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0ZOAQUA 2020 (B)*

A mediados de julio de 2020, Fernando Pais revisaba con satisfaccién los resultados de
Ozoaqua desde que se hiciera con la mayoria del capital de la empresa hacia poco mas
de dos anos.

En el primer semestre de 2020, y en plena crisis sanitaria por el COVID-19, todas sus
expectativas de ventas y beneficios se habian superado. No obstante, como CEO vy
principal accionista de la empresa, estaba convencido de que habia llegado el momento
de imprimir un nuevo impulso al negocio, no sélo en facturacién sino también, y
especialmente, en rentabilidad. Ademas, debian hacer frente a una competencia cada
vez mas numerosa y agresiva en precios y en presion comercial, tanto en el dmbito
general de la dermocosmeética como en el segmento mas especifico de los productos
basados en aceite ozonizado.

Ese mismo dia tenia previsto un almuerzo con un alto directivo de una cadena dirigida
al gran consumo en Espafia. Buen amigo de Fernando, habian hablado en varias
ocasiones sobre el interés de la cadena por trabajar los productos de Ozoaqua para su
seccion de productos cosméticos. Fernando siempre habia apostado por la
comercializacién de los productos de Ozoaqua exclusivamente en farmacias.

Sin embargo, en la conversacién que ambos previamente habian mantenido por
teléfono, el directivo le habia vuelto a insistir. Fernando sabia que durante la comida su
amigo no dudaria en retomar el asunto de nuevo, tal como le habia comentado:
“Tenemos que llegar a algun acuerdo. jNo puedes sequir negdndote! jCreceriais como
nunca! ¢Qué te parece si tratamos de cerrar un acuerdo?".

Esta era una mas de las muchas cadenas de retail que habian expresado su interés en la
marca Ozoaqua y en contar con una linea de marca propia de productos con base de
aceite ozonizado.

! Caso de la Division de Investigacién de San Telmo Business School, Espafia. Preparado por los profesores
Mercedes Gonzalez Dugo y Antonio Villafuerte Martin, con la colaboracion de la asistente de investigacion
Virginia Rosa Diaz, para su uso en clase, y no como ilustracién de la gestion, adecuada o inadecuada, de
una situacién determinada.
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OZOAQUA EN JULIO DE 2020. LOS CAMBIOS DESDE DICIEMBRE DE 2017

Fernando decidié finalmente, en diciembre de 2017, adquirir la participacién de uno de
los socios fundadores de Ozoaqua. De esta forma pudo hacerse con el 66,66% del capital
y, lo mas importante para él, con la gestion operativa del negocio. De esta forma, pudo
llevar a cabo cambios notables, a pesar de la oposicion mas o menos directa a muchas
de sus decisiones por parte del otro socio fundador.

Fernando recordaba:

“La primera decision que tomé fue definir qué debia ser Ozoaqua, su
posicionamiento, su forma de competir y su modelo de negocio. Eso me llevo a
una renovacion casi total del equipo, incorporando profesionales capaces, de mi
total confianza, en los puestos clave, sustituyendo a otros que no encajaban o
que no entendieron los cambios. Hicimos cambios en casi todos los
departamentos.

Para mejorar la formulacidn de los productos y los procesos de produccion pedi
ayuda a mi padre y a mis hermanos, quimicos de profesion, que lograron grandes
mejoras en estos campos y en nuestro I+D.

Incorporamos también un gerente, una persona que provenia de un sector
diferente, pero que contaba con una sdlida formacion y experiencia
empresariales, que nos hacian falta para poner orden y dar forma a un plan
destinado a dar la vuelta al negocio.

Yo siempre habia pensado que nuestro negocio necesitaba una dedicacion
comercial exclusiva que permitiese un trabajo excelente a nivel de oficinas de
farmacia. Por ello, tras un gran debate con el equipo, decidimos suprimir la venta
online, para centrarnos exclusivamente en las farmacias.

Decidimos también cancelar todos los contratos con la distribuidora, y sustituir
su funcidn por seis nuevos delegados comerciales que contratamos en plantilla
en ese momento. Para coordinar estos cambios e impulsar las ventas de la
empresa y la presencia en el mercado, incorporamos a un nuevo director
comercial, un profesional con mds de veinte afios de experiencia comercial en
grandes compafiias farmacéuticas.

Esta decision les parecio a muchos ‘expertos del sector’ una barbaridad.
jAumentar el gasto fijo en la situacion de pérdidas en la que estdbamos! Pero
tomamos esta decision porque habiamos constatado que, en los ultimos afos, a
pesar de crecer en el numero de oficinas de farmacias, las ventas no crecian
proporcionalmente.

El nuevo equipo comercial comenzd a trabajar con farmacéuticos y especialistas
para aclarar dudas sobre productos o patologias, y para compartir resultados de
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algunos tratamientos realizados y opiniones de usuarios satisfechos. En muchos
casos organizaron grupos de WhatsApp para comunicar mds fdcilmente con
clientes y expertos. Todo esto nos ha ayudado a fidelizar muchas oficinas de far-
macia, a mejorar la rotacion de nuestros productos y, por supuesto, a incremen-
tar las ventas.

Para impulsar la comunicacion, reclutamos también a una responsable de
marketing con amplia experiencia en el sector y, para conseguir una
comunicacion con rigor cientifico dirigida a profesionales de la dermatologia y
farmacia, incorporamos como colaboradora una experta en dermofarmacia de
reconocido prestigio nacional (Ver Anexo 1), que también apoyaba la labor de los
departamentos de produccion y de I+D.

Con ambas desarrollamos un plan de comunicacion con tres pilares. El primero
consistio en reforzar nuestra presencia en el dmbito profesional y cientifico:
participacion activa en congresos, seminarios cientificos y eventos profesionales,
para presentar casos clinicos reales tratados con productos de Ozoaqua, y
publicaciones en revistas especializadas mostrando estudios cientificos que
avalaban el resultado de nuestros productos.

El segundo pilar fue aumentar la visibilidad de la marca de cara a los usuarios
finales. Para ello, hicimos una fuerte inversion en campafias publicitarias, con
materiales PLV2 y de informacion en las farmacias, asi como una apuesta por
mejorar nuestra presencia en redes sociales, para lo que la labor de nuestra
experta en dermofarmacia también fue esencial. Gracias a sus habilidades
comunicativas, aporto contenidos de calidad e intervino en la gestion de nuestras
cuentas en redes sociales y en la grabacion de videos explicativos para YouTube,
Facebook o Instagram, dirigidos tanto para usuarios finales como formativos
para nuestro equipo y nuestros clientes farmacéuticos.

El tercer pilar fue el mds discutido internamente, por la alta inversion que
requeria en contraste con unos beneficios potenciales que eran dificiles de medir,
muy cualitativos y subjetivos. Consistio en avanzar en el 'restyling' total de la
imagen de marca y del packaging de la gama de productos. Tras altas dosis de
discusion con el equipo, decidimos disefiar un logo mds atractivo y moderno, asi
como adoptar un nuevo packaging, con envases que mejoraban la estabilidad, la
conservacion y la usabilidad del producto, incluyendo en las etiquetas sellos y
certificaciones propias de productos farmacéuticos (uso aprobado en
embarazadas, en nifos...). Finalmente, decidimos dar via libre a estos cambios y
presentamos la nueva imagen (Anexo 2) en INFARMA, en marzo de 2018, jpero
tuvimos que correr muchisimo para llegar a tiempo!

2 Materiales PLV se refiere a elementos de publicidad y comunicacién que se sitéian en los puntos de venta
(farmacias, en el caso de Ozoaqua). Pueden ser carteles, folletos, expositores, etc.




