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T1 Presentación 

Txt. Ppal
Es una realidad ineludible que en la actualidad, si pensamos en emprender un proyecto, necesariamente deberemos detenernos previamente a pensar en lo que significa construir y gestionar un emprendimiento.  

La gestión y el pensamiento estratégico son herramientas fundamentales para toda persona que se ha propuesto concretar un proyecto o una idea. Es decir que generalmente, cada vez que nos proponemos una meta para nuestras acciones es necesario también trazar un camino a recorrer para llegar a ese destino.  

Para elaborar el mapa que guiará nuestras acciones deberemos recurrir a la gestión estratégica. Esta herramienta nos permitirá conjugar acciones pasadas y proyecciones futuras en un plan de acción organizado y estructurado para lograr los objetivos que nos hemos propuesto. 

En el presente módulo, nos abocaremos al estudio de los distintos aspectos de la gestión de un emprendimiento. Para ello analizaremos con detenimiento las diversas etapas requeridas para elaborar y concretar una “idea” en el producto o servicio que ofreceremos a la venta.  

El trabajo a lo largo del módulo está estructurado en cuatro unidades. La primera de ellas está referida al concepto de gestión, haciendo hincapié en la importancia del pensamiento estratégico como materia prima a partir de la cual comienzan a construirse las distintas etapas de elaboración y construcción que implica gestionar una empresa.  

En la segunda unidad, estudiaremos con detenimiento la herramienta de gestión conocida como el Plan de Negocios. Este documento será un instrumento vital para la gestión del emprendimiento ya que en el mismo se condensará la visión estratégica inicial de la empresa y se fijarán los objetivos a conseguir. 

A partir de la tercera unidad, comenzaremos a desandar el camino que va del diseño estratégico al diseño operativo y funcional del emprendimiento. En esta unidad, específicamente, nos centraremos en los aspectos financieros y administrativos de la empresa. 

Por último, la unidad cuatro estará centrada en los aspectos que tienen que ver, en primer lugar, con la gestión comercial de la empresa. Y en segundo lugar, profundizaremos nuestros conocimientos acerca de los principales mecanismos de control de la gestión.  
 

T1 Objetivos 

Txt. Ppal
El presente módulo tiene como objetivo principal que desarrolle conocimientos específicos relacionados con la gestión de emprendimientos orientados hacia la producción de bienes y servicios. Los contenidos incluidos en el mismo, están organizados de manera que comprenda la necesidad de pensar estratégicamente a la hora de emprender una actividad comercial, ya vendiendo el fruto de su producción u ofreciendo su servicio a un tercero.  

Dentro de este marco, otro de los objetivos del presente trabajo es lograr que conozca y comprenda lo complejo del proceso de construcción y gestión de un emprendimiento. Para ello, se buscará que profundice sus conocimientos acerca de la forma de organización de una empresa, y de los distintos procesos y estructuras involucradas en la administración de la misma. 

Por último, los contenidos del presente módulo están orientados también a proveer de diversos conocimientos acerca de difundidas herramientas de gestión y administración de empresas, a fin de que al momento de encarar un emprendimiento pueda contar con los recursos necesarios para llevarlo adelante. 
 

TU Unidad 1: La Gestión estratégica y la empresa 

T1 Introducción 

Txt. Ppal
Antes de comenzar a desandar las ideas y conceptos incluidos en el presente módulo, nos parece necesario hacer una serie de aclaraciones para evitar confusiones conceptuales acerca de que significa gestionar un proyecto. Es común encontrar bibliografía que presenta los conceptos: gestión, dirección y administración como sinónimos cuando en realidad no lo son. En realidad cada uno de ellos hace referencia a niveles y lógicas diferentes en el proceso de elaboración y concreción de un proyecto. Es decir, que si bien todos están integrados en el proceso de desarrollo de un proyecto involucran líneas de pensamiento, dinámicas y mecanismos propios y, al mismo tiempo, distintos entre si.
En primer lugar tenemos a la gestión, que en la primera etapa de proyecto tiene la función de pensar y trabajar los aspectos generales del proyecto, así como también trazar los objetivos generales para la organización. Es decir a través de la gestión una persona o una empresa define el producto o servicio a ofrecer, determinar las estrategias comerciales a llevar adelante para posicionarse en el mercado, elegir la imagen para ese producto, la forma de venta de producto, el diseño de los locales, los mecanismos elegidos para publicitar ese producto, etc. Una vez puesto en marcha el negocio, la función de la gestión pasa a ser controlar el funcionamiento periódico de la organización y sus procedimientos a fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos planteados inicialmente. 

En segundo lugar, aparece la administración representada por todos los mecanismos y dinámicas que se ponen en marcha para concretar los objetivos planteados. Partiendo del plan de acción propuesto desde la gestión la administración se encarga de traducir los objetivos en acciones e implementarlos en mecanismos concretos.  A nuestro criterio, la administración actúa de nexo entre lo estratégico y lo operacional en el seno de la empresa.  

Por último, una vez que se han implementado los mecanismos administrativos y se ha puesto en marcha las operaciones de la empresa entra en escena la dirección. La función principal de la misma es la de dirigir, influir y motivar a los empleados para que realicen tareas muchas veces mínimas pero esenciales para lograr los objetivos que persigue la empresa. Es decir que la dirección es la herramienta a través de la cual se logra la realización efectiva de todo lo planeado y decidido por la administración y se vigila que se cumplan en la forma adecuada todas las órdenes emitidas.  
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Txt. Ppal
En consecuencia, volviendo a lo planteado inicialmente volvemos a señalar que estos tres conceptos involucran líneas de pensamiento, dinámicas y mecanismos propios y, al mismo tiempo, distintos entre si. La principal diferencia entre los tres radica en cómo se ubican a lo largo de la línea que separa lo general de lo particular, lo estratégico de lo operacional en el seno de una organización o empresa. Siguiendo esta idea, la gestión se ubica en un extremo, el general, puesto que su función principal es la de analizar y diseñar las posibles estrategias a seguir en función a los objetivos propuestos para una empresa o proyecto. En el otro extremo se encuentra la dirección, abocada a la tarea de dirigir, coordinar y controlar las acciones de las personas y los procesos implementados para el funcionamiento cotidiano de la empresa.  Por último en el centro se encuentra la administración, que actúa como nexo entre estás dos escenarios distintos de un proyecto. La administración es quien se encarga de diseñar e implementar las ideas de un proyecto en acciones concretas que permitan el logro de los objetivos propuestos.    

T1 Definición del concepto de gestión.  

Txt. Ppal
Para iniciar la definición de este concepto simplemente diremos que la gestión es la aplicación de conocimientos, habilidades y herramientas a las actividades de un proyecto a fin de poder cumplir con los requerimientos necesarios para lograr los objetivos propuestos. Es decir que al gestionar un proyecto desarrollaremos conocimientos, por un lado, sobre los distintos aspectos que implican armar y poner en marcha un emprendimiento en términos generales y, por el otro, sobre las características del producto y/o servicio que estamos pensando ofrecer. Es decir que en la etapa inicial de la gestión los esfuerzos estarán orientados hacia ampliar el conocimiento de diversos aspectos de un producto o servicios que posteriormente serán vitales para el éxito del proyecto como por ejemplo: el mercado al que pertenece nuestro emprendimiento –oferta, demanda, precios, canales de distribución, canales de publicidad, etc-, procesos de producción –maquinaria, insumos, mano de obra, costos-, estrategias de comercialización, estrategias de comunicación, manejo de recursos humanos, etc. Luego en una etapa posterior todos estos conocimientos serán llevados a la práctica al momento de realizar acciones concretas que nos permitan lograr los objetivos que nos hemos planteado inicialmente.  
La gestión se lleva a cabo a través de diversas etapas que implican la puesta en funciones de diversos procesos, y que pueden enumerarse de la siguiente manera:
1. Iniciación
2. Determinación de objetivos
3. Planificación
4. Instrumentación
5. Ejecución
6. Control
7. Balance de gestión 
 

Txt Ppal
Ahora bien, la idea es ir un poco más allá de esta definición, ya que si bien gestionar implica a todos estos elementos que citamos en el párrafo anterior hay otros factores a tener en cuenta a la hora de pensar qué significa “gestionar” un proyecto o emprendimiento.  
Como primera medida, cabe señalar que un individuo al gestionar algún proyecto específico no lo hace solo, sino que lo hace en conjunto con otras personas. 
Asimismo, para poder llevar adelante una gestión eficiente deberá establecer normas de funcionamiento, separación de roles, categorizaciones de individuos, basados en una división del trabajo a realizar entre todos los actores involucrados. Es decir, que quien gestione deberá estructurar el trabajo lo más eficazmente posible para llegar a sus objetivos de la mejor manera. 
Al situarnos en la sociedad actual, debemos tomar en cuenta una serie de cuestiones para analizar y entender el concepto de gestión. 
En primer lugar, la creciente presencia del pensamiento científico en distintos aspectos de la vida en sociedad, cambió radicalmente la forma de organización de los individuos, haciendo que el “saber” se convierta cada vez más en un factor determinante. Es decir, que a diferencia de lo que ocurría en los grupos primitivos la escala social de organización de los grupos ya no está definida por la fuerza sino que generalmente el que más saberes acumula es quien elabora los planes de acción y el que decide las líneas de trabajo a seguir. Asimismo, la división del trabajo también estará dada por la competencia y los saberes que detenten los distintos individuos involucrados en la producción.
En consecuencia,
Mensaje o definición
Gestionar significa también establecer un sistema de relaciones sociales, con reglas claras y específicas que garanticen un eficaz funcionamiento de las tareas previstas para la concreción de un objetivo. 
Txt. Ppal
Este esquema afectará directamente los distintos aspectos de la gestión desde lo que tiene que ver con la distribución de espacios y tareas dentro del proyecto hasta lo relacionado con las retribuciones y recompensas que recibirán quienes participen del emprendimiento.  

T1 Gestión y estrategia
Txt. Ppal  
Siguiendo lo expresado en el párrafo anterior podemos señalar que un elemento vital de toda gestión es el pensamiento estratégico, que puede definirse como una forma de razonamiento que se aplica al estudio y solución de problemas complejos. 
Al pensar estratégicamente una situación o proyecto, lo que hacemos es tratar de conocer profundamente y entender todos los factores que intervienen en el funcionamiento del mismo. 
Para ello, organizaremos nuestro trabajo en diversas etapas que nos permitan abarcar todas las facetas del fenómeno a estudiar. Es decir que a lo largo del mismo tendremos que recolectar, analizar, mensurar y evaluar diversas informaciones que nos permitan arribar a conclusiones que sean útiles para elaborar el plan de acción a seguir. 
De esta manera, cualquier individuo que decida encarar un emprendimiento se verá obligado a pensar estratégicamente a diversos niveles a fin de llegar al mejor plan de acción para lograr sus objetivos. 
La estrategia forma parte de diversas actividades humanas, desde los deportes y los juegos hasta los negocios y las acciones bélicas. En todos los casos, la adopción de una estrategia implica el trazado de un camino elaborado a partir de un plan preexistetente que permita identificar los peligros y las oportunidades que enfrentaremos en el futuro. 
Es decir, que pensar estratégicamente una situación o proyecto nos permite elaborar un esquema de situación en el cual podamos identificar y localizar los distintos aspectos que deberemos tener cuenta a la hora de implementar las acciones para concretar nuestros objetivos. 

En consecuencia, el pensamiento estratégico es un elemento vital de la gestión, ya que, por un lado, permite conocer y entender las problemáticas presentes en función de poder dar solución a las diversas problemáticas que puede enfrentar una organización. Mientras que, por otro, facilita la predicción de los posibles escenarios para la organización, lo que a su vez posibilita la prevención de futuras problemáticas.  

Actividad:
Actividad: 1
Punteo act
a. Proponga un objetivo y elabore una lista de preguntas que lo ayudarán a cumplir con su objetivo.
b. Identifique  problemas que puedan presentarse.
c. Ordene los problemas identificados según su importancia.
d. Diseñe el recorrido que debe realizar para alcanzar metas y objetivos.
 

Txt. Ppal
En  este punto, debemos diferenciar claramente entre dos niveles en la forma de pensar el funcionamiento de la organización:
Punteo
1. En primer lugar, encontramos el pensamiento estratégico que analiza la organización conceptualmente como una totalidad funcional inmersa en un esquema de relaciones, y a su vez piensa la realidad de la misma en diversos planos temporales –pasado, presente y futuro-. El objetivo del pensamiento estratégico es conocer la realidad de la organización con el fin de poder elaborar planes de acción y desarrollo para la misma.   
Para tener una idea de a que estamos haciendo referencia, proponemos aquí un breve ejemplo. Una empresa que produce alimentos dietéticos para adultos, analiza ampliar sus operaciones hacia el mercado infantil movida por la convicción que el creciente número de casos de obesidad en niños que se han venido registrando en los últimos años representa una oportunidad para los productos que actualmente está comercializando. Ahora bien, para poder avanzar en este proyecto previamente será necesario, por un lado, realizar un estudio del mercado de ese tipo de productos para entender como está conformado el mismo –oferta, demanda, precios, estructura, etc-, y, por el otro, saber como venían las principales variables –precios, volúmenes de venta, etc- y estimar cuales pueden ser las principales tendencias de ese mercado en el corto y mediano plazo. A partir de ese análisis, es que en una etapa posterior podrá empezar a pensarse en objetivos y planes de acción que se ajusten a la realidad del mercado en el cual están buscando insertarse. 
2. En segundo lugar, tenemos lo que podemos denominar como “pensamiento  operativo”. Con en este nombre denominamos a los mecanismos y acciones estipuladas para la implementación de los procesos funcionales de una organización. A través de estos elementos la organización le impone una lógica de pensamiento operativa a sus integrantes de manera de poder garantizar el cumplimiento de las tareas cotidianas requeridas para el óptimo funcionamiento de la misma. Es decir, que las distintas operaciones que se realizan dentro de los procesos de producción están predefinidas y estipuladas, de manera que los actores, frente a las distintas situaciones que pudieran surgir, saben que camino seguir. Para tener una idea más clara de que estamos hablando, basta ingresar a cualquier organización –hospital, escuela, fábrica, comisaría, etc.- para observar, como empleados de distintos sectores actúan según normas y protocolos que garanticen el normal desarrollo de las actividades dentro de la misma y el cumplimiento de los objetivos propuestos para esa actividad. Estos procesos operativos “estandarizados” se corporizan en distintos instrumentos de organización y medición como formularios a llenar, datos que recabar, pasos que seguir, trámites que realizar, etc,. Todos estos elementos forman parte del funcionamiento operativo de la organización y están enmarcados por una lógica operativa que garantiza el cumplimiento de los objetivos propuestos para las distintas áreas de la organización. La principal cualidad del “pensamiento operativo” esta dada porque, a diferencia del pensamiento estratégico, tiene un fuerte arraigo con el presente de la organización. Otra cualidad, que distingue el pensamiento operativo del estratégico es su carácter específico e individualizante. Es decir que, en la mayoría de los casos, las directivas operativas se aplican a un caso concreto en un momento específico.
 

Txt. Ppal
Pese a las diferencias existe una fuerte ligazón entre ambas formas de pensamiento en el seno de una organización. Como primera medida, debemos señalar que la lógica operativa de una organización es el resultado de una organización estratégica de los espacios y tareas de una empresa productiva.  
Por su parte, los elementos y datos producidos por la estructura operativa de una empresa son las fuentes primarias de datos de las cuales se nutren quienes dirigen la organización para elaborar las estrategias. Un ejemplo claro de esto es el control de stocks. El seguimiento de las ventas por producto, le permite a la administración y a la gestión, en primer lugar, comprender como se mueven las ventas de los distintos productos de una empresa, buscando en ellos patrones de comportamiento. Y en segundo lugar, la comprensión de dichos patrones  le permiten organizar entre otros aspectos: su política de compra de insumo,  sus previsiones de ingresos, sus proyecciones de gasto, etc. 

T1 El pensamiento estratégico
Txt. Ppal
Podemos considerar que el pensar estratégicamente involucra un proceso que puede resumirse en cinco pasos:  

Punteo
1. Marco conceptual: Es el punto de partida. Para saber que dirección llevaremos a lo largo del proyecto, es necesario tener claro cuales son nuestros objetivos. Para elaborar los mismos, deberemos tener previamente un conocimiento acabado del tipo de emprendimiento que queremos encarar y, las características generales y específicas que lo definen. Como ejemplo, supongamos que estamos interesados en concretar un emprendimiento en el rubro de la peluquería. Para comenzar a definir nuestros objetivos, primero deberemos definir a quien dirigiremos nuestro emprendimiento: ¿hombres o mujeres?, ¿adultos o niños?, ¿ambos?, para poder tener una idea del tipo de emprendimiento que implementaremos, y las posibilidades y potenciales de cada uno. 
 

2. Identificar las oportunidades: El desarrollo de un marco conceptual sólido, nos permitirá tener un panorama detallado de situación que será de suma utilidad a la hora de estudiar el terreno en el cual llevaremos adelante nuestro emprendimiento. A partir, de este conocimiento podremos identificar las distintas oportunidades que permitan el desarrollo y crecimiento de la organización. Siguiendo con el ejemplo anterior, una vez que hayamos definido que tipo de peluquería vamos a montar será necesario conocer más en profundidad el mercado en el cual vamos a insertarnos con nuestros negocio. Es decir que si optamos por montar una peluquería para niños, será sumamente importante conocer la distribución y ubicación de la competencia, los servicios que brinda, los precios que se manejan, etc., ya que toda esa información será de vital importancia a la hora de definir donde ubicar nuestro local, fijar nuestros precios, decidir nuestra imagen comercial y definir los canales de venta de nuestros servicios. 
3. Identificar las posibles líneas de acciones: El tener un panorama general de la situación y el haber identificado los posibles caminos a seguir para lograr los objetivos propuestos para la organización, requerirá, en un paso posterior, el estudio de los posibles caminos a seguir para lograr los objetivos planteados. Siguiendo con el ejemplo anterior, la información que recabemos del estudio del mercado de peluquerías infantiles nos permitirá determinar un plan general a seguir en el cual nos propondremos objetivos y plazos a cumplir para nuestro proyecto. De esta manera, una conclusión posible que podemos sacar del análisis del mercado puede ser que es más factible tener éxito con nuestro proyecto si ubicamos nuestro local en un barrio donde la oferta de ese tipo de servicios es escasa.  
 

4. Evaluar las opciones para el desarrollo de la organización: En esta etapa, deberemos abocarnos a un análisis crítico de los distintos planes de acción propuestos, centrándonos en las ventajas y desventajas, y los beneficios y riesgos potenciales de cada uno de ellos, a fin de poder elaborar la estrategia que mejor se adapte a la realidad de nuestro emprendimiento. 
 

5. Determinación de las estrategias a seguir: El resultado de las cuatro etapas anteriores es la elaboración de las estrategias a seguir por la organización. Es decir, que una vez cotejados y analizados los distintos aspectos involucrados en la organización, y elaboradas y evaluados los posibles caminos a tomar, nos encontraremos en posición de poder delinear las estrategias y metas a perseguir. Siguiendo con el ejemplo que hemos analizado en los puntos anteriores, una vez que hemos concretado los cuatro puntos anteriores podremos comenzar a pensar acerca de cuáles son las mejores estrategias para lograr los objetivos que nos hemos propuesto. En el caso de nuestro emprendimiento comenzaremos a pensar cosas como: ¿Cómo diseñar el local?, ¿Cómo publicitar nuestros servicios?,  etc.
 

6. Pasar de la estrategia a la acción: El último paso de este proceso consiste en traducir el pensamiento estratégico y teórico del administrador a un pensamiento operativo que permita estructurar el funcionamiento de la organización y garantice el logro de los objetivos propuestos. Es decir, que en esta última etapa pasaremos del pensamiento estratégico a la administración estratégica.
Txt. Ppal
Para entender más claramente los pasos del pensamiento estratégico, podemos citar un ejemplo en cual se encuentren presentes todos los elementos analizados. Imaginemos por un momento que hemos decidido iniciar un emprendimiento comercial en el rubro gastronómico, un restaurant.  De este deseo a la concreción del mismo hay un largo trecho, en el cual hay un montón de cuestiones a considerar. Como primera medida, debo pensar en que tipo de restaurant voy a montar. Supongamos que me decido por poner un local que se dedica a la venta de comida italiana especializado en pastas. 
Una vez definido mi objetivo, entra en juego el análisis estratégico que me ayudará a encontrar el mejor camino para concertar mis aspiraciones. A partir de este momento todas las preguntas que me hagan estarán orientadas a pensar estratégicamente los pasos a seguir. 
Como primera medida, tengo que analizar donde montar mi restaurant. Esto a su vez implica pensar a que clientela estaría dirigido. Para ello tendré que profundizar mi conocimiento acerca del mercado en general y a nivel específico. Es decir conocer acerca del rubro gastronómico en general y específicamente sobre los establecimientos que se dirigen a un público similar al mío con una oferta de productos similar a la que yo proyecto vender. 
Como podemos observar, en un ejemplo específico una toma de decisión hace que surjan un montón de interrogantes y cuestiones que me obligan a analizar variables e informaciones en pos de poder lograr mi objetivo de la mejor manera posible.  
 
 

Actividad:
Actividad: 2
Imagine que usted quiere iniciar un emprendimiento para aumentar sus ingresos mensuales realice las siguientes acciones: 
Punteo act
a. Defina el producto o servicio que piensa ofrecer.
b. Elabore una lista de preguntas que lo ayuden a determinar las cualidades del producto o servicio a ofrecer y el perfil del negocio o el emprendimiento que pretende encarar.
c. Planteé las decisiones que debería tomar a partir de las conclusiones que surjan de ese análisis.
 

Txt. Ppal
A continuación, presentamos el texto de una conferencia brindada por el ex Campeón Mundial de Ajedrez, Garry Kasparov. En la misma podemos tener una idea de lo que es el pensamiento estratégico desde la óptica de un reconocido jugador de uno de los juegos que más requieren de esta forma de pensamiento.   

Antes de adentrarnos en la lectura de dicho texto nos parece pertinente aclarar las diferencias existentes entre los conceptos de estrategia y táctica, a fin de evitar confusiones al respecto. Siguiendo la temática del presente módulo una estrategia supone la construcción de un plan general de acción para el logro de una serie de objetivos propuestos por una organización. Frente a esta definición, la táctica debe entenderse como el mecanismo o la acción a través de la cual se busca alcanzar un objetivo especifico establecido previamente por la estrategia. Por ejemplo, si el objetivo general de un emprendimiento gastronómico es el de posicionarse como el principal vendedor de pastas en el mercado. Existen una amplia gama de tácticas a implementar para lograr diversos objetivos relacionados con esa estrategia como son: llevar adelante ofertas y promociones para clientes, publicitar sus servicios en los principales medios de comunicación, mejorar la comodidad del local y su mobiliario, etc. 
Actividad:
Actividad 3
a. Lea detenidamente el siguiente texto y subraye las ideas principales:
b. Explique la diferencia entre táctica y estrategia que plantea el autor.
c. Elabore una síntesis del texto con las ideas principales y compare con el siguiente texto.
 

Txt para leer dentro actividad 
“Las tácticas para el futuro no son estrategia. Las tácticas se realizan en base a cálculos: si él hace tal cosa yo hago tal otra. Si el me quitó el peón yo tomaré su alfil. Si nuestro competidor aumenta los precios, nosotros aumentaremos la producción. Son reacciones programadas, pero la estrategia tiene que ver con los objetivos. El entender el futuro de las decisiones actuales es una evaluación que se combina con el cálculo. Pero no hay que confundir estrategia con tácticas. Los malos planes pueden tener éxito con una buena táctica. (…)
Pero ¿qué tipo de táctica se precisa para responder? una reacción táctica o bien un cambio de estrategia? Esta es una de las cuestiones más importantes a las que se enfrenta cualquier líder. (…) 
¿Tendríamos que reevaluar los objetivos que se utilizan como base para nuestra estrategia? Nuestras decisiones deben ser informadas e indicarnos que resultados serán satisfactorios y cuales no. Y la estrategia nos dice que recursos tienen más valor y cuales se pueden eliminar. Hay un dicho en el ajedrez que dice que la táctica consiste en saber que es lo hay que hacer cuando y donde haya algo que hacer. Mientras que la estrategia consiste en saber qué es lo que hay que hacer, cuando no hay nada que hacer. Piensen en esa frase. Cuando no hay una amenaza inmediata cuando no existe ninguna oportunidad clara, entonces la estrategia es crucial. Los directivos que echan la culpa a una estrategia defectuosa, es que no tienen ninguna estrategia. Pasan de una escaramuza táctica a otra, sin seguir ningún rumbo estratégico (…) El legendario General chino Sun Tzu, dijo que la estrategia sin táctica es el camino más lento hacia la victoria. La táctica sin estrategia es un camino hacia la derrota. Una forma más coloquial de decirlo es que la planificación sin acciones es fútil, la acción sin planificación es fatal. La puesta en práctica de nuestra estrategia exige una combinación de evaluación y cálculo en el mundo de los negocios hay que entender lo que ocurre y  por qué. De los millones de datos hay que saber cuales son útiles y cuales no tienen importancia1”
Fin Txt para leer dentro actividad 
 

Txt. Ppal
La primera conclusión que podemos sacar de la cita anterior es que toda gestión debe basarse en el pensamiento estratégico. Esto se debe a que pensar estratégicamente nos permitirá responder más adecuadamente a los requerimientos y problemas que puedan plantearnos las acciones que encaremos para la concreción de un objetivo.   

En segundo lugar, un elemento vital para gestionar estratégicamente es la capacidad de anticipación frente a escenarios y situaciones. Dicha capacidad, es fruto de una constante retroalimentación entre lo estratégico y lo operativo en función de conocer y comprender los recorridos presentes y pasados de la organización para poder intuir los posibles caminos a seguir en el futuro. Ahora bien, esa “intuición” no es fruto de la predicción o la adivinación, sino que por el contrario es fruto de un constante proceso de observación y análisis de los distintos procesos implicados en la organización, que permite anticipar el recorrido futuro de la misma.
Actividad:
Actividad: 4
Txt. act
A partir de las siguientes situaciones elabore propuestas estratégicas y operativas para dar solución a las problemáticas planteadas:
Punteo act
· Caso I: Una antigua y tradicional farmacia barrial comienza a observar que paulatinamente los clientes que cotidianamente concurrían al local comienzan a optar por comprar sus remedios en una moderna farmacia que se instaló hace pocos meses a 10 cuadras.  La merma de los volúmenes de venta, condicionan la subsistencia del emprendimiento en el mediano y largo plazo.
 

· Caso II: Una nueva casa de comidas tradicionales del Norte de Argentina se instala en un barrio, en el cual si bien ya existen establecimientos gastronómicos, no hay ninguno con una oferta de las características del presente emprendimiento. El principal problema, es que la gente no concurre al establecimiento porque parece desconocer su existencia.
 

T1 La “empresa” como el espacio de la gestión
Txt. Ppal.
Entendemos que una “empresa” es un agente que organiza con eficiencia los factores económicos para producir bienes y servicios para el mercado con el ánimo de alcanzar ciertos objetivos. Entendiendo por eficiencia la  capacidad  o  cualidad  de  un  agente  para  lograr  el  cumplimiento  de  un objetivo, minimizando el empleo de recursos. Es decir que podemos pensar a la “empresa” como un sistema en el cual se organizan y distribuyen tareas, al tiempo que se dirigen y gestionan procesos con el fin de cumplir con un objetivo propuesto al momento de constituirse. 
 
 
 
 
 
 
 

Nota para diseño: Imagen empresa  

Siguiendo está línea de pensamiento el análisis de las actividades que realiza una empresa dedicada a la producción de bienes y/o servicios requiere de una perspectiva multidimensional que apunte a analizar los distintos aspectos y procesos involucrados en la generación y comercialización de esos bienes y/o servicios.
Punteo
1. Aspectos Técnico-productivos: La empresa realiza un proceso de transformación de factores –recursos económicos y recursos humanos- en productos. 
2. Aspectos Económico-financieros: Relacionados con el conjunto de transacciones comerciales y monetarias que la empresa realiza en el mercado para desarrollar sus actividades. 
3. Aspectos jurídicos: Debido a la gran variedad de contratos y relaciones empresa-empresa o empresa-personas que se derivan de las actividades productivas y comerciales que desarrolla la misma. 
4. Aspectos sociales: Derivados de la interacción de la empresa con el entorno.
Txt. Ppal
Consulte y relea
Le sugerimos releer información acerca de la organización como sistema en las  unidades 1 y 3 del Módulo de Teoría de las organizaciones 
Txt. Ppal
La teoría actual de la empresa se nutre de la teoría de sistemas para el análisis del funcionamiento y los distintos comportamientos, y de esa manera facilitar sus procesos de control y adaptación al entorno. Según esta teoría, la empresa es un sistema abierto que recibe de su entorno una serie de entradas (materiales, fondos financieros, informaciones) y que envía a su exterior otra serie de salidas de diverso tipo (productos, servicios, etc.). Si las salidas generadas se apartan de ciertos límites, comienza un proceso de feed-back o retroalimentación, por el cual se modifican las entradas hasta conseguir que las salidas se ajusten a los límites deseados. El propio sistema se adapta o autocontrola para conseguir sus objetivos. 
Gráfico 
 

 
 
 
 

Txt. Ppal 
 
 
 
 

Esta visión sistémica tiene varías ventajas para la gestión y el pensamiento estratégico ya que, en primer lugar, nos permite analizar la empresa como un todo orgánico en el cual se involucran e interrelacionan diversas partes o elementos.  En segundo lugar, esta división del espacio de la empresa nos permite a su vez individualizar cuáles son los elementos que pueden estar funcionando mal y condicionan el normal funcionamiento de la empresa. Por último, el poder localizar las causas de los problemas organizativos y sistémicos facilitará el diseño o rediseño de las estrategias para la organización.   
Entre los componentes que conforman una empresa  se destacan: 
Punteo
1. Conjunto  de  elementos.  Factores  humanos  y  técnicos  de  la actividad  económica  de  la empresa, combinados en diferentes centros de gestión y unidades físicas.
2. Una  estructura  del  sistema:  Orden  dado  a  los  elementos componentes  de  la  empresa  según determinada  estructura organizativa.
3. Un plan común: Conjunto de objetivos planteados por la empresa, definidores de su conducta a corto y largo plazo.
4. Unas funciones características: Funciones de la empresa capaces de desarrollar las actividades necesarias para llevar a cabo dicho plan común.
5. Un conjunto de estados: Situaciones dadas según el comportamiento del sistema (empresa) en  relación  a  su  medio ambiente o sistema socio-económico.
Txt. Ppal 

Al conformar el sistema denominado como “empresa”, estos elementos configuran las distintas áreas funcionales en las que se desarrollan las diversas actividades propias de la empresa. Estás áreas funcionales están intrínsecamente relacionados con la administración de los recursos de la empresa y la dirección operativa de la misma. Siguiendo la concepción sistémica desarrollada en párrafos anteriores en función de un análisis estratégico la empresa puede dividirse  esquemáticamente en tres subsistemas:  

Punteo
1. El  subsistema  real  comprende  las  funciones  de  aprovisionamiento, producción y comercialización de los productos y servicios  obtenidos.  Estas funciones se  corresponden  básicamente  con   todas   las   operaciones que suponen una transformación real de los factores productivos y concluyen con la distribución del producto y el servicio postventa a los clientes de la empresa. 
 
 
 

2. El  subsistema   financiero, en estrecha   interdependencia   con   el subsistema  real,  se  encarga de la captación, administración y control de los medios  financieros  con  que cuenta la empresa. Este sistema aporta criterios para  la  valoración  de  la  rentabilidad  de  los  proyectos  y  el  coste  de  las diferentes fuentes de financiación.
 

3. El  subsistema  directivo  tiene   como   misión  la  toma  de  decisiones tendente   a  asegurar  el  logro  de  los  objetivos  del  sistema  mediante  la configuración y control de una organización capaz de adaptarse al sistema de orden superior en el que está inmersa. Engloba las funciones de planificación, organización, dirección y control.
Txt. Ppal.
Siguiendo la línea del análisis sistémico, retomamos los conceptos vertidos en la introducción de la presente unidad respecto a las diferencias entre gestión, administración y dirección. Si nos remitimos al gráfico que figura a continuación podemos concluir que el mismo apunta a enumerar y describir todos los procesos que se desarrollan en una empresa desde una mirada administrativa y operativa haciendo hincapié en las características particulares de cada tarea. De esta manera, el gráfico nos da una idea de todas las acciones y elementos necesarios para la producción de un bien y/o un servicio.  
Gráfico 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Txt. Ppal
Desde el punto de vista de la gestión el gráfico nos permite tener una visión global del funcionamiento de la organización, permitiendo identificar fortalezas y debilidades de la misma a lo largo de su operatoria.
Hasta aquí hemos desarrollado el concepto de gestión y su relación con el pensamiento estratégico. En los sucesivos módulos profundizaremos estos conceptos estudiando y analizando los distintos procesos y aspectos involucrados en los procesos de una organización. 
 
 
 
 
 

 

TU Unidad 2: El Plan de negocios como herramienta de gestión  

T1 Iniciación y planificación de un proyecto
Txt Ppal
Como ya mencionáramos al comienzo de la Unidad 1 la gestión de un proyecto implica la puesta en marcha de un proceso que se divide en varias etapas, diferenciadas pero al mismo tiempo fuertemente interrelacionadas entre si. Las mismas pueden enumerarse de la siguiente manera: 

8. Iniciación
9. Determinación de objetivos
10. Planificación
11. Instrumentación
12. Ejecución
13. Control
14. Balance de gestión
 

A continuación iremos desglosando cada uno de los pasos que llevan desde la idea a la concreción de un proyecto productivo. Para ello nos detendremos en el estudio de cada una de las etapas mencionadas y su aporte a la realización del proceso. En la presente unidad nos abocaremos al análisis de las tres primeras etapas. 

T1 Iniciación
Txt Ppal
En el inicio de todo este proceso se encuentran una “idea” y el deseo de materializar la misma en  un proyecto, ya sea esto por motivos económicos o filantrópicos.  Es decir, que lo que inicia el proceso hacia la producción de un bien o un servicio es una “idea” o bien una intuición de que estamos frente a una oportunidad comercial, o quizás la conciencia de que hay una necesidad para satisfacer. 
En todos los casos hay varias cuestiones a tener en cuenta: 
Punteo
1. Generalmente las “ideas” están a un paso de uno: Esto quiere decir que en la mayoría de los casos la idea para un nuevo emprendimiento surge de la actividad que se está realizando o de las problemáticas que afectan el lugar en el que estamos viviendo. Solo un porcentaje muy bajo, son fruto de un momento de inspiración. 
 
 

2. Las buenas ideas no siempre son 100% originales: Retomando lo mencionado en el punto anterior, un alto porcentaje de las ideas que surgen y se concretan en proyecto están influenciadas por el entorno en el que vivimos. Es decir, que en un alto número de casos estás “nuevas ideas” se inspiraran en productos y/o servicios ya existentes. De esta manera, la originalidad de las mismas estará dada por la particularidad de la nueva propuesta elaborada.  Para entender, de que estamos hablando, cito aquí un ejemplo concreto. Recientemente en distintos centros comerciales de la ciudad de Buenos Aires comenzó a implementarse un servicio de limpieza de coches en los estacionamientos. El mismo funciona de la siguiente manera: el cliente estaciona su auto en la playa del centro comercial como normalmente haría si va a comprar o pasear en el mismo. La empresa lo que ofrece es un servicio de limpieza completo del auto en el lugar donde está estacionado, ahorrándole al cliente la molestia de trasladarse con el vehículo hasta un lavadero y la perdida de tiempo que generalmente implica la espera en esos lugares. En conclusión, una vieja idea “lavadero para coches” abordada desde una óptica diferente. A eso nos referimos cuando señalamos que las buenas ideas no siempre son 100% originales.
 

3. La clave no reside en la “originalidad” de la idea sino en su implementación: Como primera medida, tenemos que señalar que no todas las “buenas ideas” se concretan en proyectos. Por el contrario, en muchos casos el tener una idea que consideremos original y única, no nos garantiza que la misma se concretará exitosamente.  Es más, como vimos en el punto anterior quizás una idea ya conocida, implementada correctamente y de una forma novedosa, quizás tenga más chances de llegar a buen puerto. En conclusión, lo que hay que tener en cuenta que la idea es casi tan importante como el posterior proceso que nos lleva a la concreción de la misma.
Txt. Ppal
Como primera conclusión, de lo desarrollado en este punto podemos señalar que las “ideas” están al alcance de la mano y que debemos salir a buscarlas, en vez de esperar a que nos lleguen providencialmente. 
Y en segundo lugar, debemos tener claro que el considerar que tenemos una “buena idea” no nos garantiza una óptima concreción de nuestro proyecto, por el contrario el éxito o el fracaso del mismo se deberá en gran medida a la seriedad y rigurosidad en las dos etapas siguientes: determinación de objetivos y planificación.  
 

T2 Determinación de objetivos 

Txt. Ppal 
Antes de iniciar el desarrollo de este apartado, reiteramos una idea que regirá esta unidad: “El punto de partida de un proyecto de producción es siempre una idea”, que puede ser novedosa o no, pero una idea al fin. Como ya mencionamos las motivaciones pueden ser variadas, pero en ese primer momento todo se resume a una idea. En esta etapa lo que analizaremos es como esa idea se convierte en un “producto”.  
Nos detendremos en este punto para analizar el concepto de “producto”. Como primera medida cabe señalar que uno de los primeros economistas en pensar el producto de la producción y su multidimensionalidad fue Karl Marx. En su obra El Capital, este pensador aborda un estudio pormenorizado del proceso de producción industrial capitalista de inicio de la revolución industrial. En dicha obra el autor nos habla de “mercancía” como resultado de la producción industrial. A continuación ponemos un apartado en el cual define el concepto:
Definición
“Las mercancías vienen al mundo revistiendo la forma de valores de uso o cuerpos de mercancías: hierro, lienzo, trigo, etc. Es ésta su prosaica forma natural. Sin embargo, sólo son mercancías debido a su dualidad, a que son objetos de uso y, simultáneamente, portadoras de valor. Sólo se presentan como mercancías, por ende, o sólo poseen la forma de mercancías, en la medida en que tienen una forma doble: la forma natural y la forma de valor.” (…)
La más simple relación de valor es, obviamente, la que existe entre una mercancía y otra mercancía determinada de especie diferente, sea cual fuere. La relación de valor entre dos mercancías, pues, proporciona la expresión más simple del valor de una mercancía. (…)”2 

Lo que hace Marx, es señalar que el resultado de las distintas producciones son mercancías con cualidades y valores propios que las diferencias entre si. Asimismo, señala que la finalidad de la producción de las mercancías es el intercambio de las mismas en el mercado a fin de obtener una ganancia. Ahora bien, la dimensión de valor de la mercancía es solo una dimensión de este fenómeno. Pero Marx, fue un poco más allá e indagó también la dimensión de la mercancía relacionada con la satisfacción de las necesidades físicas y espirituales de los compradores de estas mercancías.  Marx fue el primer economista en caer en la cuenta de que con la adquisición de una mercancía el consumidor aspiraba a algo más que satisfacer sus necesidades físicas. Por el contrario, es Marx el primero en percibir muy primariamente que cuestiones como status social, valoración personal, entre otros, estaban en juego a la hora de decidir la adquisición de una mercancía. 

Con posterioridad, diversos pensadores de la escuela Neoclásica –Carl Menger, León Walras, entre otros- comenzaron a profundizar el estudio del impacto de los deseos de los consumidores sobre la dinámica del mercado y la estructuración de la producción industrial.  

Consulte y relea
Para conocer más en profundidad esta línea de pensamiento puede remitirse a la unidad 3 del Módulo de Economía.
Txt. Ppal
En conclusión, a la hora de traducir nuestra idea a un producto o servicio deberemos analizar diversos aspectos relacionados tanto a lo económico –costos, tiempos, insumos, etc.- como a lo comercial –mercado, canales de distribución, imagen, marketing, packaging, etc.-
Actividad 
Actividad 5
a. Recorra su barrio y observe hábitos, costumbres y gustos  de sus vecinos.  Tome nota de su observación. 
b. Averigüe sobre problemas de su comunidad y trate de identificar necesidades no satisfechas.  
c. Elabore un listado de las necesidades identificadas y ordénelas estableciendo un orden de prioridades. 
d. Presente ideas para satisfacer las necesidades.
e. Piense que le gusta y sabe hacer y luego seleccione aquellas ideas que usted se siente capacitado para poner en práctica. 
f. Elabore una síntesis con la información obtenida.
 

T2 Producto y estudio de mercado
Txt. Ppal
Para entender un poco mejor de que estamos hablando analicemos el recorrido de una idea hasta la definición de un productor en el siguiente ejemplo ficticio: supongamos que observando a distintos dueños con sus mascotas caemos en la cuenta  que generalmente estas personas consumen un montón de servicios que se encuentran desagregados en el barrio o la ciudad, con el consecuente gasto de tiempo y dinero en traslado. Esto nos lleva a pensar que quizás una propuesta que los unifique a todos y llegue a la puerta de su casa les resulte atractiva, ya que simplificaría muchas tareas de la rutina cotidiana de su animal. He ahí nuestra idea. Ahora bien, para concretarla en producto o servicio decidimos definirla como un servicio de veterinaria ambulante, que brinde algunos servicios que ya prestan estos locales más otros servicios novedosos –boutiques para mascotas, psicólogo de mascotas, personal trainer para mascotas, baño a domicilio,  spa para mascotas, catering para mascotas, etc.-.
Si bien parece que tenemos mucho, el recorrido recién empieza. En segundo lugar, tendremos que comenzar a estudiar el mercado en el cual queremos insertarnos. Si bien nuestra idea es novedosa, en un principio tendremos que ofrecer nuestros servicios en un mercado delimitados por las veterinarias principalmente, y, en menor medida, por el resto de las empresas que podrían estar ofreciendo alguno de los servicios que pensamos ofertar. Para ello deberemos llevar adelante un estudio de mercado de la actividad que pensamos encarar. El conocimiento de dicho mercado y los distintos canales de comercialización involucrados, nos permitirá conocer la oferta existente de productos y servicios, y la demanda efectiva que hay para ellos. Es decir que nos permitirá trazar un mapa de la posible demanda para nuestro producto y de los competidores de nuestros productos.
Este ejercicio teórico nos permitirá ir definiendo más acabadamente, entre otras cuestiones, que queremos ofrecer, como lo vamos ofrecer y de que manera lo vamos a comunicar. A lo largo del mismo tendremos que ir interrogándonos acerca de diversas cuestiones relacionadas a la oferta y la demanda del sector como ser: ¿Qué significa tener una mascota?, ¿Qué relación establecen estas personas con sus animales?, ¿Cómo eligen los dueños los servicios veterinarios para sus animales? ¿Cercanía?, ¿Recomendación?, ¿Cómo se estructura el mercado de veterinarias?, ¿Qué nos asemeja al resto de los competidores?, ¿Qué nos diferencia de ellos?, ¿Cuál es la inversión inicial para arrancar en esa actividad?, ¿Cuáles son los canales de publicidad en los que ofrecen esos servicios?, etc. Como vemos las preguntas son muchas y variadas, pero el objetivo es siempre el mismo: definir claramente nuestros productos y los objetivos del proyecto a partir de un acabado conocimiento de la realidad en la cual nos vamos a insertar.  

En consecuencia, un análisis certero del mercado en el cual vamos a insertar nuestro producto o servicio nos permitirá determinar entre otras cuestiones: que vamos a ofrecer, a quienes se lo vamos a ofrecer, de que manera lo vamos a ofrecer y como lo vamos a informar a los potenciales clientes. Siguiendo con el ejemplo propuesto, supongamos que finalmente decidimos que, luego de un profundo estudio del mercado de veterinarias en el sur del Gran  Buenos Aires, lo mejor para un servicio ambulante para mascotas es priorizar aquellos productos que para una veterinaria son accesorios, como por ejemplo: La boutique para mascotas. Llegamos a esa conclusión luego de analizar la  dinámica del mercado y observar que la confianza que el dueño de la mascota deposita sobre el veterinario del barrio es similar a la que le tiene al médico de cabecera de su familia. Por lo tanto, es mucho el esfuerzo requerido y baja la posibilidad de captar potenciales clientes para servicios veterinarios. Una vez determinado esto, el universo de potenciales clientes se reducirá considerablemente. Esto debido a que no todas las personas que tiene animales se inclinan por el consumo de este tipo de productos y/o servicios, ya sea por costumbre o por cuestiones económicas. Por último, frente a la amplia variedad de mascotas que la gente tiene en su casa deberemos determinar cual o cuales segmentos –perros, gatos, pájaros, exóticos, etc.- elegir. El análisis del mercado realizado nos ha llevado a la conclusión, que el segmento más significativo en el mercado son, por un lado, el de perros y, por el otro el de los gatos. Por lo que nos decidimos por ofrecer servicios para ambos.  

Al final del proceso que hemos narrado, nos encontramos con que el producto que hemos decidido ofrecer consiste en un servicio de boutique para perros y gatos, y que dadas las características del mercado el mismo estará orientado hacia consumidores de clase media y clase media alta. A partir de esta determinación lo que nos queda por definir, entre otras cuestiones, es el nombre del producto o servicio, la imagen, la localización de la base de operaciones, etc. 
Actividad
Actividad 6
A partir de la información obtenida en la actividad anterior presente un producto o servicio para ofrecer en su barrio. 
Supongamos que se presentó  la siguiente problemática: 
En muchos hogares ambos padres deben salir  a trabajar  y dejan a los niños más pequeños al cuidado de los hermanos mayores.
Presente alternativas para resolver esta problemática.
Elabore un breve resumen en el cual se describan brevemente las características principales de su propuesta. 
Incluya en el mismo los fundamentos que lo decidieron a optar por las alternativas propuestas. 
 

T1 Planificación
Txt. Ppal
Una vez definido el producto a comercializar y los objetivos generales a perseguir con el emprendimiento estamos en el momento preciso para empezar a trazar lo que comúnmente se conoce como “Plan de Negocios”. Para ello deberemos seguir los siguientes pasos: 
Punteo
1. Precisar la “Ecuación de valor”
2. Determinar de que forma ingresaremos al mercado
3. Desarrollar un plan de negocios
4. Diseñar la estrategia de gestión de nuestra empresa
 

T2 La “ecuación de valor” 

Este concepto hace referencia a la necesidad de pensar el proyecto como una propuesta de negocios que por sus características le permita a un potencial consumidor sentir, que adquiriendo el producto en cuestión no solo adquiere, parafraseando a Marx, una mercancía sino que además satisface sus anhelos y aspiraciones. Para ello es vital determinar a que segmento de la población le vamos a vender nuestro producto y comprender claramente como piensa y estructura el consumo esa gente. En consecuencia, la imagen de nuestra marca y la forma en la que comuniquemos será vital en la construcción de nuestra ecuación de valor.
T2 El ingreso al mercado  

Una vez determinada nuestra ecuación de valor, es decir definido nuestro producto y el segmento al que se lo ofreceremos, deberemos pensar de que manera nos insertamos en el mercado competitivamente. Para ello actualmente existen 4 formas que podemos definir de la siguiente manera: 

1. Franquicias: Es un esquema de negocios ampliamente difundido a nivel mundial y que en los últimos 15 años ha tomado fuerza en la Argentina, sobre todo en el sector servicio. Actualmente en nuestro mercado existen varias franquicias internacionales, sobre todo en el rubro de comidas rápidas: Mc Donalds, Burguer King, etc. Franquicias nacionales, principalmente en el rubro de indumentaria y gastronómico: el Noble Repulgue, Freddo, Cheeky, Grisino, etc. En líneas generales este esquema supone que quien compra una franquicia utiliza el nombre, la imagen de la marca, los métodos y procesos de una empresa existente, a cambio de un pago inicial y un regalía periódica –Royalty-.
 

2. Sponsor: Este esquema supone que quien emprende el proyecto se financia a través de un tercero relacionado con la actividad. Un ejemplo de esta modalidad es el caso de las grandes empresas que financian el desarrollo de diversas actividades que son proveedoras de insumos para su producción. Un caso concreto es lo que ocurre en nuestro país con el trigo candeal, que se utiliza básicamente para la producción de pastas secas. En muchas regiones del país los productores agropecuarios tienen contratos con las fábricas de estos productos por los cuales financia su producción prepactando con esas firmas la entrega de la misma una vez terminada la cosecha. Algo similar ocurre entre los productores de verduras de hojas, verduras y hortalizas, y las industrias de alimentos congelados.
 

3. Hacer una adquisición: Este esquema implica la compra de un negocio que ya está en funcionamiento, y ya tiene una clientela y una facturación efectiva. En el caso de los rubros de los comercios esta modalidad se conoce como compra de un fondo de comercio. 
 

4. Crecimiento orgánico: En este esquema el armado del proyecto empieza de cero desde la idea a la implementación. 
Actividad 
Actividad 7
a. Presente ejemplos de las diferentes formas de insertarse en el mercado. 
b. Compare las cuatro formas y señale ventajas y desventajas de cada una. 
c. Determine en que casos sería conveniente optar por cada una.
 

T1 El plan de negocios 

Una vez que hemos definido los dos puntos anteriores, el paso siguiente será el de elaborar un plan de negocios que refleje todas las etapas del proyecto.   

En el buscaremos, por un lado, describir las características de la actividad y el mercado en el cual vamos a ingresar con nuestro proyecto. Y por el otro, desarrollar un análisis exhaustivo de los distintos aspectos de nuestro proyecto a nivel general y particular, teniendo en cuenta tanto la mirada estratégica como la operativa. 
En consecuencia, uno podría pensar que es como el currículum vitae de un proyecto. Es decir, un documento en el que reúne toda la información necesaria para evaluar un proyecto y su implementación. 
Asimismo el plan de negocios es fundamental porque, en primer lugar, es una guía, un “plan de vuelo” para los encargados de gestionar el proyecto. Y en segundo lugar, resulta un instrumento de vital importancia a la hora de informar a otros –potenciales socios, bancos, financistas, sponsors, atraer empleados claves, etc.- acerca de las características de nuestro proyecto. 
Dentro de la bibliografía de negocios se identifican 3 tipos de planes de negocios:  

1. Plan ejecutivo: Generalmente es un plan que se utiliza para presentar a bancos e inversores, con el objeto de tener una descripción acotada de los distintos aspectos del proyecto que pensamos encarar.
 

2. Plan completo: Es el formato Standard. El mismo incluye un desglose completo de los distintos aspectos del proyecto.
 

3. Plan operativo: El mismo se utiliza para informar a los potenciales inversores y/o socios de la dinámica operativa de la organización que vamos a gestionar. 
 

A continuación presentamos un extracto de un plan de negocios para que puedan tener una idea de a  que nos referimos con cuando hablamos de este tipo de documentos 

Actividad
Actividad 8 
Txt. Act
Lea detenidamente el siguiente texto: 
a. Señale elementos y aspectos que se detallan en el plan. 
b. ¿De que tipo del plan se trata? Fundamente su respuesta
 

Txt. para leer dentro act
“Past SRL es una compañía dedicada a la fabricación y venta de pastas secas en la Ciudad de Buenos Aires y recientemente ha iniciado la comercialización en otras ciudades del país.
La empresa, que tuvo su origen en una sociedad de hecho, fue creada en 1991 y desde entonces fue creciendo en actividad y desarrollo empresarial. Ahora, proyecta extender su negocio en todo el país y, en una segunda fase, al MERCOSUR. 
Para ello, ha estudiado el mercado argentino, y ha incorporado un socio con amplia experiencia, prestigio y contactos en el interior del país y en Brasil, y ya ha efectuado las primeras operaciones en el interior del país con resultados satisfactorios. 
Para atender la demanda proyectada, resultante de estudios de mercado realizados, prevé la adquisición de un equipo industrial fabricado en el país con moderna tecnología italiana, que le permitirá dar un salto en producción y eficiencia.
Las principales ventajas competitivas de la empresa son:
· trabajar con “commodities” (mercancías) que se producen en el país a precios internacionales
· un sistema de comercialización y red de clientes en la Ciudad de Buenos Aires y parte del Gran Buenos Aires
· Contar con personal calificado y amplia experiencia.
· Localización próxima a centros productores de abastecimiento de materias primas y a vías de transporte polimodal
· Trayectoria y marcas instaladas en la Ciudad de Buenos Aires.
El salto que pretende dar nuestra empresa es alcanzar el mercado nacional, más allá del área geográfica de su desempeño actual. Este mercado presenta un significativo crecimiento en los últimos años, en el segmento de las pastas consumidas por la población de mayores recursos. Este sector se abastece actualmente, en gran medida, con productos importados.
La estrategia de comercialización fue incorporar un socio con experiencia, prestigio y amplia trayectoria en el mercado objetivo, para facilitar el ingreso de nuestro producto, en el convencimiento de que su calidad, precio y servicio al cliente se convertirán luego en los factores de éxito de nuestra actividad.
A la fecha tenemos una excelente oportunidad de ampliar nuestros negocios.
Los principales datos de proyecciones de producción, económicas y financieras son:
· Fecha prevista de puesta en marcha: 1° de enero de 2002
· Inversión neta: $ 600.000
· Necesidad de financiamiento: $480.000
· Objetivo: compra de equipo nacional
· Producción prevista: 1 460 000Kg./año de pastas secas, en el primer año
· Relación con el consumo total: cuando alcance la producción máxima programada, la empresa abastecerá el 1,5% del mercado, a partir del 4to año.
· Valor Actual Neto (tasa descuento 12%): $230.720,26
· Tasa interna de retorno: superior al 30%
· Punto de equilibrio de la producción: 1.350.000 kg. Anuales”3.
Fin txt. para leer dentro act
A continuación avanzaremos en el conocimiento de los distintos aspectos que componen el plan de negocio, que es una de las herramientas fundamentales para llevar adelante la gestión de un emprendimiento. Una vez finalizado el estudio de los distintos aspectos que conforman esta herramienta, desarrollaremos diversas cuestiones referidas al diseño de estrategias de gestión.
T2 Armar un plan de negocios 
Txt. Ppal
En consecuencia, el plan de negocios es una herramienta fundamental para la estructuración de cualquier proyecto o negocio que se quiera encarar, hay vasta bibliografía de negocios que específica el correcto armado de un documento de estas características.  
El consenso generalizado es que un plan de negocio correctamente formulado debe tener las siguientes secciones: 

1. Portada: Aunque no lo parezca es una parte importante del plan de negocios, ya que será lo primero que verán las personas a quien les presentemos este documento. La información incluida en el mismo debe ser clara y precisa. Generalmente lo que se recomienda incluir es:
a. Nombre de la empresa (en caso de haberse creado la misma).
b. Logo de la misma
c. Dirección y teléfonos de contacto
d. Página web (en caso de estar disponible) 
e. Una frase que sintetice el espíritu del proyecto que vamos a encarar. 
 

2. Índice: Es importante que quien reciba nuestro documento tenga al inicio del mismo una hoja de ruta a partir de la cual poder orientarse a lo largo del trabajo. Es fundamental, hacerlo lo más detallado posible indicando el número de página en que se encuentra cada punto. Esta sencilla herramienta, será de suma importancia para quien lo lea, ya que lo predispondrá mejor para la lectura.
 

3. Resumen ejecutivo: Esta sección es vital, ya que son los primeros conceptos que quien reciba el informe leerá de nuestro plan. En el mismo deberemos sintetizar en no más de tres páginas todos los aspectos del plan, de manera que quien lo lea pueda tener una idea general de lo que nos estamos proponiendo hacer con el proyecto y como nos proponemos hacerlo. Generalmente se recomienda redactar esta sección una vez que hemos finalizado de redactar la totalidad del plan, ya que solo en ese momento podremos tener una visión acabada del plan como para poder hacer una síntesis que lo refleje fielmente.
4. Introducción: El paso siguiente, es contextualizar el plan que se va presentar describiendo entre otros puntos:
a. Cuál es el proyecto que se va a presentar
b. Quiénes son los encargados de llevarlo adelante
c. Cuáles son los objetivos que se plantean
d. Cuál es el enfoque con que se preparó el plan
e. Y cuáles son los plazos propuestos para la concreción del mismo.
5. Análisis del mercado en el cual vamos a ingresar: En este punto se estudian todos los aspectos que tienen que ver con el producto o servicios que pensamos ofrecer y el mercado donde los mismos se comercian, con el objetivo de poder tener una visión clara de nuestra situación y posibilidades en el contexto general. Entre los elementos que se toman para el análisis se destacan:
1. Oferta
2. Demanda
3. Precios
4. Canales de comercialización
 

6. Apéndice: Por lo general en este apartado se incluye toda la información anexa a los distintos puntos tratados a lo largo del plan, que se considera útil pero que podría distraer al lector del hilo conductor propuesto. Es decir que allí pueden incluirse: anexos estadísticos, fotos de instalaciones, encuestas de mercado, currículo vital de los directores, etc.
T2 Análisis e investigación de mercado: 
Gráfico 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Txt. Ppal
Para realizar un profundo estudio de mercado que nos permita sacar conclusiones acertadas acerca de la estructura y las dinámicas del mercado en el cual nos vamos a insertar será necesario puntualizar nuestro análisis de los siguientes elementos: 
· Producto 
 

· Definir las principales características del mismo: Cualidades, beneficios que aporta, imagen, precio, etc.
 

· Identificar la existencia o no de subproductos como resultado del proceso de producción. En muchos casos la producción de un producto industrial genera subproductos que pueden reutilizarse o comercializarse. Por ejemplo la molienda de granos cerealeros y oleaginosos –trigo, maíz, soja y girasol, entre otros- para la producción de aceites y harinas genera un subproducto derivado de las cáscaras de los granos. El mismo se reprocesa y se utiliza para elaborar harinas que se utilizan como insumo de alimentación para el ganado vacuno. La existencia de subproductos mejora la ecuación de costos de la producción, ya que significa una doble utilización de algunos insumos de producción.
 

· Determinar la existencia de productos sustitutos que compiten en precio y calidad con el que vamos producir. La idea es que en la mayoría de los casos en que se comprueba la existencia de este tipo de productos, las dinámicas y la evolución de los precios de ambos mercados se afectan mutuamente.   Un ejemplo clásico de productos sustitutos es la relación que guardan el pollo y la carne vacuna.  
 

· Determinar la existencia de productos complementarios. Es decir, puede ser que lo que produzcamos sea utilizado como insumo de otra industria o su consumo este asociado a otro producto.  Por ejemplo, si yo produzco neumáticos la demanda de mis productos estará fuertemente influenciada por la evolución de los volúmenes de venta de la industria automotriz.
· Consumidor 
Determinar el segmento de la población que pueden ser probables  consumidores o usuarios de nuestro producto, haciendo hincapié en los principales aspectos de ese grupo: 

· Ubicación geográfica
· Edad
· Sexo
· Nivel de Educación
· Nivel de Ingreso
 

· Demanda 
Analizar la evolución del consumo de productos similares al que estamos pensando producir, pasada y presente, y efectuar, en bases a las dos anteriores, una proyección de la demanda futura. Para ello deberemos incluir:
· Series estadísticas básicas –ventas, precio, importación, exportación, etc.-, que permitan realizar el trabajo de análisis y proyección de la demanda.
· Un análisis de la distribución espacial y tipología de los consumidores. 
 

· Oferta 
Analizar la evolución de la producción de las principales empresas del ramo del producto que estamos pensando producir, pasada y presente, y efectuar, en bases a las dos anteriores, una proyección de la demanda futura. Para ello deberemos incluir:
· Series estadísticas básicas –ventas, precio, importación, exportación, etc.-, que permitan realizar el trabajo de análisis y proyección de la demanda.
· Un análisis de la estructura del mercado, haciendo hincapié en el análisis de la estructura de mercado. 
· Un análisis de la distribución espacial y tipología de los oferentes haciendo hincapié en:
· Volumen producido
· Participación en el mercado (Market Share)
· Capacidad instalada y utilizada 
· Capacidad técnica y administrativa
· Localización con respecto al área de consumo 
· Precios de las distintas empresas.
· Estructura de costos 
· Sistemas de Comercialización 
· Red de distribución. 
· Política comercial
 

· Precio: 
Analizar los mecanismos de formación de precios de productos e insumos en el mercado analizado. 

Actividad:
Actividad: 9
Punteo act
a. Seleccione un producto y un servicio para comercializar. 
b. Defina sus  características, cualidades  y ventajas competitivas 
c. Identifique otros productos que puedan competir con el producto  seleccionado.
d. Determine si su consumo requiere de otros productos complementarios. 
e. Defina el segmento de población como posible consumidor.
 

T3 Proyecciones de mediano y largo plazo 

Txt. ppal.
Analizar los distintos factores que pueden influir en el desarrollo favorable o desfavorable de la oferta y la demanda del producto haciendo hincapié en los siguientes aspectos:
· Evolución del sistema económico 
· Cambios en la estructura política y fiscal del país
· Cambios de las políticas económicas
· Régimen de precios
· Mercado cambiario 
A continuación presentamos un ejemplo de estudio de mercado para que entiendan un poco mejor a que estamos haciendo referencia. El ejemplo lo tomamos de la página web de la Dirección Nacional de Alimentos, dependiente de la Secretaría de Agricultura, Ganadería, Pesca y Alimentación dependiente del Gobierno de la Nación Argentina, y corresponde a un análisis del mercado argentino de la Miel:
Txt. para leer 
“La apicultura argentina juega un rol importante en el mercado internacional ya que el destino principal de la producción de miel y los otros productos de la colmena (cera, propóleos y material vivo) es la exportación, y Argentina viene siendo potencia como tercer país productor y primer exportador mundial.
· La producción mundial de miel es del orden de las 1,4 millones de toneladas, de las cuales el 50 % es concentrado por seis países. En la última década ha presentado una tendencia levemente creciente.
· Argentina es el tercer productor mundial, después de China y Estados Unidos y representa el 70% de la miel de América del Sur, el 25% de la de América y el 6% del total mundial.
· Según los datos del RENAPA (Registro Nacional de Productores Apícolas), que coordina y administra la Dirección Nacional de Alimentos (Res. SAGPyA 283/01), la actividad apícola es desarrollada actualmente por algo más de 30.000 productores que cuentan con 3.900.000 colmenas, estimándose que se podrían mantener en producción más de 5.000.000 colmenas.
· El rendimiento promedio nacional se encuentra entre los 30 y 35 kg/col/año. En algunas zonas se obtienen cosechas promedio de 60-70 kg/col/año, similares a las más altas del mundo.
· En 1997 se exportaron 70.400 toneladas de miel por valor de 90,6 millones de US$. Diez años después, los cambios registrados en el sector elevaron esas cifras a 98.800 toneladas y 145 millones de US$.
· La provincia de Buenos Aires concentra más del 40% de la producción nacional de miel.
· Durante el año 2006 se produjeron algo más de 104.000 toneladas de miel a granel y fraccionada, cifra un 10% superior respecto a la del año 2005. Los ingresos generados representaron valores cercanos a los 154 millones de dólares.
· Con respecto a la producción de 2007, las primeras estimaciones dan cuenta de una merma de la producción cercana al 30%.
· Las exportaciones argentinas de miel de enero/junio de este año, presentaron una disminución en el volumen del 20% respecto del mismo tramo del 2006, llegando en igual período de este año prácticamente a las 43.500 toneladas.
· Los ingresos generados (68 millones de dólares) han sido un 13% superiores respecto a igual período del año anterior, y fueron realizadas por 78 empresas.
· Acompañando la tendencia exhibida por la miel, las colocaciones de otros productos de la colmena muestran un franco crecimiento. Entre ellos, la cera se perfila como el más significativo en términos de ingresos para el sector.
· En lo que va de 2007 se han exportado 149 toneladas por un valor FOB de 482 mil US$ un 84% superior en volumen y un 57% en valor respecto a igual período del año pasado, destacándose como principales destinos EEUU, Japón, Alemania y España.
· Medidas en dólares, también las ventas externas de propóleos y de abejas reinas crecen por segundo año consecutivo.
· Los principales destinos del propóleos fueron Italia, Alemania y España, en tanto que el material vivo partió preferentemente hacia Francia, Libia, Italia, Alemania y Líbano.
POTENCIALIDADES
· La apicultura argentina es hoy uno de los principales protagonistas del mercado mundial, ya que cuenta con diversas ventajas comparativas y competitivas.
· Figuran entre ellas una oferta floral importante, amplitud de climas para la producción, vastas extensiones incontaminadas donde prospera flora autóctona, buena calidad de la miel y de los productos de la colmena.
· Se suma a eso un sistema de trazabilidad considerado modelo en su tipo y reconocido por los principales compradores. 
 
 
 

Evolución de la exportación de miel en volumen y valor
Acumulado de Enero a Junio del 2007 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

           
Fuente: Dirección de Industria Alimentaria en base a datos de la Aduana Argentina. 

La alta concentración de los envíos hacia naciones de la Unión Europea no debe clausurar la posibilidad de explorar nuevos mercados para la miel argentina, particularmente cuando emergen países que pueden ser potenciales destinos de nuestras exportaciones, tales como Marruecos, Argelia, Túnez, Egipto, Libia y otras naciones africanas o de América.
En el aspecto de la producción resulta conveniente encarar la regionalización de nuestras mieles, a fin de obtener los mejores productos característicos de cada zona, abriendo así nuevas posibilidades a la oferta de mieles diferenciadas que pueden permitir excelentes resultados comerciales en los mercados interno y externo.
FUENTES CONSULTADAS: Aduana - FAO - SENASA - RENAPA - Empresas del sector
Fin txt. para leer
Txt. Ppal
Para poder cubrir los distintos aspectos de un producto y del mercado que lo contiene, es necesario tomar una serie de previsiones y respetar una serie de reglas de trabajo. Con respecto, específicamente, a la identificación de la oferta y la demanda de un producto específicos lo recomendable es profundizar el estudio de la “cadena del valor” del producto o servicio que estamos pensando producir, para poder tener un mapa detallado del mercado que vamos a estudiar.  
La “cadena de valor” es un elemento sumamente rico para el análisis porque nos permite, por un lado, identificar todos los actores involucrados dentro de un mercado, ubicándolos dentro de la oferta y de la demanda. Y por otro lado, nos permite seguir el recorrido del producto desde el inicio de su producción hasta su comercialización final determinando la forma en que se constituye el precio al consumidor del mismo. 
El gráfico que figura a continuación presenta la cadena de valor de la soja, desde la cosecha en adelante.  

Cadena de valor de la semilla de soja
Gráfico 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Txt. Ppal
El gráfico nos permite ver que luego de cosechada dicha semilla oleaginosa satisface dos demandas: la industria aceitera local –industrialización primaria- y el sector exportador de semillas de sojas –venta en grano al exterior-. 
En una segunda etapa, la producción del sector industrial es destinada, por un lado, al sector exportador, y por el otro, a la industria alimenticia que la utiliza como insumo –industrialización secundaria-. 
Un dato de tener en cuenta es que a lo largo de este recorrido las distintas transformaciones que sufre el producto –en este caso semilla de soja y sus derivados- le agregan valor, lo cual a su vez tiene un impacto tangible en la composición del precio final al cual se comerciarán la soja y sus derivados.
Una vez ubicados e identificados todos los elementos que componen la oferta y la demanda en un mercado determinado, podremos avanzar en una segunda etapa del análisis. En la misma nos abocaremos a determinar características de la oferta y la demanda del sector, incluyendo, por un lado, la evolución de los últimos años de la actividad. Y por el otro, a elaborar estimaciones a mediano plazo para la actividad. Para elaborar el trabajo correctamente deberemos tomar en cuenta los siguientes lineamientos que desarrollaremos a continuación:
· Análisis estadístico
· Análisis de la oferta
· Análisis de la demanda
· Análisis FODA 
T3 Análisis estadístico:  

Txt. ppal.
Para poder tener un conocimiento acabado de una actividad es necesario abocarse previamente a una etapa de recolección de información sobre el sector que podemos obtener de distintas fuentes: Internet, Organismos Oficiales –INDEC, Secretaria de Comercio e Industria de la Nación, Ministerio de Economía, Secretaría de Agricultura, ganadería, Pesca y Alimentación, etc.-, Ministerios de los distintos gobiernos provinciales, Cámaras Empresarias, Revistas Especializadas en los rubros propios del mercado, Empresas del sector, etc. 
Es importante tener tanto información cuantitativa como cualitativa, ya que la conjunción de ambas nos permitirá abarcar más cabalmente la realidad del sector. En el caso de la información cuantitativa deberemos tener en cuenta los siguientes recaudos:
· Toda información estadística está elaborada siguiendo criterios teóricos-prácticos, y con una finalidad determinada. Es decir que muchas veces ocurre que un investigador tiene que medir cuantitativamente un fenómeno social o económico, pero no existen herramientas que midan esa realidad. Frente a esto el investigador opta por construir los indicadores necesarios para poner a prueba sus hipótesis y teoría. Para darle rigor científico a ese indicador, el investigador sigue una serie de normas y reglas que garanticen la objetividad y la veracidad científica de los datos obtenidos a partir de ese indicador. Por lo tanto, es posible que en algunas oportunidades nos encontremos con dos series estadísticas que miden un mismo fenómeno, pero que no reflejen los mismos resultados. Esto se debe  en gran medida que la construcción de ambos indicadores se hace en base a dos marcos teóricos diferentes. Un caso muy actual, de está situación es lo que ha venido ocurriendo en los últimos meses con las diferencias que se registran entre las mediciones obtenidas a partir del Índice de Precios al Consumidor oficial elaborado por el INDEC y las mediciones de consultoras privadas. Las divergencias entre ambas mediciones se deben en gran medida, a disparidad de criterios a la hora de elegir los productos a relevar y determinar las “ponderaciones” aplicadas a unos y otros.
 

· Tratar de contar siempre con información estadística elaborada por organismos oficiales, para evitar sesgos particulares que pueden llegar a tener las estadísticas elaboradas por organismos particulares –Cámaras empresarias, empresas, etc.-. Las mediciones oficiales generalmente son consideradas como medidas estándar a la que todos los investigadores recurrirán para medir diferentes fenómenos. Un caso claro de esta situación es lo que ocurre con Estimador Mensual Industrial (EMI) elaborado por el INDEC, que es el indicador por excelencia del nivel de actividad industrial en nuestro país
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Instituto Nacional de Estadística y Censos.
· Tener una idea acabada de las fuentes de información en base a las cuales se elaboró la información y de que manera se recabaron los datos. Esto nos permitirá tener una idea cierta de que está midiendo una serie de datos, y cuanto refleja lo que realmente está ocurriendo. A continuación presentamos, a modo de ejemplo, una descripción metodológica del gráfico presentado arriba:
Txt. secundario
Aspectos metodológicos del Estimador Mensual Industrial base 1997
“El Estimador Mensual Industrial (EMI) mide el desempeño del sector manufacturero sobre la base de información proporcionada por empresas líderes, cámaras empresarias y organismos públicos que informan sobre productos e insumos representativos.
Las empresas y demás informantes han sido seleccionados sobre la base de una investigación previa de relaciones entre distintas actividades industriales. De esa manera se determinaron familias de productos que reflejan el nivel de actividad ya sea en forma directa, como indicador representativo de la producción, o indirecta por constituir el insumo principal de otro sector (…).
La desestacionalización de una serie es el procedimiento mediante el cual se obtiene una nueva serie libre de los efectos debidos a la estacionalidad y a la composición del calendario (Pascuas y días de actividad). 
La serie desestacionalizada puede verse afectada por ciertos efectos de carácter irregular tales como huelgas, paradas técnicas, cortes de luz, inundaciones, etc. La tendencia-ciclo es un indicador suave, sin la influencia de este tipo de alteraciones,  y que permite analizar más claramente la coyuntura y el largo plazo. (…)4. 

· En el caso de tener que hacer un análisis de evolución de una actividad específica lo indicado es poder contar con estadísticas para un período mayor a cinco años, ya que es a partir de ese lapso que podemos empezar a identificar tendencias en una serie de datos. Si nos remitimos al gráfico que figura a continuación, podemos observar que pese a las variaciones en los volúmenes de la producción de un año a otro el comportamiento de la serie mantiene un patrón anual –estacionalidad-.
 

· Antes de analizar cualquier serie, y principalmente en el caso de las estadísticas de producción y precio, es fundamental conocer la dinámica del sector y principalmente su estacionalidad. Esto nos permitirá poder comprender mejor el comportamiento de la serie y la evolución de los datos que estamos observando. Para entender mejor de que estamos hablando, cito como ejemplo el caso el sector de las heladerías. En este tipo de negocio se observa una obvia estacionalidad, ya que las ventas crecen fuertemente en primavera y verano, y disminuyen en invierno en otoño.  El tener claro esta dinámica me ayudará a comprender más acabadamente las principales estadísticas del sector como son: nivel de empleo, producción, precio del producto, precio de los insumos, etc.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

        Fuente: Secretaría de Turismo de la Nación Argentina. 
 
 
 
 

El gráfico presentado arriba, a modo de ejemplo, nos permite ver claramente a que nos referimos con el concepto estacionalidad. Si comparamos la evolución de las dos series estadísticas presentadas podemos ver que la demanda de alojamiento en esos dos destinos turísticos se comporta a lo largo del año de manera diferente, y casi opuesta. Esto se debe principalmente a que hemos propuesto para este ejemplo dos casos extremos: un destino turístico veraniego –Mar del Plata- y un destino invernal –Bariloche-.   

· Por último, es vital contextualizar los números que estamos analizando en el marco del contexto macroeconómico nacional e internacional, a fin de evitar errores en el análisis de los datos. En el caso específico de la historia reciente de la Argentina, cabe mencionar que siempre que vamos a trabajar con una serie estadística debemos tener en cuenta que la economía de nuestro país a lo largo de los últimos 30 años sufrió numerosos procesos devaluatorios. Este tipo de fenómenos alteran la estructura de precios haciendo que el escenario posterior a una devaluación difiera totalmente al de pre-devaluación. Por lo tanto, a la hora de trabajar con series extensas de datos es fundamental considerar y ubicar estos fenómenos para evitar lecturas erróneas de los datos. 
 

T3 Análisis de la oferta:  

Txt. ppal.
Una vez que tenemos un conocimiento acabado del mercado a nivel general y entendemos su comportamiento y su dinámica. El paso siguiente es comenzar a analizar la oferta, a fin de determinar, quienes son los actores principales del mismo y, por lo tanto, identificar a nuestros futuros competidores. Distinta bibliografía de negocios -Christopher E. Bogan, Michael J. English, Robert C. Camp,  H. James Harrington - recomienda incluir en este punto un elemento conocido como “Benchmarking”, que consiste en una síntesis de los principales competidores que incluya una descripción de los aspectos claves de su organización y operatoria. Para realizar un correcto análisis de la competencia debemos partir de la siguiente categorización:  

Punteo 
· Competidores directos: Son aquellos que ofrecen los mismos productos y/o servicios en el mismo ámbito geográfico en el cual desarrollaremos nuestra actividad.
 

· Competidores indirectos: Son aquellos que ofrecen productos y/o servicios que por sus características pueden sustituir a los propios.
 

· Competidores potenciales: Son aquellos que si bien, no ofrecen productos o servicios similares, pero por su estructura de negocios podrían hacerlo en el futuro.
 

T3 Análisis de la demanda 

Txt. Ppal
En este punto no solo analizaremos la evolución general del sector, sino que también puntualizaremos sobre la dinámica del segmento de la demanda a la que dirigiremos el producto a ofrecer. Es decir que deberemos analizar la evolución del consumo de productos similares al que estamos pensando producir, pasada y presente, y efectuar, en bases a las dos anteriores, una proyección de la demanda futura.  

A continuación presentamos, a modo de ejemplo, un análisis de la demanda hotelera de la Ciudad de El Bolsón, elaborado por la Secretaría de Turismo de la Municipalidad del Bolsón. En el podemos ver todos los elementos que se toman en cuenta en un análisis de este tipo 

Equipamiento
Al tiempo de elaboración de esta Guía , El Bolsón contaba con 3.433 plazas de alojamiento, distribuidas de la siguiente manera: 

Hotel *** 32 hab. 79 plazas 
Hotel ** 14 hab. 37 plazas 
Hosterías y Hospedajes 158 hab. 412 plazas 
Cabañas 124 unid. 663 plazas 
Camping 13 establec. 2022 plazas 
Albergues 5 establec. 220 plazas 

En cuanto a servicios de gastronomía la oferta es amplia, distribuyéndose en restaurantes, confiterías, pizzerías, rotiserías, casas de té, heladerías, etc.  

En la localidad están operando cuatro agencias de viajes, que ofrecen diferentes modalidades de turismo receptivo. 

Además El Bolsón cuenta con instalaciones para la práctica de actividades deportivas. 

La actividad nocturna ocupa principalmente los fines de semana, con una amplia gama de artistas locales que presentan distintos géneros musicales en confiterías y pubs. La ciudad ofrece la posibilidad de disfrutar de tres confiterías bailables. (…). 
 

Análisis de demanda 

Según un estudio realizado por la Secretaría de Turismo de la Municipalidad de El Bolsón, la demanda ha crecido significativamente en los últimos diez años, con un pico máximo en el año 1998.
Total de Turistas anuales
1990 14.414
1991 12.977
1992 15.886 
1993 20.423 
1994 23.190
1995 25.678 
1996 36.474 
1997 22.139   
1998 62.857 
1999 47.882 
2000 47.687 
Nota: las cifras corresponden al total de turistas ingresados a la oficina de informes, por lo tanto se toma solamente como dato de referencia.
Debemos aclarar que aproximadamente el 62% de estos turistas llegan a El Bolsón durante los meses de diciembre, enero y febrero.
En cuanto a características de esta demanda, en los meses de enero y febrero de 2001, la Secretaría de Estado de Turismo de la Provincia de Río Negro, elaboró un perfil de demanda que arrojó los siguientes resultados:
Estadía promedio: 4 días 
Modalidad de viaje: Itinerante 80% - Unico destino 20% 
Lugar de residencia: Pcia. Buenos Aires 36% - Comodoro Rivadavia 12% - Chile 12% - Córdoba 9%- Cap. Fed. 8% - Puerto Madryn 5% - Trelew 3% 
Frecuencia de visita: Varias 69% - Primera vez 31% 
Medio de transporte: Auto 52% - Micro 34% - Otro 9% - Avión 3% - Tren 2% 
Lugar de vacaciones anterior: El Bolsón 17% - Costa Atlántica Bs.As. 18% - Córdoba 12% - Brasil 11% - Chile 10% - P. Madryn 10% - Buenos Aires 7% - Las Grutas 5% 
Motivación de viaje: Conocer 45% - Descansar 22% - Campamentismo 7% - Pesca 5% -Festivales y eventos 4% 
Organización de viaje: Cuenta Propia 91% - Agencia 3% - Otros 7% 
Composición del grupo: Familia 76%- Amigos 18% - Solo 5% 
Gasto Turístico diario promedio por grupo: $75 
Tipo de alojamiento: camping 40% - Casas y Deptos en Alq. 17% - Hotel 16% - Bungalows 10% - Vivienda Particular 5% 
Contratación de alojamiento: Personal 76% - Inmobiliaria 10% - Otros 8% - Mutual 5% - Agencia 0,60%  

Opinión sobre precios: Normal 69% - Altos 20% - Bajos 3% - NC 8% 
Opinión sobre distintos aspectos:
Seguridad: muy bueno 17% - bueno 54%
Cuidado: muy bueno 15% - bueno 60%
Alimentación: bueno 65%
Alojamiento: muy bueno 6% - bueno 53%
Excursiones: muy bueno 8% - bueno 22% - ns/nc 57%
Limpieza: muy bueno 8% - bueno 59% -  

Medios promocionales: Referencia de amigos 37% - Ya conocía 30% - Diarios y Revistas 9% - Stand de Promoción 6% - Casa de Río Negro 5% - Televisión 5% - Radio 4% - Agencia de Viajes 3% 
Situación laboral: Empleado de Comercio 25% - Autónomo 21% - Profesional 12% - Empleado Público 10% - Estudiante 10%- Empresario 10% - Jubilado 7% - Otro 4,55 

Actividad
Actividad: 10
Analice la competencia en el mercado de los siguientes productos. Para ello recurra a distintas fuentes de información que le permitan elaborar “la cadena de valor” de cada producto, identificando aspectos referidos al mercado como: la oferta, la demanda, los precios, etc.:
· aire acondicionado 
· televisores
· Muebles de madera
· alimentos dietéticos
· especies deshidratadas 
· Viajes de egresados
 
T3 Definición del concepto, producto o servicio a ofrecer:  

Txt. Ppal
Una vez analizado el mercado deberemos tomar una serie de definiciones respecto al producto que vamos a ofrecer, teniendo en mente como objetivos, por un lado, potenciar nuestra ecuación de valor, y por el otro, facilitar nuestro ingreso al mercado. Es decir, que este punto nuestros esfuerzos estarán orientados a lograr una descripción detallada de nuestro producto y/o servicio, puntualizando las virtudes y ventajas comparativas en función de la ecuación de valor que hemos propuesto para el mismo. Nuestros esfuerzos deben estar orientados a dejar bien claro la especificidad de nuestro proyecto y el valor del mismo para los consumidores. En gran medida la suerte del plan de negocios, se juega en esta etapa, ya que una definición errónea en este punto afectaría severamente la utilidad y pertinencia de los objetivos y estrategias que se elaboraran a posteriori.  

T3 El análisis FODA 
Txt. Ppal
Como complemento al punto anterior lo ideal es desarrollar un análisis FODA de nuestro producto y/o servicio para tener una visión clara de la posición del mismo frente a la competencia.  El Análisis FODA es en la actualidad una herramienta estandarizada que se utiliza para analizar la situación competitiva de una organización. En realidad la sigla F.O.D.A., sintetiza el espíritu de este método de análisis, ya que la misma corresponde a Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. La función del mismo es detectar relaciones entre las variables más importantes con el fin de poder diseñar estrategias y líneas de acción adecuadas a la realidad de la organización que estamos gestionando. Siguiendo esta línea, se analizan las variables situándolas en dos espacios diferentes: interno, es decir en el seno de la organización. Y externo, el contexto que contiene a la organización. De esta manera se elabora una matriz  FODA en la cual iremos ubicando:
Punteo 
b. Fortalezas: Son todos los elementos que benefician a la organización. (ambiente interno)
c. Debilidades: Son todos los elementos que conspiran contra el buen funcionamiento de la organización. (ambiente interno)
d. Oportunidades: Son las variables externas positivas para nuestra organización. (ambiente externo)
e. Amenazas: Son las variables externas negativas para nuestra organización. (ambiente externo)
 
 
 
 

Matriz FODA 
	 
 
 
 
 
 
AMBIENTE EXTERNO
	 
	AMBIENTE INTERNO

	
	
	 
Fortalezas 
	 
Debilidades

	
	 
 
Oportunidades 
	 
Estrategias FO 
 
Use las fortalezas para tomar ventaja de las oportunidades
	 
Estrategias DO 
 
Supere las debilidades tomando ventaja de  
las oportunidades

	
	 
 
Amenazas 
	 
Estrategias FA 
 
Use las fortalezas para evadir las amenazas
	 
Estrategias DA 
 
Minimice debilidades y evite amenazas.


 

El concepto que rige el análisis FODA es que la identificación de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas es una instancia necesaria de todo proyecto, ya que es a partir de este análisis que podremos elaborar e implementar las estrategias más adecuadas para llevar nuestro proyecto a buen puerto. Para una idea más acabada de esta metodología le recomendamos remitirse al módulo de Teoría de las organizaciones.
Actividad
Actividad: 11
Txt. act
A partir del caso que presentaremos a continuación realice un análisis FODA que le permite identificar los aspectos fundamentales del negocio que se está presentando.
El caso que se presenta a continuación es ficticio y ha sido elaborado especialmente para llevar adelante esta actividad.
La “Dulceria de la Abuela” es una panadería ubicada en el Barrio de Urquiza, dentro de la ciudad de Buenos Aires. Es un local tradicional del barrio que desde hace 50 años se ha dedicado a la venta de tortas y facturas. El establecimiento cuenta con un local de 100m2 en total, destinados 40m2 al espacio para atención al público y los 60m2 restantes a la cocina y depósito.  Pese a no estar ubicado en el centro del barrio, el local se encuentra a una cuadra de la avenida principal.
La estructura del negocio se ha mantenido históricamente como una empresa familiar. Es decir que está manejada por sus dueños originales Cristina y Ricardo Rodríguez. Con el correr de los años se han ido sumando al trabajo los dos hijos de los dueños originales, Clara y Roberto. Actualmente trabajan en la panadería cerca de 10 personas, distribuidos de la siguiente manera: Ricardo Rodríguez lleva adelante la administración general del negocio, su hijo Roberto se encarga de contacto con proveedores y clientes, Cristina Rodríguez y su hija Clara se encargan de la organización de la atención al público. A ellos se suman 6 empleados, 3 destinados al área de cocina: 1 maestro panadero, 1 maestro pastelero y un asistente, y 2 destinados a la atención al público en el local y uno destinado al envío de productos a domicilio.  
El negocio se especializa en la elaboración artesanal de tortas y facturas, manteniendo las recetas y sabores de épocas anteriores. La panadería vende sus productos principalmente dentro del barrio, aunque en los últimos años ha iniciado un incipiente negocio de “mesa de dulces” para eventos pequeños.
La forma principal de promoción del negocio es lo que se conoce como “el boca a boca”. Es decir, que como lleva tanto tiempo en el barrio los vecinos y clientes son su principal medio de publicidad. 
Recientemente, el barrio ha visto modificada su fisonomía por la constante construcción e inauguración de edificios de departamentos, que ha incrementado el número de personas que habitan el mismo. Al mismo tiempo, las mayores posibilidades comerciales han atraído a nuevos comerciantes al barrio. En ese contexto han proliferado las casas de pizza, empanadas y, por supuesto, las panaderías y confiterías.  

Con respecto a este último rubro, en el plazo de los últimos 6 meses se han instalado en un radio de 50 manzanas 4 panaderías. Las mismas a diferencia de lo que ocurre con “La dulcería de Mamá” no se especializan en lo dulce, sino que por el contrario, presentan una oferta menos diversificada.  Pese a esto, cuentan con locales más modernos, mejores ubicados y con un mayor volumen de producción, que el que presenta la modesta panadería de los Rodríguez. 

Nos detendremos ahora en el desarrollo de la última etapa de la planificación   

T1 Diseño de la estrategia de gestión de nuestra empresa
Txt Ppal
Una vez determinados y analizados todos los aspectos correspondientes al producto y al mercado en que se comercia el mismo, podremos avanzar en la elaboración de la estrategia de gestión de nuestra empresa. Es decir, que dentro de nuestro plan de negocios, reservaremos un lugar para desarrollar todos los aspectos relacionados con los objetivos propuestos y los caminos a seguir para poder cumplir con ellos. Para entender más acabadamente como se realiza la toma de decisiones en el marco de una organización podemos remitirnos a la Unidad 6 del Módulo de Teoría de la Organización. 
A medida que avanzamos en la elaboración de nuestra estrategia, el análisis se irá dividiendo y especificando haciendo hincapié en los aspectos centrales de la gestión de una empresa: lo operativo, lo comercial y lo financiero. De esta manera, el plan general de negocios se desagraguerá en planes específicos para cada área del emprendimiento:  

1. Plan operativo
2. Plan comercial
3. Plan financiero
 
 

T2 Plan operativo
Txt. Ppal
En el mismo, presentaremos un esbozo de la estructura que adoptaremos para la operatoria de la organización incluyendo: 
· Plan de producción: A través del mismo podremos describir el proceso por el cual fabricaremos un producto, determinando los insumos y procesos involucrados en el mismo y los parámetros necesarios para cada elemento. 
1. Maquinaria
2. Tecnología
3. Procesos de producción
 

· Plan de recursos humanos: A través del mismo desarrolláremos un esquema de la estructura operativa de la empresa haciendo hincapié en la cantidad y la calidad de los recursos humanos que vamos a utilizar en los distintos procesos de producción. 
 

1. Personal
2. Jornada laboral
3. Remuneración
 

T2 Plan comercial
Txt. Ppal
En este apartado delinearemos y  especificaremos todos los puntos relacionados con la estrategia comercial para el producto o servicio que estamos ofreciendo especificando los siguientes puntos: 

- Producto/servicio: Realizar una descripción objetiva y exhaustiva  del producto y/o servicio que se proyecta ofrecer –packaging, presentaciones, procesos, etc.-, destacando los beneficios que el producto brinda al consumidor y resaltando las ventajas comparativas frente a la competencia. 

- Precio: Incluir un estudio a partir del cual se determine un precio o rango de precios al que se ofrecerá el producto al consumidor. Sustentar el mismo en el análisis de mercado anteriormente realizado y en el análisis de los costos de producción proyectados. 

- Distribución: Incluir un análisis de como será la forma de distribución del producto –directa o indirecta (a través de intermediarios)-, especificando el alcance de la distribución –local, regional, nacional o internacional-. Especificar y justificar la localización de las bases de operación y las oficinas de la organización.  

- Comunicación: En este punto buscaremos describir el objeto de la comunicación y el mensaje que se construirá para informar a los consumidores acerca del producto –imagen, mensaje, etc-. Establecer un plan comunicacional determinando que campañas se implementarán, su duración y que medio de comunicación se utilizarán para la misma. Incluir también un análisis de costo y beneficio del plan de comunicación. 

T2 Plan financiero
Txt. Ppal
En este punto explicitaremos cuales son los recursos necesarios para la concreción del proyecto –técnicos, humanos, económicos, etc.-, y cual es el capital de trabajo que es con el que cuenta la empresa para iniciar sus operaciones. Para ello es necesario elaborar una serie de proyecciones que nos permitan estimar las posibilidades del emprendimiento:
Punteo 
· Elaborar una proyección de venta de productos y/o servicios de la empresa.
· Elaborar una estructura de los costos de producción del emprendimiento
· Estimar los costos operativos, de comercialización y fiscales
 

Txt. Ppal
Este es un punto sumamente importante porque es aquí donde mostraremos la factibilidad técnica y económica  del proyecto, al tiempo que estableceremos la rentabilidad del negocio, el margen de ganancia para la actividad que nos estamos proponiendo y un plazo de tiempo para la recuperación del capital invertido. Para iniciar el trabajo de análisis es necesario previamente sentar un punto de partida financiero para el negocio. Es decir, un balance inicial que funcione como una foto del negocio al inicio de las actividades. El mismo nos servirá, en primer lugar, para determinar y presentar todas las variables que consideraremos en el análisis. Y segundo lugar, será el modelo con el cual compararemos las proyecciones de nuestro flujo de fondo. 

Luego de armar nuestro balance inicial, y una vez que hayamos determinado todas las variables de ingreso y egreso de fondos a considerar estaremos preparados para avanzar en la construcción y análisis del flujo de fondos de nuestro negocio.  

Modelo del flujo de fondos 

	 

	Saldo Inicial
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3-12
	Año 1

	A) INGRESOS
	 
	 
	 
	 

	A1) Cobranzas netas
	 
	 
	 
	 

	A2) Otros ingresos
	 
	 
	 
	 

	TOTAL INGRESOS (A)
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 

	B) EGRESOS
	 
	 
	 
	 

	B1) Costos operativos
	 
	 
	 
	 

	B1.1) Costos de producción
	 
	 
	 
	 

	B1.2) Gastos de Comercialización
	 
	 
	 
	 

	B1.3) Gastos de administración
	 
	 
	 
	 

	B2) Servicio de deuda bancaria y/o financiera
	 
	 
	 
	 

	Amortización
	 
	 
	 
	 

	Intereses
	 
	 
	 
	 

	B3) Impuestos
	 
	 
	 
	 

	B4) Otros egresos
	 
	 
	 
	 

	TOTAL EGRESOS (B)
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 

	C) FLUJOS NETOS (A-B)
	 
	 
	 
	 

	D) FLUJO NETO ACUMULADO
	 
	 
	 
	 


 

Txt. Ppal
A continuación, tomando como referencia el cuadro presentado arriba realizaremos un análisis detallado de los distintos puntos incluidos en el flujo de fondo: 

1. Proyección de venta: Tomando en cuenta la evolución general del sector y de la competencia, podemos proyectar el volumen de ventas que podría llegar a tener nuestro emprendimiento. Para ello se decide realizar el cálculo para un periodo determinado, lo ideal es plantear un periodo de entre 3 a 5 años, que es el periodo en el que normalmente se consolida un negocio nuevo. 
 

Para tener una idea de la potencial facturación deberemos combinar esta estimación con el precio venta fijado o los rangos de precios fijados para nuestros productos o servicios. Esta operación nos dará la facturación bruta del emprendimiento –ingresos brutos-.  

	Ingresos Brutos (IB)
	 
Precio Unitario x Unidades Vendidas 


 

Supongamos que estamos pensando iniciar un negocio de comidas tradicionales norteñas en el barrio que vivimos. La idea surgió conversando con un familiar que tiene un negocio similar en su barrio y tiene ganas de abrir un nuevo local. A partir de esa conversación con él, nos informamos que mensualmente un local de ese tipo puede vender cerca de 50 raciones de comida a razón de $8/la ración. A lo cual hay que sumarle cerca de 40 bebidas a razón de $5 cada una. Asimismo durante los fines de semana las ventas se duplican.  

Partiendo de esos datos podemos concluir que: 

Ventas díarías: 

Día de semana: 

50 raciones = $400
50 bebidas= $200
Ventas totales= 600
Fin de semana: 

100 raciones = $800
100 bebidas= $400
Ventas totales= $1.200 

Ventas mensuales: 

(Vtas. días de semana)x 22 días hábiles + (Vtas. fin de semana) x 8 días. 

Es decir:  

($600 x 22) + ($1.200 x 8)= $22.800 

Si a los ingresos brutos le restamos los costos totales –operativos, personal, financiamiento, impuestos, etc.- obtendremos la facturación neta –Ingresos netos- de nuestro emprendimiento.  

	 
 
Ingresos Netos (IN) 
	 
IB – Costo totales (CT)


 

.
2.  Estructura de costos: Es necesario elaborar una estructura de costos para el funcionamiento del proyecto considerando: 

· Costos fijos: Son todos aquellos que tienen que ver con la estructura de la organización y se mantienen invariables –alquiler, seguros, mantenimiento de instalaciones, etc.-
 

· Costos variables: Son todos aquellos que varían de manera proporcional con el nivel de producción –materia prima, mano de obra directa, comisiones, etc.-
El objetivo es elaborar un balance inicial proyectado para el período de arranque del negocio. El fin de este balance es determinar el Punto de equilibrio del proyecto, es decir saber cual es la cantidad de productos o/y servicios que un negocio debe comercializar para que el emprendimiento cubra todos sus costos y comience a obtener ganancias.  

Para entender como se obtiene esta información simplemente debemos volver al cuadro presentado en el punto 1 de este apartado. Allí realizaremos un simple ejercicio matemático según el cual, una vez determinados nuestros precios y nuestros costos totales deberemos averiguar que cantidad de productos vendidos al precio fijado nos permiten cubrir todos los costos del emprendimiento.  

	Punto de Equilibrio
	 
IN = CT 


 
 

Actividad 
Actividad: 12
Txt. Act 
A partir de los datos propuestos en el caso que se presenta a continuación realice las siguientes tareas: 
Punteo actividad
· Proponga tres estimaciones de ventas, en volumen y dinero.
· A partir de las mismas elabore los siguientes indicadores del negocio:
· Ingresos Brutos
· Ingresos Netos
· Costos totales
· Punto de equilibrio
Datos act
Producto: Morrales de tela
Precio Unitario de Venta: $15
Costos Unitarios de Producción: 
1-Tela: $3
2- Hilo: $0,50
3- Otros: $0,50
Gastos generales
4- Comercialización $50 (mensual) –puesto en feria de artesanias-
5- Otros: $50 

3. Factibilidad financiera: En este apartado estudiaremos el flujo de fondos proyectado para la organización. Para elaborarlo deberemos elaborar una lista de los ingresos y egresos de fondos proyectados para el periodo estipulado de duración total del proyecto. A partir de este análisis podremos obtener información vital para la financiación e implementación del proyecto: como el período en el cual la empresa recupera la inversión inicial, el valor neto de la inversión, entre otros indicadores.  

Para entender más en concreto algunas cuestiones desarrolladas en este apartado a continuación utilizaremos un caso modelo, que nos permitirá graficar más claramente como se realiza un informe económico financiero dentro de un plan de negocios. 

El negocio que nos propondremos analizar es una fábrica de pastas caseras. Básicamente lo que buscaremos en este punto es determinar la cantidad de dinero que ingresa y egresa de su negocio en un periodo determinado. En este caso particular, para simplificar el análisis hemos estipulado un plazo de un año. Generalmente en un plan de negocios presentado ante un banco o una posible fuente de financiamiento los plazos elegidos son mayores -5 o 10 años-. 
Estos serán los datos a tener en cuenta para desarrollar el análisis del flujo de fondos del emprendimiento. Cabe aclarar que los datos son ficticios y están pensados para facilitar la comprensión del ejemplo. 

	 
ESTIMACIÓN DE INGRESOS DEL EMPRENDIMIENTO 

	PRODUCTOS A VENDER
	Kg (estimado)

	Pastas
	 

	Ravioles
	400

	Ñoquis
	200

	Sorrentinos
	200

	Fideos
	200

	Otros
	 

	Tuco
	10

	Pesto
	8

	Salsa blanca
	6

	Pan
	100

	Queso Rallado
	20

	Total  Kg. Estimados 
	1144

	PRECIOS UNITARIOS
	$/kg

	Pastas
	 

	Ravioles
	$10

	Ñoquis
	$8

	Sorrentinos
	$10

	Fideos
	$6

	Otros
	 

	Tuco
	$12

	Pesto
	$10

	Salsa blanca
	$8

	Pan
	$6

	Queso Rallado
	$16


 

Txt. Ppal
Siguiendo los datos informados en el cuadro, el establecimiento proyecta vender por mes 1000 kg. de pasta y 144kg de productos relacionados con el consumo de pastas –Tuco, Pesto, Salsa Blanca, Pan, Queso Rallado-. Es decir que el volumen de mensual estimado es de 1144Kg.  

Por otra parte, tomando los precios informados para los distintos productos se estima un precio promedio de venta del orden del $9,5/kg. –en este caso se puede optar por realizar un promedio simple de precios o un promedio ponderado de precios, en el cual se toma como criterio de ponderación la cantidad de kilogramos que representa cada producto sobre el volumen total de ventas proyectado. 

· Promedio simple de precios:
 

Paso 1
Ravioles: $10
Sorrentinos: $10
Ñoquis: $8
Fideos: $6
Cantidad de productos a considerar: 4
Paso 2
Promedio simple de precios: ($10 + $10 + $8 + $6)/4= $8,5 

· Promedio ponderado de precios:
Paso 1
Ravioles: $10
Sorrentinos: $10
Ñoquis: $8
Fideos: $6
Cantidad de productos a considerar: 4 

Paso 2
Participación de cada producto sobre las ventas totales de pastas:
Ravioles: 400kg.  (40%)
Sorrentinos: 200kg. (20%)
Ñoquis: 200kg. (20%)
Fideos: 200kg. (20%)
Ventas totales de pastas: 1.000kg. (100%) 

Paso 3 

Promedio ponderado de precios:  
($10*40%+$10*20%+$8*20%+$6*20%)=$8,8 

Si bien en este ejemplo la diferencia entre uno y otro promedio es de apenas $0,3, es decir cerca de un 3%, cuando vemos el impacto sobre las proyecciones de facturación la diferencia entre ambos cálculos es de $300.-. Frente a esto es importante tener en cuenta que lo más conveniente es contar con una herramienta que mida más fielmente las distintas variables de mi negocio, para poder realizar un análisis o proyecciones que se ajusten lo más fielmente posible a la realidad.  En consecuencia, el promedio ponderado, si bien requiere de una metodología más compleja, nos provee de un dato mas fidedigno que el promedio simple.  

Volviendo al caso que veníamos analizando, el precio promedio de venta estimado realizando el promedio simple es de $9,5/kg. Mientras que el promedio ponderado es de $8,7/kg –la diferencia entre ambos es de $0,8, es decir cerca de un 9%-.  De esta manera el ingreso bruto mensual del emprendimiento es en el primer caso de $10.868, mientras que en el segundo será de $9.953. –la diferencia entre una y otra proyección es de $915-. 
 

	 
ESTIMACIÓN DE EGRESO DEL EMPRENDIMIENTO 

	COSTOS DE PRODUCCIÓN
	 

	Materia prima (1)
	$1.000

	Mano de obra  (2)
	$2.000

	Gastos de fabricación (3)
	$600

	Gastos de comercialización (4)
	$600

	Gastos administrativos (5)
	$600

	Otros gastos (6)
	$400

	TOTAL COSTO DE PRODUCCION
	$ 5.200 

	Detalle 

(1) Incluye todos los insumos necesarios para la producción de los productos a comercializar: harina, huevo, agua, verduras, leche, queso.
(2) Se estima en función de la cantidad de empleados trabajando, su sueldo promedio y las cargas sociales promedios.
 
(3) Incluye todos los gastos devenidos de la utilización maquinaria y el establecimiento en donde está ubicado el emprendimiento.
(4) Incluye todos los costos que surgen de comercializar la producción, incluido los gastos de publicidad.
(5) Surgen de la sumatoria de todos los gastos que derivan de la administración del emprendimiento –servicios de cadete, servicios contables, fletes, etc.- (En este punto debe considerarse el alquiler del local, en el caso de que no sea propiedad de quien dirija el emprendimiento).
(6) Incluye el resto de los gastos no incluidos en los ítems anteriores.


 

El resultado de la sumatoria de todos los ítems considerados, da que el costo promedio mensual del emprendimiento es de $5.200.- 

 
IN =  IB – COSTOS 
 

De esta manera, tomando el ingreso bruto proyectado anteriormente en base al promedio ponderado de precios –el mismo es de $9.953.-, y restándole los Costos totales obtenemos el ingreso neto mensual del emprendimiento que es de $4.753.- 

El cálculo realizado para el caso que estamos analizando se expresa de la siguiente manera: 

IN = $9953 – $5200 = $4753 

Considerando  estos valores para todo el año, podemos decir que el emprendimiento tendrá una facturación bruta de $119.436/año.  

  
IB (anual) =  IB (mensual) x 12 
 

El valor expresado en el ejemplo con el que estamos trabajando surge del siguiente cálculo:
 
IB anual = $9953 x 12 = $119.436 
 

En igual periodo los costos sumarán $62.400/año.  
 

  
CT (anual) =  CT (mensual) x 12 
 

Volviendo al ejemplo con el que estamos trabajando: 

CT = $5200 x 12 = $ 62.400 

En consecuencia, el ingreso neto anual del emprendimiento ascenderá a  $57.036/año. 

Es decir:
IN anual= $119.436 – $62.400= $ 57.036
	 
	Mes
	Año

	Volumen Producido
	1.144 Kg
	13.728 Kg

	Precio promedio de venta
	8,7 $/Kg
	8,7 $/Kg

	Ingresos brutos del emprendimiento
	$9.953
	$119.463

	Costos totales del emprendimiento
	$5.200
	$62.400

	Ingresos netos del emprendimiento
	$4.753
	$57.036


 
 
 

Txt. ppal.
Una vez terminado este análisis, podemos avanzar en el estudio del resto de los indicadores que hemos mencionado en los distintos apartados –punto de equilibrio, tiempo de recuperación de la inversión, margen de ganancia, rentabilidad promedio, etc.-
Para el caso que estamos analizando, el punto de equilibrio corresponde a 546,3kg de venta al precio promedio proyectado -$8,7-, que representan ingresos por $4753. Es decir que ese el volumen límite de ventas que puedo tener para no trabajar a perdida.  

Actividad: 
Actividad: 13
Txt. Act.
Aplique los conceptos desarrollados en este punto en el análisis del siguiente caso.  

	 
ESTIMACIÓN DE INGRESOS DEL EMPRENDIMIENTO 

“FABRICA DE GALLETAS SALADAS SABORIZADAS” 

	PRODUCTOS A VENDER
	Kg (estimado)

	Galletas de queso
	200

	Galletas de provenzal
	100

	Galletas de fugazzeta
	100

	Galletas de tomate
	200

	PRECIOS UNITARIOS
	$/kg

	Galletas de queso
	$10

	Galletas de provenzal
	$7

	Galletas de fugazzeta
	$8

	Galletas de tomate y albahaca
	$12


 
 

	 
ESTIMACIÓN DE EGRESO DEL EMPRENDIMIENTO 

	COSTOS DE PRODUCCIÓN
	 

	Materia prima (1)
	$1000

	Mano de obra  (2)
	$1000

	Gastos de fabricación (3)
	$300

	Gastos de comercialización (4)
	$400

	Gastos administrativos (5)
	$200

	Otros gastos (6)
	$200


 

Determine los aspectos financieros centrales del negocio:
1. Volumen mensual y anual de producción
2. Precio promedio de venta
3. Ingreso brutos mensuales y anuales
4. Costos totales mensuales y anuales
5. Ingresos netos mensuales y anuales
6. Punto de equilibrio del negocio
 

Txt. Ppal
Una vez que hemos llegado a este punto hemos concretado el armado del plan de negocios, que como se puede ver claramente es un proceso largo y trabajoso, pero que al mismo tiempo es muy fructífero para el proyecto que nos estamos proponiendo realizar. La utilidad del mismo a futuro es invalorable, ya que el mismo puede ser utilizado para lograr alianzas con otros productores, para lograr clientes, para atraer empleados claves, para motivar al plantel de trabajadores, para conseguir financiamiento, pero sobre todo su utilidad reside en poder lograr una mejor comprensión del proyecto que estamos encarando.  

En consecuencia, una vez que hemos podido estructurar nuestras ideas estratégicamente en el marco de un plan de negocio, y hemos probado la factibilidad técnica y financiera de las actividades que pensamos desarrollar, estamos en posición de dar el siguiente paso que es implementar nuestro proyecto. 
 

TU Unidad 3 Gestión financiera y operativa 

T1 Introducción 
Txt. Ppal
En las dos unidades que veremos a continuación analizaremos distintos aspectos relacionados con el proceso de implementación de un proyecto, específicamente lo que tiene que ver con los aspectos: financieros, operativos, comerciales y de control de la gestión.  
Previamente a esto nos gustaría retomar una idea que ya desarrollamos en las unidades anteriores y que es necesario recordar antes de lanzarnos al estudio de los temas que siguen.  

En las unidades 1 y 2 nos abocamos a la descripción y el análisis de la gestión, y los conceptos y los procesos generales que hacen a la gestión de la producción de bienes. 
Ahora bien, poco dijimos respecto al sujeto de la gestión, es decir quién se encarga de gestionar un proyecto comercial o de otro tipo.  Si tenemos que pensar a cerca de las cualidades que definen a ese individuo, la respuesta más acertadas las encontraremos en la bibliografía referida al entrepreneurship o lo que en la Argentina se nombra como “Emprendedores”. 
Según los expertos en esta materia, “un emprendedor es una persona que detecta una oportunidad y crea una organización (o la adquiere o es parte de un grupo que lo hace) para encararla”6. Es decir, que más allá de su condición social, cultural y económica cualquiera que tenga una idea y, la convicción y la tenacidad para llevarla adelante puede considerarse un emprendedor.             Gráfico 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

Txt. Ppal
Siguiendo esta idea la bibliografía especializada en la materia sostiene que el proceso emprendedor integra tres elementos que son vitales: un emprendedor, una idea o proyecto y el capital, necesario para concretarlo. 
Si nos remitimos al esquema anterior, podemos observar que se trata de un triangulo invertido que se apoya sobre la figura del emprendedor. Con esto lo que se quiere significar es que de los tres elementos involucrados, el emprendedor es quien tiene más relevancia. 
Esto se debe a que quien se ponga a la cabeza del proyecto, en primer lugar, es el “padre” de la idea que motivó el proyecto. En segundo lugar, es quien se encargará de conseguir el capital necesario para concretar ese proyecto. Y por último, es quien gestionará el proyecto buscando llegar de la idea a un proceso administrativo y operativo que se materialice en un producto o servicio que se ofrecerá al público y en las utilidades obtenidas a partir de las ventas de su producción.  

T1 Aspectos financieros de la gestión
Txt. Ppal
El aspecto financiero es vital para todo emprendimiento, ya que es casi imposible encarar un proyecto sin capital. Cualquier producto o servicio que queramos producir y posteriormente vender, demandará insumos, mano de obra o maquinaria. En consecuencia, en el proceso de gestión será tan importante el capital con el que iniciemos la producción como las ganancias que generemos a partir de las ventas. Ambos tendrán como función financiar todos los elementos y actividades involucrados en la producción. 

T2 El Capital inicial para el proyecto
Txt. Ppal
En el tránsito desde la idea hacia la concreción de los objetivos, el primer obstáculo con se encuentra toda persona que emprende es como conseguir el capital necesario para sustentar el inicio de las actividades del proyecto. 
Cuando se piensa acerca del capital inicial de una empresa o emprendimiento, se está haciendo referencia al monto líquido de fondos que se destinará a tres grandes rubros vitales en los que será necesario invertir para poder implementar el proyecto:
Punteo
1. Activos fijos: Edificios, muebles, maquinaria, computadoras,  y otros bienes uso.
 

2. Capital de trabajo: Está conformado por el stock de mercaderías con el que contamos sumado a los fondos que surgen de la diferencia entre las cuentas a cobrar y las cuentas a pagar.
 

3. Pérdidas operativas: Es decir, las pérdidas de recursos circunstanciales que pueden generarse por defasajes esporádicos entre la facturación y los gastos operativos.
 

Txt. Ppal
Es decir que cuando pensamos empezar un negocio deberemos pensar un poco más allá que el simple montaje y equipamiento del local u oficina. Es importante entender, que al poner en marcha un emprendimiento el encargado de llevarlo adelante asume un montón de compromisos financieros que lo obligan a manejar su negocio con cierto margen de previsión. 
Teniendo en cuenta esta salvedad, es interesante pensar que el proceso de capitalización de un proyecto se da en realidad en etapas, claramente identificables:
Punteo
1. Capital “semilla”: Como su nombre lo indica este capital financia la etapa de elaboración del proyecto antes de su puesta en marcha. Es decir, que generalmente son los recursos que se utilizan en la etapa de desarrollo de la idea y del plan de negocios.
 

2. Capital inicial: Son los recursos que permiten empezar el negocio. Es decir que con ellos se cubre el desarrollo de los productos y los servicios que brindará el emprendimiento, la elaboración del programa de marketing, el alquiler o compra del local, el montaje y equipamiento de la oficina, etc.
 

3. Capital de expansión: Este está compuesto por los recursos que ha ido acumulando la empresa o que solicita la empresa a un tercero –Banco, financista, inversor, etc.- con el fin de ampliar su negocio.
Txt. Ppal
Ahora bien, cada proyecto representa un caso en particular con sus características peculiares que obligan a pensar una series cuestiones acerca de cómo financiar el inicio de actividades del proyecto.
Como primera medida cabe señalar que entre las oportunidades de negocios que podemos identificar o que pueden ofrecernos es factible distinguir entre dos tipos: 
Punteo
· las que son “capital intensivas”: Este es el caso de aquellas actividades que requieran una fuerte inversión en maquinaria y locación para poder llevarlas adelante. Generalmente dentro de este grupo entran los emprendimientos industriales, ya sean grandes o pequeños y medianos, que generalmente demanda una fuerte inversión inicial. 
 

Como casos concretos podemos citar por ejemplo a una fábrica que se dedica a confeccionar envases plásticos para alimentos. Dicho emprendimiento requerirá para comenzar a funcionar, en primer lugar, una máquina específica y las matrices necesarias para adaptar sus productos a las exigencias del mercado. Y en segundo lugar, requerirá también un galpón con la superficie necesaria para montar las máquinas y poder destinar un espacio para depositar la mercadería producida.  

· las que son “mano de obra intensivas”: Dentro de ese grupo entran las actividades que requieran una importante utilización de “capital humano” en relación a las herramientas. Como casos particulares podemos mencionar a muchas actividades cuentapropistas como técnico de computadoras, electricista, profesor particular de materias del secundario, etc. 
Ahora bien entre los dos ejemplos presentados existen infinidad de situaciones y condiciones en las cuales llevar adelante el emprendimiento. Lo importante es siempre tener en cuenta cual es la importancia real que tiene cada uno de los elementos involucrados –herramientas, locaciones, capital humano- para el emprendimiento, y en función de esto decidir como encarar la financiación del mismo.
En conclusión, si bien nuestro emprendimiento puede ubicarse en el primer grupo o en el segundo, o en una situación intermedia, en todos los casos requeriremos de un capital mínimo para poner en marcha el proyecto. Este no solo nos permitirá poner en marcha las operaciones de nuestro negocio, sino que también nos permitirá acelerar el proceso de crecimiento –en caso contrario la empresa deberá esperar a incrementar su facturación para poder empezar a pensar en ampliarse y desarrollarse- al tiempo que operará de “colchón” financiero en caso de que las cosas no funcionen del todo bien al inicio. 
Actividad:
Actividad 14
Punteo Actividad
a. Analice en las siguientes situaciones la importancia de herramientas, capital humano y local y defina de que tipo de negocio se trata.
b. Que tipo de capital se utiliza en cada caso:
1. Fernando compra  una computadora y una línea de teléfono nueva para vender  autos usados por Internet. 
2. “Nosotros lo resolvemos” es un emprendimiento familiar que ofrece  servicios de plomería, electricidad y albañilería a domicilio. Solicita un crédito bancario para comprar maquinarias y un nuevo vehículo utilitario  que le permita el transporte de  herramientas y materiales. 
3. La panadería “La espiga” compra en cuotas una amasadora industrial que permita aumentar la producción de pan y abastecer un nuevo comedor escolar. 
4. Alejandra decide imprimir volantes publicitarios para anunciar la apertura de un local de venta al público de ropa deportiva. 
T2 Estructura de capital
Txt. Ppal
Si bien la generación de un capital inicial es de vital importancia para cualquier emprendimiento, es necesario que antes de avanzar en ese camino es necesario entender cual es la “estructura de capital” más beneficiosa para el emprendimiento a mediano plazo.  
El término “estructura de capital” hace referencia a la participación en la propiedad del negocio que tienen las personas relacionadas directamente –socios, empleados, etc. e indirectamente –accionistas, inversionistas, empleados, etc.- con el emprendimiento. Existe un consenso generalizado en toda la bibliografía de negocios de que nunca es recomendable ceder más del 15% o 20% del negocio a terceros. Tomando como medida ese criterio presentamos a continuación una serie de modelos que nos permitirán tener una idea más acabada de a que nos estamos refiriendo con esa aseveración: 
 

 

Gráfico
Ejemplo 1
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Los dos modelos presentados en el ejemplo 1 muestran realidades contrapuestas. La “estructura de capital A1” responde a la máxima expresada en el párrafo anterior, según la cual no es recomendable ceder más del 15% o 20% del negocio a terceros –inversores, accionistas, empleados, etc.-.  
En cambio la “estructura de capital A2” contraría esa directiva, ya que supone una cesión de cerca del 80% de la propiedad del negocio a terceros. Las principales consecuencias de esta decisión pueden ser, entre otras, la pérdida de autonomía de los emprendedores en la gestión del emprendimiento y en determinación de las políticas a seguir. Y hasta incluso una fuerte reducción de los márgenes de ganancias que puede convertir el negocio en poco redituable para el emprendedor del proyecto. 
Gráfico
Ejemplo 2
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Txt. Ppal.
En el ejemplo número 2 observamos otra situación que puede darse a la hora de conformar la estructura de capital inicial de un emprendimiento. A diferencia de lo que ocurría en el caso anterior, en el presente escenario hay más de un fundador del proyecto. Por lo tanto, la estructura de capital del emprendimiento ya se encuentra divida previamente a la sesión de una porción del negocio a terceros. Si observamos el gráfico que figura arriba podemos observar claramente que la “estructura de capital B1” se distribuye un 20% en terceros y el 80% restante se reparte en partes desiguales entre dos socios. 
Volviendo al criterio planteado en el párrafo inicial, la porción cedida del negocio no supera el 20%, por lo tanto, se ajusta a lo estipulado. 
Por otra parte, el remanente se distribuye entre un número acotado de socios, situación que no afectará el funcionamiento del emprendimiento y garantiza un margen probable de ganancias satisfactorio para ambos socios. 
Una situación muy distinta se evidencia en la “estructura de capital B2”, en la cual, si bien se respeta el porcentaje del 20% cedido a terceros, el 80% restante se divide entre un número excesivo de socios que conspira no solo contra los márgenes de ganancias particulares de cada uno, sino que también condiciona la operatividad del proyecto. 

En conclusión, si bien el capital inicial es necesario para poner en marcha el negocio y sostenerlo en su primera etapa, siempre hay que tener en cuenta que tipo de compromisos contractuales y monetarios vamos a tomar a la hora de solicitárselo a terceros. Ya que como vimos en los dos ejemplos anteriores en muchas casos un mal cálculo en este aspecto puede conspirar contra el futuro de nuestro emprendimiento.  
 
 

Actividad
Actividad 15
Punteo act
a. Observe los siguientes gráficos que presentan información sobre la estructura de capital de diferentes empresas y analice:
1. Las consecuencias de  la distribución del capital en cada caso:
2. Las ventajas y desventajas de cada alternativa 
b) Elabore un informe con las conclusiones.  

Gráfico 1: 30% Dueños 70% Accionistas          30% Accionistas 70% Dueños 
 

Gráfico 2
 

Gráfico 3
Actividad
Actividad 16
Txt act
“Neograf” es una empresa familiar de trayectoria dentro del  ámbito de la imprenta y las artes gráficas que  tiene posibilidades de ampliar su mercado a países limítrofes. Los dueños se reúnen para evaluar las diferentes posibilidades para aumentar su capital, de manera de poder incrementar la escala de producción: 

A partir del ejemplo anterior analice las ventajas y las desventajas de las estrategias posibles a seguir: 

1. Incorporar un socio que aporta maquinaria de alta tecnología que permita aumentar la producción. 
2. Asociarse con otra imprenta de estructura y capital similar, compartiendo producción e ingreso en partes iguales.
3. Vender el 40% de las acciones como fuente de recursos para el financiamiento de la ampliación del mercado. 
4. Tercerizar parte de su producción, de manera de poder incrementar su producción sin necesidad de recurrir a fuentes de financiamiento en el corto plazo.  
 

T2 Pymes y microemprendimientos
Txt. Ppal
Antes de introducirnos en el estudio y descripción de las distintas alternativas de financiación que puede encontrar un emprendedor en el mercado, es necesario detenernos un motón a pensar acerca de que tipo de empresa vamos a construir para poder tener claro cual es el canal más indicado por el cual podremos acceder al crédito. En este punto podemos hacer una diferenciación esquemática entre tres tipos de organización empresarial:
Punteo
1. Grandes empresas
2. Pequeñas y Medianas Empresas (PyMEs)
3. Microemprendimientos.
Txt. Ppal
El presente módulo está orientado a analizar la gestión de la producción de bienes y sus diferentes aspectos en los segmentos 2 y 3, es decir en las PyMEs y Microemprendemientos.  Es por eso que nos parece pertinente en este punto hacer una breve descripción de ambas formas de organización para luego poder tener una comprensión más acabada de la información que se presentará en los distintos puntos que analizaremos de aquí en adelante.
La ley 24.467 del Poder Ejecutivo Nacional promulgada el 23 de marzo 1995 dio entidad legal para las PyMEs al tiempo que puso en vigencia un marco regulatorio para ese tipo de emprendimiento. El artículo 83 de dicha normativa define a la PyME de la siguiente manera:  

“A los efectos de este capítulo, pequeña empresa es aquella que reúna las dos condiciones siguientes:
1. Su plantel no supere los cuarenta (40) trabajadores.
2. Tengan una facturación anual inferior a la cantidad que para cada actividad o sector fije la Comisión Especial de Seguimiento del art. 104 de esta ley. Para las empresas que a la fecha de vigencia de esta ley vinieran funcionando, el cómputo de trabajadores se realizará sobre el plantel existente al 1 de enero de 1995.
La negociación colectiva de ámbito superior al de empresa podrá modificar la condición referida al número de trabajadores definida en el segundo párrafo punto a) de este artículo.
Las pequeñas empresas que superen alguna o ambas condiciones anteriores podrán permanecer en el régimen especial de esta ley por un plazo de tres (3) años, siempre y cuando no dupliquen el plantel o la facturación indicados en el párrafo segundo de este artículo7”. 

En la actualidad se estima que el criterio establecido para considerar a una empresa como PyME es no tener un plantel de empleados que supere los 100 empleados. En la actualidad cerca del 80% de los establecimientos industriales y comerciales del país se encuentran dentro de ese segmento. En los últimos 30 años el sector PyME ha venido evidenciando un fuerte crecimiento concentrando en la actualidad cerca del 60% de la mano de obra ocupada y aportando cerca del 30% del PBI del país.
Ahora bien, dentro de lo que podemos denominar como universo PyME existen una amplia variedad de circunstancias y situaciones. El conjunto definido como PyMEs se caracteriza por una marcada heterogeneidad, ya que en el mismo conviven realidades tan dispares como: empresas consolidadas con estructura operacional y de gestión, empresas familiares, microemprendimientos, etc. Frente a esta realidad es necesario diferenciar entre dos modelos de PyME:
Punteo 
 

1. PyMEs formales: 
Punteo dentro punteo
· Tienen una estructura de producción significativa
· Trabajan dentro del mercado legal o mercado “en blanco” 
· Cuenta con una dotación de personal asalariada
· Poseen una alto nivel de capitalización
· Hacen un uso intensivo de la tecnológica en todos sus procesos 
 

2. PyMEs informales: 
Punteo dentro punteo
· Son pequeñas unidades productivas
· Tienen una baja dotación de capital
· La producción generalmente es de tipo artesanal
· La dotación de personal combina mano de obra salarial con familiar.
 

Txt. Ppal
Dentro de este último segmento, podemos ubicar a los microemprendimientos, que generalmente reúnen las características descriptas para la categoría de PyMEs informales. 

Desde el texto de la ley 24.467 también se deja sentado que el fomento y apoyo a las PyMEs es una política de Estado, y que dicho estimulo se concretará en mecanismos para incentivar y garantizar el financiamiento de este sector: 

“Art. 3º - Se facilitará el acceso de la pequeña y mediana empresa al crédito estableciéndose entre otras facilidades bonificaciones de la tasa de interés, ya sea mediante la creación de nuevos instrumentos o a través de la continuidad de los ya existentes. (…)  

Art. 4º - La bonificación a la que se refiere el artículo anterior, será solventada por el Estado nacional y estará especialmente destinada a:
1. Créditos para la adquisición de bienes de capital propios de la actividad de la empresa;
2. Créditos para la constitución de capital de trabajo;
3. Créditos para la reconversión y aumento de la productividad debiendo además contemplar amplios plazos de amortización, tasas comparables a las más bajas de plaza y períodos de gracia según el retorno de la inversión previsto;
4. Créditos para la actualización y modernización tecnológica, de procedimientos administrativos, gerenciales organizativos y comerciales y contratación de servicios de consultoría, etcétera;
5. Créditos para financiar y prefinanciar las exportaciones de los bienes producidos por las PYMES. 

Art. 5º - La bonificación a que se refiere los arts. 3º y 4º y el fondo a que se refiere el art. 6º se atenderá con los créditos que anualmente se establezcan en el presupuesto general de la Administración nacional”8. 

La importancia de las PyMEs, como unidades productoras de bienes y servicios, para la economía argentina está dada, en primer lugar, por la importancia que tienen como generadoras de empleo. En segundo lugar, por el importante espacio para la innovación productiva y científica que representan. Y por último, por el importante aporte de recursos que hacen a la economía nacional.  
Actividad
Actividad 17
Punteo actividad
a) Busque información acerca de algún microemprendimiento o PyME.
· Quiénes crearon el emprendimiento. Cuál fue la idea inicial.
· Cuál es la actividad principal. 
· Cuántas personas trabajan. 
· Indique si tomaron créditos y para qué se utilizará el capital.
b) Presente un informe escrito 
T2 Fuentes de financiamiento 
Txt. Ppal.
Hemos llegado al punto en que ya tenemos armado nuestro plan de negocios y tenemos claro nuestra estrategia de inserción en el mercado, pero estamos necesitando el capital inicial para arrancar con nuestro emprendimiento.  En consecuencia, nos encontramos frente a la necesidad de definir en que lugar buscaremos los recursos que tan ávidamente necesitamos para convertir en realidad nuestra idea. 
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Txt Ppal
En la actualidad el emprendedor encuentra dos tipos de circuitos a los cuales puede concurrir en busca de financiamiento, los mismos pueden definirse como: 
a. Crédito Formal: Dentro de este conjunto se encuentran todos los créditos que se obtienen a partir de contraer compromisos contractuales escritos y homologados legalmente.
 

b. Crédito informal: Este grupo incluye a toda la operatoria que se realiza entre particulares (hipotecas, prestamos entre particulares, pagares, etc.).
Txt. Ppal
Dentro de estos dos grupos encontramos una serie de herramientas que son las que más comúnmente se utilizan para financiar las operaciones de inicio o ampliación de un negocio: 

a. Capital familiar: Diversos estudios del sector comercial en Latinoamérica, principalmente del sector de Pequeñas y Medianas Empresa (PyMEs), sostienen que en cerca del 98% de los casos el capital inicial proviene de familiares y/o amigos de los emprendedores.
 

b. Capital de riesgo: En este caso, los recursos generalmente provienen de inversores profesionales o institucionales, como ser bancos y compañías financieras que captan el dinero del mercado para luego prestarlos, o fundaciones que cuentan con recursos propios.
 

c. Inversores: En este caso, los recursos son provistos por particulares que cuentan con fondos propios disponibles para invertir.
 

d. Financiación bancaria: Existen actualmente en el mercado bancario una amplia variante de créditos para los distintos sectores productivos, tanto las grandes industrias como el sector de PyMEs y Microemprendimientos. Para el caso de estos últimos se destacan fuertemente los productos ofrecidos por los Bancos públicos: Banco de la Nación Argentina, Banco de la Provincia de Buenos Aires y Banco Ciudad.
 

e. Financiamiento en el mercado de bonos y acciones: Recientemente la Bolsa de Comercio de Buenos Aires ha puesto en funcionamiento una serie de instrumentos financieros orientados para facilitar el financiamiento del sector PyME. Entre los mismos se destacan:
 

· la negociación de cheques de pago diferido: Los cheques de pago diferido se pueden negociar en la Bolsa y permiten al beneficiario hacerse de los fondos en forma económica y ágil. Existen dos mecanismos:
a. Dentro del sistema patrocinado, con previa autorización de la BCBA, la PyME puede emitir cheques de pago diferido negociables en el mercado de capitales. 
b. dentro del sistema avalado, las PyMEs o personas físicas pueden negociar cheques de sus clientes o propios, a través de una sociedad de garantía recíproca (SGR). La SGR autorizada por la BCBA puede cotizar los cheques que tengan como beneficiarios a sus socios PyMEs y garantizar el pago mediante un aval. 
 

· Las obligaciones negociables (ON): son bonos privados que representan valores de deuda de la sociedad anónima y/o cooperativa que las emite. Entre el emisor de la obligación negociable (en este caso, la PyME) y el inversor existe una relación que no se diferencia de la de un préstamo. Las obligaciones negociables pueden ser colocadas entre el público inversor mediante su cotización y negociación en la Bolsa. 
 

· El fideicomiso financiero: es una herramienta financiera mediante la cual las PyMEs, en forma individual o conjunta, pueden obtener fondos, separando determinados activos (reales o financieros) de su patrimonio y cediéndolos a un administrador en propiedad fiduciaria.9 El administrador interviene para que los activos cedidos sean transformados en activos financieros líquidos y se puedan negociar en el mercado bursátil. De esta manera, los bienes fideicomitidos quedan exentos de la acción de acreedores, el inversor no se perjudica ante eventuales inconvenientes y la PyME y su balance quedan fuera del instrumento por lo cual, aún teniendo dificultades, la empresa con buenos negocios proyectados puede ingresar al sistema. 
 

· Apertura del capital de una empresa: Al momento de la constitución de una sociedad, los socios realizan aportes para conformar el capital social; que, en el caso de las sociedades anónimas, se representa en acciones. Mediante su cotización en la Bolsa, estas acciones se colocan entre el público inversor, que en vez de pasar a ser acreedor de la sociedad (como en todas las alternativas anteriores) se convierte en nuevo socio. Su participación en la empresa se corresponde con la proporción de capital por la que suscribe (es decir, compra acciones)10.
 

f. Programas Nacionales de Apoyo a la producción: Actualmente están vigentes una serie de programas Nacionales y Provinciales orientados a apoyar el desarrollado del sector PyME y de Microemprendimientos, en función de sostener la generación de empleo genuino. Entre los mismos se destacan:
 

· FONAPyME: El Fondo Nacional de Desarrollo para la MiPyME (FONAPyME) fue creado por Ley Nº 25.300 y constituido bajo la forma de Fideicomiso Financiero que tiene por objeto realizar aportes de capital y brindar financiamiento a mediano y largo plazo. Está destinado a las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas existentes o a ser creadas y formas asociativas que cumplan con los parámetros determinados por la Autoridad de Aplicación (SSEPyMEyDR). 
Los recursos son aportados en una primera etapa por el Estado Nacional por hasta $100.000.000 y está abierto a organismos Internacionales, entidades públicas y privadas, y gobiernos provinciales o municipales. La asignación de dichos recursos se realiza por Jurisdicción (Provincias) en función de los Coeficientes de Coparticipación Federal de Impuestos Nacionales.
Lo dirige un Comité de Inversiones integrado por representantes de: la Subsecretaría de la Pequeña y Mediana Empresa y Desarrollo Regional, la Secretaría de Hacienda, el Banco de la Nación Argentina y el Banco de Inversión y Comercio Exterior. También podrá agregarse un representante de todo inversor que sus aportes superen el 20% del Fondo.
El destino de los préstamos es Multisectorial y se financian inversiones en activos fijos nuevos y usados y capital de trabajo para proyectos, que estén orientados al mercado interno, con principal énfasis en la sustitución de importaciones, y que contemplen un alto impacto en el desarrollo regional, generación de empleo y valor agregado.
Los requerimientos se distinguen según sean los montos solicitados, la finalidad de inversión y el tipo de empresas: nuevas, existentes (sociedades o unipersonales) y grupos asociativos. Se evalúa en base a proyectos (no activos) y los formularios son suministrados por el Programa y tienen instrucciones de llenado muy específicas, tratando de evitar errores de interpretación11. 

· FOMICRO: Destinado a la creación de unidades productivas de bienes y/o servicios por parte de grupos de trabajadores desocupados y subocupados, y a la consolidación de microemprendimientos existentes, se puso en marcha el Fondo Nacional para la creación y consolidación de Microemprendimientos (FoMicro), programa coordinado por el Banco de la Nación Argentina (BNA) y la Subsecretaría PyME del Ministerio de Economía y Producción de la Nación. Esta iniciativa tiene por objeto el financiamiento de proyectos asociativos o individuales. Además del crédito a baja tasa y a sola firma, FoMicro dispondrá (a través de una red de organizaciones sociales) de herramientas de acompañamiento a los beneficiarios, a quienes se les brindará capacitación, asesoramiento y orientación para asegurar el buen desarrollo de las empresas beneficiadas12.
 

· PROGRAMA GLOBAL DE CRÉDITO PARA MIPyMEs: A través del Programa Global de Crédito para MIPyMEs se financia a empresas que facturen un monto máximo de U$D 20 millones o su equivalente en pesos (sin incluir IVA ni impuestos internos). El Programa posee una Línea de Créditos en Pesos con destino al financiamiento de proyectos de inversión, y una Línea de Créditos en Dólares destinada al financiamiento de capital de trabajo, prefinanciación y financiación de exportaciones y adquisición de bienes de capital. Los créditos son a tasa fija, siendo el monto máximo de los mismos de hasta U$D 3 millones o su equivalente en pesos13.
 

· SOCIEDADES DE GARANTÍA RECÍPROCA: Su objeto es facilitar el acceso al crédito a través del otorgamiento de garantías ante cualquier obligación asumida por micro, pequeñas o medianas empresas14.
 

· FOGAPyME: Fue creado por la Ley 25.300, con el objeto de otorgar garantías en respaldo de las que emitan las sociedades de garantía recíproca, y ofrecer garantías directas15.
 

Como podemos ver hay una amplia gama de herramientas de financiamiento de las cuales podemos obtener el capital inicial para llevar adelante nuestro proyecto. Queda criterio de cada uno analizar y decidir cual es el mejor camino y la mejor opción para financiar nuestras actividades.
Actividad: 
Actividad: 18
a. Seleccione tres fuentes de financiamiento factibles  para concretar  un emprendimiento familiar. 
b. Señale ventajas y desventajas de cada uno.
c. Presente alguna alternativa viable para la obtención de recursos en su comunidad.  
 

T1 Administración de la empresa  
Txt. Ppal
Una vez que hemos conseguido el capital necesario para iniciar nuestro emprendimiento, estamos en condiciones de iniciar el proceso a través del cual iremos implementando las distintas líneas de acción que hemos detallado en nuestro Plan de Negocio: plan financiero, plan de operaciones y plan comercial. Es decir, dentro de una empresa se llevan a cabo muchas operaciones relacionadas directa o indirectamente con la producción de un bien o servicio, pero todas con el fin de lograr los objetivos planteados al inicio del emprendimiento. Al domino directo o indirecto de este conjunto de acciones se denomina Administración.
Volvemos a citar en este apartado la definición de empresa propuesta en la unidad 1 del presente módulo: “Entendemos que una “empresa” es un agente que organiza con eficiencia los factores económicos para producir bienes y servicios para el mercado con el ánimo de alcanzar ciertos objetivos. Entendiendo por eficiencia la  capacidad  o  cualidad  de  un  agente  para  lograr  el  cumplimiento  de  un objetivo, minimizando el empleo de recursos. Es decir que podemos pensar a la “empresa” como un sistema en el cual se organizan y distribuyen tareas, al tiempo que se dirigen y gestionan procesos con el fin de cumplir con un objetivo propuesto al momento de constituirse”. consecuencia, tomando en cuenta esta definición podemos determinar que  administrar una empresa implica planear, organizar, dirigir y controlar las acciones que se den en las distintas áreas funcionales que la conforman.
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Txt. Ppal
Ahora bien, como ya mencionamos en la unidad 1 del presente módulo la gestión es un proceso dinámico, que si bien tiene un punto de inicio en el surgimiento de la idea que moviliza hacia el diseño y posterior concreción de la misma en un proyecto, está en constante movimiento y mutación. Es decir, una vez puesto en funcionamiento el proyecto, lo estratégico y lo operacional se retroalimentan mutuamente generando cambios en la organización. Como consecuencia de esto, las estrategias de gestión se van modificando para poder dar respuestas a la problemáticas que afectan a la organización o proponer nuevos caminos para el emprendimiento. 
La administración al erigirse como el nexo entre lo operacional y lo estratégico en la organización también se mueve dentro de una mecánica similar. En consecuencia, al pensar también a la administración como un proceso circular podemos hablar de la misma como un ciclo administrativo que recorre sucesivamente cuatro etapas: 

· La Planeación: Es el estadio de la administración más cercano a la gestión estratégica, puesto que supone un constante ejercicio de revisión de los objetivos y estrategias propuesto por la gestión en función de la información que devuelve cotidianamente la operatoria de la empresa. A través de está etapa, la administración dirige el funcionamiento de la empresa buscando que las distintas áreas sigan y respeten el camino trazado a partir de las estrategias objetivos del emprendimiento.
 

· La Organización: En esta etapa la administración realiza las tareas tendientes a coordinar los recursos físicos, económicos y humanos con los que cuenta la empresa, de manera de lograr los objetivos planteados de la mejor manera posible. Para ello se establece un orden, que implica prioridades e involucra normas y procedimientos. 
 

· La Dirección: En esta etapa se concentran todos los esfuerzos de la administración en motivar y guiar a los trabajadores para que hagan su trabajo de manera que se cumplan los objetivos de la empresa.
 

· El control: En esta etapa la administración analiza si las acciones desarrolladas por la empresa logran los fines propuestos en la etapa de planeación. La información surgida de ese análisis tiene como destinatario la planeación, lo que hace que el ciclo administrativo se reinicie y se retroalimente infinitamente.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

T1 Plan financiero de un emprendimiento
Txt. Ppal 

En lo que resta del presente módulo desarrollaremos los aspectos relacionados con el armado e implementación de la administración financiera del emprendimiento 

T2 El presupuesto
Txt. Ppal
El paso fundamental del plan financiero de un emprendimiento es la confección e implementación de un Presupuesto. Esta es una herramienta de planificación y control fundamental para la gestión financiera de la empresa puesto que integra las diferentes áreas que conforman un negocio y las organiza en función de los recursos de que dispone una empresa. 
El punto de partida para el presupuesto de una empresa nueva son las proyecciones de facturación elaboradas para el plan de negocio en términos generales. Es decir, que los flujos de fondo incluidos en dicho documento le darán a los encargados de la empresa una pauta general de los recursos  disponen para llevar a delante las operaciones del emprendimiento. En este momento, reforzaremos la idea acerca de la importancia que tiene la realización de un Plan de Negocios al momento de querer emprender un proyecto y la rigurosidad con que deberemos estudiar los distintos aspectos del negocio, ya que luego esos datos serán la materia prima que utilizaremos en el montaje de las distintas operatorias requeridas por el negocio. 
Para ello presentamos una serie de datos que nos permitieron realizar el análisis del flujo de fondos del emprendimiento. Estas series de datos surgen de los estudios de mercado y productos que se llevan a cabo durante el proceso de elaboración del Plan de Negocios de un emprendimiento. 
En este caso específico, cabe aclarar nuevamente que los datos presentados son ficticios y están pensados para facilitar la comprensión del ejemplo. A partir de esos datos estadísticos pudimos elaborar la contabilidad de las distintas partes de la operatoria de la producción. 
T2 Ingresos
Txt. Ppal
En este punto retomaremos el ejemplo de la fábrica de pastas presentado en la Unidad dos del presente módulo como ejemplo para estimar la probable facturación de un proyecto modelo, en función de determinar si el negocio era económicamente viable o no. A partir de los datos presentados en ese apartado cuantificaremos los ingresos del emprendimiento –contabilidad de ingresos- y los costos operativos y productivos del mismo –contabilidad de costos-, y los presentaremos en flujo de fondos que nos permitirá ver como se moverán mensualmente las finanzas de nuestro emprendimiento. 
Como ya comentáramos en el apartado de la unidad 2 para cuantificar los ingresos de nuestro emprendimiento debemos realizar una serie de tareas que nos permitan obtener la información necesaria:  

Punteo
a. Determinar los volúmenes de ventas estimados para los distintos productos y/o servicios que vamos a ofrecer. 
b. Establecer el precio al que se comerciará cada uno de los productos y elaborar un promedio ponderado de precios. Para construir este indicador el procedimiento que se usa generalmente es ponderar el precio de cada producto tomando como criterio su participación sobre las ventas totales. Por ejemplo, en los datos que presentaremos a continuación se está proyectando un volumen de ventas de ravioles de 400kg. Teniendo en cuenta que el volumen total proyectado es de 1.200kg, las ventas de ese producto representará el 33% del total. Es decir, que es el porcentaje de participación que deberemos tomar en cuenta a la hora de elaborar el promedio de precios. Esta operación se repetirá con cada uno de los productos antes de realizar el cálculo de precio promedio del emprendimiento. 
c. Combinaremos el promedio de precios proyectados con los volúmenes de venta estimados para obtener la facturación bruta o ingreso bruto proyectado para la empresa. 
Ejemplo “Fabrica de pastas”  

A. Proyecciones de venta: 
	Ventas proyectadas de pastas
	1.000

	Ventas proyectadas de otros productos
	144

	VENTAS MENSUALES TOTALES
	1.144  Kg.


 

B. Proyecciones de precio:
	Pastas precio (Promedio Ponderado)
	$8,8

	Otros precio(Promedio Ponderado)
	$8,1   

	PRECIO PROMEDIO MENSUAL
	$8,7


 

C. Proyección de facturación:
 

	PROYECCIÓN MENSUAL DE FACTURACIÓN
	$9.953

	PROYECCIÓN ANUAL DE FACTURACIÓN
	$119.463


 

T2 Contabilidad de costos
Txt. Ppal
Una vez calculado los ingresos, deberemos realizar la contabilidad de los costos de la empresa. En la misma analizaremos los costos de actividades, procesos y productos involucrados en el funcionamiento operativo y productivo del emprendimiento.  Antes de avanzar en la descripción de esta herramienta deberemos sentar claramente las diferencias entre dos conceptos:
1. Costo: Está representado por todo desembolso, egreso o erogación que reportará un beneficio presente o futuro, por tanto es capitalizable. Por ejemplo, son  costos de una empresa todos los relacionados con la producción de la empresa: Compra de materiales; Seguros de los equipos productivos, Salarios de los empleados del área productiva, depreciaciones de los equipos, servicios públicos de la planta de producción, gastos de mantenimiento, etc.
2. Gasto: Esta representado por todo desembolso, egreso o erogación que se consume corrientemente, es decir en el mismo período en el cual se causa. Los gastos están relacionados, entonces, con las funciones de Administración y Ventas de una organización, por ejemplo, salarios del personal administrativo y de ventas, depreciación de los edificios donde funcionan las oficinas administrativas, gastos de papelería y útiles de las oficinas de Gerencia General, etc. 
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T3 Costo del producto
 

Txt. Ppal.
En consecuencia, podemos concluir que los costos son todos los elementos a partir de los cuales agregamos directamente valor, a través del proceso productivo, al producto que posteriormente ofreceremos a la venta. Es decir, que las erogaciones que realicemos en este sentido las recuperaremos una vez que vendamos el producto o servicio que estamos ofreciendo. Mientras que los gastos, en cambio, reportan a otro tipo de actividades de la empresa –administración y ventas-. 
Siguiendo la definición presentada en el apartado anterior podemos concluir que el costo total de un producto está conformado por los siguientes elementos:
· Materiales Directos (MD) o Materias Primas (MP): Son los insumos que se necesitan para la producción de un bien. Por ejemplo, si voy a fabricar una silla los insumos serán madera, cola, pintura de color o barniz, etc. Estos insumos se pueden cuantificar, es decir que yo puedo establecer cuanta cantidad necesitaré de cada producto –madera, cola, pintura, etc.- para fabricar una silla o 100 sillas. 
 

· Mano de Obra Directa (MOD): Este término hacer referencia a los costos derivados de la mano de obra involucrada en la producción del producto. Es decir que los costos en este ítem están representados por los salarios, prestaciones sociales y aportes patronales de los trabajadores que trabajaron en la producción de esas sillas.
 

· Costos Indirectos de Fabricación (CIF): Representan todos los costos que no se derivan directamente de la producción –Materiales Indirectos y Mano de Obra Indirecta-. Ente rubro se ubican también los gastos generales del emprendimiento, como por ejemplo: alquiler del galpón, mantenimiento, seguros, etc. 
Ejemplo “Fabrica de pastas”
d. Datos de egresos:
 

	Gastos totales de Producción 
	$5.200


 

e. Flujo de fondos
 

Txt. Ppal
El flujo de fondo actúa como una especie de mapa financiero del emprendimiento que nos permite ir viendo como se irá moviendo el negocio mensualmente a lo largo del año. En el están incluidos todos los ítems que reportaran ingresos al negocio, así como también todos los elementos necesarios para llevar adelante la producción, las operaciones  y la comercialización de la producción.
Ahora bien, del tamaño que tenga el emprendimiento dependerá la forma de presupuestar. En el caso de proyectos chicos, todas las operaciones podrán manejarse a partir de un presupuesto general que abarque toda la operatoria. 
En cambio, los proyectos más grandes en los cuales las operaciones están dividas en varias áreas requerirán de un presupuesto general que imponga pautas generales para la empresa y que a su vez defina recursos para los presupuestos que elaborará cada área en particular.  

Actividad
Actividad: 19
Txt. actividad
A partir de los siguientes datos provistos para un emprendimiento:  

	 
ESTIMACIÓN DE INGRESOS DEL EMPRENDIMIENTO 

“Ropa para niños”

	PRODUCTOS A VENDER
	Unidades

	Remeras
	200

	Buzos
	100

	Camisas
	100

	Pantalones
	300

	PRECIOS UNITARIOS
	$/unidad

	Remeras
	$15

	Buzos
	$35

	Camisas
	$45

	Pantalones
	$50

	COSTOS
	$

	Telas Varias
	$1000

	Mano de obra
	$2000

	Gastos de comercialización
	$1000

	Gastos Varios
	$500


 

Punteo act
a. Calcule  los siguientes datos:
· Promedio ponderado de precios
· Ingreso Bruto
· Costos totales
· Ingreso Neto
· Proyección de facturación anual
b. Elabore un flujo de fondos anual, tomando en cuenta los movimientos estacionales que puede presentar la demanda a lo largo del año –diferencia entre invierno y verano.  

T1 Gestión de la producción 
Txt. Ppal
Como primera medida nos parece necesario señalar que la producción es un proceso que reúne una serie de acciones en un proceso determinado del cual se obtiene un producto, que posteriormente se ofrecerá al público. Como ya hemos señalado en el punto anterior, en ese contexto el costo es el valor que se incorpora en un artículo para producirlo. 
En consecuencia, en cada producción podemos medir la eficiencia de las acciones desarrolladas en función del resultado. Este concepto se llama “productividad”, y específicamente mide el rendimiento de las distintas variables del proceso productivo: el rendimiento de las máquinas, de los trabajadores, de las materias primas y de los recursos financieros, en función del resultado obtenido. Siguiendo este concepto, podemos considerar dos tipos de productividad:
Punteo
· Física: Se refiere a la optimización del empleo de los factores de producción: es decir, la materia prima, maquinaria y mano de obra. 
 

· Económica: Se refiere a la optimización del empleo de los recursos financieros; es decir, producir al costo mínimo un producto determinado. 
Txt. Ppal
Una cuestión que es sumamente evidente es que la productividad de una empresa influye decisivamente en los resultados económicos que la misma puede obtener a través de sus actividades. Desde los inicios del capitalismo la formula básica de todo negocio ha sido “producir la mayor cantidad al menor costo posible”, es decir, lograr la mayor productividad posible a fin de poder producir al costo más bajo. 
Si nos remitimos a la primeras dos unidades del módulo de economía podremos concluir que uno de las temáticas centrales de la economía como ciencia, es el estudio de las diferentes formas en que el hombre utiliza recursos escasos para producir, distribuir e intercambiar bienes y servicios destinados al consumo. 
Dentro de lo que tiene que ver con el estudio de la producción de bienes aparece un concepto muy interesante, la economía de escala. Dicho concepto consiste en la disminución de los costos unitarios como resultado de un incremento de la escala de producción ligado a factores de cambio tecnológico –principalmente- y organizativos de la producción. 
En el caso de un emprendimiento en su etapa inicial la administración de la producción estará orientada a conocer las potencialidades de la empresa, y el control de los costos de producción en función de poder organizar las operaciones de manera de lograr obtener la mayor productividad posible. Esto no solo garantizará una mayor rentabilidad para el emprendimiento sino que también mejora su situación competitiva frente al resto de las empresas del ramo.  

Siguiendo este razonamiento, la administración de la producción se encargara de, tomando en cuenta las condiciones y peculiaridades de la empresa, de organizar los procesos productivos buscando generar las mayores utilidades posibles. Para ello deberá optar entre dos formas de organización posible:  

· Producción supeditada al proceso: Esta forma es adecuada para los casos en que se emplee la misma maquinaria para producir diversos productos. De esta manera, se aprovecha la capacidad del equipo existente, pues lo más importante es tener ocupadas las máquinas a plena capacidad. Un ejemplo de este caso, son las imprentas que en general utilizan las mismas máquinas para imprimir distintos productos. Esto hace que los trabajos de impresión vayan ordenándose en función de los papeles y el tipo de productos a procesar.
Nota para diseño: Incluir ilustración de alguna máquina de imprenta
· Producción supeditada al producto o producción en línea: Esta forma se utiliza cuando la producción de distintos productos se repiten las mismas operaciones. Se aprovecha la especialización que adquiere cada empleado con la repetición constante de la misma actividad. Los materiales pasan directamente de una máquina a la siguiente.  Este mecanismo es el que vulgarmente se conoce como cadena de montaje. Un ejemplo de este caso es todas las producciones que se realizan con el mecanismo que se conoce como cadena de montaje. En general esta mecánica la utilizan las industrias de bienes de consumo como: heladeras, televisores, autos, etc.- 
Nota para diseño: Incluir ilustración de cadena de montaje de producción en línea. 
La tendencia general en la actualidad es la de organizar la producción supeditada al producto, esto es, la tendencia a establecer la producción en línea porque: reduce el tiempo del procesamiento de los productos, reduce drásticamente los costos, reduce los niveles de inventario de los materiales en proceso, facilita el control sobre las máquinas, los empleados y el flujo continuo de materiales y genera un costo unitario mucho menor.
Una vez definida la forma de organización a adoptar, comienza el proceso de diseño de la “cadena de fabricación” y de las operaciones necesarias para concretar la producción. 
Las líneas de flujo del material suelen ser guías seguras para planear la distribución de la planta de la empresa. En consecuencia, a partir de las mismas se comienza por elaborar una lista de las operaciones requeridas para la producción de un bien específico. 
Dicha información se vuelca en un diagrama de flujo, que en primera instancia sirve para organizar y determinar todas las acciones involucradas en el proceso de producción. En un paso posterior dicho diagrama será la base a partir de la cual comenzará a diagramarse la distribución de las maquinas, materiales y mano de obra en el espacio de la fábrica o taller, teniendo en mente cuestiones referidas a la productividad –tiempos de producción, costos de materiales, consumo de energía, cantidad de operarios necesarios, etc.-.   

Retomamos aquí nuevamente el ejemplo de la fábrica de pastas, que utilizamos para elaborar un diagrama de flujo de la producción de ravioles que presentamos a continuación. 
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Actividad
Actividad. 20
a. Ejemplifique los dos tipos de producción presentados busque información y describa la cadena de fabricación de cada uno.  
b. Explique la relación entre:
1. productividad y costo del producto 
2. tipo de producción y precio de venta del  producto.
c. Que tipo de producción elegiría para producir los siguientes productos: Fundamente su respuesta
1. Pan
2. Veladores 
3. Botones 
4. Tortas 
Actividad
Actividad. 21
Punteo act
a. Elabore un diagrama de flujo para la producción de los siguientes productos: 
1. mesas de madera
2. papas fritas
3. remeras
4. bicicletas
5. lámpara de pie
b. Elabore el diagrama de flujos de un plan de negocios para un emprendimiento 

T1 Gestión de recursos humanos
Txt. Ppal
Una vez diseñada la estructura organizativa y elaborado el plan de producción la empresa se encuentra ante la necesidad de determinar la división de tareas que se dará en el diseño de la empresa, tanto en su dimensión vertical como horizontal, y a la vez la integración de la mismas a través de diversos mecanismos de coordinación. Una vez logrado eso, el paso siguiente estará apuntado a implementar las acciones para cubrir los distintos puestos de trabajos necesarios para llevar adelante la producción. 
Definición
Antes de avanzar en el análisis nos parece pertinente aclarar que un “puesto de trabajo” puede definirse como un conjunto de funciones con una posición determinada dentro de la estructura organizacional. 
Txt. Ppal.
En la actualidad de las empresas, ya sean éstas grandes empresas o PyMEs, el análisis de puestos de trabajo y la planificación de recursos humanos se erigen como procesos básicos de la gestión de los recursos humanos. Mediante el análisis de puesto de trabajo se obtienen dos informaciones vitales para el desarrollo de la administración recursos humanos:
Punteo
a. Descripción del puesto de trabajo: La información contenida en este ítem sirve para determinar: las tareas que implica un puesto de trabajo determinado, de que manera se realizan esas tareas –procedimientos, herramientas a utilizar y cual es su función en la cadena de producción de la empresa. Es decir que se define el trabajo en términos de contenido y alcance. Este proceso, exige elaborar un listado con las responsabilidades que con lleva el puesto de trabajo, las relaciones jerárquicas que le condicionan, las condiciones de trabajo, las responsabilidades de supervisión, etc. 
 

b. Especificación del puesto de trabajo: A través de esta acción se  determina las capacidades o competencias que un individuo ha de reunir para la correcta ejecución del puesto de trabajo. Las competencias hacen referencia a las habilidades, conocimientos y aptitudes que requiere el puesto. 
Txt. Ppal
En consecuencia, la descripción de puestos de trabajo permite establecer definiciones de los mismos, permitiendo, por un lado, precisar a cada trabajador cuales son sus actividades y rol dentro de la empresa. Y por el otro, brindar información a la administración que le permita una mayor precisión a la hora de buscar candidatos para cubrir cargos específicos en la organización. 
En el caso de un emprendimiento nuevo la principal tarea de la administración de personal deberá buscar los caminos para organizar los procesos de la organización manera de que los distintos puestos de trabajos se encuentren correctamente definidos. Es decir, que los objetivos principales deben ser lograr una gran funcionalidad individual de cada puesto, y una fuerte complementariedad del conjunto, para lograr una mayor productividad de la mano de obra en el proceso de producción.
Actividad
Actividad 22
Txt. act.
Elija algún trabajo que usted o algún familiar realice o haya realizado 
Punteo act
a. Caracterice el puesto de trabajo ocupado. Enumere responsabilidades.
b. ¿Cuales son las capacidades y conocimientos que requiere? 
c. Señale las aptitudes, habilidades, conocimientos y responsabilidades que usted considera debería tener: un vendedor, un administrador de empresas, un microemprendedor
 

T2 Los recursos humanos
Txt. Ppal
Como ya hemos analizado a lo largo del presente módulo en líneas generales una empresa funciona impulsada por distintos factores –capital, mano de obra, etc- que hacen posible la producción de un bien o la generación de un servicio para ser puesto a la venta.  Dentro de este conjunto de elementos, los recursos humanos aparecen como el factor que mayores complejidades presenta para su administración y gestión.  

Hemos señalado en la unidad 1 que un individuo al gestionar algún proyecto específico no lo hace solo, sino que lo hace en conjunto con otras personas. 
Asimismo, para poder llevar adelante una gestión eficiente deberá establecer normas de funcionamiento, separación de roles, categorizaciones de individuos, basados en una división del trabajo a realizar entre todos los actores involucrados. Es decir, que quien gestione deberá estructurar el trabajo lo más eficazmente posible para llegar a sus objetivos de la mejor manera”
Siguiendo el párrafo anterior, podemos decir que en gran medida las empresas las hacen las personas que trabajan en ellas. En consecuencia, la gestión de los recursos humanos en el seno de la empresa es vital para un desarrollo armónico de las distintas actividades operativas y productivas de la misma. En general las relaciones humanas a nivel general reportan una serie de complejidades derivadas tanto de factores intrínsecos al individuo –personalidad, carácter, gustos, etc.- como a factores externos –estructuras de autoridad, reglas de conductas, etc-. 
Dentro de una empresa las relaciones humanas están estructuradas según lógicas distintas, que si bien muchas veces conviven armónicamente, en diversas oportunidades colisionan generando conflictos entre los individuos. Las mismas pueden definirse como:
Punteo
· Organización formal: Es una estructura definida e identificada, y relativamente estable a partir de la cual la empresa identifica  con exactitud a cada uno de los elementos que forman parte de ella. La organización formal define el límite de las actividades de los individuos, fija la responsabilidad y autoridad, y el área de actuación de las personas para evitar interferencias con otros individuos de la misma organización.
 

· Organización informal: Está constituida por una red de relaciones personales y sociales establecidas por fuera de las relaciones formales. Se reproduce instantáneamente cuando las personas se asocian entre sí, debido a la amistad, proximidad en el trabajo, fines en el trabajo, etc.
Txt. Ppal
En consecuencia, la gestión de recursos humanos dentro de la empresa deberá encargarse de implementar estrategias que, por un lado, motiven al personal para que desarrolle sus tareas de la mejor manera posible. Y por el otro, eviten las situaciones conflictivas que pueden conspirar contra el normal desarrollo del emprendimiento. 
Con respecto al primer punto cabe señalar que tanto la sociología, como la psicología y la psicología social han desarrollado sendas investigaciones relacionadas al análisis de las dinámicas de las relaciones humanas en el espacio laboral.  En la mayoría de los casos, se observa que un punto importante que garantiza la productividad de los trabajadores en la empresa es el grado de satisfacción que obtienen los mismos al desempeñarse en sus tareas. Por carácter transitivo, una mayor satisfacción individual de los trabajadores se expresa un mejor funcionamiento y una mayor participación a nivel grupal. Siguiendo este concepto, una buena gestión de Recursos Humanos (RR.HH.) debe estar orientada a propiciar estrategias que generen que los empleados se sientan satisfechos con su trabajo y todo lo que ello implica –espacio de trabajo, ambiente de trabajo, remuneración, valoración del empleado, etc.-. 

T2 Administración de los recursos humanos
Txt. Ppal
Para gestionar los recursos humanos, una empresa estructura un organigrama de tareas y cargos que gráfica la división del trabajo en el seno de la empresa. A partir del mismo podemos definir cada cargo dentro de la empresa y especificar las tareas que cada uno debe realizar, especificando los siguientes puntos:
Punteo
· Trabajos a realizar  
· Objetivos individuales a concretar
· Superiores a quien debe reportar 
· Subordinado a quien debe dirigir
· Objetivos grupales a concretar
· Canales a través de los cuales se comunicará
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Txt. Ppal
La lógica formal que implica toda división de trabajo en el seno de la empresa, obliga inevitablemente a la creación de unidades organizativas o departamentos en los que se divide la estructura de la empresa. Siguiendo esta lógica, existe entre la administración y el nivel más bajo del escalafón de la organización eslabonamientos de sucesivos departamentos, entendidos estos como agrupaciones de personas y actividades que gozan de cierta autonomía en el desarrollo de las actividades, y que reportan a un superior directo. 

Txt. Ppal
Siguiendo esta lógica la estructura organizativa que puede adoptar una empresa se pueden clasificar de la siguiente manera:
Punteo
a. Estructura jerárquica o lineal: Se basa en la autoridad directa del jefe sobre los subordinados, respeta el principio de unidad de mando de tal forma que cada jefe, manda dirige y controla a una serie de subordinados y estos reciben órdenes de solamente esa persona, estableciéndose de esta manera un sistema jerárquico con distintos niveles.
 

b. Estructura funcional: Se caracteriza por introducir especialistas en los diferentes niveles de la estructura jerárquica, de esta forma las diferentes funciones empresariales son encomendadas a aquellas personas que tienen los conocimientos más apropiados para realizarla.
 

c. Estructura en comité: En este caso, la autoridad y responsabilidades son compartidas por un grupo de personas en lugar de asumirlas una sola. Para tomar una decisión el grupo se reúne se intercambian opiniones se discute y se lleva a la elección final. 
 

Cada uno de este tipo de estructura reporta ventajas y desventajas para la organización del trabajo en el marco de una empresa. Sin  embargo, el criterio para optar por uno u otro sistema estará determinado, en primer lugar, por el tipo de actividad que pienso encarar, en segundo lugar, por la cantidad y la calidad de los recursos, y por último, por los medios de producción y la tecnología de que dispongo. 
Actividad:
Actividad: 23
Punteo actividad
a. Explique la relación  del organigrama de una empresa con la  determinación del puesto de trabajo. 
b. Diseñe un organigrama para la fábrica de pastas del ejemplo presentado.
c. Defina los puestos de trabajo identificados en  el organigrama 
 

T2 Organización y Planificación del Trabajo.
Txt. Ppal
Siguiendo con lo desarrollado en este módulo desde la gestión de la empresa se buscara adoptar un plan operativo que requerirá una división de tareas, que a su vez traerá aparejada una organización y planificación del trabajo en el seno de la fábrica de forma que se garantice la productividad del emprendimiento. Esta organización implica un conjunto de reglas y normas que coordinan las distintas tareas que se realizan y estructuran las relaciones entre los individuos que las llevan a cabo.
Retomando lo mencionado al inicio del presente apartado, la motivación es un aspecto esencial en la conducta humana, tanto en la vida cotidiana como en el espacio de trabajo. Esto se debe a que las personas, en general, tienen una serie de necesidades que si no se cubren generan insatisfacción, provocando un estado de tensión que afecta su conducta. En lo que compete al tema laboral, cabe señalar que la satisfacción en el trabajo es un factor determinante en la productividad de la empresa. Es por eso que las empresas actuales dan gran importancia a los incentivos y las políticas motivacionales al personal. Entre los elementos más importantes de motivación para los trabajadores se destacan:
Punteo
1. Dinero: Toda persona que se desempeña en alguna función dentro de una organización, cobra una remuneración que se deriva, entre otros aspectos de las tareas que realiza, las responsabilidades que asume y/o de la cantidad de horas que trabaja en la empresa.
2. Expectativas: Toda persona que se desempeña en una actividad, también tienen aspiraciones que tiene que ver con la carrera profesional y una mejor realidad personal a futuro.  
3. Autorrealización: Este último punto tiente que ver con los valores e ideas que internamente se configura el individuo para su satisfacción personal.
Txt. Ppal
Teniendo en cuenta estos tres aspectos la gestión de recursos humanos debe tender a potenciar las posibilidades de cada individuo dentro de la organización de manera de potenciar indirectamente la productividad de la misma.  El área de recursos humanos tendrá a su cargo entonces las siguientes funciones:
Punteo
1 Administración de empleo de la empresa: Comprende las distintas tareas relacionadas con la contratación o despido del personal:
· Planificación de la plantilla de empleado
· Descripción del contenido de los puestos de trabajo 
· Definición del perfil profesional de quienes deben ocupar los distintos puestos de trabajo
· Selección del personal 
· Tramitación de despidos
 

2. Administración del personal: Hace referencia a todas las tareas relacionadas con el manejo del personal de una empresa:
· Formalización de contratos
· Cálculo y pago de sueldos 
· Administración y pago de seguros sociales
· Control de los derechos y deberes de los trabajadores
· Administración de cuestiones disciplinarias.
 

3. Función de retribución: Se encarga de determinar la estructura salarial de la empresa: 
· Establecer las fórmulas salariales
· Implementar la política de incentivos
 

4. Función de desarrollo de RR.HH: Este aspecto hace referencia a las acciones orientadas a elaborar las herramientas motivacionales que potencien la productividad de los empleados: 
· Establecer planes de carrera
· Averiguar el potencial del personal
· Gestionar la motivación
· Crear planes de formación
· Estudiar el clima laboral.
 

5. Función de relaciones laborales: Estás últimas están relacionadas con la relación de intermediación entre empresa, empleado y sindicatos.
Actividad
Actividad: 24
Txt. actividad
Una empresa lleva a cabo los siguientes proyectos o programas:
· programa comunitario de ayuda a diferentes escuelas de la zona para lo cual organiza dos eventos por año en el que participan los empleados de la empresa, responsables del área de recursos humanos junto a miembros de la comunidad educativa.  En las jornadas  se realizan actividades para el mejoramiento de las instalaciones de la escuela. 
- Jornadas recreativas para los hijos de los empleados.
- Torneos deportivos para el personal
- Cursos de capacitación.  

A partir del ejemplo anterior: 
Punteo actividad
a. Considere la importancia que las actividades pueden tener sobre el personal de la empresa.  
b. Analice que objetivos apunta a conseguir la empresa con cada una de las actividades.
c. Evalúe y proponga otras actividades que pudieran complementarse con las propuestas en la presente actividad.
 

TU Unidad 4   Gestión comercial y control de gestión. 

T1 Introducción
Txt. Ppal
En esta última unidad continuaremos abordando los distintos puntos que hacen a la implementación de un emprendimiento económico, desde la óptica de la gestión comercial. En esta unidad más específicamente, abordaremos, en primer lugar, los distintos aspectos del plan comercial. En segundo lugar, desarrollaremos distintos aspectos relacionados con el control de la gestión de la empresa.
Gráfico
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Txt. Ppal
A medida que avanzamos en el análisis de los distintos aspectos que hacen a la gestión de un emprendimiento, se nos hace más evidente el aspecto secuencial que tiene el proceso de concretar una idea en un emprendimiento. Es decir que el transito del plano ideal al plano de real está segmentado en una serie de pasos que van construyendo las distintas operaciones y actividades a través de las cuales se desarrollará nuestro negocio. Como ya hemos ido desarrollando en las unidades anteriores, el proceso de gestión de un emprendimiento implica la administración de las diversas áreas que conforman un negocio, desde una lógica estratégica que interrelaciona estos espacios en función de su interdependencia. Es decir que, todo negocio surge como una idea que se plasma como proyecto a través de un documento unificador -plan de negocio- y que se concreta en una administración que diseña y dirige las operaciones en función de los objetivos propuestos al inicio del emprendimiento.   

Como podemos observar en el gráfico que figura en la página anterior a medida que vamos implementando los distintos aspectos que hacen a la estructura operativa del emprendimiento, se nos hace más evidente el alto grado de interconexión y dependencia que existe entre todas las partes que conforman la empresa. A modo ejemplo, el Plan financiero elaborado para el negocio se estructura, principalmente, en función de un volumen de ventas que permitirá financiar las operaciones de la empresa y generar un margen de ganancias para quien la gestione. Ahora bien, ese volumen proyectado de ventas depende fuertemente, por un lado, del producto, su imagen y la estrategia de llegada al público, todo esto potestad del Plan comercial. Y por otro lado, de la calidad de los recursos humanos y tecnológicos de que dispongamos para llevar adelante el emprendimiento. Es claro entonces, que ningún elemento funciona sin el otro y que la clave para lograr los objetivos propuestos por una empresa es lograr un trabajo armónico y bien complementado entre las distintas áreas que la componen. 

T1 Gestión comercial
Txt. Ppal
En este apartado nos toca estudiar los diversos aspectos ligados a la comercialización del producto o servicio que vamos a ofrecer al público. Antes de avanzar en el estudio de las distintas etapas que conforman el Plan Comercial de un emprendimiento, me parece importante detenernos un momento a analizar que características genéricas reviste el producto que vamos a ofrecer al público. La acción de compra-venta de un producto más allá de ser una operación comercial de intercambio de un bien por dinero, involucra una serie de cuestiones psicológicas, económicas, sociales y culturales, que son fundamentales para comprender la mecánica que hace que un individuo elija un bien o servicio específico por sobre otro.   
 
 

A lo largo del presente módulo, al momento de referirnos a la oferta del emprendimiento al mercado, hemos hablado de productos y de servicios de manera general. Ahora bien a la hora de realizar el estudio del Plan comercial de una empresa, producto y servicio, pese a tener puntos en común entre si, requieren enfoques comerciales diferentes. 
T2 Productos 
Txt. Ppal
En principio partiremos de una definición de producto genérica, entiendo que un producto es un bien que reúne en si un conjunto de atributos tangibles –imagen-marca, envase, tamaño, sabor, color, etc.- e intangibles –valoración de marca, status del comprador, etc.-. Pongamos un ejemplo para tener una idea más acabada acerca de que estamos hablando. Supongamos que tenemos dos autos del mismo segmento –autos medianos-, con el mismo equipamiento de motor y confort en su interior, pero de distintas marcas. Siguiendo lo comentado en este punto la cilindrada y las comodidades –cuatro puertas, aire acondicionado, radio AM-FM, etc.- son las cualidades tangibles u objetivas que tienen ambos bienes. Mientras que los atributos correspondientes a la marca –imagen, valoración de los consumidores, mensaje, etc.- serán las intangibles y subjetivas.
Nota para diseño: Presentar un gráfico con ilustraciones semejantes a las presentadas
Gráfico   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Txt. Ppal
En consecuencia, cuando una persona ingresa en una concesionaria a comprar un vehículo sopesará ambos aspectos del bien, en este caso el auto, a la hora de elegir el producto que va a adquirir. Es decir que, a la hora de entablar el dialogo con el personal de ventas del establecimiento buscará obtener diversas informaciones acerca de ese auto en particular: comodidades y prestaciones, precio, ventajas y desventajas frente a otras marcas, beneficios que ofrece esa concesionaria al momento de adquirir el vehículo, etc. 
Es decir que, así como quien produce y vende el bien estructura su producción en función de obtener mayor productividad y garantizarse de esta manera mayores ingresos, el comprador también realiza un cálculo previo al tomar la decisión de la compra en el cual pone en juego los elementos tangibles e intangibles del producto para evaluar cual es la mejor elección.
Desde la teoría económica clásica y neoclásica, se ha venido desarrollando el concepto de que un individuo adquiere un producto para satisfacer una necesidad material y, al mismo tiempo, una “necesidad espiritual”. Con esto último, estamos haciendo referencia a los aspectos intangibles del bien. Es decir, que en muchos casos yo adquiero un producto, supongamos un par de zapatillas, porque lo necesito. Pero al mismo tiempo, adquiero un par específico por diversas razones: “prefiero una marca sobre el resto”, “me parece que dicha marca hace productos más resistentes que el resto”, “el par elegido es de una marca que está de moda”, “ese tipo de calzado lo usa un personaje publico que admiro”, “porque el color de las zapatillas es lo que mejor combina con el color de la ropa que tengo”, etc. Es decir que en general, al adquirir un bien además de satisfacer una necesidad una persona responde a un deseo, que involucra de aspectos subjetivos representados en los elementos intangibles que uno ve en el bien.
La bibliografía de negocios referida al análisis de productos plantea una serie de clasificaciones del producto que permite el posterior análisis a la hora de pensar y desarrollar el plan comercial de un emprendimiento. Entre las mismas se destacan: 
Punteo
1. Según su utilización:
 

a. Consumo inmediato: Son aquellos que se consumen inmediatamente de comprados y desaparecen con su consumo.  El empleo más gráfico es el caso de los alimentos. Dentro de esta categoría existen dos tipos:
· Perecederos: Por ejemplo los alimentos frescos –carne, fruta, verdura, etc.-
· No perecederos: Por ejemplo, alimentos envasados.
 

b. Consumo duradero: Son productos que se consumen a lo largo de un periodo, y sobre todo no desaparecen con su uso. Por ejemplo, automóvil, televisor, computadora, etc.
 
 

2. Según su modo de adquisición:
 

a. Productos de conveniencia: Son todos aquellos que el comprador adquiere con frecuencia y sin realizar el “trabajo” de comparar precios y calidades. Los mismos pueden diferenciarse según la situación en que se adquiere, entre:
 

· De uso corriente: 
· De compra por impulso:
· De urgencia:
 

b. Productos de comparación: Son todos esos productos que el consumidor adquiere luego de haber realizado un ejercicio de comparación entre precios, calidades e imagen. Los mismos se dividen en:
 

· Homogéneos: Son aquellos productos que dada su similitud en calidad, en general se eligen por el precio.
· Heterogéneos: Son aquellos productos que hacen que por sus diferencias, se evalúan primero por sus calidad y luego por sus precios.
 

c. Productos de uso especializado: Son productos que requieren un mayor esfuerzo –comparar, estudiar precios y calidades, etc.- de parte del comprador.  En general la compra de uno de estos productos requiere una importante suma de dinero, por ejemplo: auto, casa, etc.
Txt Ppal 
En consecuencia, como podemos observar, de lo desarrollado hasta aquí un bien pensado como producto representa un elemento complejo en el cual se relacionan y expresan, tanto, fenómenos objetivos y cuantitativos, como, fenómenos individuales y subjetivos. Esto hace que el estudio de un producto en función del plan comercial de un emprendimiento revista una complejidad en el análisis que permita contener a todas las dimensiones y relaciones representadas en el mismo. 
 
 

Cuadro  

	CUALIDADES DEL PRODUCTO

	TANGIBLES
	INTANGIBLES

	Núcleo: incluye las propiedades físicas, químicas y técnicas del producto, que lo hacen apto para determinadas funciones y usos. Un ejemplo del mismo es la descripción nutricional que traen la mayoría de los elementos en la cual se incluyen todos los productos contenidos en el alimento. 
	Marca: Esta compuesta por los nombres y expresiones gráficas que facilitan la identificación del producto y su diferenciación respecto de otros similares. 
 

	Calidad: En función de estándares generales que aplican a productos similares. Por ejemplo, en productos industriales la norma ISO 9000 es un estándar de calidad en el proceso de producción industrial.
	Diseño: Dentro del diseño se conjugan todos los elementos –logo, color, envase, etc.- que hacen a la identificación de un producto en función de una marca. 

	Precio: Valor final al cual el consumidor adquiere el producto.  
 
 
 
 
	Imagen del producto: Este concepto representa la valoración que la opinión pública tiene de un producto de termina y/o de la empresa que lo produce y comercializa. En general, podemos decir que la imagen de un producto se construye en función a una estrategia de comunicación que selecciona que imagen e información del mismo se transmite al público. 

	Envase: Este elemento en realidad reporta elementos de ambos grupos ya que, por un lado, su dureza y durabilidad son condiciones tangibles. Pero por otro, el diseño del mismo muchas veces está orientado hacia resaltar los aspectos intangibles del producto relacionados con la marca y los aspectos promocionales de la imagen-marca.


 

T2 Servicios
Txt. Ppal
Si bien un emprendimiento puede comercializar bienes y/o servicios, ambos elementos distan de ser similares, y muy por el contrario requieren un enfoque comercial distinto. Según la bibliografía de negocios un servicio es la aplicación de trabajo humano o mecanizado a personas, animales u objetos, comercializado de manera de obtener un lucro. Siguiendo esta definición podemos presentar algunas categorizaciones posibles: 
Punteo
1. Según el nivel de mecanización:
Punteo dentro punteo
a. Totalmente mecanizado: Un ejemplo claro de este tipo de servicios son los cajeros automáticos.
b. Parcialmente mecanizado: En este grupo se ubican todos los servicios que requieren de una maquina controlada por una persona para ser llevado adelante: taxi, tintorería, etc.
c. No mecanizado: En este grupo reportan todas las actividades liberales que no necesitan indispensablemente una máquina para cumplir su servicio: psicólogo, asesor contable, etc.
Continúa Punteo 
2. Según el grado de participación del consumidor:
        Punteo dentro punteo
a. Sin intervención del consumidor: Como ejemplo de estos servicios podemos citar: mecánico de automóviles, plomero, electricista, etc. El cumplimiento efectivo del servicio depende de las habilidades y los conocimientos de quienes los brinda.
b. Con intervención de consumidor: Ejemplos de esta modalidad son: los gimnasios, las tiendas de alquiler de videos, las farmacias, etc. En estos casos el servicio se concreta cuando el consumidor se acerca al lugar donde se brinda el servicio para hacerse de él. 
c. Mixtos: Son los casos en los que se da una situación intermedia entre el caso a y b. Por ejemplo, en una escuela de danza el profesor enseña mientras que el alumno aprende cada vez que concurre a clases.
Continúa Punteo 
3. Según el mercado al cual se dirige: 
Punteo dentro punteo
a. Consumidor final.
b. Empresa u organización que lo incluyen dentro de sus operaciones o procesos productivos (tercerización): Dentro de este grupo se ubican por ejemplo, todas las industrias que destinan su producción a cubrir las necesidades de insumos de industrias más grandes. Un ejemplo específico es el de las industrias autopartistas, cuya producción se destina mayoritariamente a proveer a las automotrices. Otros ejemplos en el área de servicios,  por ejemplo, son las empresas de publicidad y marketing que son contratadas por las empresas para llevar adelante la gestión de su imagen. 
 

Txt. Ppal
A continuación presentamos un cuadro que incluye las principales diferencias entre productos y servicios, desde la óptica específica de la gestión comercial y el marketing de una empresa. La idea del mismo es destacar las peculiaridades de cada uno en función de comprender los distintos requerimientos que cada uno de ellos exigirán a la hora de desarrollar la gestión comercial de un emprendimiento.
Cuadro
	CUADRO COMPARATIVO

	PRODUCTOS 
	SERVICIOS

	Se pueden estandarizar, ya que los procesos de producción garantizan la similitud entre distintos bienes producidos. Por ejemplo, una mueblería produce sillas en serie lo cual le garantiza que las mismas tendrán siempre la misma altura, tamaño, etc.
	No se estandarizan. Las características intangibles que predominan en este tipo de experiencia hacen que sea imposible que se repitan dos servicios iguales. Por ejemplo, en el caso de una empresa de turismo que ofrece el servicio de organizar la luna de miel, muy difícilmente dos parejas distintas vivan y disfruten el viaje de la misma manera.

	El producto se separa de quien lo produce. Una vez realizada la venta el producto queda en manos del consumidor, que lo lleva a su casa oficina, o donde vaya a hacer uso del mismo. 
	El servicio no puede separarse de quien lo presta o produce. Pensemos por ejemplo en los profesionales que prestan distintos servicios: médicos, dentistas, mecánicos, técnicos de computadores, arquitectos, etc. Todo ellos deben estar presentes para que la prestación del servicio se concrete. Es decir que la producción del servicio al consumo del mismo

	Los productos son almacenables
	Los servicios no se pueden almacenar 

	Los productos son transportables
	Los servicios no son transportables

	Los productos, en general, no requieren un estrecho contacto con el cliente, 
	Los servicios requieren un estrecho contacto con el cliente, ya que el cliente comparte el protagonismo en la producción del mismo. Pensemos en una empresa de organización de eventos, en la organización del cumpleaños es tan importante la organización como la participación del agasajado y sus invitados. 


Tx. Ppal
En conclusión, si bien la comercialización de bienes y servicios se pueden abordar desde un marco teórico similar, sus diferentes naturalezas requerirán estrategias y tácticas comerciales particulares en cada uno de los casos.  Es importante que tengamos en claro esta diferencia a la hora de proyectar el plan de negocios para nuestro propio emprendimiento.
Actividad:
Actividad: 25
Punteo act.
a. Seleccione cinco productos y señale sus cualidades tangibles e intangibles. 
b. Mencione las características tangibles de cinco servicios. 
c. Categorice según los criterios propuestos los productos y servicios elegidos. 
d. Explique ventajas y desventajas de los productos tangibles e intangibles.
 

Actividad:
Actividad: 26
Punteo act
a. Presente ventajas y desventajas en la comercialización de productos y servicios.   
b. Que diferencias encuentra en las formas de  venta de productos tangibles intangibles.
c. Que diferencias identifica en las formas de promocionar la  venta de productos y servicios. 
d. Analice y clasifique la comercialización de los siguientes bienes y servicios.
1. Venta de helado 
2. Ferretería. 
3. Kinesiólogo.
4. Maestra
 

T1 El plan comercial
Txt. Ppal
El plan comercial de un emprendimiento es un complejo proceso a través del cual se determinan diversos aspectos del producto o servicio que se va a comerciar: imagen, precio, canales de venta, estrategias de comunicación, etc. Para lograr un efectivo plan comercial es necesario estructurar el trabajo de gestión siguiendo los siguientes pasos:
1. Estudio de mercado
2. Plan de marketing
3. Plan de precios
4. Plan de ventas.
 

T2 Estudio de mercado
Txt. ppal.
Como ya vimos en la etapa de elaboración del plan general de negocios, el estudio de mercado es una herramienta de suma utilidad para determinar que producto y servicio vamos a ofrecer, teniendo en cuenta en que mercado lo vamos a comercializar y a que público consumidor se lo vamos a ofrecer. El Estudio de mercado es una herramienta de vital importancia para el negocio, ya que el estudio del mercado específico en que nos desenvolveremos nos proveerá de una serie de informaciones vitales, entre otras, para elaborar nuestra estrategia comercial:
Punteo
· Tamaño del mercado consumidor. 
· Perfil de consumidores.
· Estimación de la demanda potencial para un producto en un área geográfica particular.
· Grado de interés hacia nuevos productos o servicios.
· Posicionamiento competitivo de productos y marcas.
· Precios de los productos.
 
 

Cuadro 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Txt. Ppal
En líneas generales hay tres tipos de estudio de mercados que se realizan en la actualidad:
Punteo
1. Estudios de la oferta
2. Estudios de los canales de comercialización
3. Estudios de la demanda
Punteo
1. Estudios de la oferta: Como ya comentamos en la unidad 2 el trabajo en este tipo de estudio se puede realizar a partir de información primaria –producida por nosotros especialmente para ese estudio-, tomando como base información ya elaborada que puede hallarse en bases de datos oficiales –INDEC, Ministerio de Economía, Secretaría de Agricultura, Ganadería, Pesca y Alimentación, etc.- o privadas –Cámaras Empresarias, Consultoras Privadas, etc.-, así como en libros, artículos o publicaciones que se encuentren disponibles al público. Los datos sobre la oferta que comúnmente se incluyen en este tipo de estudios son los siguientes: 
Punteo dentro punteo
· Principales actores del mercado:
· Origen del capital 
· Magnitud empresaria –Facturación, Market Share –participación de cada marca o producto sobre las ventas totales del mercado-, etc.-
· Ubicación.
· Volúmenes de mercado –oferta, facturación, etc.-.
· Evolución de los volúmenes del mercado total y de los distintos tipos de productos en un período no menor a los últimos cinco años.
· Precios de los distintos productos o segmentos en donde se comercializa la producción.
· Canales a través de los cuales se llega a los consumidores. 
 

El objetivo de este tipo de estudios es brindar una descripción general del mercado y de su evolución, ubicando así los principales elementos del mismo y facilitando la comprensión a la hora de elaborar las estrategias comerciales del emprendimiento.
Continúa Punteo 

2. Estudio de los canales de comercialización: Los canales de comercialización básicamente representan los distintos espacios en donde se van a ofrecer los productos o servicios que comerciamos. Es decir, supongamos que el producto que vamos a ofrecer a la venta son prendas de lana elaboradas según la forma de tejer tradicional de los indígenas de la provincia de Tucumán. Los canales de comercialización posible para este producto son: las ferias artesanales, local propio, casa de la Provincia de Tucumán, casas de venta de vestimenta que tomen prendas en consignación –ya sea en la calle o en centro de venta-, etc. En el caso de una línea de productos comestibles orgánicos, en cambio, los canales de comercialización factibles son: Hipermercados, Supermercados Chinos, Casa de dietética, Restaurantes que utilicen nuestros productos como insumo para sus platos,  nuestro propio local, etc. En todos los casos este tipo de estudio nos permitirá conocer el desempeño de la propia marca y la competencia en los puntos de venta tomando en cuenta datos fundamentales, entre otros, para diseñar estrategias comerciales como: 
Punteo dentro punteo 

· Canales específicos de distribución y sus características
· Market Share –participación- de exhibición en góndolas y otros espacios de exhibición
· Precio relativo. Este ítem hace referencia a las relaciones de comparación que pueden establecerse entre los productos de las distintas marcas que se ofrecen en el mercado.
· Promociones -de la marca o del comercio-.
· Materiales comunicacionales de punto de venta.
· Variedades de producto
· Tipos de empaques 
Continúa Punteo
3. Estudios de la demanda: En general este tipo de estudios se realizan específicamente para empresas o particulares que los solicitan, ya que es común que los mismos se realicen teniendo en cuenta las necesidades puntuales y los objetivos comerciales del solicitante.  Un ejemplo común son los estudios pedidos por empresas para evaluar el impacto de sus acciones comerciales y de marketing en el público. Evaluar el éxito e impacto de una campaña en medios gráficos o audiovisuales. La información que obtendremos de este tipo de estudio estará orientada a comprender:
Punteo dentro punteo
· Penetración de la categoría de producto/servicio dentro de mercado total.
· Perfil sociodemográfico de usuarios y/o consumidores versus 
· Entre usuario y/o consumidores: 
· Razones de consumo.
· Desempeño de las marcas –recordación, valoración, etc.-
· Patrones de consumo
· Volumen de consumo
· Lugar de compra
· Momento de consumo
· Hábitos generales de compras –frecuencia, modo de consumo, etc.-
· Entre no usuario y/o consumidores: - Razones de no consumo.
Txt. Ppal
En líneas generales este tipo de estudio de exploración se orienta hacia el estudio de los consumidores, buscando identificar gustos, patrones de conducta, etc. Los mismos pueden categorizarse de la siguiente manera:
Punteo
1. Fenomenológicos: Están orientados a observar y conocer el modo de comportamiento y el lenguaje de los clientes o usuarios de un negocio potencial. De esta manera es posible conocer aspectos del uso del producto de los cuales quien gestiona el plan comercial no tiene conocimiento previo. Este tipo de estudio se basa fuertemente en la metodología de la antropología social, que propone dos caminos posibles para el estudio: 
 

a. Observación participante: El investigador participa del grupo de observación, y a partir de diversas entrevistas y el accionar en el grupo adquiere los conocimientos necesarios para su estudio.
 

b. Observación no participante: Como su nombre lo indica, el investigador se mantiene separado del grupo, al cual analiza a partir de la observación de la conducta de los individuos en ámbitos específicos. Un ejemplo claro de este tipo de práctica son los denominados “Focus groups” que en general utilizan las empresas de estudios de mercado para evaluar la imagen de un producto. La idea de esta práctica implica convocar a gente con características particulares de -edad, sexo, nivel de educación, ocupación, etc.- a fin de poder estudiar sus opiniones y reacciones frente a una serie de estímulos propuestos por los investigadores. Las actividades generalmente se desarrollan dentro de una ámbito cerrado –oficina, estudio, etc.-, y en algunos casos se pueden utilizar el mecanismos conocido como “Cámara Gesell”. La misma es una habitación acondicionada especialmente para la observación de personas. El mecanismo consiste en dos habitaciones contiguas separadas por un vidrio de visión unilateral.
Continúa punteo
2. Conceptuales: Se utilizan para detectar simbologías y expectativas, es decir básicamente entender las motivaciones para el consumo de bienes específicos. A diferencia de los anteriores, por su objetivo específico la metodología adoptada para la investigación es lo que se conoce como grupos operativos de discusión y/o entrevistas en profundidad, a sectores de opinión o consumo específicos denominados como “target” –blancos-. A través de esta metodología, el investigador se propone profundizar en el sentido de la conducta y en las significaciones que trascienden lo manifiesto en las conductas que podemos analizar a través de la metodología de la observación participante y no participante.
Txt. Ppal
En conclusión, los distintos estudios de mercados que realizamos en la instancia de implementación de plan comercial del emprendimiento, proveerán las respuestas y conclusiones necesarias para llevar adelante las distintas instancias de la estrategia comercial de la empresa. Es decir, que es a partir de un profundo conocimiento del mercado en donde nos insertaremos –competencia, canales de distribución, precios, consumidores, etc.- que se desarrollan las instancias que siguen a continuación  

T2 Plan de marketing
Txt. Ppal
Antes de avanzar en el análisis de esta etapa del plan comercial, nos parece pertinente definir a que nos referimos cuando hablamos de marketing. 
Dentro de la teoría económica moderna el Marketing es la ciencia que se encarga de estudiar y teorizar sobre el mercado y la gestión comercial de las empresas. Es decir que, si en algún momento nos remitimos a la bibliográfica específica del Marketing, nos encontraremos con distintos abordajes de la “mercadotecnia”, que es la ciencia que estudia el comportamiento de los mercados y de los sujetos –vendedores y compradores- y objetos –bienes y servicios- inmersos en él.  
Es muy común confundir el concepto de marketing con el de publicidad. En realidad la publicidad representa una porción del marketing de una empresa o emprendimiento. Específicamente, la relacionada con la imagen del producto y la comunicación de la misma al publico. El marketing en cambio implica una visión más estratégica y de conjunto ya que propone soluciones y tácticas comerciales a partir de un profundo análisis de la oferta, la demanda y los canales de distribución.
Es decir que a partir del plan de marketing comenzaremos a construir los aspectos vitales de nuestro producto o servicios –nombre, imagen, logo, filosofía, etc.- y de nuestra estrategia de negocios –publico destinatario, canales de distribución, canales de comunicación, precio, etc.-.
T3 Marcas y patentes
Al iniciar un emprendimiento hemos decido comercializar un producto y/o servicio. Ahora bien, es muy factible que ya haya otras personas que presten ese servicio o uno similar en el mercado, por lo que, será necesario individualizar mi propuesta. Para ello será necesario desarrollar una imagen empresarial para mi emprendimiento. La misma estará compuesta por:
Punteo
1. Nombre
2. Logo
3. Imagen de marca
Txt. Ppal
Estos tres elementos estarán presentes en todos los elementos que hacen al producto o servicio, identificándolo en el mar de productos que diariamente llenan el mercado de ofertas a los consumidores:
Punteo
1. Publicidad gráfica
2. Publicidad televisiva
3. Volantes
4. Papelería del negocio
5. Packaging
6. Pagina web
Txt. Ppal
La forma de individualizar mi propuesta es a través de la registración de una marca que lo identifique. Con el tiempo, la marca será el medio con el cual los consumidores reconocerán al producto y sus propiedades –calidad, bondades, etc.-. Esto se conoce en la jerga de negocios como el valor de “la marca”. Por ejemplo, La Serenísima es una marca destacada y reputada en lo que se refiere a la producción de productos lácteos. Cuando uno menciona un producto y dice que es de La Serenísima,  rápidamente asocia a ese nombre con un producto de calidad. 

Los primeros cinco artículos de la Ley 22.362 definen cuales son los signos que pueden o no ser registrados como marcas, y como proceder para obtener la protección legal para el nombre de nuestro emprendimiento:
Nota para diseño: facsimil ley
CAPÍTULO I - De las marcas 

SECCIÓN 1ª - Derecho de propiedad de las marcas 

ARTÍCULO 1.- Pueden registrarse como marcas para distinguir productos y servicios: una o más palabras con o sin contenido conceptual; los dibujos; los emblemas; los monogramas; los grabados; los estampados; los sellos; las imágenes; las bandas; las combinaciones de colores aplicadas en un lugar determinado de los productos o de los envases; los envoltorios; los envases; las combinaciones de letras y de números; las letras y números por su dibujo especial; las frases publicitarias; los relieves con capacidad distintiva y todo otro signo con tal capacidad. 

ARTÍCULO 2.- No se consideran marcas y no son registrables: 

a) los nombres, palabras y signos que constituyen la designación necesaria o habitual del producto o servicio a distinguir, o que sean descriptivos de su naturaleza, función, cualidades u otras características; 

b) los nombres; palabras; signos y frases publicitarias que hayan pasado al uso general antes de su solicitud de registro; 

c) la forma que se dé a los productos; 

d) el color natural o intrínseco de los productos o un solo color aplicado sobre los mismos. 

ARTÍCULO 3.- No pueden ser registrados: 

a) una marca idéntica a una registrada o solicitada con anterioridad para distinguir los mismos productos o servicios; 

b) las marcas similares a otras ya registradas o solicitadas para distinguir los mismos productos o servicios; 

c) las denominaciones de origen nacionales o extranjeras. 

Se entiende por denominación de origen el nombre de un país, de una región, de un lugar o área geográfica determinados que sirve para designar un producto originario de ellos, y cuyas cualidades y características se deben exclusivamente al medio geográfico. También se considera denominación de origen la que se refiere a un área geográfica determinada para los fines de ciertos productos; 

d) las marcas que sean susceptibles de inducir a error respecto de la naturaleza, propiedades, mérito, calidad, técnicas de elaboración, función, origen, precio u otras características de los productos o servicios a distinguir; 

e) las palabras, dibujos y demás signos contrarios a la moral y a las buenas costumbres; 

f) las letras, palabras, nombres, distintivos, símbolos, que usen o deban usar la Nación, las provincias, las municipalidades, las organizaciones religiosas y sanitarias; 

g) las letras, palabras, nombres o distintivos que usen las naciones extranjeras y los organismos internacionales reconocidos por el gobierno argentino; 

h) el nombre seudónimo o retrato de una persona, sin su consentimiento o el de sus herederos hasta el cuarto grado inclusive; 

i) las designaciones de actividades, incluyendo nombres y razones sociales, descriptivas de una actividad para distinguir productos. Sin embargo, las siglas, palabras y demás signos con capacidad distintiva, que formen parte de aquéllas, podrán ser registrados para distinguir productos o servicios; 

j) las frases publicitarias que carezcan de originalidad. 

ARTÍCULO 4.- La propiedad de una marca y la exclusividad de uso se obtienen con su registro. Para ser titular de una marca o para ejercer el derecho de oposición a su registro o a su uso, se requiere un interés legítimo del solicitante o del oponente. 

ARTÍCULO 5.- El término de duración de la marca registrada será de diez (10) años. Podrá ser renovada indefinidamente por períodos iguales si la misma fue utilizada, dentro de los cinco (5) años previos a cada vencimiento, en la comercialización de un producto, en la prestación de un servicio, o como parte de la designación de una actividad16.
Txt. Ppal.
Retomando lo expresado en el artículo 2 pueden constituir marcas, entre otros signos: 
Punteo
· Una o más palabras con o sin contenido conceptual
· los dibujos
· emblemas
· monogramas
· grabados
· estampados
· sellos
· imágenes, 
· las combinaciones de colores que se apliquen en un lugar determinado de los productos o de los envases, 
· las combinaciones de letras y de números y los mismos por su dibujo especial,  
· los envases, 
· las frases publicitarias que sean originales. 
Txt. Ppal
Siguiendo la enumeración anterior podemos señalar que las marcas de productos y/o servicios se distinguen según su naturaleza:
Punteo
· Denominativas: Compuestas única y exclusivamente por palabras, letras o números y sus combinaciones, sin reivindicar características gráficas o color específico. 
 

· Figurativas: son los símbolos gráficos, dibujos y logotipos. 
 

· Mixtas: son las que se integran por la combinación de elementos denominativos y figurativos a la vez, o de elementos nominativos cuya grafía se presente de forma estilizada. 
 

· Tridimensionales: Se trata de aquellos casos en los que un cuerpo –packaging- tiene una característica específica que lo identifica con un producto o servicio. Es decir, las marcas tridimensionales corresponden a cuerpos con 3 dimensiones, como botellas, empaques, cajas, estuches, etc.
Actividad:
Actividad: 27
Punteo act  
a. Mencione tres marcas en las que se pueda reconocer el producto y su calidad.
b. Presente dos ejemplos de cada tipo de marca.
c. Analice  los ejemplos presentados y señale porque los seleccionó y cuales son sus características. 
d. Señale aspectos tangibles e intangibles de los productos de las marcas elegidas en el punto a)
 

Txt. Ppal
Cuando un particular o empresa solicita la registración de una marca lo hace únicamente para una clase de los productos o servicios determinados por el Registro de Marcas y Patentes dependiente del Instituto Nacional de la Producción Industrial (INPI). A continuación detallamos como ejemplo algunos de  las 34 clases de productos y 11 de servicios disponibles.  
 
 

Clases de productos 

Clase 1
Productos químicos destinados a la industria, ciencia, fotografía, horticultura y silvicultura; resinas artificiales en estado bruto, materias plásticas en estado bruto; abono para las tierras; composiciones extintoras; preparaciones para el temple y soldadura de metales; productos químicos destinados a conservar los alimentos; materias curtientes; adhesivos (pegamentos) destinados a la industria.(..) 

Clase 5
Productos farmacéuticos y veterinarios; Productos sanitarios de uso médico; sustancias dietéticas para uso médico, alimentos para bebés; emplastos, material para apósitos; material para empastar los dientes y para moldes dentales; desinfectantes; productos para la destrucción de animales dañinos; fungicidas, herbicidas.(…) 

Clase 12
Vehículos; aparatos de locomoción terrestre, aérea o marítima.(…) 

Clase 16
Papel, cartón y artículos de estas materias, no comprendidos en otras clases; productos de imprenta; artículos de encuadernación; fotografías; papelería; adhesivos (pegamentos) para la papelería o la casa; material para artistas; pinceles; máquinas de escribir y artículos de oficina (excepto muebles); material de instrucción o de enseñanza (excepto aparatos); materias plásticas para embalaje (no comprendidas en otras clases); naipes; caracteres de imprenta; clichés. (…) 

Clase 32
Cervezas; aguas minerales y gaseosas y otras bebidas no alcohólicas; bebidas y zumos de frutas; siropes y otras preparaciones para hacer bebidas.(…)17. 

Clases de servicios 

Clase 35
Publicidad; gestión de negocios comerciales; administración comercial; trabajos de oficina.(…) 

Clase 37
Construcción; reparación; servicios de instalación. (…) 

Clase 41
Educación; formación; esparcimiento; actividades deportivas y culturales. (…)18. 
   
T3 Posicionamiento de las Marcas 
Txt. PPal
En consecuencia, una marca representa una identidad que los consumidores identifican y valoran –negativa o positivamente- dentro del mercado. La marca es imagen –logotipos, packaging, gráfica, etc.-, pero al mismo tiempo es contenido, es decir que transmite una “filosofía” o una forma específica de ver el mundo. Generalmente a una marca siempre viene asociada una idea fuerza o slogan que refuerza la imagen del producto y de la empresa que lo fabrica y comercia. Por ejemplo, la gráfica de los carteles de una conocida gaseosa siempre presenta la frase “Es sentir de verdad”.  Otro ejemplo claro de esto es el caso de la marca de zapatillas y ropa deportiva, que actualmente promociona sus productos en spots publicitarios donde importantes deportistas le reafirman a la gente la idea de que “Nada es imposible”, concepto que indefectiblemente está asociado a esa empresa. Es decir que una marca conjuga en si misma los aspectos tangible e intangibles del producto, que mencionamos al inicio de la unidad, y es lo que hace que el consumidor se identifique con ella y la prefiera por sobre otros productos. 
En la relación entre el consumidor y la marca se evidencian dos realidades bien diferenciadas:
Punteo
1. La Realidad Material: Representada por la identidad de la marca y su expresión en los distintos elementos gráficos y comunicacionales, utilizados estos como medios por la empresa para identificar y diferenciar sus productos del resto. 
 

2. La Realidad Psicológica: Representada, por lo que ya hemos dado en mencionar más arriba como la “imagen de marca”. Este concepto hace referencia a la valoración e identificación que logran los consumidores con un producto y su imagen como resultado del proceso de percepción y decodificación del conjunto de signos emitidos por la marca, a través de: sus productos, la identidad de la empresa, los envases o embalajes y las comunicaciones de la empresa en los distintos canales comucacionales. 
Txt Ppal
Hay una idea omnipresente en toda la literatura de marketing y es que: “Los productos son racionales pero las marcas son emocionales”. Otra vez aparecen conjugados los elementos tangibles e intangibles de los productos como elementos vitales del proceso que llevan al consumidor a actuar de una manera determinada y a preferir a un producto sobre otro. Y en este proceso la marca tiene un rol central y protagónico.
Actividad:
Actividad: 28
Punteo act
a. Mencione algún producto que usted prefiera.
b. Explique que tiene ese producto que no tienen los demás. ¿Por qué lo elige? 
c. Que motivos tendría para dejar de elegirlo.
d. Al comprar un producto que aspectos prioriza.
e. Usted compra productos genéricos o de marca. ¿Que productos le merecen más confianza?
Txt. Ppal.
A la hora de pensar en una designación marcaria para nuestro emprendimiento debemos considerar que la marca debe estar configurada de la siguiente manera: 
Punteo:
· Nombre: Es la identidad verbal de la marca. 
· Logotipo: Es la representación gráfica del nombre. Forma parte de la identidad visual de la marca. 
· Grafismos: Son aquellos dibujos, colores o representaciones no pronunciables, que completan la identidad visual de la marca. 
Txt. Ppal
Distintos expertos coinciden en que el nombre de una marca debe poseer distintas características que potencie su funcionalidad:
Punteo
· Brevedad: El concepto que rige esta idea es que  la economía visual y oral facilita la lectura y el recuerdo por parte de los consumidores. 
· Fácil lectura y pronunciación: De esta manera se facilita la asimilación por parte de los consumidores.
· Eufonía: Preferente, el nombre de una marca debe tener musicalidad y ser agradable al oído del consumidor.
· Memorización: El nombre de la marca se ha de poder memorizar visual y/o auditivamente con gran facilidad. 
· Asociación: El nombre elegido, en la medida de lo posible, debe ser asociado fácilmente al tipo de producto que hace referencia o recordar alguna cualidad o acción que devenga de su uso.
· Distinción: El nombre de la marca debe conferir al producto distinción, diferenciarlo de la competencia. 
· Adaptación: El nombre debe adaptarse a las necesidades del envasado o la rotulación así como a cualquier tipo de soporte publicitario. 
Txt. Ppal
Una vez que hemos definido todos los aspectos de la marca entra en juego lo que se conoce como “Branding”, que en la bibliografía de marketing se entiende como el proceso a partir del cual, desde una lógica estratégica, se posiciona una marca en el mercado. 
La esencia del Branding se encuentra en comunicar claramente la identidad de la marca, describir sus productos y la “filosofía” que hay detrás de ellos. Esta herramienta esta orientada a posicionar la marca en el mercado, en remarcar su identidad frente a la competencia, sobre la base de una profunda comprensión del mercado y del segmento del mismo al cual está destinado nuestro producto. 
Es decir, que para realizar una precisa acción de Branding deberemos entender claramente a que segmento del mercado estamos destinando nuestra producción. Para ello será necesario segmentar la demanda teniendo en cuenta una serie de criterios como, por ejemplo:
Punteo
1. Aspectos geográficos:
I. Localización geográfica
II. Características de la población –cantidad de habitantes, densidad, urbana o rural, etc.-
 

2. Aspectos Demográficos:
I. Edad
II. Género
III. Ingresos
IV. Nivel de estudios
V. Ocupación
VI. Clase social
VII. Estado civil
VIII. Creencias religiosas
 

3. Aspectos psicológicos:
I. Personalidad
II. Estilo de vida
III. Valores
 

4. Aspectos conductuales:
I. Hábitos
II. Patrones del consumo
Txt. Ppal
A partir de esta segmentación, podremos identificar el grupo “target” -objetivo para nuestro producto y/o servicio y de esa manera iniciar la acción de Branding. Es decir que dicha tarea se construye a partir del consumidor, centrándose en sus cualidades, acciones y preferencias. El objetivo de la misma es ajustar la imagen y mensajes de la marca al universo en que viven cotidianamente esos individuos, para lograr atraer su atención hacia nuestros productos y lograr que elijan nuestro producto por encima del resto de la competencia.  
Actividad
Actividad 29
Punteo act
a. Elabore una síntesis de las características y aspectos que deben reunir  las marcas.
b. Analice las características que tienen las marcas seleccionadas en la actividad anterior.  
 

T1 Plan de precios  
Txt. Ppal
Una vez determinados los aspectos relacionados con el Marketing y el Branding de nuestros productos debemos continuar hacia la resolución de los aspectos restantes de nuestro Plan comercial. En primer lugar, avanzaremos en la fijación de los precios al que ofreceremos nuestros productos al consumidor.  

La política de precios adoptada por una empresa contempla dos aspectos vitales de la estrategia de gestión de la empresa, por un lado, las características del mercado y el producto, la especificad del tipo de distribución elegida y la estrategia comunicacional elegida para promocionar nuestros productos. Por el otro, se encuentra el presupuesto, el capital con el que contamos y la rentabilidad pretendida para el emprendimiento. En consecuencia el precio fijado condiciona a la empresa en tres aspectos centrales:
Punteo
· El precio puede afectar en el nivel de demanda para los productos de una empresa, en función de su competitividad frente a la competencia. Una mala decisión en este sentido puede condicionar el nivel de actividad del emprendimiento.
· El precio fijado para el producto define la rentabilidad del emprendimiento, en función de los costos del emprendimiento.
· El precio fijado también afecta la imagen de un producto, ya que la fijación del mismo en niveles elevados puede hacer que los consumidores lo identifiquen como un producto de elite, mientras que si la opción es  ofrecerle el producto por debajo de los valores del mercado la percepción que puede generarse es la de un producto barato y de dudosa calidad.
Txt. Ppal
En consecuencia al elaborar nuestro plan de precios, debemos encontrar un delicado equilibrio entre todos los factores mencionados. Un buen criterio a adoptar es tener un claro conocimiento de los precios del mercado, cuales son los mecanismos que interactúan en su formación –para entender más acabadamente este concepto podemos remitirnos al concepto de cadena de valor desarrollado en la Unidad 2 del presente módulo- y entender cuales son mis fortalezas y debilidades, y mis ventajas comparativas frente a la competencia. En todo caso, también, debo tomar como criterio el no arriesgar mi emprendimiento fijando precios en valores que no alcancen a cubrir los costos, como estrategia para incrementar mis volúmenes de ventas.   

T1 Plan de ventas
Txt. Ppal
Por último, una vez establecidos la imagen y el precio de mis productos el último aspecto que debemos considerar para finalizar el armado del plan comercial del emprendimiento es lo referido a la organización de las actividades de venta de la empresa. 
El aspecto esencial de esta etapa tiene que ver con la planificación de las distintas etapas y actividades involucradas en el proceso de venta en función de lograr un equilibrado balance entre entradas y salidas de stocks y utilidades en la empresa. 
Para ello es fundamental estructurar las tareas en función de metas y objetivos, que le planteen una misión a las fuerzas de ventas de la empresa. De esta manera, este esquema garantiza el control de todos los factores involucrados en el proceso, al tiempo que impone normas de procedimiento y patrones que permiten medir el rendimiento y la productividad individual de cada gente en particular y del equipo de ventas en general. 
Dentro de esta estructura de planeamiento también es fundamental hacer un espacio para el desarrollo de planes de contingencia que permitan compensar las turbulencias que pudieran surgir en el proceso de comercialización del producto, ya sea por causa de problemas internos en la empresa como por cambios en el contexto macroeconómico del país. 

T1 Ciclo de vida de un producto
Txt. Ppal
Una vez que un producto sale al mercado y ocupa su lugar en el mismo se inicia lo que en la bibliografía de marketing se conoce como ciclo de vida del producto. 
Este concepto simplemente nos facilita el análisis de la evolución de las ventas de un producto, identificando objetivamente distintas etapas de ese proceso.  
En consecuencia, el seguimiento de la evolución del producto es una herramienta vital del plan comercial, ya que es el instrumento a partir del cual se mide, no solo, la aceptación del producto en el mercado, sino que también nos permite ver el impacto que tienen las distintas campañas de promoción implementadas por la empresa. De esta manera el emprendedor cuenta con una herramienta que le permite ir controlando la evolución de su negocio, permitiéndole de esta manera ir ajustando y corrigiendo distintos aspectos de su estrategia comercial en pos de alcanzar los objetivos propuestos. 
A continuación, le presentamos el gráfico que representa el ciclo de vida de un producto. 
 

Gráfico
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

	 
FASES DEL CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO 

	 
 
 
INTRODUCCIÓN
	· Bajo volumen de ventas. (rentabilidad negativa).
· Gran inversión técnica, comercial y de comunicación. 
· Gran esfuerzo para poner a punto los medios de fabricación. 
· Dificultades para introducir el producto en el mercado. 
· Dedicación especial del equipo de ventas.

	 
 
 
 
CRECIMIENTO 
	· Ascenso vertical de las ventas. 
· Se alcanzan elevados porcentajes en su mercado potencial. 
· Se va perfeccionando el proceso de fabricación. 
· Se realizan esfuerzos para aumentar la producción. 
· Empiezan a aparecer nuevos competidores en número creciente. 
· Costes de fabricación todavía altos.
· Precio elevado.

	 
 
 
 
MADUREZ 
	· Las ventas siguen creciendo, pero a menor ritmo. 
· Las técnicas de fabricación están muy perfeccionadas. 
· Los costes de fabricación son bajos. 
· Gran número de competidores. 
· Bajan los precios de venta; puede llegarse a la lucha de precios. 
· Gran esfuerzo comercial para diferenciar el producto.

	 
 
DECLIVE 
	· La caída de las ventas afecta la rentabilidad del sector
· La empresa debe evaluar si rediseña su estrategia comercial o si abandona el producto y lo discontinua.


 
 
 
 
 

Actividad
Actividad 30
Punteo act.
a. Señale los obstáculos y oportunidades  fortalezas y debilidades de cada fase. 
b. Presente alternativas para resolver las dificultades o los  problemas de cada una.
c. Observe el siguiente gráfico de ventas  identifique las fases y vincule con la situación del contexto. Evalué si rediseña el producto
Gráfico
d. Que aspectos o factores deberá considerar para  tomar la decisión
e. Mencione los posibles cambios que pueden producirse en el contexto que provocarían la finalización del ciclo de vida de un producto.
 

T1 Control de gestión
Txt. Ppal
Para cerrar el presente módulo retomamos en este último punto un concepto que ya hemos desarrollado en las unidad 1 y 2. Está claro que la gestión de un proyecto se compone de dos etapas bien diferencias en sus contenidos, sus dinámicas y sus funciones. 
En primer lugar, al inicio del proyecto  la primera etapa tiene la función de pensar y trabajar los aspectos generales del proyecto, así como también trazar los objetivos generales para la organización. En esa etapa el trabajo principal de la gestión es elaborar el Plan de Negocios del emprendimiento, considerándolo como la matriz a partir de la cual se eregirá posteriormente el negocio. 
Ahora bien, una vez puesto en marcha el negocio, se inicia la segunda fase de la gestión. Y en esta la función de la misma varía sensiblemente, ya que pasa a controlar el funcionamiento periódico de la organización y sus procedimientos a fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos planteados inicialmente.   

Como podemos observar en el esquema que presentamos en la Unidad 2 del presente módulo, existe entre la gestión y la administración de las operaciones de una empresa un claro proceso dinámico de interrelación y  retroalimentación. En ambos sentidos circulan información, objetivos, resultados, directivas. 
Es decir que el plan inicial, una vez llevado a la práctica y puesto en marcha ira, por un lado, ajustándose en función a la realidad del mercado en el que se inserte la empresa, y por otro lado, ampliándose o retrayéndose en función de las amenazas y oportunidades que reporten las operaciones de la empresa en dicho mercado. 

T2 El tablero de comando
Txt. Ppal
En este sentido en los últimos años se ha popularizado la utilización del “Tablero de comando” como herramienta para el control de gestión de una empresa. Esta herramienta generalmente se realiza a través de programas informáticos como el Excel y/o más complejos. 
David Norton y Robert Kaplan en 1990 desarrollaron y comenzaron a utilizar esta herramienta como un sistema de medición aplicado a la gestión de empresas. Según los autores, el tablero comando funciona combinando los indicadores de desempeño tradicionales –facturación, productividad, consumo de energía, etc.- que están relacionados con las actuaciones pasadas de la empresa, con indicadores de desempeño que están relacionados con las metas a futuro propuestas por la gestión de la misma.
El mismo organiza sistemáticamente las distintas informaciones vitales de la organización sintetizando todas las actividades imprescindibles para el funcionamiento de la empresa. Es decir que el tablero de comando permite realizar un análisis estructural, situacional y evolutivo de la organización en base a sus indicadores principales. 
Una analogía útil para entender el funcionamiento y la utilidad de esta herramienta es pensar en el mismo como si fuera el panel de instrumento de un avión o un automóvil. Este tipo de instrumentos proveen al piloto de un montón de informaciones a través  de una serie de indicadores. A partir de ellas, el conductor va teniendo un reporte dinámico del comportamiento del vehículo que esta manejando, al tiempo que utiliza esa información para ir tomando decisiones en función de llegar al destino propuesto al momento de subirse al avión o el automóvil. 
Nota para diseño: Imagen del tablero de un auto y un conductor
Txt. Ppal
Como ocurre con el panel de instrumento del avión o del auto, en el panel de control encontraremos dos tipos de indicadores:
Punteo
· Indicadores de actuación: Generalmente miden regularmente distintos aspectos de un emprendimiento, como por ejemplo: nivel de facturación, consumo energético, utilización de  materia prima, etc.
· Indicadores “alarma”: Este tipo de indicadores entran en escena cuando aparecen problemas dentro de la organización. Generalmente la medición de este tipo de indicadores depende de la combinación de dos o más indicadores de situación y  está sujeta a la implementación de parámetros que imponen niveles mínimos y/o máximos para una actividad. Un ejemplo de este tipo de instrumentos puede ser un indicador que se active cuando la facturación se ubique por debajo del “punto de equilibrio” estimado para el emprendimiento.   
Txt. Ppal.
Una práctica común con el tablero comando es la semaforización, como una forma de poder informar a la gestión de las diversas actividades o áreas de la empresa que pudieran enfrentar problemas o registrar conflictos.
Nota para diseño Incluir una ilustración de semáforo con luces semejante a la siguiente 
 
 
 
 
 

Txt. Ppal
De esta manera, el tablero de comando radica en que le permite a la Gerencia de la empresa un monitoreo periódico –diario, mensual, trimestral, etc.- de las acciones de la empresa utilizando como medida para el análisis diversos parámetros propuestos a partir de los objetivos planteados en el plan de negocios de la misma. De esta manera, el tablero de comando observa, mide y evalúa, a través de distintos indicadores, el avance de la estrategia propuesto por la gestión del emprendimiento. 

Con respecto al tipo de indicadores que puede contener este tipo de instrumento, cabe señalar que los mismos pueden ser de dos tipos:
Punteo
· Indicador cuantitativo: están compuestos por un número absoluto, porcentaje, fracción o una escala de medición. Generalmente miden diversos… en función de diversas cantidades que surgen a partir de mediciones objetivas de distintos fenómenos de la actividad de la empresa. Como ejemplos podemos citar: volumen de ventas de un negocio, relación costos directos en relación al alquiler, nivel de utilización de la capacidad productiva de una fábrica, etc.
 

· Indicador cualitativo: evaluar y describir percepciones y opiniones de los distintos actores involucrados en los procesos comerciales y productivos de un emprendimiento. Como ejemplos que podemos citar: el grado de satisfacción del personal con las remuneraciones, el nivel de conformidad de los clientes con los servicios de ventas que brinda  la empresa, etc.
 

Txt. Ppal
En consecuencia, el número de indicadores que pueden considerarse para la elaboración de un tablero de comando es vasto y  variado. Por otra parte, la pertinencia de los indicadores elegidos para la construcción de este tipo de instrumento estará condicionada fuertemente por el grado de conocimiento que tengamos de la actividad en que nos desempañaremos y la organización que gestionaremos. Entre los indicadores posibles a considerar se destacan: 

Punteo
1. Nivel de facturación
2. Volúmenes de venta
3. Costos generales de producción
4. Productividad de la mano de obra de las diversas áreas
5. Aprovechamiento de la materia prima
6. Consumo energético
7. Nivel de stock
8. Situación de morosidad en clientes
Txt. Ppal
En resumen, la utilidad de esta herramienta es, en primer lugar, la de hacer un seguimiento periódico –semanal, mensual o anual- de las actividades del emprendimiento. 
En segundo lugar, en función de las metas planteadas permite estimar en que porcentaje las mismas se encuentran cumplidas o no. Y en este último caso nos permite proyectar un plazo determinado para su cumplimiento. 
Por último, permite que desde la gestión se identifiquen distintos factores de conflictos o problemáticas que afectan a la producción y conspiran contra el logro de los objetivos propuestos.  
 

