaccion del | politicas de gestion vida'y personal. tener las politicas al 80%
personal con un | de Recursos practicas y culminarlas a principios
80% anual. Humanos. laborales. del afio siguiente.
Mejorar la gestion del | Organizacion | Clima laboral. Al menos obtener un
recurso humano —ser | y clima puntaje de 80% anual.
un negocio saludable | laboral.
(prop6sito de CVS).
Dar a conocer al | Elaborar publicidad Marketing. Conocimiento del | Realizar encuestas al
consumidor los | abierta y data clinica consumidor. consumidor sobre los
beneficios y para quienes lo componentes de nuestros
componentes de | soliciten. productos, al menos 80%
sus productos de conocimiento.
veridicamente.
Elaborar una Verificar que la lista Finanzas. El precio de la Los precios seran +-20%
politica de de precios esté acorde alianza versus el los precios del mercado.
pecios y a los precios del precio de la
competencia mercado. competencia
justa. respetando la
calidad de los
productos propios.
Promover Elaborar un plan de Marketing. Cantidad de Ser promotor del
comunidades apoyo a las Organismos No nombramiento de la
saludables. comunidades Gubernamentales | compafiia con mas
(proposito de CVS). (ONG) y pensamiento
comunidades comunitario.
apoyadas.

Nota: Elaboracion propia, 2023.
7.5 Plan financiero

En la actualidad el mercado de OTC esté creciendo, se tiene estadistica de las ventas
totales de medicamentos OTC en los Estados Unidos desde 1965 hasta 2021. Para 2021, se
estima que las ventas OTC en dicho pais llegarian a estar entre US$ 36,000 y US$ 37,000
millones. Esto seria un aumento significativo en los ingresos por ventas minoristas de alrededor
de US$ 28 mil millones. Las vitaminas, las tabletas para resfriados/alergias y los analgésicos
internos se encuentran entre las categorias de productos de venta libre mas vendidas en los
Estados Unidos. Pills-Natur Lab viene vendiendo en el mercado estadounidense, pero se
requiere de una nueva estrategia para mejorar sus ventas en este mercado.

7.5.1 Objetivos del plan financiero

De acuerdo con los objetivos de Pills-Natur Lab con respecto al acuerdo comercial que
se propone con CVS, los objetivos del area de Finanzas son la mejora de la rentabilidad para
lo cual se propone un aumento del 10% del ROE en cinco afios; el aumento de las ventas en

5% anual, y garantizar la sostenibilidad de Pills-Natur Lab incrementando el capital en 10%
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anual. Estos objetivos seran alcanzados gracias al acuerdo comercial planteado en la presente
investigacion ya que permitira un incremento de las ventas, que facilitara alcanzar los objetivos
propuestos para los siguientes cinco anos.

Asi, se han preparado estados financieros proyectados comparativos (con y sin acuerdo
comercial), los cuales se presentan en el anexo 29. Para la proyeccion de los estados financieros
del acuerdo comercial se utilizaron las proyecciones de ingresos de CVS Health desde el 2012
hasta el 2025, y para distinguir la distribucién de sus unidades de negocios se utilizé un cuadro
de CVS donde especifica sus tres unidades de negocios, las cuales son OTC, medicamentos
por prescripcion y servicios farmacéuticos; de estas tres, la que tiene mayor porcentaje son los
servicios farmacéuticos y la que tiene menor porcentaje son los OTC.

Con estas proyecciones se pueden planificar el aumento de la produccion de las dos
lineas de productos de Pills-Natur Lab, para que puedan incrementarse de acuerdo a las
proyecciones de CVS, tal cual se explicd en el plan de Operaciones. Asi se aprecia que las
ventas se incrementan en un 12.5% desde el afio 2022 hasta el afio 2027, pasando de US$ 112
millones a US$ 126 millones, generando un incremento del beneficio bruto de 21.5% en cinco
afios. Esto se logra, ademas, gracias a las economias de escala que la empresa obtiene al
aumentar su produccién debido a la demanda del acuerdo comercial con CVS.

El resultado en un beneficio operativo asi como un beneficio anual, el cual pasa de US$
18 millones en el afio 2022 a US$ 35 millones para el afio 2027, lo que da como resultado un
aumento en el ROE que es la rentabilidad sobre el capital, que pasa de 9.1% al 10.1%, lo cual
representa un incremento del 10%. Este incremento de beneficio neto para el afio afiade utilidad
a los accionistas, pues las ganancias por accién pasan de US$ 0.90 en el afio 2022 hasta US$
1.77 en el afio 2027 con el acuerdo comercial, el cual es mucho mayor que a los US$ 1.25
previstos para el afio 2027 que obtendria el accionista sin el acuerdo comercial.
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CONCLUSIONES

e El acuerdo comercial entre CVS y Pills-Natur Lab puede generar importantes
beneficios tanto para el fabricante (Pills-Natur Lab) como para el distribuidor
(CVS).

e El producto exclusivo de Pills-Natur Lab, asi como el precio competitivo de este,
resultaria atractivo para el acuerdo comercial de marca blanca con CVS. Por ello es
importante que Pills-Natur Lab continde generando una imagen de calidad y
confianza en el consumidor final, mantenga la inversion en investigacion y
desarrollo, asi como la eficiencia en costos.

e Enlaactualidad se aprecia que en la poblacion existe un mayor interés por la salud
y por acceder a estos servicios, lo que ha sido impulsado por la coyuntura de los
ultimos afios (pandemia por COVID-19). Ello ha ocasionado que las personas se
preocupen mas por su salud en general y que sean mas precavidas frente a las
enfermedades.

e El éxito del acuerdo comercial dependera también de la relacion de confianza y
colaboracion entre los involucrados, lo que permitira extender los periodos y

aumentar la cantidad de acuerdos en otros estados.
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RECOMENDACIONES

Es importante que ambas partes establezcan un contrato (acuerdo comercial)
detallado que incluya aspectos relevantes como calidad del producto, plazos de
entrega, precios y condiciones de pago.

La expansion a otros estados es un objetivo que dard nuevas oportunidades de
crecimiento y aumento de la rentabilidad de la empresa. Sin embargo, es importante
realizar una evaluacion previa para adaptarse a los nuevos mercados a donde se
ingresara.

Pills-Natur Lab debera adaptarse rdpidamente a los cambios y retos que implica el

ingreso hacia otros estados; de ello dependera el éxito del proceso de expansion.
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Tabla A

Modelo de negocio de Pills-Natur Lab

Nota: Adaptado de Osterwalder y Pigneur, 2011.

TablaB
Modelo de negocio de CVS

Nota: Adaptado de Osterwalder y Pigneur, 2011.

Figura A
Cadena de Valor de CVS

Nota: Adaptado de Porter, 1980.

Anexo 1. Modelo de Negocio Pills-Natur Lab — CVS

Asociaciones Clave
*Colaboradores
*Proveedores

*Socios

*Profesionales de la salud.
*Revistas de salud
*Entidades gubernamentales

Actividades Clave

*Control de calidad.

*Mantener un buen clima laboral
*Produccion eficiente.
*Investigacion y Desarrollo.
*Servicio al cliente.

*Compras y logistica eficiente.

Recursos Clave

*Capital

*Insumos

*Contratos con proveedores
*Maquinarias, edificios, laboratorios.
*Recetas Propias

*Colaboradores

Propuesta de Valor

*Lograr que la "salud" sea
accesible para sus consumidores,
a través de sus productos.

Relaciones con Clientes
*Publicidad en canales
tradicionales y de internet.
*Campainias de salud.

Canales de Distribucién
*Distribuidores Mayoristas
de cada Pais.

Segmentos de Mercado
*Personas de todos los niveles
socioecondmicos y de cualquier
edad.

*Personas que consumen
productos sin receta médica.
*Personas con molestias leves
y de malestar general
*Personas que quieran prevenir
problemas de salud.

Estructura de Costos
*Sueldos y Salarios
*Pago a proveedores

*Costos de Control de Calidad
*Inversiones de crecimiento.
*Insumos para produccién
*Impuestos

*Costos administrativos, de produccion y distribucion

Fuentes de Ingresos

*Venta a distribuidores
*Posibles Licitaciones

Asociaciones Clave
*Comunidad Médica.
*Proveedores.

*Socios.

*Clinicas, hospitales y médicos.
*Distribuidores.

*Laboratorios.

*Inversionistas.

*Entidades gubernamentales.

Actividades Clave

*Servicios de farmacia y farmacia especializada.
*Servicios de consultoria y atencién clinica.
*Crecimiento y expasion.

*Distribucién y redes de venta.

*Compras.

*Innovacidn en servicios de salud.

Recursos Clave

*Capital.

*Puntos de Venta y farmacias especializadas.
*Contratos con proveedores.

*Magquinarias, edificios, laboratorios.
*Marca.

*Personal médico y farmacoldgico.

Propuesta de Valor

Relaciones con Clientes
*En puntos de Venta.

*Brindar servicios y productos para la *Servicios.
salud, accesible para todas las personas.| *Citas médicas.

*Soporte en linea.
*Plataformas digitales.
*Autoservicio.

Segmentos de Mercado
*Personas dentro de los EE.UU.
*Compafiias de seguros
*Clientes comerciales
*Clientes gubernamentales
*Clientes institucionales

Canales de Distribucién
*Tiendas y Red de venta.
*Plataformas digitales.
*Cadenas de farmacias.
*Caremark y MinuteClinic.

Estructura de Costos
*Sueldos y Salarios.
*Pago a proveedores.

*Costos administrativos y distribucion.
*Costos de Infraestructura y activo fijo.

*Inversiones de crecimiento.
*impuestos.

Fuentes de Ingresos

*Venta por la web y puntos de venta.

*Venta por servicios de farmacia.

*Cobro por servicios especializados y clinicas.
*Venta de planes y servicios de salud.

Anexo 2. Cadena de valor de CVSy Pills-Natur Lab

Infraestructura de la Empresa

Actividades y equipos administrativos (como finanzas, contabilidad, planeamiento, control de calidad, etc.) y actividades
relacionadas con la direccion general, gobiemo corporativo y sistemas de la empresa.

trabajadores.

Gestién de RRHH
Contratacidén vy capacitacidn de colaboradores para ofrecer un buen servicio. Satisfaccion y compromiso de los

Desarrollo de Tecnologia

Comprende programas y estrategias de investigacion y desarrollo para estar a la vanguardia del servicio de la salud, para
mejorar la experiencia y la atencion del cliente.

Mejora de los procesos intemos de la compafiia.

%
(o}
Z

Compras

ACTIVIDADES DE SOPORTE

Compras que apoyen los procesos operativos, generando eficiencias en costos y obteniendo ahorros operativos durante
todo el proceso.

Recepcion de productos,
abastecimiento,
inventariado, etiquetado,
almacenamiento y otras

fabricados hacia los
puntos de venta o

Logisticade Entrada |Operaciones Logisticade Salida
Actividades y
procesos de . _
aissbucion delos |
productos yp p

venta de cara al cliente
final.

Marketing y Ventas

Estrategias  relevantes
para mejorar la
visibilidad, penetracion

el mercado ¥y
reputacion de la marca.

Atencion al Cliente

Programas y estratégias
para mejorar la
experiencia y la atencion
del cliente.

.. . almacén de CVS,

actividades necesarias

para el proceso de Control de calidad,

almacenaje, como el S“P:""I‘T“- Proceso de venta y|PUDlicidad Reposicion, consultas o

3 o A Cconiro (o] . .

control y planificacion. |* ) promociones, ofertas, |cambio del producto, etc.
inventarios, despacho en su punto . . . '
. i Estrategia de gondolas, |Mejora Continua.
informes de salida, |de venta. ., . oy, ,

fijacion de precios, ete. |Fidelizacion de clientes.
de ventas y /
1 H - 1A

ACTIVIDADES PRIMARIAS

\
/)
/

i/

e
5’/

56



Figura B
Cadena de valor Pills-Natur Lab

Nota: Adaptado de Porter, 1980.

Anexo 3. Anéalisis PESTEL

Infraestructura de la empresa
B |Actividades v squipos administrativos (come finanzas, contabilidad, plansamisnto, control de calidad, stedtera) v
E actividades relacionadas con la direccion general, pobierno corporativo v sistemas de la empresa.
3 Gestion de Recurzos Humanos -
E Contratacion v capacitacion de colaboradorss para ofrecer vn buen servicio. Satisfaceitn v compromiso de los Z
= trabajadoras. T—%‘
a Deszarrollo de Teenologia ;:*-z‘_
E Comprends programas v estratesias de investigacion v desarrollo para estar a la vangpardia del servicio da 1a saled, para
£ |majorar la experizncia v la atencion del cliznts.
E Mzjora de los procesos internos de la compafiia,
Compraz
Compras que apoven los procesos operatives del acverdo comercial, generando eficiencias en costos v obteniendo \
ahorros operativos durante todo 2l proceso.
Logiztica de Entrada Operaciones Logizstica de Salida | Marketing v Ventas | Atencion al Cliente
Recepeion de insumos, |Actividades v Actividadss w procesos |Estratesias para Programas v estrategias
abastecimisnto, procssos de parz la entraga a mejorar la visibilidad, |para mejorarla
inventariado, produccion distribmidorss v penstracion en 2l experiencia v la atencion
etiguetado, clisntes, mercado ¥ reputacion  |al cliente. Fidelizacion
almacenamisnto v otras dz 1z marca 2 traves dz .rg"'
actividades necesarias 1a publicidad ¥ =3
para &l proceso de markating. -
almacenaje, como el oo 4ot ga catidad, Acverdos comerciales | Actividadas de mejora
control v planificacion. .. e s .
supervision, ¥ licitaciones continua
control de
inventarios,
informes de salida,
de ventas v
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Nota: Adaptado de David, 2013.

Anexo 4. Las Cinco Fuerzas de Porter

Fuerza Andlisis Impacto

Poder de negociacion de los El cliente puede exigir calidad de los productos, buena atencién y servicio, 0 sino puede ir rapidamente donde la competencia.

clientes Asimismo, tiene libertad de elegir ir a donde més le convenga. Esto se debe a que hoy en dia hay més acceso a la informacién sobre MEDIO
todas las opciones disponibles en el mercado.

Poder de negociacion de los La materia prima especializada para la produccion de medicamentos y otros productos de salud es alta y no existe escasez en el

proveedores mercado, lo que genera que exista mucha oferta de estos productos. Ademas, las patentes para la fabricacion hacen que los BAJO
proveedores no puedan elaborarlos ellos mismos.

Amenaza de nuevos competidores |Hay grandes barreras de entrada para ser una compafiia productora y distribuidora de medicamentos. Se necesitan muchos permisos,
leyes regulatorias, investigacion, know how, inversion alta en tecnologia y alta inversién de capital para alcanzar economias de escala. BAJO

Amenaza de productos sustitutos (La medicina tradicional o la alternativa son opciones que se acomodan a las preferencias de algunos clientes. Sin embargo, las dosis
requeridas por productos naturales para alcanzar el mismo efecto o parecido no se comparan con los medicamentos estandar. Incluso, BAJO
en algunos casos, no hay ciencia que los respalde.

Intensidad de la rivalidad de Los grandes competidores abarcan gran parte del mercado y no son muchos. La competencia va por el lado de la calidad, puntos de ALTO

dinamica competitiva ventay precios. También existe una fuerte competencia en innovacion y uso de herramientas tecnoldgicas.

Nota: Adaptado de Porter, 1998.

Factor Impacto en la industria Efecto en la empresa Impacto
En todos los estados de Estados Unidos se permitia que los  |Positivo: Es conveniente para la industria de la salud que las farmacias se vuelvan  [Positivo: Mayores puntos de venta de los productos elaborados por la
9 farmacéuticos administraran vacunas, y mas del 75% de las |mas relevantes. alianza.
£ |farmacias brindaban este servicio.
o
& |Finlandia es uno de los paises menos corruptos del mundo Positivo: Desarrollo eficiente de las industrias. Positivo: Confianza para invertir y desarrollar negocios.
segun el Indice de Percepcion de Corrupcion.
Las economias de Europa y Estados Unidos se estan Positivo: La recupacion de la economia tanto en Europa como en Estados Unidos, [Positivo: La estabilidad econdmica influye en toda inversion del
recuperando de una recesion mundial causada por una lo que es beneficioso para toda actividad econdmica, incluido el sector salud. negocio.
8 |burbuja inmobiliaria en Estados Unidos
g El Plan de Rescate Estadounidense (por el COVID-19) Positivo: Todas las industrias se ven beneficiadas de alguna u otra forma tras la Positivo: El impulso afecta tanto a la empresa como a la poblacién de
g |impuls6 el consumo privado. pandemia. Estados Unidos.
w
En el mercado doméstico (Finlandia) el poder adquisitivo ha  |Positivo: Mientras mas poder adquisitivo tenga la poblacion, mayor sera su Positivo: La poblacion de Finlandia podrd demandar mayor cantidad
ido aumentando de forma lenta pero segura. consumo. de productos.
Existe mayor preocupacion en la poblacién por un estilo de  |Positivo: Mayor atencion de las personas para mantener un estilo de vida saludable. [Positivo: Clientes potenciales con interés en la vida saludable.
vida saludable y de bienestar
= El sistema de prestacion de servicios de salud contintia Positivo: La importancia y consolidacion de los servicios de salud es importante Positivo: El desarrollo de la industria desarrolla e incrementa sus
'S |consolidandose en todos los mercados, con inversiones en para su industria y para su poblacion. ventas y el negocio.
9 hospitales, consultorios y centros de atencion ambulatoria.
Las farmacias y droguerias se encuentran en todas partes de |Positivo: Se vuelven parte de la atencién médica ambulatoria y asesores en Positivo: Existe mayor oferta para una demanda creciente.
los paises. tratamientos y medicamentos.
Desarrollo de tecnologias involucrado en la fabricacion de Positivo: Permite mejores investigaciones y desarrollos mas eficiente en la Positivo: Eficiencia en costos, aprendizaje y desarrollo de nuevos
o |los productos produccién de medicamentos. productos.
(&}
B |Nuevas tecnologias que cambian los modelos de entregay  |Positivo: Acerca a la industria a la poblacién y la hace mas accesible, tanto por Positivo: Aumento de clientes potenciales por el uso de estas
2 [atencidn de los servicios de salud. costo como por tiempo. plataformas.
(&)
(b} N o " N -7 . N - . L N
 [Nuevas herramientas tecnoldgicas que pueden usar las Positivo: Ayuda a las personas a mantener un mejor control y prevencion sobre su  [Positivo: Clientes potenciales por uso e interés de herramientas
personas para control o diagndstico. salud. preventivas de salud.
La sociedad tiene una creciente preocupacion por la Positivo: Eleva la competitivad y la responsabilidad social Positivo: Se busca ser una empresa socialmente responsable y evitar
o |Pproteccion del medio ambiente. problemas en el futuro.
% Negativo: En caso no cumplir con las metas sostenibles o algun fallo
% en estos temas se puede dafiar mucho la reputacion de la empresa.
(&)
W | Auditorias y regulaciones para ser una empresa sostenible  |Positivo: Regulacion y control hacen una competencia mas justa y generan Positivo: Genera confianza en la poblacién y mejora su reputacion.
bienestar para el planeta.
Restricciones legislativas que impiden la produccién en Negativo: No se permite la fabricacién de medicamentos, lo que obliga a las Negativo: No permite a Pillsens fabricar sus productos en Francia, lo
Francia empresas a exportar. que genera costos logisticos adicionales.
g Ley de proteccion al paciente y cuidado de salud asequible |Positivo: La ley permitia que el seguro de salud sea mas accesible. Positivo: Son mas las personas que adquieren un seguro de salud.
9 |en Estados Unidos
Ley que clasifica qué medicamentos necesitan receta y Positivo: Logra un mejor control para la venta y distribucion de los medicamentos.  [Positivo: Mas personas pueden acceder a medicamentos de manera
cuéles no. ambulatoria.
Tendencia por mantenerse saludable. Positivo: Las personas buscan consumir alimentos mas saludables, mantenerse en  |Positivo: Nuevos clientes potenciales.
actividad fisica, consumir vitaminas, antioxidantes, medicamentos, seguros de
= salud, etcétera, de manera mas frecuente.
© |Mayores atenciones y acceso a servicios de salud por Positivo: Mayor alcance y acceso de los servicios de salud en las personas, lo que [Positivo: Nuevos clientes que quizas no hubieran podido atenderse por
O |Internet. genera mas inversion en estas tecnologias las modalidades tradicionales.
Conciencia saludable post COVID-19 Positivo: Las personas buscan seguros de salud y han tomado conciencia de la Positivo: Mas interés en vacunas, cuidados preventivos y seguros de
prevencion de enfermedades, generando mas demanda por éstos servicios. salud.
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Anexo 5. Matriz EFE Pills-Natur Lab

Oportunidades Ponderacion | Calificacion Puntuacion

ponderada

Poblacién més interesada en temas de su salud. 0.12 4 0.48

Seguros de salud mas accesibles. 0.10 3 0.30

Relevancia y crecimiento de las farmacias. 0.13 4 0.52

Mejora en el poder adquisitivo (Finlandia). 0.07 3 0.21

Posibilidad de expandirse rapidamente en Estados Unidos. 0.07 3 0.21

Mayores atenciones y acceso a servicios de salud por Internet. 0.11 4 0.44

Amenazas Ponderacion | Calificacion Puntuacion

ponderada

Creacién de mas productos genéricos a menor costo. 0.10 1 0.10

Entrada de nuevos competidores. 0.05 2 0.10

Suspicacias sobre los efectos negativos de los analgésicos o 0.12 1 0.12
antioxidantes.

Conflictos internacionales de parte de Estados Unidos. 0.06 2 0.12

Problemas de sostenibilidad y responsabilidad social 0.07 2 0.14

Total 1.00 2.74

Nota: Adaptado de David y David, 2017.
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Anexo 6. Capacidad de produccién y ventas en Estados Unidos

Tabla A

Capacidad de produccion de Estados Unidos

ESTADOS UNIDOS 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Capacidad de los edificios, miles de unidades 172 174 175 176 218 227

Capacidad de la maquinaria, miles de unidades 139 114 136 182 166 175

Capacidad de produccion, miles de unidades 139 114 136 176 166 175
2017 2018 2019 2020 2021 2022

Capacidad de los edificios, miles de unidades 225 254 251 239 237 235

Capacidad de la maquinaria, miles de unidades 181 216 222 226 210 217

Capacidad de produccién, miles de unidades 181 216 222 226 210 217

Nota: Tomado de Pacifico Business School y CESIM FIRM, s.f.

Figura A

Capacidad de produccion de Estados Unidos
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Nota: Tomado de Pacifico Business School y CESIM FIRM, s.f.

Figura B

Capacidad de produccion Pills-Natur Lab (miles de unidades)
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Nota: Tomado de Pacifico Business School y CESIM FIRM, s.f.
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TablaB

Estado de ganancias y pérdidas Pills-Natur Lab

Resumen, miles € ANO1 | ANO2 | ANO3 | ANO4 | ANO5 | ANO6
Ventas netas 73,904 74,497 75,954 87,026 87,708 85,109
EBIT% 14.87 19.68 20.86 24.46 24.05 21.68
Beneficio para el afio 5,991 9,117 10,169 14,279 14,166 12,323
Ganancias acumuladas 9,793 18,910 29,080 43,359 57,525 69,847
Efectivo y equivalentes de efectivo 3,006 24,065 23,377 22,990 35,151 47,894
ANO7 | ANO8 | ANO9 | ANO10 | ANO 11 | ANO 12
Ventas netas 86,065 97,409 101,972 101,429 99,181 | 112,573
EBIT% 22.02 21.91 21.73 19.91 18.71 21.01
Beneficio para el afio 13,296 15,177 15,971 14,826 14,053 18,039
Ganancias acumuladas 83,144 98,321 114,292 129,118 143,171 | 161,209
Efectivo y equivalentes de efectivo 49,859 71,946 08,159 | 102,311| 105,259 | 145,621
Nota: Tomado de Pacifico Business School y CESIM FIRM, s.f.
Tabla C
Valor de mercado de la accion Pills-Natur Lab en 12 afios
Valor de mercado de la accion, € | ANO 1| ANO 2 | ANO 3| ANO 4 | ANO5 | ANO 6
Pills-Natur Lab 9.92| 11.65| 12.65 15.96 16.89 16.40
Valor de mercado de la accion, € | ANO 7 | ANO 8 | ANO 9 | ANO 10 | ANO 11 | ANO 12
Pills-Natur Lab 16.46| 17.64| 18.46 17.85 16.95 19.13

Nota: Tomado de Pacifico Business School y CESIM FIRM, s.f.

FiguraC

Crecimiento del valor de mercado de la accion Pills-Natur Lab - Simulacién

ANO 7 ANO 8

Nota: Tomado de Pacifico Business School y CESIM FIRM, s.f.
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Anexo 7. Matriz VRIO Pills-Natur Lab

Recurso/Capacidad Tipo

¢ Valioso?

¢Raro?

¢ Inimitable?

¢ Organizacion?

Implicacién
estratégica

Gestion y solidez financiera Financiero

Sl

NO

NO

Sl Ventaja
competitiva
temporal

Alta liquidez Financiero

Sl

NO

NO

Sl Ventaja
competitiva
temporal

Alta inversion en calidad Comercial

Sl

Sl

NO

Sl Ventaja
competitiva
sostenible

Procesos de gestion comercial Comercial

Sl

NO

NO

Sl \entaja
competitiva
temporal

Cuota de mercado Comercial

Sl

NO

NO

Sl Ventaja
competitiva
temporal

Inversion de infraestructura y activos Financiero

Sl

Sl

NO

Sl Ventaja
competitiva
temporal

Fabricas en Finlandia y Estados Unidos [Produccion

Sl

Sl

NO

Sl Ventaja
competitiva
temporal

Presencia en Europa y Estados Unidos  [Produccion

Sl

NO

NO

Sl Ventaja
competitiva
temporal

Relacion calidad precio Produccion

Sl

Sl

NO

Sl Ventaja
competitiva
sostenible

Reputacion de marca Comercial

Sl

NO

Sl

Sl Ventaja
competitiva
sostenible

Nota: Adaptado de Barney y Hesterly, 2010.

Anexo 8. Matriz EFI Pills-Natur Lab

Fortalezas Ponderacion | Calificacién | Puntuacidn ponderada
Gestion y solidez financiera 0.08 3 0.24
Alta inversion en calidad 0.08 4 0.32
Cuota de mercado 0.10 3 0.30
Inversion de infraestructura y activos 0.08 3 0.24
Fabricas en Finlandia y Estados Unidos 0.10 3 0.30
Relacién calidad precio 0.13 4 0.52
Reputacién de marca 0.13 4 0.52
Debilidades Ponderacién | Calificaciéon | Puntuacion ponderada
Precios més bajos que sus competidores 0.09 2 0.18
Utilidad operativa mas baja que los competidores 0.09 2 0.18
Poca diferenciacion por calidad 0.12 1 0.12
Total 1.00 2.92

Nota: Adaptado de David y David, 2017.

61



Figura A

Anexo 9. Informacién de CVS

Farmacias lideres en los Estados Unidos en el 2021, basado en ingresos por prescripcion (billones US$)

Nota: Tomado de Statista, s.f.f.

Figura B
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Nota: Tomado de Statista, 2023.

Figura C

Ingresos estimados de CVS Health desde 2005 hasta 2020 (millones US$)

Nota: Tomado de Statista, s.f.f.

CV5S Health Corporation®
Walgreens Boots Alliance

Cigna (Evernorth/Express Scripts)

Carmpany

UnitedHealth Group (OptumBRx)
Walmart Stores, Inc.**

The Kroger Company

Rite &id Corporation

Humana (Centerwell)
Albertsons Companies

Publix

Costco Wholesale Corporation
BrightSpring Health Services
Centene (Envaolve Health)
Ahold Delhaize

CarepathRx

0 20 40 60 80 100 120 140 160
. . . . . . .

"
Descriptiorn: Thi sestiver dhaan the maring pharmsses in the United Statexin 2000, ks on preacnpeion revesue, [n Hat year, CU% Hea bk Corperation ' pressipon evenus in the Usised Sotes smourted in an estimased 140 bdban 1% doilar Bead moes st atlsta '
Motefe): Unined Sortes: * Ayl phanmacy prescriptizn revenue B o LS. dollzrs Phanmacy servons revenue 59 bilon LS. dollars, % incudes Walmart znd Sam's Club scores. Exad more _‘

Souroafel Orug Thar ks olilule

1

Revenue in million U.S. dollars

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Mote(s): Linbed States; 2005 1o 2020

Fusther information regarding this statistic can be found on page 44 Company overvies Stalista 5
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Figura D
Ranking de farmacias top en Estados Unidos de prescripcion médica por market share en 2020

Market share
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Further in JON regarding this statistic can be found on M
Source(s): Drug Channels Institute; [0 734171 Pharmacy and drug stores in the U.S Sta“Sta 5

Nota: Tomado de Statista, s.f.f.

Figura E

Ranking de 10 farmacias top en Estados Unidos de prescripcion médica por market share en 2021
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Nota: Tomado de Statista, s.f.f.

Figura F
Ingresos globales desde 2017 hasta 2021 (millones US$)
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Nota: Tomado de Statista, 2022h, p. 8.

Figura G
EBITDA y EBIT desde 2017 hasta 2021 (millones US$)
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Nota: Tomado de Statista, 2022h., p. 9.



FiguraH

Activos totales de CVS Health desde 2005 hasta 2021 (millones US$)

Nota: Tomado de Statista, s.f.f.

Total assets in million U.S. dollars

300,000

250,000

200,000

150,000

100,000

50,000

60.960 61,918 62,457 64,794 65,474

54,722

15,047 20:574

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

230,71:232,999
9

196,456

92 437 94,462 95,131

70,550 73,202

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

64



Anexo 10. Matriz VRIO CVS

Recurso/ Tipo ¢Valioso? | ¢Raro? | ¢Inimitable? | ;Organizacion? | Implicacién
Capacidad estratégica
Productos de | Comercial NO Desventaja
salud y belleza competitiva
PBM Tecnoldgico Si NO Paridad
Administrador competitiva.
servicios Ni suma ni
farmacéuticos resta.
Clinicas Material Si Si NO Sl Ventaja
Minute Clinic competitiva
temporalmente
Laboratorio Tecnoldgico Si Si Si NO Ventaja
digital competitiva
aun por
explotar
Programas de | Comercial Si Si Si Si Ventaja
salud competitiva
sostenida
Alto valor de | Comercial Si Si Si Si Ventaja
marca y competitiva
popular sostenida

Nota: Adaptado de Barney y Hesterly, 2010.

Anexo 11. Matriz EFI — CVS

FORTALEZAS Peso | Calificacion | Puntuacidn ponderada
Afios de servicio en el mercado 0.14 4 0.56
Reputacidn de la marca 0.14 4 0.56
Competencia en fusiones y adquisiciones 0.14 4 0.56
Innovacidn en plataformas de atencion 0.10 3 0.30
Promocion de la salud 0.10 3 0.30
Servicio ofrecido bueno 0.10 3 0.30
Subsidiarias de CVS que se complementan entre si 0.14 4 0.56

DEBILIDADES Peso | Calificacion Valor ponderado
Administrador de servicios farmacéuticos PBM similara | 0.03 1 0.03
otros
Promocion de beneficios 0.08 2 0.16
Competencia de otras clinicas minoristas 0.03 1 0.03
TOTAL 1.00 3.36

Nota: Adaptado de David y David, 2017.
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Anexo 12. Tiendas de CVS Health desde el 2005 al 2021

12,0
. 9681 9750 9846 94021 0896 9962 5935
i 7.0z
8,000 7.508
7388
cga7 7,095 7.248

] 6205 630
T 5000
.f:

4

2005 2008 2007 2008 2009 2010 2011 2012 33 2014 2015 206 2007 2018 2019 2020 2021
Sounce Additional knigmmation:

Nota: Tomado de Statista, s.f.f
Anexo 13. Informacién de productos OTC

Figura A
Total de ventas OTC en Estados Unidos desde el 2017 al 2021 (millones de unidades)
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Tabla A

Distribucion esperada de ventas de productos OTC en el 2021

Revenue in billion U 5. dollars
Tolal 2169
Cough/cold remedies 1266
Analgesics 578
Vitarmans/ minerals 468
Siin treatment 154
Digestives/intesting remedies 167
Hand sanitizer 0.36

Nota: Adaptado de Statista, s.f.d.

Figura B

Total de ingresos de farmacéuticos OTC (analgésicos) en Estados Unidos
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2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024

1! CAGR: Compound Annual Growth Rate / average growth rate per year

Sources: statista Consumer Markel Qutlook 2020

Nota: Adaptado de Statista, 2020.
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Figura C

Total de ingresos de farmacéuticos OTC (vitaminas y minerales) en Estados Unidos

Nota: Adaptado de Statista, 2020.

Anexo 14. Mercado de analgésicos 2022 (millones US$)

Figura A

Mercado de analgésicos 2022 (millones US$)

Topical Analgesics
[ Anaesthetic;
1,551.2; 23%

Paediatric
Analgesics; 752.6;
11%

Adult Analgesics;

4,451.4; 66%

Nota: Adaptado de Euromonitor Internacional, 2023c, 2023d.

Tabla A

Mercado de analgésicos por categoria Estdndar y Herbal (%)

Geography Category Categorization Type Data Type 2017 2018 2019 2020 2021 2022
North America Analgesics |Herbal/Traditional Retail Value RSP 6.1 69 76 7.8 8.4 8.6
MNorth America Analgesics | Standard Retail Value RSP 93.9 93.1 92.4 9z2.2 91.6 91.4
North America Analgesics |Total Retail Value RSP 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Nota: Tomado de Euromonitor Internacional, 2023b.
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Anexo 15. Ingresos por segmento de CVS Health (billones US$?3)

20
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|
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@ eHealth Apps
Online Pharmacy

12.85
]

2023

_E

13.80
L
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@ eHealth Devices
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Nota: Tomado de Statista, 2022c.

23 Los datos que se muestran utilizan los tipos de cambio actuales y reflejan los impactos en el mercado de la guerra entre
Rusia y Ucrania. Actualizacion més reciente: agosto de 2022
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Anexo 16. Informacion de salud - Encuestas

Figura A
Relacion entre el gasto en OTC y voluntad politica
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Nota: Adaptado de Statista 2020.

Figura B
Encuesta - Actitudes hacia la salud

Only 28% of British online consumers regularly
undergo medical check-ups

Consumer Insights: regional comparison (1/5)

Attitudes towards healthcare
M United States W@ Germany United Kingdom

I would like to do
more for my health

| actively do something
to preserve my health

| undergo regular
medical check-ups

Patients must pay (I /5%
too much for medication | 3%
and medical treatment 14%

The health system frequently
lets patients down

| prefer alternative (I 5%
healing methods to I 16%
conventional medicine 14%

Muestra: 10,238.
Nota: Adaptado de Statista 2020.
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Figura C

Encuesta- Frecuencia de medicacion

Consumer Insights: regional comparison (2/5)
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R

Muestra: 10,238.
Nota: Adaptado de Statista 2020.

Figura D

Encuesta Confianza a las atenciones de salud por Internet

Consumer Insights: regional comparison (3/5)

Share of respondents who trust the internet about medical advice
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Muestra: 8,211.
Nota: Adaptado de Statista 2020.
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Figura E

Uso de medicaciones de manera regular y uso de apps de fitness

U.S. Americans take the most medication on a regular
basis and use fitness apps most frequently

Consumer Insights: regional comparison (5/5)
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Nota: Adaptado de Statista 2020.
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Anexo 17. Ventas de analgésicos y vitaminas

Figura A
Uso de OTC en el mundo 2021
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Nota: Tomado de Statista, 2022a.

Figura B
Ventas de analgésicos (billones US$)
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Nota: Tomado de Statista, s.f.h.

8.50

2026

8.96

Tabla A
Ventas de analgésicos (billones US$)
2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027
Total 488 | 5.14 5.42 5.76 5.72 6.21 6.73 7.16 7.59 8.04| 8.50 8.96
Tasa anual de -
crecimiento 5.16% | 5.61% | 6.12% | 0.63% | 8.51% | 8.36% | 6.47% | 5.98% | 5.88% | 5.77% | 5.46%

Nota:

Tomado de Statista, s.f.h.
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Figura C

Ingresos de analgésicos en Estados Unidos por segmento (%)
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Nota: Tomado de Statista, s.f.h.

Figura D
Ingresos vitaminas y minerales (billones US$) por segmento (billones US$)
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Nota: Tomado de Statista, s.f.h.

Tabla B

Ingresos vitaminas y minerales (billones US$)

2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027
Total 3.06| 3.20| 333 345 3.60| 3.75 390| 406 | 4.23| 440| 4.59 4.77
Tasa anual de
crecimiento 4.41% | 4.04% | 3.82% | 4.34% | 4.08% | 3.97% | 4.05% | 4.14% | 4.17% | 4.20% | 4.08%

Nota: Tomado de Statista, s.f.h.
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Figura A

Anexo 18. Canales de comercializacion

Ingresos por segmento de OTC (millones US$)
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Nota: Tomado de Statista, s.f.h.

Tabla A

Ingresos por segmento de OTC

2016 2017 2018 2013 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Analgesics 4.88 5.14 5.42 5.76 5.72 6.21 6.73 7.16 7.58 8.04 8.50 8.96
Cold & Cough Remedi 8.24 8.64 5.09 9.60 8.80 9.4 10.21 10.82 11.42 12.04 12.68 13.33
Digestives & Intestinal 1.60 163 1.66 1.71 1.65 173 181 1.87 191 1.96 201 2.05
Hand Sanitizer 0.19 0.18 0.20 0.21 1.26 0.70 0.60 0.62 0.65 0.67 0.70 0.73
Skin Treatment 2.52 3.01 3.13 3.26 3.20 3.40 3.61 3.77 3.92 4.07 423 4.38
Vitamins & Minerals 3.06 3.20 3.33 345 3.60 3.75 3.90 4.08 4.23 4.40 458 4.77
Total 20.89 21.80 22.83 23.98 2423 25.27 26.85 28.29 25,71 31.18 32.70 34.23

Nota: Tomado de Statista, s.f.h.

Figura B

Participacion de ingresos en linea (5)
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Nota: Tomado de Statista, s.f.h..
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Figura C

Numero de tiendas por las principales farmacias en Estados Unidos en 2021
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Figura A

Anexo 19. Precios de analgésicos y multivitaminicos

Precio promedio de las principales marcas de analgésicos en Estados Unidos — 2019 (US$)

Nota: Tomado de Statista, s.f.e.
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Anexo 20. Modelo de negocio del acuerdo comercial

*Socios

Asociaciones clave
*Colaboradores
*Proveedores

Actividades clave

*Control de calidad.

*Mantener un buen clima laboral
*Produccion eficiente.
*Investigacion y Desarrollo.
*Capacitacion constante de colaboradores.
*Compras.
*Logjistica eficiente.

genere un beneficio

Recursos clave

*Capital

*Insumos

*Contratos con proveedores
*Magquinarias, edificios, laboratorios.
*Recetas propias

ambas partes.

Propuesta de Valor

*Lograr un acuerdo comercial que

*B2B

econdmico para

Relaciones con clientes
*Relacion contractual por
el servicio y produccion con
marca blanca para CVS.

Segmentos de mercado

*Estados en donde CVS tiene
presencia (Florida)
*CVS

Florida

Canales de distribucion
*Red de venta de CVS en

Estructura de costos
*Sueldos y salarios
*Pago a proveedores
*Costos administrativos, de produccion y distribucion
*Costos de control de calidad
*Inversiones de crecimiento
*Insumos para produccion

Fuentes de ingresos

*Acuerdo comercial por el servicio de marca blanca.

Nota: Adaptado de Osterwalder y Pigneur, 2011.

Nota: Adaptado de Porter, 1980.

abastecimisnto, inventariado,
atiquetade, almacenamisnto v
otras actividadss necesarias para
&l proceso de almacenaje, como
2l control v planmificacion.

produccion dz los productos
con la marea CVE8

Control de calidad,
supervision, control de
inventarios, informes de
zalida de ventas v

la entrega, dzspacho v venta
de cara al cliente CVE.

Planificacion v entrega de los
productos, sin demora, a su
almacén de distribueion.

*|mpuestos
Anexo 21. Cadena de valor del acuerdo comercial
Infraestructura de la empresza
E Actividades v equipos administrativos (como finanzas, contabilidad, planeamisnto, control de calidad, steétera) v actividades relacionadas con la
¢ |dirsccion general, gobisrno corporative ¥ sistemas de la empresa.
E Gestion de Recurzoz Humanos
on
=) |Contratacien ¥ capacitacion de colaboradorss para ofrecer vn buen servicio. Satisfaceion v compromiso de los trabajadores.
g Dezarrollo de tecnologia
i Comprende programas v estratesias de investizacion v desarrollo para estar 2 1z vangpardia del servicio de la salud, para mejorar 12 expeniencia vla
a atencion del clisnte.
E Nlzjora de los procesos internos de la compartiia.
; Compras
3 Compras que apoven los procesos operatives del acverdo comercial, generando aficiencias en costos v obteniendo ahorros operativos durante todo 21
' |proceso.
Logistica de Entrada Operaciones Logistica de Salida Marketing v Ventas Atencién al Cliente
Becepeion de insumos, Actividades v procesos de Actividades v procesos para  |Estrategias relevantes para Programas v estrategias

mejorar la visibilidad,
penetracion en 2l mercado v
reputacion dz la marca, que
permitan dar confianza de cara
al eli=nte final.

Utilizar 2l sistemna de ventas
(puntos de venta) de CWE.

para mejorar la
experiencia v la atencion
del cliente. Fidelizacion

Actividades de mejora
continua para mejorar los
resultados dzl acverdo
comercial

ACTIVIDADES PRIMARIAS
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Figura A

Precio de venta Rubbana en Estados Unidos — Simulacién - 12 afios

Nota: Tomado de Statista, s.f.e.

Figura B
Precio de venta de Andyox

Nota: Tomado de Statista, s.f.e.

Anexo 22. Precios de venta

— Simulacioén - 12 afos

Informe de mercado

L i e proaliuciele y vt ol da 1000 paililes Lid (e o waiilin y pRoSucsla b8 MpOoran o
rrikes o8 unedases (= 1000 & 1000 pasttas) E1 revel marsorsts LIRSS miamas unidsss Todos los
ERBCid BN DTS U unidaed Le, 1000 pastilas. Los preois sstin enominaa0s an 1 monsda iocal, La
eeTpresa pusde nverir en sdfcios y maguenara on noremerios de 10 000 uridaces

Preclos (por unkdad)
| Andyos EE UL, USDH

Aho 1 Ano2 | Anod | Ancd |
2 ?r'.'!_ ?r‘.‘L ?r‘#.:
AncS | Amc§ | ARcT | Anc B |
205 i 205 205
Aho 9 Ano 10 Ano 11 Anc 12 |
267 2712 274 275

Segun el caso la unidad de produccion y ventas es de 1000 pastillas.
Rubbana EE.LULU,, USD
FIRM
355
154
352
Lo unidaed de prosdipcciie v vantss o8 de 1000 pastiles. Las cifran e venlin v producoiln 68 reporian on
ks 08 wnedacdes (= 1000 & YORE) paslilas Elrawel PR LB RS ISR umehaTe e Tioatos los
PPECIod BON LSS U Unidad Lg, 1000 pashilsd, Lo e Sbbin SmOmindadod. &N 1 mondda iocal, La s
empress pusde nverir en sdfcios y maguinara on inoremenios de 10 000 uridacdes
345 3as
343 343
342 342 s42 42
Informe de mercado I I I I I I I '
| Precios (por unidad) Anc1_ | Ano 2 Ancd | Anod |
Rubbana EE UL, USD 45 (L5 (K | A \ A \ ; A
Ano 6§ Ano § Ano T Ano &
342 343 2 3421
Ao O | ARe 10 | ARe 11 | Ahe 12
144 352 354 15
CADA UNIDAD ES DE 1000 PASTILLAS
Precio por unidad USD Precio por tableta USD
0355 ER--
Segun el caso la wunidad de produccion y ventas es de 1000 pastillas.
FIRM Andvox EE.UL., USD

.-".'

Precio por unidad USD

CADA UNIDAD ES DE 1000 PASTILLAS

0.275

FPrecio por frasco de J0 unidades USD

8.25

Anexo 23. Cuadro de mando integral Pills-Natur Lab.

Perspectiva Objetivo Indicador Unlda_d 2 Meta Frecue.m.:!a Actividades
medida de medicion
Mejora de rentabilidad Incrementar el ROE Porcentaje 10% 5 afios Eficiencia en costos Expansion a otros estados
Perspectiva Aumento de ingresos Incrementar ventas Porcentaje Aumentar los precios estratégicamente, | Aumentar la cantidad de produccion para
financiera 5% Anual ofrecer paquetes de productos (descuentos mejorar la oferta.
por volumen)
Garantizar la sostenibilidad del negocio Incremento de capital Porcentaje 10% Anual Medicion y control de resultados Ahorro y control del flujo de caja.
Mejorar la satisfaccion del cliente CSAT o indice de satisfaccion del Porcentaje 100% Anual Enviando una encuesta a su cliente CVS Feedback y mejora continua
cliente pidiendo califiquen nivel de satisfaccion
Perspectiva del [Aumentar la presencia en otros estados NUmero de contratos comerciales Cantidad 59 5 afios Envio de muestras médicas, visitas de Negociacion para ingresar a nuevos
cliente demostracion, presentaciones de portafolio Estados y puntos de venta
Mejorar la fidelidad del cliente Renovacion o extension del contrato  |Periodo 5 afios 5 afios Descuentos por venta en volumen, Optimizar los procesos en beneficio del
beneficios por continuidad del acuerdo. cliente.
Mejorar la eficiencia en la produccion Costos de produccion Porcentaje L Reducir costos de produccion mediante Monitoreo de costos; mejora continua.
Disminuir 5% Anual o .
optimizacion de uso de los recursos Controles de produccion
Perspectiva Mejorar la estructura de costos Reduccibn de gastos administrativos  |Porcentaje Disminuir 5% Anual Busqueda de eficiencias. Controles de produccién; costeo
interna Incrementar inversion en activos fijos Aumento de capacidad de produccién [Porcentaje Aumentar 5 afios Compras eficientes Evaluacion de proyectos
20%
Mejorar gestion de areas esenciales de la Satisfaccion del personal Porcentaje 80% Anual Encuesta a colaboradores para entender Medicion de resultados. Evaluaciones
empresa obstaculos o desafios a mejorar periodicas
Aumentar la capacitacion integral de los Cantidad de capacitaciones por Cantidad 4 Anual Elaborar un plan de capacitacion anual Capacitaciones y feedback
Perspectiva de |trabajadores trabajador medible
aprendizaje y |Mejorar la gestion del recurso humano Satisfaccion del personal Porcentaje 80% Anual Realizar encuesta de clima laboral Feedback ; medicion de resultados
crecimiento  |Aumentar la inversion en Desarrollo e Aumento en inversion Porcentaje 10% Anual Potenciar el &rea de 1+D Medir resultados
Investigacion
Nota: Adaptado de Kaplan y Norton, 1996.

Anexo 24. FODA del acuerdo comercial

F4 |Precios mas bajos que la competencia

F5 |Productos exclusivos realizados con ingredientes naturales

F6 |Altainversion en calidad e 1+D

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 |Incremento de los puntos de venta y canales de distribucion D1 |Solo se tendra un Unico cliente
F2 [Buena relacion calidad-precio en los productos finales D2 [Presencia en un solo Estado en principio.
F3 [Gestion y solidez financiera D3 [Bajo poder de negociacion frente a CVS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

01 [Poblacion interesada en temas de salud

Al

Entradas de nuevos competidores

02 |Relevancia y crecimiento de las farmacias fisicas y virtuales A2

Conflictos internacionales de parte de Estados Unidos

03 |Posibilidad de expandirse en Estados Unidos

A3

Posibles suspicacias sobre efectos negativos de analgésicos o antioxidantes

04 |Mayores atenciones y accesos de salud por Internet

A4

Fuerte competencia con otras cadenas de farmacias

05 |Seguros de salud mas accesibles

A5

06 |Incremento de personas que demandan productos genéricos

Inestabilidad politica e inflacionaria en Estados Unidos

Nota: Adaptado de David y David, 2017.
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FODA CRUZADO cdel acuerdo comercial

Anexo 25. FODA Cruzado del acuerdo comercial

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 Incremento de los puntos de venta y canales de distribucién [D1  Solo se tendra un Gnico cliente
F2 Buena relacién calidad-precio en los productos finales D2  Presenciaen un solo Estado en principio.
F3 Gestidn y solidez financiera D3  Bajo poder de negociacion frente a CVS
F4 Precios mas bajos que la competencia
F5 Productos exclusivos realizados con ingredientes naturales
F6 Alta inversion en calidad e I+D

OPORTUNIDADES

Estrategias FO

01

02

03
04
05
06

Poblacién interesada en temas de salud

Relevancia y crecimiento de las farmacias fisicas y virtuales

Posibilidad de expandirse en Estados Unidos

Mayores atenciones y accesos de salud por Internet
Seguros de salud mas accesibles

Incremento de personas que demandan productos geneérico

Invertir en expansiones a nuevos Estados en donde CVS tiene
presencia.

Mejorar y desarrollar nuevos productos para incrementar las ventas.

Aprovechar la mayor cantidad de puntos de venta para satisfacer la
demanda de productos genéricos de calidad y a precio competitivo.

Estrategias DO
Buscar la satisfaccion y fidelidad del cliente.

Bxpandirse a otros Estados en donde CVS tiene presencia para
potenciar el crecimiento.

Al
A2

A3

A4

A5

AMENAZAS
Entradas de nuevos competidores

Conflictos internacionales de parte de Estados Unidos

Posibles suspicacias sobre efectos negativos de
analgésicos o antioxidantes
Fuerte competencia con otras cadenas de farmacias

Inestabilidad politica e inflacionaria en Estados Unidos

Estrategias FA
Buscar eficiencia de costos que permita ser mas competitivos y
optimizar procesos para hacer frente a cualquier inconveniente.

Fortalecer la posicion de mercado de la alianza frente a la entrada de
nuevos competidores.

Inversion en 1+D para ser transparentes en los procesos productivos
de la alianza.

Estrategias DA
Buscar eficiencia de costos que permita ser mas competitivos y
optimizar procesos para hacer frente a cualquier inconveniente.

Bxpandirse a otros Estados en donde CVS tiene presencia.

Buscar la satisfaccion y fidelidad del cliente.

Nota: Adaptado de David y David, 2017.

Anexo 26. Actividades y presupuesto del plan Comercial (miles €)

Objetivos especificos Actividades 2023 2024 2025 2026 2027
Mejora de rentabilidad en 10% cada cinco afios. - Establecer el objetivo de ventas anual para analgésicos y vitaminas. 12,000 12,600 13,200 13,900 14,600
- Establecer el margen de ganancia para los productos.
Aumento de ingresos reflejado en incremento de - Elaborar un analisis del mercado. 24,000 26,400 29,000 32,000 35,100
5% en ventas anual. - Armar un Plan de Estrategias Comerciales.
- Detallar el Plan de Ventas con cuotas mensuales.
- Definir un plan ganancia adicional de comisiones de los productos que representan mayor ganancia.
Garantizar la sostenibilidad del negocio a través de - Elaborar un plan anual de adquisicion de maquinarias. 14,400 17,300 20,800 24,900 29,800
aumento de capital de 10% anual. - Establecer anualmente el Plan de Gastos operativos.
Aumentar la presencia en otros estados mediante - Elaborar plan anual de expansion en Estados Unidos. 24,000 26,000 29,000 32,000 35,000
mas de dos contratos comerciales anualmente. - Definir un plan de marketing del acuerdo para hacerse conocido ademas en Orlando y Tampa.
- Elaborar la estrategia de consignas en la que se entregan medicinas consignadas con lista de precio preferencial versus clientes
Incremento del tamafio promedio de negocios. sin consigna.
- Plan de Marketing ‘rebate program’ programa de reembolso (por compras por volumen se hace un mayor descuento.
Retencion de clientes.
Incremento del compromiso en la lista de cuentas
objetivo (Top Accounts).
Nota: Elaboracion propia, 2023.
Anexo 27. Actividades y presupuesto del plan de Recursos Humanos (miles €)
Objetivos especificos Actividades 2023 2024 2025 2026 2027
Elaborar descripcion de responsabilidades y - Establecer el Manual de Organizacién de Funciones de los roles de la empresa. 13,200 13,800 14,500 15,300 16,000
requerimientos necesarios por rol para atraer a - Contar con la descripcion de todos los roles.
candidatos correctos. - Llevar a cabo un proceso ordenado para cubrir vacantes.
Aumentar capacitacion integral de trabajadores. - Elaborar Plan de Capacitacién anual medible. 18,000 21,600 25,900 31,000 37,000
- Elaborar Plan de Mejora Continua del Colaborador.
Reuniones 1 a 1 para ofrecer feedback.
Mejorar gestion de areas esenciales. - Encuesta a colaboradores para entender obstaculos/desafios a mejorar. 12,000 15,600 20,200 26,300 34,200
- Elaborar plan de resultados esperados.
- Realizar evaluaciones periddicas.
- Establecer un Sistema de Compensaciones por Produccidn.
Establecer KPI de rendimiento. - Elaborar un plan de KPI por posicién al inicio del periodo de evaluacion. 14,400 15,100 15,800 16,600 17,500
- Realizar reuniones periédicas con colaboradores para revisar los avances de los objetivos.
- Evaluar por objetivos logrados al fin de afio.
Nota: Elaboracion propia, 2023.
Anexo 28. Actividades y presupuesto del plan de Responsabilidad Social
Objetivos especificos Actividades 2023 2024 2025 2026 2027
Establecer las politicas de gestion de Recursos Elaborar un plan de compensaciones, beneficios sociales, promocion de carrera. 12,600 13,200 13,800 14,500 15,300
Humanos.
Mejorar gestion del recurso humano. - Encuesta a colaboradores sobre clima laboral. 24,000 28,800 34,500 41,400 49,700
- Plan de apoyo al empleado — coaching para crecimiento y desarrollo profesional.
- Plan de Colleague Resource Groups con intereses similares para apoyo entre colaboradores.
- Plan de bienestar mental para colaboradores.
Elaborar publicidad abierta y data clinica para - Disefiar con el equipo de marketing informacion abierta que se comparta frecuentemente. 12,000 13,200 14,500 15,900 17,500
guienes lo soliciten. - Disefiar data clinica con el equipo de R&D para profundizar el conocimiento del consumidor.
Elaborar una politica de precios y competencia - Analizar los precios del mismo producto en el mercado. 9,600 9,900 10,300 10,700 11,200
justa. - Establecer nuestros precios acordes al mercado, conservando margen de ganancia.
Promover comunidades saludables. - Formar parte de la iniciativa ‘Zonas de salud’ que apoya a las comunidades. 18,000 19,800 21,700 23,900 26,300
- Brindar tiempo y esfuerzo de voluntarios colaboradores para superar las desigualdades sanitarias y desafios mas importantes de las
comunidades.

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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Anexo 29. Estados financieros

Tabla A
Cuenta de resultados (miles €)
Cuenta de resultados (miles EUR) 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo
Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial
Ventas netas 112,573 116,752 114,854 116,702 112,895 119,181 113,352 122,818 115,093 126,603 116,672
Costos variables
Rubbana
Compras de materiales y suministros 22,341 20,778 22,130 21,180 22,375 21,591 22,621 21,964 22,866 22,378 23111
Costos variables de personal 4,954 4,946 5,223 5,042 5,281 5,140 5,339 5,228 5,397 5,327 5,455
Transporte 82.17 65 102 65 102 65 102 65 102 65 102
AndyOx
Compras de materiales y suministros 8,522 9,360 9,034 9,581 9,129 9,810 9,224 10,027 9,319 10,265 9,414
Costos variables de personal 4,443 4,466 4,671 4571 4,720 4,681 4,770, 4,784 4,819 4,898 4,868
Transporte 68.31 74 138 74 138 74 138 74 138 74 138
Cambios en inventarios 3,335 -1,087 -1,109 469 469 1 0 1 0 1 0
Total costos variables 43,746 38,600 40,191 40,982 42,216 41,362 42,193 42,142 42,641 43,007 43,088
Beneficio bruto 68,827 78,152 74,664 75,720 70,680, 77,819 71,159 80,676 72,452 83,596 73,584
Costos de marketing y ventas
Publicidad 8,100 7,898 8,100 7,700 8,100 7,508 8,100 7,320 8,100 7,137 8,100
Servicio al cliente 5,050 3,788 5,050 3,788 5,050 3,788 5,050 3,788 5,050 3,788 5,050
Investigacion de mercado 1,408 1,056 1,408 1,056 1,408 1,056 1,408 1,056 1,408 1,056 1,408
Total costos de marketing y ventas 14,558 12,741 14,558 12,544 14,558 12,351 14,558 12,163 14,558 11,980 14,558
Costos fijos
Administracion 9,074 8,620 9,074 8,189 9,074 7,780 9,074 7,391 9,074 7,021 9,074
Costos de despidos 0
Control de calidad 8,600 6,040 6,040 6,040 6,040 6,040 6,040 6,040 6,040 6,040 6,040
Mejora en la eficiencia de costos 5,000 5,050 5,000 5,101 5,000 5,152 5,000 5,203 5,000 5,255 5,000
Costos del inventario de existencias 50.21 84 84 84 84 84 84 84 84 84 84
Total costos fijos 22,724 19,794 20,198 19,414 20,198 19,055 20,198 18,718 20,198 18,400 20,198
Beneficio operativo antes de Depreciacion (EBITDA) 31,545 45,617 39,908 43,763 35,924 46,413 36,403 49,795 37,696 53,215 38,828
Depreciacion
Edificios 3,009 2,873 2,851 2,798 2,746 2,763 2,677 2,725 2,608 2,690 2,543
Maquinaria 4,883 4,112 4,091 3,630 3,498 3,362 3,177 3,226 2,964 3,200 2,843
Beneficio operativo (EBIT) 23,652 38,631 32,966 37,335 29,680, 40,288 30,548 43,843 32,124 47,326 33,442
Financiacién y gastos
Intereses devengados 1,254 1,254 1,254 1,254 1,254 1,254 1,254 1,254 1,254 1,254 1,254
Int.exp. en préstamos a largo plazo 855 855 855 855 855 855 855 855 855 855 855
Int.exp. en préstamos a corto plazo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Beneficio antes de impuestos 24,052 39,031 33,366 37,734 30,080 40,687 30,947 44,243 32,524 47,725 33,842
Impuestos directos 6,013 9,758 8,341 9,434 7,520 10,172 7,737 11,061 8,131 11,931 8,460
Beneficio para el afio 18,039 29,273 25,024 28,301 22,560 30,515 23,211 33,182 24,393 35,794 25,381
Nota: Elaboracion propia, 2023.
TablaB
Hoja de balance (miles €)
Hoja de Balance (miles EUR) 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo
Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial
Activos
Activos fijos
Edificios 57,176 54,593 54,166 53,168 52,168 52,501 50,871 51,784 49,558 51,104 48,314
Magquinaria 14,650 12,336 12,272 10,889 10,493 10,085 9,532 9,678 8,892 9,599 8,529
Total activos fijos 71,826 66,928 66,438 64,057 62,661 62,586 60,404 61,462 58,449 60,703 56,842
Activo circulante
Inventario de productos terminados 3,047 1,087 1,109 619 640 617 640 616 640 614 641
Cuentas por cobrar 9,253 9,596 9,440 9,592 9,279 9,796 9,317 10,095 9,460 10,406 9,589
Efectivo y equivalentes de efectivo 145,621 180,202 176,626 211,427 203,012 242,931 228,053 276,814 254,002 313,048 280,703
Total activos 229,746 257,813 253,613 285,695 275,592 315,930 298,414 348,986 322,552 384,771 347,775
Pasivos y capital contable
Capital contable
Capital social 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
Otro capital restringido 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000
Ganancias acumuladas 159,171 177,209 177,209 206,483 202,234 234,783 224,793 265,299 248,004 298,481 272,397
Beneficio para el afio 18,039 29,273 25,024 28,301 22,560 30,515 23211 33,182 24,393 35,794 25,381
Total capital contable 197,209 226,483 222,234 254,783 244,793 285,299 268,004 318,481 292,397 354,274 317,778
Pasivos
Largo plazo
Deuda a largo plazo 30,000 30,000 30,000 30,000 30,000 30,000 30,000 30,000 30,000 30,000 30,000
Deuda a corto plazo
Deuda a corto plazo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Pagos anticipados recibidos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cuentas por pagar 2,537 2,238 2,330 2,376 2,448 2,398 2,447 2,444 2473 2,494 2,498
Total pasivos 32,537 32,238 32,330, 32,376 32,448 32,398 32,447 32,444, 32473 32,494 32,498
Total pasivos y patrimonio 229,746 257,813 253,613 285,695 275,592 315,930 298,414 348,986 322,551 384,771 347,775

Nota: Elaboracion propia, 2023.



TablaC

Estado de flujo de caja (miles €)

Estado de Flujo de Caja (miles EUR) 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo | Con Acuerdo| Sin Acuerdo
Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial Comercial

Fondos generados por las Operaciones

Beneficio operativo antes de depreciacion 31,545 45,617 39,908 43,763 35,924 46,413 36,403 49,795 37,696 53,215 38,828

Financiacion y gastos 399 399 399 399 399 399 399 399 399 399 399

Impuestos directos -6,013 -9,758 -8,341 -9,434 -7,520 -10,172 -7,737 -11,061 -8,131] -11,931 -8,460
Total Fondos generados por las operaciones 25,932 36,258 31,966 34,729 28,803 36,640 29,065 39,133 29,965 41,683 30,767
Cambios en el capital de trabajo neto

Cambios en inventarios (aum - / dism +) 3,335 1,959 1,938 469 469 1 0 1 0 1 0

Cambios en cuentas por cobrar (aum - / dism +) -1,101 -343 -187 4 161 -204 -38 -299 -143 -311 -130

Cambios en cuentas por pagar (aum. +/ dism -) 166 -298 -206 138 117 22 -1 45 26 50 26

Pagos anticipados recibidos (aum. +/ dism -) 0 0 0 0 0 1 1 2 2 3 3
Total cambios en capital de trabajo neto (aum.- / dism. +) 2,400 1,317 1,544 611 748 -179 -38 -250) -115 -256 -101
Flujo de caja de operaciones 28,332 37,576 33,510 35,340 29,551 36,461 29,027 38,883 29,849 41,426 30,666
Gastos de capital

Edificios 0 426 0 1,449 852 2,131 1,449 2,046 1,364 2,046 1,364

Magquinaria 2,970 2,569 2,505 2,665 2,312 2,826 2,537 2,954 2,537 3,147 2,601
Total gastos de capital 2,970 2,995 2,505 4114 3,164 4,957 3,986 5,000 3,901 5,193 3,965
Flujo de caja antes de financiacion 25,362 34,581 31,005 31,225 26,386 31,504 25,041 33,883 25,949 36,234 26,701
Financiacion

Cambios en préstamos a largo plazo (aum.+ / dism.-) 15,000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Cambios en financiacion a corto plazo (aum.+ / dism.-) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Financiacion total 15,000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cambio en activos liquidos 40,362 34,581 31,005 31,225 26,386 31,504 25,041 33,883 25,949 36,234 26,701

Activos liquidos a 01 de enero 105,259 145,621 145,621 180,202 176,626 211,427 203,012 242931 228,053 276,814 254,002

Activos liquidos a 31 de diciembre 145,621 180,202 176,626 211,427 203,012 242,931 228,053 276,814 254,002 313,048 280,703

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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