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SÍNTESIS: 

DESCRIPCIÓN:

DEFINICIÓN  DE 
LA 
OPORTUNIDAD:

OBJETIVO 
RELEVANTE 
DEL NEGOCIO:

ALTERNATIVAS 

Las farmacias institucionales de los prestadores externos de salud de la 
entidad pública, necesitan acceso confiable a medicamentos de calidad 
para atender a sus pacientes, lo que crea un mercado potencialmente 
amplio y rentable. 

El objetivo de este caso es analizar las estrategias de abastecimiento 
por  la  creciente  demanda  sin  perjudicar  la  rentabilidad  y  flujos  de 
efectivo para el correcto funcionamiento. El éxito requerirá una gestión 
efectiva de costos, precios estratégicos, cumplimiento normativo.

La demanda de medicamentos y suministros farmacéuticos es continua. 
La cobertura amplia por parte de la entidad publica se da a la mayoría 
de la  población ecuatoriana,  especialmente  a  los  afiliados al  seguro 
social del país.

Lograr  un margen de beneficio neto de al  menos el  40% sobre los 
ingresos totales

1



DE  ANÁLISIS 
ELEGIDA: Analizar cuáles son los productos más rentables y de mayor rotación. 

Para su importación.

1 Oportunidad o problema

1.1 Identificar la oportunidad/problema

El sistema de salud de Ecuador está compuesto por dos sectores, público y privado. Para 

el desarrollo del caso se enfocará en el sector público, los mismos que comprenden al Ministerio 

de Salud Pública (MSP), el Ministerio de Inclusión Económica y Social (MIES), los servicios de 

salud de las municipalidades y las instituciones de seguridad social [Instituto Ecuatoriano de 

Seguridad Social (IESS), Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas (ISSFA) e 

Instituto de Seguridad Social de la Policía Nacional (ISSPOL) (Lucio, Villacrés, & Henríquez, 

2011).

De acuerdo al art. 32, inciso primero de la Constitución de la Republica del Ecuador 

señala que “La salud es un derecho que garantiza el Estado, cuya realización vincula al ejercicio 

de otros derechos, entre ellos el derecho al agua, alimentación, educación, cultura física, trabajo, 

seguridad social, ambientes sanos y otros que sustentan el buen vivir (Constitución de la 

República del Ecuador, 2008).

Para desarrollar las oportunidades en este caso de negocio es importante conocer ciertas 

variables como ¿Cuáles son los prestadores del IESS? En este grupo están las clínicas privadas, 

los centros médicos, las fundaciones, los hospitales públicos y los centros de lucha contra el 

cáncer. La Junta de Beneficencia es el prestador externo que más servicios presta al IESS 

(Primicias, 2022)
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Existen en el país cuatro tipos de prestadores de servicios de salud: Instituciones 

Prestadoras de Servicios de Salud, profesionales independientes de salud, entidades con objeto 

social diferente y servicios de Transporte Especial de Pacientes ( Ministerio de Salud y 

Protección Social, 2016)

Otra variable es la cobertura que manejan las distintas Instituciones para el sistema de 

salud público; EL MSP cuenta con la provisión más amplia de servicios del país, 47% unidades 

ambulatorias y hospitalarias, y los hospitales de referencia nacional más grandes del país cubre 

alrededor del 51% de la población ecuatoriana (Hidalgo, 2017).

La oportunidad radica en la creciente demanda de servicios de farmacia de calidad y 

confiables por parte de los prestadores de servicios externos del IESS. Al existir falta de liquidez 

en el IESS donde demoran los pagos a prestadores privados, esta problemática crea nuevas 

oportunidades para aquellas empresas interesadas en incursionar en la comercialización de 

suministros médico siempre que cuenten con un músculo financiero para así convertirse en el 

financista abasteciendo al 100% a los prestadores privados.

No es la primera vez que el Estado no ha pagado a tiempo su contribución o lo ha hecho 

de forma incompleta. En 2015, el Gobierno de Rafael Correa eliminó ese aporte, mediante la Ley 

de Justicia Laboral aprobada en la Asamblea Nacional, con el voto mayoritario del entonces 

movimiento oficialista Alianza País, según los datos del IESS, entre 2015 y 2018 el Fondo de 

Pensiones perdió USD 8.927 millones (Primicias, 2023).

Salgado destacó que el IESS es noticia porque trabaja con orden y profesionalismo. 

"Mejoramos la atención a los usuarios o rompemos récord de recaudación, elevamos los niveles 

de abastecimiento de medicamentos, trabajamos por la sostenibilidad del sistema de pensiones” 

(Diego Salgado, 2023).
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Es así que los prestadores externos facturaron USD 439,1 millones en el primer semestre 

de 2021 por derivaciones del IESS. Esta cifra representa un 44% más que en el mismo periodo 

de 2020. Durante el primer semestre de 2020, las facturaciones por este concepto alcanzaron los 

USD 305,3 millones, según información del propio IESS (Primicias, 2021).

En el 2021 se registra en el IESS un incremento sostenido de afiliaciones, con los que ya 

suma 3'631.057 de asegurados, que corresponde a 195.000 afiliados más que en el mismo 

período de 2020. El sector privado concentra el 50% del total de afiliados, (1'832.922), con un 

crecimiento de 51.657 afiliados, reflejo de la recuperación del empleo en el país (IESS, 2021).

En el periodo de mayo 2022 a mayo 2023 se han sumado 81 685 mil nuevos afiliados al 

Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS), lo que representa un incremento del 2.21%. 

Este alentador incremento evidencia el esfuerzo constante de la institución en llegar a más 

personas y brindarles protección social (IESS, 2023).

Con la información del párrafo anterior se evidencia 2 variables de oportunidad, la 

demanda constante y cobertura amplia.

Demanda Constante: La atención médica es esencial, y la demanda de medicamentos y 

suministros farmacéuticos es continua. Los prestadores externos del IESS necesitan abastecerse 

regularmente para brindar atención médica a sus pacientes.

Cobertura Amplia: El IESS brinda cobertura de salud a una gran parte de la población 

ecuatoriana, lo que implica una base de pacientes potencialmente grande para los prestadores 

externos. Esto puede traducirse en una demanda significativa de servicios farmacéuticos.

1.2 Formalizar la declaración de la O/P

Para identificar la problemática se utilizó el árbol de problemas                     
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Figura 1

Árbol de Problemas Financieros

Nota. Los problemas financieros se presentan conseguir beneficios, falta de liquidez, limitacion 

financiera, mantener margenes de beneficio y retrasos de pago.

Fluctuaciones en los costos de los medicamentos: La farmacia enfrenta desafíos para 

mantener márgenes de beneficio adecuados debido a las variaciones en los costos de los 

medicamentos. Las fluctuaciones pueden deberse a cambios en los precios de los proveedores, 

costos de producción o factores externos como condiciones climáticas que afectan la producción 

de materias primas farmacéuticas.

Retrasos en los pagos de entidades de salud pública: Los retrasos sistemáticos en los 

pagos por parte de las entidades de salud pública generan dificultades en la gestión financiera del 

negocio. Pueden deberse a procesos burocráticos, presupuestos ajustados o cambios en las 

políticas gubernamentales. La falta de flujo de efectivo oportuno afecta la liquidez financiera, 

limita la capacidad para pagar a proveedores y empleados.

Análisis de costos y eficiencia operativa: Realizar análisis continuos de costos para 

identificar áreas de eficiencia operativa y reducción de gastos innecesarios.
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Implementación de políticas de crédito: Establecer políticas de crédito efectivas para 

clientes, asegurándose de evaluar la solvencia y establecer límites de crédito adecuados. 

Construir y mantener una reserva financiera para hacer frente a retrasos en los pagos y otros 

imprevistos, garantizando la estabilidad financiera a corto plazo.

La implementación de estas estrategias ayudará a abordar los problemas financieros y 

fortalecer la posición del negocio de farmacia institucional en el mercado.

1.3 Identificar objetivos a partir de la O/P

Para la evaluación de los objetivos partimos desde la determinación de los siguientes:

 Analizar si es conveniente un crecimiento del negocio con más clientes, por la 

creciente demanda de suministros médicos para empresas prestadoras externas del 

IESS u otras instituciones que lo requieran.

 Análisis continuo de la rentabilidad y los flujos de efectivo es fundamental para 

asegurar el funcionamiento adecuado y sostenible de la farmacia institucional. La 

adaptabilidad y la capacidad de ajustar estrategias en función de los resultados y 

las condiciones cambiantes del mercado son esenciales para el éxito a largo plazo.

 La rotación del stock: La frecuencia con la que el inventario de una farmacia se 

agota y se repone durante un tiempo determinado. Al mantener una rotación 

saludable, se reduce el riesgo de tener productos que caduquen antes de ser dados 

a los pacientes.

Para cada alternativa se debe establecer las bases financieras y cualitativas para medir el 

éxito de los proyectos o planes de negocio dentro de una organización según lo explica PMBOK 

(LÓPEZ, 2021).
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Tabla 1

Objetivos e indicadores del proyecto

Objetivo Indicador

Incrementar la rentabilidad 20% y flujo de efectivo en 2 años Tasa interna de retorno

Incrementar con más clientes en 2 años Valor actual neto

Identificar cuales son los productos más rentables y de mayor Rentabilidad

rotación para su importación Flujo de efectivo

Análisis ABC de inventario

Nota. Elaboración propia

1.4 Establecer prioridades en sus objetivos

Es importante, que dentro del estudio se logre un margen de beneficio neto de al menos el 

20% sobre los ingresos totales. 

2 Explorar, limitar y formalizar las alternativas.

En esta sección se presentan los objetivos de la empresa a los cuales se considera la 

propuesta contribuye a la sostenibilidad del negocio, los cuales se enfocan en:

Para analizar las alternativas establecidas en el presente proyecto se realizará el análisis de la 

matriz DAFO en donde se podrá analizar los factores internos y externos que inciden en el 

negocio del sector farmacéutico.

Por lo tanto, se planteará las estrategias acordes a las fortalezas, debilidades, amenazas y 

oportunidades, las mismas que serán evaluadas mediante una herramienta de análisis de riesgo 

útil para medir la probabilidad y gravedad del riesgo durante el procedimiento del presente 
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proyecto. Luego de evaluar la probabilidad y gravedad de las alternativas mencionadas se 

procederá a calcular el riesgo, y ubicarlos en la matriz para sacar una calificación del impacto de 

cada riesgo.

Además, se utilizará el análisis PESTEL con la finalidad de identificar las fuerzas externas a 

nivel macro que inciden sobre el negocio de una farmacia, de tal forma que se pueda determinar 

su progreso, no solo en términos económicos sino también en la reputación. Al igual que se 

realizará el análisis PORTER para visualizar el mapa actual de las competencias y medir la 

rentabilidad del sector farmacéutico, para plantear y seleccionar la mejor estrategia competitiva y 

empresarial.

3 Analizar y valorar las alternativas

En este apartado, se realiza un análisis interno como principal interviniente a una empresa 

farmacéutica que presta servicios a prestadores externos de entidades de salud pública, basado en 

la metodología FODA, la cual se logra evidenciar la posición de esta en el entorno empresarial, 

por ende, se presentan los objetivos de la empresa a los cuales se considera la propuesta 

contribuye a la sostenibilidad del negocio, los cuales se enfocan en:
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Tabla 2

Matriz DAFO

Oportunidades Amenazas

MATRIZ DAFO

Economía de mercado y estabilidad 

económica

Injerencia del próximo 

gobierno en la fijación de los 

precios de los medicamentos

Tendencia creciente de los médicos a 

recetar productos que no se elaboran 

en los laboratorios de investigación

Tendencia hacia la baja de 

márgenes por la mayor presión 

de las cadenas farmacéuticas

Cambios tecnológicos acelerados de 

Sistemas de Información y 

comunicación

Informaciones cerradas de los 

canales de distribución y 

demás clientes

Disponibilidad de amplia y abundante 

información sobre el sector

Existencia de un mercado 

informal

Fortalezas Opciones Ofensivas Opciones Defensivas

Sector rentable y con buen 

grado de liquidez

Plan de Importación de productos de 

menor rentabilidad y mayor rotación.

Nuevas líneas de negocio 

similares al negocio principal

Productos de alta calidad

Ubicación estratégica al estar 

dentro de una unidad medica 

pública.

Debilidades Opciones Adaptativas Opciones de Sobrevivencia
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Acceso limitado a nuevos 

productos

Poder de convencimiento hacia a las 

entidades públicas de la importancia de 

los medicamentos a promocionar

Abrir más farmacias en centros 

médicos

Posee cartera de productos 

desbalanceado

Ineficiente acceso a 

información relevante de los 

canales de distribución.

Nota. Elaboración propia

Referente al análisis del impacto de las actividades de la matriz de la competitividad de 

Porter, se realiza el siguiente análisis:

El sector farmacéutico es uno de los sectores más esenciales dentro de la economía 

ecuatoriana, es decir, es un elemento esencial en los sistemas de asistencia sanitaria. Dentro del 

sector se encuentra constituido por organizaciones tanto públicas como privadas, las cuales se 

dedican a la investigación, desarrollo, fabricación y comercialización de los medicamentos.

Las farmacias son empresas que se dedican a comercializar medicamentos, dicha 

operación se relaciona con la administración de empresa. Como se ha indicado anteriormente, los 

farmacéuticos poseen poco conocimiento, lo cual provoca que se genere inconvenientes en la 

gestión de las farmacias, con la consecuente disminución de los beneficios.

Otro aspecto importante en la comercialización de los medicamentos, es el marketing 

farmacéutico. Cuando el producto ingresa al mercado debe darse a conocer y lograr diferenciarse 
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entre los productos existentes. En esta etapa no solo interviene el departamento comercial del 

laboratorio donde se ha desarrollado el medicamento, sino el farmacéutico y el médico que 

deben promocionar y comercializar.

Además, dentro del sector de las TIC se verifica el servicio de gestión de farmacias a 

través del CRM. En donde se puede encontrar farmacias que requieren capacitación para mejorar 

su gestión y ser más rentables. Por otra parte, el desarrollo de las TIC, permite que dicha 

necesidad sea cubierta por empresas que desarrollan los CRM.

Figura 2 

Análisis Porter

Nota. Elaboración propia

Así mismo, se realizará un análisis PESTEL para identificar los factores del 

macroentorno que intervienen en el negocio de las farmacéuticas.
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Político

En cuanto al ámbito político se logra observar que el sector farmacéutico ha sido 

incursionado por la falta de credibilidad a nivel internacional, por la lucha ante la corrupción y el 

dialogo nivel nacional, para poder recobrar lo que se manifestó como rumbo perdido.

Dentro del sector analizado, se ha planteado diversas decisiones, entre las cuales se 

pueden verificar las salvaguardias establecidas, que repercute a las empresas que tenían como 

proveedores a países extranjeros, lo que tuvo como consecuencia el alza de los precios, ya que 

sus costos eran mayores, pero por otro lado muchas empresas fueron beneficiadas, ya que se ha 

incrementado sus ventas por lo que no han tenido que enfrentarse en la competencia a nivel 

internacional.

La economía ecuatoriana hoy en día siente el impacto de estos cambios en cuanto al 

escenario internacional, al ver disminuido el flujo de divisas que ingresan al país debido al 

desplome de las exportaciones petroleras y el fortalecimiento del dólar frente a las monedas de 

sus socios comerciales y estratégicos.

De acuerdo a lo mencionado, en cuanto al análisis macroentorno político se lo considera 

como amenaza baja, ya que si bien es cierto el país presente muchos problemas, pero esto 

impulsa al gobierno a tomar medidas, puesto que el país requiere de un panorama político con 

mucho poder para formar una identidad nacional fortalecida, con valores y principios que 

promuevan una nación en crecimiento.

Económico 
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En cuanto al análisis económico se analiza el PIB como un indicador indispensable para 

medir el ámbito económico con la finalidad de evaluar la producción de un país, es decir la 

riqueza del mismo. 

Por ende, sector farmacéutico se registró entre 2017 y 2021 un Valor Agregado Bruto de 

$809.99 MM en promedio con una participación sobre el PIB total del 1.16% en promedio.

Como dato especifico, de acuerdo a lo verificado en la Corporación Financiera Nacional 

(2021), en el año 2019 existieron 219 empresas que tenían como actividad la fabricación de 

productos farmacéuticos, sustancias químicas medicinales y productos botánicos de uso 

farmacéutico, de las cuales la mayoría se encuentran situados en la provincia de Pichincha (43%) 

y Guayas (41%).

Figura 3 

Participación (%) del # Empresas Dedicadas a la Fabricación de Productos Farmacéuticos

43%

41%

7%

3%
2%

4% Pichincha
Guayas
Azuay
Manabí
Tungurahua
Otros

Nota. Fuente: Tomado de (Corporación Financiera Nacional, 2021)

Entre 2017 y 2021 se registró un Valor Agregado Bruto de $809.99 MM en promedio con 

una participación sobre el PIB total del 1.16% en promedio. Para el 2022 se estima que exista un 

crecimiento del 10.1% en comparación con 2021.
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Tabla 4

 PIB 2016-2019

Año
Fabricación de otros productos químicos 

(MM $ de 2007)
PIB Total (MM $ de 

2007)
Participación PIB

2016 708.68 69,314 1.02%

2017 707.40 70,956 1.00%

2018 737.10 71,871 1.03%

2019 778.36 71,879 1.08%

Nota. Fuente: (Corporación Financiera Nacional, 2021)

Como resultado dentro de la balanza comercial el sector farmacéutico en el Ecuador 

demanda la importación de insumos farmacéuticos para producir los medicamentos y para el 

consumo interno sin procesos adicionales, por lo que su balanza es altamente deficitaria ($1,401 

MM en el año 2021).

Figura 4 

Balanza Comercial

Nota. Fuente: (Corporación Financiera Nacional, 2021)

En cuanto a los precios de los medicamentos, en el que se ajusta dos por dosis diaria 

definida, destaca la importancia de distribuir vía descuentos a las oficinas de farmacias y 

distribuidores, y en estudios efectuados por Costa y Kanavos (2022) se obtuvieron como 
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resultados, que a pesar de que la penetración de los productos paralelamente importados es muy 

significativa en el país, el diferencial de precios entre países recae en gran parte en el importador 

paralelo.

Además, en 2022, se reporta una importación de $654M en Ecuador en cuanto a 

medicamentos envasados, transformándose en el importador número 63 de Medicamentos 

envasados a nivel mundial. En el mismo año, se observa en el reporte que los medicamentos 

envasados toma el lugar número 7 como el producto más importado en Ecuador (Agencia 

Nacional de Regulación, Control y Vigilancia Sanitaria, 2023). 

Ecuador realiza importaciones de medicamentos envasados principalmente de: Colombia 

($106M), Chile ($60,6M), México ($60,2M), Alemania ($53,9M), y India ($48,4M). Los 

mercados de importación que posee un crecimiento mucho más rápido para Ecuador. Entre 2021 

y 2022 fueron Chile ($26,4M), India ($8,83M), y Colombia ($7,26M) (Agencia Nacional de 

Regulación, Control y Vigilancia Sanitaria, 2023).

Tecnológico

Para implementar un negocio de una farmacia institucional que presta servicios a 

prestadores externos de entidades de salud pública, se requiere contar con un hardware y 

software apropiado destacando las zonas potenciales, consultando el stock en línea, y así de 

recolectar y analizar gran cantidad de datos mediante la Big Data generando impactos positivos 

en los clientes.

Cabe mencionar que, en los últimos cinco años Ecuador ha mejorado su posicionamiento 

en cuanto índice de disponibilidad de tecnología en red y se verifica un mejor rendimiento en 
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servicios de internet y telefonía, lo cual representa una oportunidad para crear una farmacia, pues 

se observa que el país se encuentra tecnificándose en diversos aspectos.

Ambiental

En Ecuador dentro de los últimos años se ha enfocado en el cuidado medioambiental, sin 

embargo, cada año se ve más afectado por las grandes amenazas como la contaminación y 

deforestación que las personas provocan en el medio ambiente, como puede ser los desechos de 

energía y la contaminación acústica y visual, adicional un manejo inadecuado de los recursos 

naturales, y las bajas propuestas por parte de las organizaciones que busquen un desarrollo 

sustentable y sostenible (Manzano, 2021).

Para poner en marcha el presente proyecto y seleccionar cualquiera de las tres alternativas 

para mejorar la situación del sector farmacéutico, no debe afectar el medio ambiente, pero es 

importante considerar que en baja proporción si existiría un fuerte impacto, esto puede deberse a 

los desechos de los medicamentos por parte de los consumidores que no lo realizan de forma 

adecuada. 

Por otra parte, es importe destacar que la farmacia debe cumplir con todas las normas y 

reglamentos para el manejo del desecho de medicamentos que se encuentren caducados, los 

mismos que deben ser devuelto a los laboratorios, con el fin de ser desechados de forma 

responsable sin afectar al medio ambiente.

Legal
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Para implementar el presente proyecto se requiere el conocimiento de la normativa de 

control y funcionamiento que deben tener los establecimientos farmacéuticos, la misma que es 

controlada por la Agencia Nacional de Regulación, Control y Vigilancia Sanitaria (ARCSA, 

2019). Con la finalidad de verificar los permisos que deben entregarse para que se cumplan las 

buenas prácticas de manufactura y almacenamiento, se especifican a continuación:

Los Principales permisos de funcionamiento son:

Figura 5 

Permisos de Funcionamiento

Nota. Fuente: Modificado de (Paredes, 2019)

Por tanto se procede a evaluar las siguientes alternativas en el capitulo 4:

Alternativa 1: Plan de Importación de productos de mayor rentabilidad y mayor rotación.

Alternativa  2: Conseguir  nuevos  clientes,  lo  cual  implicar  apertura  más  farmacias  en 

centros médicos.

Alternativa 3: Nuevas líneas de negocio similares al negocio principal.
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4 Evaluar riesgos de la alternativa seleccionada

Alternativa 1:  Plan de Importación de productos de mayor rentabilidad y mayor rotación.

Se ha tomado en cuenta los cinco productos con mayor rotación con un margen de contribución 

del 75% entre los cuáles se menciona los siguientes:

 Ibuprofeno sólido oral 400 mg

 Losartan sólido oral 50 mg

 Magaldrato con simeticona (hidroxido de al y mg)

 Omeprasol sólido oral 20 mg

 Paracetamol sólido oral 500 mg

Los  criterios  considerados  en  el  riesgo  de  importación  de  mercaderia  con  una  alta 

rentabilidad y rotación se consideró:

Factores biológicos.

 Conocimiento del agente importador

Factores relacionados al país.

 Presencia de vectores potenciales.

 Características geográficas y ambientales.

Factores relacionados a la mercancía.

 Cantidad del bien a importar.

 Uso previsto.

 Métodos de eliminación
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Tabla 5

Cálculo del TIR y VAN en 5 años

% de 
Repartición 
Utilidades a 
Trabajadores

15% 15% 15% 15% 15%

% de Impuesto a 
la Renta 

25% 25% 25% 25% 25%

Año 0 1 2 3 4 5

Ventas $0,00 $122.732,52 $132.735,22 $139.416,74 $146.435,98 $153.810,13

Costos Variables $0,00 $30.683,13 $32.903,51 $35.284,58 $37.837,95 $40.576,09

Costos Fijos $0,00 $76.263,00 $77.754,43 $79.173,27 $80.622,33 $82.102,25

Flujo de 
Explotación

$0,00 $15.786,39 $22.077,28 $24.958,89 $27.975,71 $31.131,79

Repart. Utilidad $0,00 $2.367,96 $3.311,59 $3.743,83 $4.196,36 $4.669,77

Flujo antes de 
Imp Renta

$0,00 $13.418,43 $18.765,69 $21.215,06 $23.779,35 $26.462,02

Impuesto Renta $0,00 $3.354,61 $4.691,42 $5.303,77 $5.944,84 $6.615,51

Flujo después de 
Impuestos

$0,00 $10.063,82 $14.074,27 $15.911,30 $17.834,51 $19.846,52

Inversiones -$16.073,72 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00

Flujo del 
Proyecto Puro

-$16.073,72 $10.063,82 $14.074,27 $15.911,30 $17.834,51 $19.846,52

TMAR 8,22%

Inflación +Tasa 
Pasiva bancaria 
promedio + 
Riesgo país

Valor Actual -$16.073,72 $9.299,84 $12.018,52 $12.555,76 $13.005,03 $13.373,56

VAN 
Acumulada

$9.299,84 $21.318,36 $33.874,12 $46.879,15 $60.252,71

VAN 44.179

TIR 76,68%

Nota. Elaboración propia



Se observa una TIR de 76,68% y un VAN positivo de $44.179, lo que indica que el proyecto 

puede  generar  ganancias  y  se  considera  financieramente  atractivo.  Esto  quiere  decir,  que  al  

momento es la opción más viable en términos de inversión y rentabilidad, donde no se necesita 

una inversión excesiva y aun así se obtiene un retorno alto.

Alternativa  2: Conseguir  nuevos  clientes,  lo  cual  implicar  apertura  más  farmacias  en 

centros médicos, en donde por cada creación de farmacias se requiere de una inversión solo en 
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Tabla 6

Estado de Resultado de alternativa 1

AÑO 2024 2025 2026 2027 2028

Ingreso de 
Actividades 
Ordinarias

$ 122.732,52 $ 132.735,22 $ 139.416,74 $ 146.435,98 $ 153.810,13

Costo de Venta $ 30.683,13 $ 32.903,51 $ 35.284,58 $ 37.837,95 $ 40.576,09

Utilidad (Pérdida) 
Bruta 

$ 92.049,39 $ 99.831,71 $ 104.132,16 $ 108.598,03 $ 113.234,04

Gastos Financieros $ 1.842,57 $ 1.639,10 $ 1.181,65 $ 395,79 $ 0,00

Gastos Sueldos y 
Salarios

$ 37.447,20 $ 38.162,88 $ 38.893,80 $ 39.640,30 $ 40.402,69

Gastos Generales $ 16.080,00 $ 16.421,23 $ 16.665,37 $ 16.914,71 $ 17.169,35

Gastos de 
Depreciación

$ 305,04 $ 305,04 $ 305,04 $ 305,04 $ 305,04

Utilidad o Pérdida 
antes de Imptos

$ 36.374,58 $ 43.303,46 $ 47.086,30 $ 51.342,20 $ 55.356,95

Impto a la Renta $ 9.093,64 $ 10.825,86 $ 11.771,58 $ 12.835,55 $ 13.839,24

Utilidad Neta $ 27.280,93 $ 32.477,59 $ 35.314,73 $ 38.506,65 $ 41.517,71

% de Repartición 
Utilidades a 
Trabajadores

15% 15% 15% 15% 15%

% de Impuesto a la 
Renta

25% 25% 25% 25% 25%

Repartición de 
Utilidades

5.456,19 6.495,52 7.062,95 7.701,33 8.303,54

Nota. Elaboración propia



alquiler con depositos de garantía $12.000 adicional a los muebles y enseres que se requiere para  

el funcionamiento. 
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Tabla 7

Cálculo de TIR y VAN en 5 años

% de Repartición 
Utilidades a 
Trabajadores

15% 15% 15% 15% 15%

% de Impuesto a la 
Renta 

25% 25% 25% 25% 25%

Año 0 1 2 3 4 5

Ventas $0,00 $87.666,09 $94.810,87 $99.583,38 $104.597,13
$109.864,3
8

Costos Variables $0,00 $30.683,13 $32.903,51 $35.284,58 $37.837,95 $40.576,09

Costos Fijos $0,00 $76.263,00 $77.754,43 $79.173,27 $80.622,33 $82.102,25

Flujo de 
Explotación

$0,00 -$19.280,04 -$15.847,07 -$14.874,46 -$13.863,14 -$12.813,96

Repart. Utilidades $0,00 -$2.892,01 -$2.377,06 -$2.231,17 -$2.079,47 -$1.922,09

Flujo antes de Imp 
Renta

$0,00 -$16.388,04 -$13.470,01 -$12.643,29 -$11.783,67 -$10.891,87

Impto Renta $0,00 -$4.097,01 -$3.367,50 -$3.160,82 -$2.945,92 -$2.722,97

Flujo después de 
Impuestos

$0,00 -$12.291,03 -$10.102,51 -$9.482,47 -$8.837,75 -$8.168,90

Inversiones -$28.073,72 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00

Flujo del Proyecto 
Puro

-$28.073,72 -$12.291,03 -$10.102,51 -$9.482,47 -$8.837,75 -$8.168,90

TMAR 8,22%

Inflación +Tasa 
Pasiva Bancaria 
Promedio +Riesgo 
país

Valor Actual -$28.073,72 -$11.357,97 -$8.626,89 -$7.482,71 -$6.444,54 -$5.504,61



La  TIR  resultó  ser  negativa  lo  cual  indica  que  el  proyecto  no  es  rentable,  además  de 

considerar el  riesgo económico del país,  aunque sería de gran potencial realizarlo cuando se 

tenga una mejor estabilidad y cartera de clientes. Además, el VAN resultó ser negativo, lo cual 

significa que en los cinco primeros años no se obtendría beneficios netos.

Alternativa 3: Nuevas líneas de negocio similares al negocio principal, esto significa  que 

también se optaría por nuevos locales con nuevos productos o simplemente el incremento de 

nuevos productos, en otras palabras se aumentaría el inventario, considerando un 85% de 

aceptación en el mercado.

Tabla 8

Meses a empezar 
(antes de producir o 
vender)

Inversión en Capital de Trabajo

1 Costos fijos al empezar $ 5.848,52 $ 5.848,52 

3 Inventario $ 5.400,00 $ 16.200,00 

Total $ 22.048,52 

Nota. Elaboración propia

Sin embargo, el resultado de la TIR fue de -5,35%, lo que indica un bajo rendimiento en 

relación con la inversión inicial. Además, el  VAN fue de $-9.818 es negativo por lo que los 

beneficios no serán los suficientes para cubrir el costo inicial de la inversión. 
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VAN 
ACUMULADA

-$11.357,97 -$19.984,86 -$27.467,57 -$33.912,11 -$39.416,72

VAN -67.490

TIR #¡NUM!

Nota. Elaboración propia
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Tabla 9

Cálculo de TIR y VAN en 5 años

% de Repartición 
Utilidades a 
Trabajadores

15% 15% 15% 15% 15%

% de Impuesto a la 
Renta 

25% 25% 25% 25% 25%

Año 0 1 2 3 4 5

Ventas $0,00 $101.073,84 $109.311,36 $114.813,78 $120.594,34 $126.667,16

Costos Variables $0,00 $25.268,46 $27.097,01 $29.057,89 $31.160,66 $33.415,60

Costos Fijos $0,00 $76.263,00 $77.754,43 $79.173,27 $80.622,33 $82.102,25

Flujo de 
Explotación

$0,00 -$457,62 $4.459,92 $6.582,63 $8.811,35 $11.149,31

Repart. Utilidades $0,00 -$68,64 $668,99 $987,39 $1.321,70 $1.672,40

Flujo antes de Imp 
Renta

$0,00 -$388,98 $3.790,93 $5.595,24 $7.489,65 $9.476,91

Impto Renta $0,00 -$97,24 $947,73 $1.398,81 $1.872,41 $2.369,23

Flujo después de 
Impuestos

$0,00 -$291,73 $2.843,20 $4.196,43 $5.617,23 $7.107,69

Inversiones -$24.173,72 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00

Flujo del Proyecto 
Puro

-$24.173,72 -$291,73 $2.843,20 $4.196,43 $5.617,23 $7.107,69

TMAR 8,22%

INFLACIÓN+TAS
A PASIVA 
BANCARIA 
PROMEDIO+RIES
GO PAÍS

Valor Actual -$24.173,72 -$269,59 $2.427,91 $3.311,44 $4.096,12 $4.789,51

VAN 
ACUMULADA

-$269,59 $2.158,32 $5.469,77 $9.565,89 $14.355,39

VAN -9.818



Por otra parte, es importante considerar que así la TIR sea positiva se debe considerar otros 

factores y métricas financieros y macroeconómicos que pueden elevar el riesgo de incidir en 

nuevas líneas de negocio.
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TIR -5,35%

Nota. Elaboración propia



Finalmente, se evaluan las alternativas y los riesgos que se tomaría en su selección, en el que 

se verifica que las alternativas con menor riesgo se encontraría la capacitación a colaboradores 
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Tabla 10

Análisis de pros y contras de las alternativas

Alternativas Pros Contras

1.- Plan de importación de 
productos de mayor 
rentabilidad y rotación

Tiempo a corto plazo
Infraestructura distinta a la 
actual

Bajo Costo Unitario
Adaptación en el manejo de 
herramientas tecnológicas

VAN y TIR positivos y más 
altos que las otras dos 
opciones

Contratación de personal para 
importar

2.- Incrementar los clientes Innovación de locales Inversión inicial más elevada

Mayor experiencia en el 
negocio

TIR obtenida fue la más baja 
y el VAN fue negativo

Mayor número de clientes
Reclutamiento de nuevos 
trabajadores y capacitación 
para los nuevos locales

3.- Apertura nuevas líneas de 
negocios

Incursión de nuevos 
mercados

Capacitación en la venta de 
los nuevos productos

Bajo nivel de inversión a 
diferencia de crear nuevos 
locales

Alto riesgo de aceptación en 
el mercado

Mismo número de 
trabajadores

Mantener a la misma cantidad 
de trabajadores, pero con 
mayor carga laboral

Nota. Elaboración propia



del área de ventas y la importación de medicinas con menor rentabilidad pero con alto nivel de 

rotación.
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Tabla 11

Matriz de riesgo de todas las alternartivas

Nombre del 

riesgo

Proceso al que 

está asociado

¿Cada cuanto podría 

suceder?

¿Qué impacto podría 

causar?
Probabilidad Impacto

Calificación 

de riesgo

Nivel de 

riesgo

Ambiental – 

producción de 

medicamentos

Diversificación Sucede una vez por 

trimestre

Generaría pérdidas 

entre 1.001 y 5.000 

dólares

3 4 3:4 Alto

Legal – tiempo 

de colaborador

Capacitación Sucede una vez por año Generaría pérdidas 

entre 101 y 1.000 

dólares

1 3 1:3 Bajo

Financiero – 

Costos altos

Nuevos clientes Sucede una vez por 

trimestre

Generaría pérdidas de 

más de 5.000 dólares
3 5 3:5 Alto

Tecnológico – 

Manejo de web

Importación Sucede una vez por 

semestre

Generaría pérdidas de 

20 dólares o menos
2 1 2:1 Bajo

Nota. Elaboración propia
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Tabla 12

Calificación matriz de riesgo

1

Muy improbable

2

No es probable

3

Posible

4

Probable

5

Muy Probable

Catastrófica 5 5 10 15 20 25

Importante 4 4 8 12 16 20

Moderado 3 3 6 9 12 15

Menor 2 2 4 6 8 10

Insignificante 1 1 2 3 4 5

Nota. Elaboración propia

Basado en el análisis de riesgo de todas las alternativas que fueron evaluadas tanto en el aspecto macro como micro, se define que 

la mejor alternativa, tanto en costo, como en recurso y tiempo sería la importación.

Por ende, se realiza la matriz de riesgo de la alternativa que ha sido seleccionada para el plan de implementación, que se 

desprende de la siguiente manera:
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Tabla 13

Matriz de riesgo de alternativa importación de medicamentos

Nombre del riesgo
Proceso al que 
está asociado

¿Cada cuanto podría 
suceder?

¿Qué impacto podría 
causar?

Probabilidad Impacto
Calificación 

de riesgo
Nivel de 
riesgo

Depender 
desmesuradamente del 
mercado extranjero, 
genera altos gastos para 
la empresa.

Gastos de la 
empresa

Sucede una vez por 
semestre

Generaría pérdidas entre 
1.001 y 5.000 dólares

2 4 2:4 Medio

La dependencia debilita 
el negocio.

Alta 
dependencia

Sucede una vez por 
mes

Generaría pérdidas entre 
101 y 1.000 dólares

4 3 4:3 Alto

Obtención de permisos y 
certificaciones sanitarias.

Permisos para 
importar

Sucede una vez por año
Generaría pérdidas entre 
21 y 100 dólares

1 2 1:2 Bajo

Mayores gastos en 
logística, aduanas, 
aranceles y 
asesoramiento.

Gastos de 
importación

Sucede una vez por 
semestre

Generaría pérdidas entre 
101 y 1.000 dólares

2 3 2:3 Medio

Adaptación y 
actualización de los 
procesos de importación

Capacitación Sucede una vez por año
Generaría pérdidas entre 
21 y 100 dólares

1 2 1:2 Bajo

Nota. Elaboración propia

Como se logra observar dentro de los gastos de la empresa se corre un riesgo medio al depender desmesuradamente del mercado 

extranjero, genera altos gastos para la empresa, así como en mayores gastos de logísticas, aduanas, aranceles y asesoramiento, el cual 

se considera que sería recuperable a través del margen de rentabilidad y rotación que tendría el producto, no obstante, es mucho más 

riesgoso la alta dependencia en cuanto a los proveedores de productos, porque puede suceder con mayor frecuencia y generaría mayor  

pérdida.
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Por lo tanto, a continuación se procede a desarrollar el plan de mitigación de riesgos, la cual 

consiste en capacitar a los colaboradores en el proceso de importación de productos de menor 

rentabilidad y mayor rotación, y el manejo de gastos de importación para que se pueda verificar 

su viabilidad, procesos y requisitos para que sea empleada en la farmacia. En donde el resultado 

final del análisis de riesgos de la alternativa seleccionada se encuentra en una escala de riesgo 

mediano tolerable, pues solo un nivel es de riesgo alto. 

5 Plan de implementacion

Una vez identificados los posibles riesgos para la implementación de la alternativa, estos se 

jerarquizan para su planificación de acciones que mitiguen el efecto posible de su ocurrencia. Por 

lo tanto, a partir de la alternativa que se seleccionó para mejorar la rentabilidad del negocio a 

través de un plan de Importación de productos de mayor rentabilidad y mayor rotación.

Fase 1: Financiamiento

Tabla 14

Fase 1: Financiamiento

Financiamiento de la inversion: $16.073,72

Recursos propios 10% $1.607,37

Recursos de terceros 90% $14.466,35

Nota. Elaboración propia.
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El 90% será a través de financiamiento por terceros, es decir, a través de un crédito bancario 

con una tasa del 15,60% anual. 

Fase 2: Diseño del proyecto

Tabla 15

Fase 2: Diseño del proyecto

Productos Presentación Costo Unitario

Ibuprofeno Solido Oral 400 Mg Unidad $ 0,06 

Losartan Solido Oral 50 Mg Unidad $ 0,35 

Magaldrato Con Simeticona (Hidroxido 
De Al Y Mg)

Unidad $ 5,14

Omeprazol Solido Oral 20 Mg Unidad $ 0,41

Paracetamol Solido Oral 500 Mg Unidad $ 0,05

Nota. Elaboración propia.

En la tabla 15 se muestran los productos con mayor rotación y su respectivo costo unitario al 

ser importados. 

Fase 3: Adquisición de recursos

Tabla 16

Fase 3: Adquisición de recursos

Cargo Salario mensual Salario anual

Personal Auxiliar 1 $ 800,00 $ 9.600,00

Personal Auxiliar 2 $ 800,00 $ 9.600,00

Asistente de comercio 
exterior

$ 1.200,00 $ 14.400,00

Total $ 2.800,00 33.600,00

Nota. Elaboración propia
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En  la  contratación  de  personal  se  requieren  dos  personas  auxiliares  y  el  asistente  de 

comercio exterior los cuáles presentan costos de sueldos de $33.600 anual.

Se muestra en la tabla 17 la adquisición de activos e inventario de medicamentos necesario 

dentro de la alternativa de solución seleccionada.

Fase 4: Puesta en marcha 

En esta fase se muestra todas las actividades generales (hitos principales) que se ejecutarán 

para poner en marcha el proyecto, con el resultado de las ventas proyectadas a cinco años.

Tabla 18

Proyección de ventas

Unidades x precios 2025 2026 2027 2028 2029

Ibuprofeno solido 
oral 400 mg

$1.313,76 $1.420,83 $1.536,63 $1.661,86 $1.797,31

Losartan solido oral 
50 mg

$7.227,72 $7.816,78 $8.207,62 $8.618,00 $9.048,90

Magaldrato con 
simeticona 

$104.886,6
0

$113.434,86 $119.106,60 $125.061,93 $131.315,03
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Tabla 17

Adquisición de activos e inventario

Inventario de medicamentos $ 4.100,00

Inversión en Capital de Trabajo $ 12.000,00

Equipos de oficina $ 3.300,00

Total $ 19.400,00

Nota. Elaboración propia



(hidroxido de al y 
mg)
Omeprazol solido 
oral 20 mg

$8.372,16 $9.054,49 $9.507,22 $9.982,58 $10.481,71

Paracetamol solido 
oral 500 mg

$932,28 $1.008,26 $1.058,67 $1.111,61 $1.167,19

Ventas totales
$122.732,5
2

$132.735,22 $139.416,74 $146.435,98 $153.810,13

Nota. Elaboración propia

Se realiza la proyección de ventas luego de los costos de importación y con un 75% de 

margen de contribución.

Tabla 19

Pruebas y puesta en marcha

Resultado Plazo Persona responsable 

● Buscar e investigar sobre proveedores y 
pedir muestras y cotizaciones.

3 meses

Administrador 
/Asistente de comercio 
exterior 

● Negociar un acuerdo comercial con el 
proveedor y hacer contacto con el 
operador logístico.

Gerente General / 
Administrador

● Conocer los costos de importación de 
acuerdo a la mercancia. 

Asistente de comercio 
exterior

● Reunir la documentación y pagar todos los 
impuestos, cuotas y aranceles para 
finalmente importar el producto.

Administrador / 
Asistente de comercio 
exterior

Nota. Elaboración propia
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Tabla 20

Cronograma de implementación: Plan de Importación de productos de mayor rentabilidad y mayor rotación

Entregables 
/Actividades

Duración 
(meses)

Fecha 
Inicio

Fecha 
Fin

Responsable
jun-
24

jul-
24

ago-
24

sept
-24

oct-
24

nov-
24

dic-
24

Ene-
25

feb-
25

mar-
25

abr-
25

may-
25

jun-
25

jul-
25

Fase 1: Planificación 
inicial y búsqueda de 
financiamiento

1

jun-
24

jul-24

Gerente 
General

Administrador

Asistente de 
comercio 
exterior

Identificación de la 
oportunidad, objetivos 
y necesidades jun-

24
jul-24

Gerente 
General

Administrador

Análisis de viabilidad 
incluyendo análisis de 
inversión inicial

Asistente de 
comercio 
exterior

Evaluación de riesgos
jun-
24

jul-24
Asistente de 
comercio 
exterior

Fase 2: Diseño del 
proyecto

3

ago-
24

oct-
24

Gerente 
General

Enlistar los productos a 
importar

ago-
24

oct-
24

Administrador

Obtener permisos y 
autorizaciones 
necesarias de 
construcción

ago-
24

oct-
24

Asistente de 
comercio 
exterior

Fase 3: Adquisición de 
recursos

3

oct-24
dic-
24

Gerente 
General

Administrador

Conocer el tipo de 
arancel correspondiente 

oct-24 nov-
24

Asistente de 
comercio 
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a la mercancía. exterior

Cotizar gastos y costos 
de importación.

nov-
24

dic-
24

Asistente de 
comercio 
exterior

Fase 4: Puesta en 
marcha

6

Ene-
25

Jun-
25

Gerente 
General

Conocer el tipo de 
arancel correspondiente 
a la mercancía.

Ene-
25

mar-
25

Administrador

Cotizar gastos y costos 
de importación.

abr-
25

jun-
25

Asistente de 
comercio 
exterior

Fase 5: Seguimiento y 
monitoreo

2

jun-
25

jul-25

Gerente 
General

Administrador

Asistente de 
comercio 
exterior

Reunir la 
documentación y pagar 
todos los impuestos, 
cuotas y aranceles para 
finalmente importar el 
producto.

jun-
25

jul-25
Gerente 
General

Capacitación personal 
planificado para la 
operación

jun-
25

jul-25 Administrador

Nota. Elaboración propia
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6 Conclusiones y recomendaciones

A través del presente trabajo se logró evaluar tres alternativas para determinar la factibilidad 

del negocio de una farmacia que presta servicios a prestadores externos de entidades de salud 

pública, en donde se realiza el DAFO, Análisis Porter y PESTEL, en donde se definió tres 

alternativas.

Las tres alternativas seleccionadas fueron evaluadas considerando sus riesgos y se considera 

la creciente demanda de servicios de farmacia de calidad y confiables que provienen de los 

prestados de servicios externos de entidades de salud pública, que por razones de liquidez en el 

IESS tardan sus pagos por lo que se pretende incursionar en la comercialización de suministros 

médicos brindandoles un precio accesible en donde se obtenga mayor rentabilidad en los 

productos de alta rotación.

Finalmente, se establece un plan de implementación que consiste en desarrollar un Plan de 

Importación de productos de mayor rentabilidad y mayor rotación, verificando su viabilidad, 

procesos y requisitos para que sea empleada en la farmacia, en el cual se observa una TIR de 

76,68% y un VAN positivo de $44.179, lo que indica que el proyecto puede generar ganancias y 

se considera financieramente atractivo.

Es recomendable que el personal tenga un buen manejo de inventarios de la farmacia, y que 

conozca las actividades para que sean ejecutadas de forma correcta y el tiempo preciso, más aún 

luego de implementar el plan de importación de los medicamentos con alta rotación.
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La implementación de la alternativa seleccionada en el presente trabajo puede ser aplicado 

para farmacias que comercializan al público para obtener mejores beneficios y beneficios a 

grupos más vulnerables de la población enfocada.

Para que el plan se desarrolle de manera exitosa es importante que antes de implementarlo, 

se capacite al personal en los procesos de importación, estrategias comerciales, normas internas y 

externas para evitar conflictos legales o en el proceso de adquisición de la mercaderia.

Por otra parte, y para culminar se sugiere definir objetivos alineados a la empresa para que 

los colaboradores tengan claridad respecto a por qué se quiere importar, localizar buenos 

proveedores, consultar cuestiones legales y fiscales, negociar y organizar la logística, tener un 

plan de acción en caso de escasearse el producto en el exterior y financiar la importación.
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