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~rologo

Existe desde hace ya un par de décadas un creciente consenso acerca de
laimportancia del proceso de creacion de nuevas empresas en la generacion
de riqueza de las sociedades. No obstante ello, la relevancia de dicho feno-
meno no esta relacionada Unicamente con el valor agregado y/o los puestos
de trabajo involucrados, sino también con las oportunidades de crecimiento
laboral y profesional de las personas que, por diferentes motivos, encuentran
en un proyecto de negocios o un emprendimiento su ambito para el trabajo,
la innovacion y/o el desarrollo de sus habilidades o capacidades.

En este escenario, los temas que hacen a la problematica de los empren-
dedores estan pasando a ocupar cada vez mas espacio en diferentes ambi-
tos, que van desde las curriculas educativas y universitarias o las actividades
regulares de ONGs y asociaciones empresariales, hasta los programas de
agencias publicas de fomento nacionales y locales, habiendo incluso comen-
zado a tomar relevancia en la agenda estratégica de muchas grandes corpo-
raciones, gue ven en las nuevas empresas no solo un mercado para vender
sus productos o servicios, sino también un espacio para la subcontratacion
0 la interaccion con fines innovativos.

De este modo, no deberia sorprendemos que estudios y encuestas rea-
lizadas en anos recientes por reconocidas universidades y consultoras de
opinion publica muestren que sean cada vez mas los jovenes (y no solo jo-
venes) que incorporan entre sus opciones de vida y/o de desarrollo laboral la
alternativa de desarrollar un emprendimiento o una empresa propia, en acti-
vidades de las méas diversas, que van desde la tecnologia e Internet hasta la
fabricacion de indumentaria o juguetes, pasando por los servicios a empre-
sas, el comercio, las actividades vinculadas al turismo, el disefio, la gastro-
nomia o l0s servicios personales.

Este fendmeno, gue no es solo patrimonio de la Ciudad de Buenos Aires
ni de la Argentina, sino que es una caracteristica cada vez mas difundida de
la sociedad en la gue estamos viviendo -y en la que seguramente viviremos
en las proximas décadas-, es por cierto bien diferente al mundo del trabajo
en el gue vivieron nuestros padres y abuelos, y en el que crecieron y se edu-
caron las generaciones que hoy superan los 40 anos.

Y que, mas alla de las consideraciones valorativas acerca de sus carac-
terfsticas y sus implicancias en diferentes campos, esta generando nuevos
desafios para numerosas disciplinas, al tiempo que implica también una ven-
tana de oportunidad para sociedades como la nuestra, en la cual el espiritu
emprendedor parece atravesar transversalmente a buena parte de la pobla-
cion, mas alla de su nivel educativo o estrato social.



De ese modo, conscientes de la necesidad de poner en valor ese activo
social o “ventaja comparativa” de que dispone la poblacion de la Ciudad de
Buenos Aires a efectos de emprender y de “crear valor”, y entendiendo que
esresponsabilidad indelegable de un gobierno local generar espacios orienta-
dos a brindar nuevas oportunidades de crecimiento personal, laboral y profe-
sional a los ciudadanos, desde la Subsecretaria de Desarrollo Econdémico del
Gobiermno de la Ciudad de Buenos Aires pusimos en marcha en el ano 2009
el Programa Desarrollo Emprendedor, apuntando fundamentalmente a
ampliar y democratizar la posibilidad de acercar la “cultura” emprendedora a
los segmentos de la poblacion que no son los que tradicionalmente, hasta ese
entonces, participaban de los programas de apoyo a nuevos emprendedores.

Para ello, fue necesario no solo trabajar de manera mancomunada con di-
ferentes tipos de organizaciones educativas, empresariales, profesionales y
del tercer sector (que en algunos casos contaban con pocos antecedentes
de trabajo o interaccion con emprendedores), sino también identificar los re-
cursos humanos, los contenidos especificos, los formatos vy las herramientas
de gestion mas eficaces para interactuar con un universo de personas carac-
terizado por la diversidad y el entusiasmo, pero también fuertemente hetero-
géneo en cuanto a sus conocimientos o capacidades técnicas y a los niveles
de maduracion de sus respectivas ideas o proyectos.

De este modo, como parte del aprendizaje institucional generado a través
de la gestion de cada una de las primeras cuatro ediciones del programa (por
las que ya pasaron mas de 14.000 emprendedores), como del analisis de
inquietudes oportunamente acercadas por participantes, coordinadores de
comisiones, capacitadores o tutores de proyectos, comenzamos a trabajar a
fines delafo 2012 en el disefio y la confeccion de una gufa o material de apoyo
para el armado y/o implantacion en el mercado de los proyectos de negocios.

Como parte de dicho proceso, invitamos a un conjunto de reconocidos
profesionales con experiencia practica en el trabajo con emprendedores —
tanto en el marco del Programa Desarrollo Emprendedor como en otras
iniciativas de caracteristicas mas o menos similares- a acompafarnos a tra-
vés del desarrollo de los diferentes capitulos y tematicas que componen la
presente publicacion,

De ese modo, Adrian Lebendiker tuvo a su cargo la redaccion del capi-
tulo inicial, referido a las competencias actitudinales y personales (fortalezas vy
debilidades propias, tipo de objetivos a alcanzar, etc.) que requiere la actividad
y la practica emprendedora, al tiempo que Enrique Draier y Javier Rome-
ro Villanueva (ECyT) desarrollaron los temas correspondientes a las eta-
pas tempranas (testeo y validacion, modelo de empresa, matriz FODA, etc.)
de un emprendimiento, en las que el gran desafio es transformar una idea en
un proyecto de negocio rentable y sustentable. En el capitulo tercero, Mario
Spina trabajo las cuestiones méas importantes a tener en cuenta para la pla-
nificacion eficiente de un nuevo negocio, incluyendo la conformacion del equi-
po de trabajo, la estimacion de las inversiones necesarias y la estrategia de
precios y de insercion en el mercado. Posteriormente, Juan Sicardi y Ale-
jandro Vicchi (Contribuir al Desarrollo Local Asociacion Civil) tuvieron bajo su
responsabilidad el anélisis de los diferentes temas que deben considerarse a
la hora del armado de un plan de negocios realista y consistente (analisis de
la competencia, nichos de mercado existentes, estrategia de marketing, etc.).

Para finalizar, en el capitulo quinto Gabriela Pértega y Maria del Pilar
Rivas Corigliano (Emprendedores Argentinos Asociacion Civil EMPREAR)
desarrollaron los temas vinculados con la planificacion econdmico-financiera
de un proyecto de negocios (proyeccion de ventas, alternativas de financia-
miento, rentabilidad esperada, tamafo optimo de la produccion o empre-
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sa, etc.), al tiempo que en el sexto, Alejandra Méndez y Jimena Huarte
(INICIA, emprender para el futuro) coordinaron la compilacion de los conteni-
dos correspondientes a la gestion del “dia a dia” de una nueva empresa (plan
de produccion, definicion de roles en el equipo de trabajo, seleccion de pro-
veedores, aspectos legales v tributarios, etc.).

Es casi una obviedad senalar que este trabajo no pretende abarcar la to-
talidad de las cuestiones de interés para el amplio y variado universo de los
emprendedores de la Ciudad de Buenos Aires, ni —mucho menos- agotar la
discusion sobre algunos de los puntos mas controversiales o laudar entre 10s
diferentes enfoques conceptuales existentes en relacion a varios de los te-
mas incluidos en la misma.

Por el contrario, el presente trabajo debe ser entendido como una guia
introductoria a los diferentes temas, a través de la cual los emprendedores
puedan hacer una aproximacion mas o menos ordenada a las cuestiones
gue resulten mas relevantes para la problematica especifica de su empren-
dimiento, quedando luego a su cargo tanto la profundizacion de las mismas
como la eleccion de los abordajes o las metodologias de trabajo que consi-
deren mas adecuadas.

Esperamos entonces que esta primera edicion de “Claves para Empren-
dedores’ sea no solo una herramienta de utilidad para los participantes en
las sucesivas ediciones de Desarrollo Emprendedor, sino también un ve-
hiculo que permita un mayor y mejor conocimiento de las caracteristicas y la
problematica de la actividad emprendedora por parte de nuevos y mas am-
plios segmentos de la poblacion.

Buenos Aires, abril de 2013

Francisco Cabrera
Ministro de Desarrollo Econémico
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COmo conocer el proplo
ootencial emprendedor

; Qué es ser emprendedor? ;Son iguales todos los
emprendedores y todos los emprendimientos? Las
necesidades del emprendimiento. Las competencias
emprendedoras.

ADRIAN LEONARDO LEBENDIKER
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Introduccion

Johnny Hart, un conocido historietista nor-
teamericano, en una de sus tiras diarias de claro
corte ironico, supo definir al emprendedor inde-
pendiente como una “persona que hace todo o
gue se le ocurre para evitar conseguir un empleo”.
Y algo de cierto hay.

Pasion, riesgo, incertidumbre, trascendencia,
innovacion, oportunidades, ambicion, son solo
algunas de las palabras que podrian constituir el
glosario basico de caracteristicas comunes a la
mayoria de los emprendedores.

Pero de todos los adjetivos que podrian caberle
a un emprendedor, tal vez el de “constructor’, es
el que mas lo perfila dentro del campo del “hacer”.
“Construir o hacer” una organizacion humana, que
debera trascender a la idea, el producto, el servi-
cio o la oportunidad gque dio origen al proyecto o
bien dispard el deseo.

Cualgquiera que haya trabajado en una empresa,
grande o pequena, sabe que para lograr el objeti-
vo de comercializar productos o servicios, se de-
be contar con una estructura, mas grande o mas
pequena, gue tenga la posibilidad de resolver las
tareas de administracion, produccion y comercia-
lizacion que se requieren para el normal desenvol-
vimiento del proyecto. Si ademas es una empresa
gue esta en crecimiento, se tendra la oportunidad
de experimentar el desarrollo de areas mas espe-
cializadas y diversificadas como la financiera, mar-
keting y comunicacion, investigacion y desarrollo,
logisticay operaciones, comercio exterior, etcétera.

Al'mismo tiempo este proceso de diversificacion
de la organizacion suele estar acompafado por la
diferenciacion en los niveles de toma de decision:
decisiones de riesgo empresario, decisiones es-
tratégicas y decisiones operativas.

Cuando un emprendedor decide, con toda su pa-
sion y voluntad, lanzarse a la tarea de construir su
propio emprendimiento, tiene por delante el desafio
de poder sostener con perseverancia y optimismo
la tension de tener que atravesar ese proceso de
construccion organizacional que deviene como con-
secuencia de la deteccion de una oportunidad o el
lanzamiento de su producto, dentro de un contexto
incierto y siempre escaso de recursos.

¢ Qué es lo que impulsa a una persona a tomar
€s0s riesgos? ¢ Es solo un profundo deseo perso-
nal o existen situaciones de contexto que colaboran
en esta decision? ;,Cuéles son las caracteristicas
comunes que distinguen a los emprendedores?
¢ Qué cualidades son las que se traen y cudles he-
rramientas las que deben adquirirse”?
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En este primer capitulo de "Claves para empren-
dedores" abordaremos todos aquellos tépicos que
tienen como eje al emprendedor, motor principal
del emprendimiento.

1. ;Qué es ser emprendedor?
Breve repaso del ser emprendedor

“Existen tipos que nacen sabiendo cual es la
silla en la que se tienen que sentar, en cambio a
otros como yo, no nos queda mas remedio que
inventarnos nuestra propia silla”; un poco resigna-
do vy un poco orgulloso, aquella fue la reflexion que
un emprendedor hacia hace algunos afios, luego
de ser parte de una conferencia de emprendedo-
res y ejecutivos que contaban sus respectivas ex-
periencias.

Ya a mediados del 1700 la palabra emprendedor,
conocida en su acepcion francesa entrepreneur, ha-
cla referencia a aquellos individuos con la voluntad o
la capacidad de enfrentar la incertidumbre.

Ser parte de una
organizacion o crear la propia
es una de las disyuntivas

a las gue una persona en
condiciones de trabajar
debe enfrentarse, al decidir
si quiere desarrollar un
emprendimiento o si prefiere
emplearse.

Ser parte de una organizacion o crear la propia
es una de las disyuntivas a las que una persona en
condiciones de trabajar debe enfrentarse, al deci-
dir si quiere desarrollar un emprendimiento o si pre-
fiere emplearse.

A comienzo del siglo XIX, Jean Baptista Say -uno
de los pioneros de la ciencia econdmica- genera-
lizaba el alcance de la palabra entrepreneur a toda
aquella persona capaz de dirigir una empresa ac-
tuando como intermediario entre el capital y el tra-
bajo, incorporando la idea del riesgo: “el empresario
esta expuesto a todos los riesgos mientras se apro-
vecha de todo lo que pueda serle favorable”.

Mas alla del riesgo o la incertidumbre, el entre-
preneur, sobre todas las cosas, era considerado
un constructor, un hacedor, a lo que mas tarde se
le sumo su capacidad de innovar.



ESQUEMA 1 - MODELO DEL GLOBAL ENTREPRENEUR MONITOR - GEM

Marco General de
Condiciones del pais

Marco de Condiciones
para Emprendedores
e Acceso al capital

e Apertura del Mercado

e Mercado financiero

e Gobierno
e Mercado laboral

Oportunidades
de Emprender

e Existencia
e Percepcion
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comercial
Capacidad e Nacimientos
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e Aptitudes * Muertes

e Empleo
e [nnovacion

Dinamica de

Fue en los anos 30 del siglo XX cuando un eco-
nomista austriaco llamado Joseph Schumpeter teo-
riz6 acerca del aporte gue los grandes innovadores
y emprendedores, realizaban al crecimiento del ca-
pitalismo. Schumpeter fue contemporaneo de Tho-
mas Edisony Henry Ford, dos estereotipos de lo que
en aguel momento se consideraba un emprendedor
exitoso: una suerte de inventor, capaz de conseguir
los recursos necesarios para poner de pie una inno-
vadora y pujante industria que impulsara el desarro-
llo econdmico de la sociedad capitalista. Fue en ese
clima de época que este economista acuno su lue-
go popularizado término “destruccion creativa” co-
Mo una manera de explicar que el verdadero motor
del desarrollo eran las innovaciones y los empresa-
rios capaces de llevarlas a buen puerto.

A partir de Schumpeter el emprendedor fue con-
siderado, a diferencia del hombre de negocios, no
s6lo como un tomador de riesgo o un habil cons-
tructor gue se maneja en la incertidumbre, sino co-
mo un innovador.,

Pero sucede que el alcance del término “inno-
vacion” también ha ido sufriendo modificaciones y
ampliaciones. Inicialmente se consideraba a la in-
novacion como un cambio producido por el desa-
rrolloy la llegada al mercado de un nuevo producto
0 servicio, pero poco a poco el concepto se fue

ampliando a las materias primas, a los aspectos
comerciales, organizacionales, y actualmente al
modelo de negocios propiamente dicho.

Enlos afos 70’ unanueva generacion de empren-
dedores, surgidos al calor de la naciente industria del
software y de las PC, volvieron a poner en la agenda
el aporte de los emprendedores innovadores en el
desarrollo v la vigorizacion de la economia.

Nombres como Bill Gates o Steve Jobs comen-
zaron a construirimperios desde los garajes de sus
casas, firmas que en muy poco tiempo serfan la en-
vidia de las corporaciones, y que anticipaban la ex-
plosion emprendedora de algunos anos, a través
de lared de redes y el advenimiento de las empre-
sas puntocom como Amazon, E-Bay o Google. Las
bajas barreras de ingreso al mercado, la enorme
velocidad de propagacion de los productos vy ser-
vicios via Internet, y la gran potencialidad de lograr
en un tiempo corto una empresa altamente renta-
ble, generaron las condiciones para gue las univer-
sidades, el capital de riesgo y los emprendedores,
fuesen conformando un sistema virtuoso de apo-
yo a estas iniciativas empresariales basadas en el
conocimiento abriéndose una enorme oportunidad
para liderar esta nueva industria.

El epicentro de este fendmeno fueron los Esta-
dos Unidos, y en mayor medida la region del Sili-
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con Valley, en California, pero el efecto derrame se
sintio en diversas partes del mundo.

En nuestro pais, desde mediados de la década
de los 90, el boom de los emprendimientos pun-
tocom se hizo sentir a partir de algunas pocas ini-
ciativas exitosas como Mercado Libre, Despegar,
Office Net, Patagon, méas cientos de lanzamientos
fallidos. La calda de la primera burbuja de las pun-
tocom, y la crisis de 2001 tras la salida abrupta de
la convertibilidad, abrieron paso a un abanico mu-
cho mas amplio de emprendedores que salieron
a dar batalla con empresas de diferentes sectores
como gastronomia, disefio, moda, industrias crea-
tivas, y de tecnologia en general.

El emprendedor y el contexto

En todos esos afnos, muchas teorfas han trata-
do de explicar de qué se trata un emprendedor. Al-
gunas de ellas ponen el foco en la persona y sus
cualidades. Otras se centran mas en el entorno vy
las condiciones que permiten que determinadas
sociedades sean mas prolificas para el nacimiento
de nuevas empresas. No obstante, cada vez son
mas quienes consideran que son los factores exo-
genos, determinados por el contexto econdémico,
politico, social y cultural, combinados con compe-
tencias individuales, muchas de ellas plausibles de
ser desarrolladas a través de la educacion y la asis-
tencia, los que permiten ampliar la base empren-
dedora de una sociedad.

A continuacion podemos ver dos modelos que
explican la relacion entre el contexto y las capacida-
des emprendedoras.

Un primer modelo fue desarrollado por una orga-
nizacion internacional conocida como Global En-
trepreneur Monitor o GEM™;

"Bl GEM es un programa de investigacion a nivel global
que estudia la relacion entre la actividad emprendedora vy
el desarrollo econdmico. Comenzd en 1999 como una
iniciativa de Babson College (USA) y London Business
School (UK) con 10 paises. En el afio 2004 las dos
instituciones trasfirieron el capital intelectual del GEM a la
“‘Global Entrepreneurship Research Association (GERA)", una
organizacion sin fines de lucro dirigida por representantes de
los equipos nacionales, de las dos instituciones fundadoras
y de las instituciones patrocinantes. Diez afios después,
64 paises, 180.000 entrevistas realizadas cada afo y 11
informes globales publicados, sigue proveyendo la Unica
fuente de informacion confiable con datos comparables a
nivel mundial sobre emprendedorismo.

Desde fines de 1999, Argentina fue incorporada en este
estudio a través del Centro de Entrepreneurship del IAE, la
Escuela de Direccion y Negocios de la Universidad Austral,
que llevd adelante la investigacion en el pais a lo largo de los
Ultimos diez afos.
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Segun elmodelo del GEM (ver Esquema 1), para
que se desarrolle una buena actividad emprende-
dora se deben conjugar los siguientes elementos:

e Condiciones generales del pais (gobiemo, in-
fraestructura, mercado financiero, instituciones,
etcétera),

e Condiciones especificas para el desarrollo de
los emprendedores (acceso al capital, apertura
del mercado interno, acceso a la infraestructu-
ra, programas de gobierno, educacion y entre-
namiento, transferencia de tecnologias, normas
culturales y sociales, infraestructura legal y co-
mercial, etcétera),

e Crecimiento econémico nacional (hay que con-
siderar que en lineas generales el nimero de
nuevos emprendimientos crece cuando lo ha-
ce la economia de un pais),

e Dinamica de los negocios (cantidad de empre-
sas que naceny se expanden, cantidad de em-
presas que se achican y mueren),

e Oportunidades de negocios (existencia objeti-
vay percepcion)

e Capacidades emprendedoras (actitud empren-
dedora, aptitud emprendedora, y ambicion em-
prendedora).

Segun el GEM, existen una serie de factores de
contexto (las cuatro primeras arriba mencionadas);
otra serie de factores propios de los emprendedo-
res (capacidades emprendedoras) v las oportuni-
dades de negocios existentes (y percibidas como
tales) que permiten correlacionar ambos factores.

El segundo modelo ha sido desarrollado por el
investigador argentino Hugo Kantis™.

En este modelo (ver Esguema 2), Kantis hace mu-
cho hincapié en el rol de las redes personales vy el
capital social como uno de los factores a destacar
dentro de las competencias que suelen tener los em-
prendedores con mayor capacidad de crecimiento.

De hecho, hoy en dia, la mayoria de los progra-
mas e instituciones que apoyan a emprendedo-
res, poseen como una de sus herramientas mas
generalizadas el acercamiento de diversas redes
de contactos que les sirven a los emprendedo-
res para enriguecer sus vinculos, aprender de la
experiencia de otros, o establecer relaciones co-
merciales.

*Director del PRODEM, Programa de Desarrollo Emprendedor
de la Universidad Nacional de General Sarmiento.



ESQUEMA 2: MODELO DE HUGO KANTIS

CONDICIONES MACROECONOMICAS
Capital Aspectos Estructura y Dinamica
social Personales de la industria
Motivacion - Valores - Capacidades
Innovacion - Valores - Capacidades
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¢ Artesano, artista o constructor?

Como vemos, un emprendedor N0 es necesa-
riamente una persona que tiene una buena idea,
alguna habilidad técnica, o un conocimiento espe-
cffico. En esa categoria se encuentran los invento-
res, artesanos o artistas. A diferencia de ellos, los
emprendedores son gente capaz de proveerse de
las herramientas necesarias para construir la orga-
nizacion idénea que le permita concretar un pro-
ducto o servicio gue sea valorado por el mercado.
Eric Ries, un nuevo gurl de emprendedores del
mundo de Internet, considera a un emprendedor
como alguien que es capaz de construir una insti-
tucion humana para llevar adelante sus suerios, en
un contexto de gran incertidumbre.

En ese sentido, el emprendedor, a diferencia del
artesano o el artista, se propone desarrollar una es-
tructura que trascienda el producto, el servicio, o
la técnica que da origen al proyecto, vy a partir de
ese objetivo comienza a surgir la necesidad de in-
corporar conocimientos, competencias y recursos
para cubrir las funciones de comercializacion, ad-
ministracion y produccion de una manera diversifi-
cada, de cara a los objetivos de crecimiento.

Queda claro, entonces, que ya no se trata de
construir un producto o un servicio “que cambia-

El emprendedor, a diferencia
del artesano o el artista, se
propone desarrollar una
estructura que trascienda

el producto, el servicio, 0

la técnica que da origen al
proyecto

ra el mundo”, sino de disefar el negocio capaz de
introducir ese producto o servicio en el mercado,
y lograr que sobreviva y crezca.

Pero existe mucha gente que realiza esas tareas
en diferentes organizaciones ya existentes. Algu-
nos lo hacen desde grandes empresas, otros des-
de ONG y también los hay en el sector publico. En
el primero de los casos se los suele llamar empren-
dedores corporativos o intrapreneurs. Se trata de
personas innovadoras con una gran disposicion y
voluntad para llevar adelante sus ideas en un entor-
no corporativo, donde suele haber enormes trabas
burocraticas y culturales, generalmente conserva-
doras, gue actian como freno al cambio. Los em-
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prendedores corporativos tienen que dar batalla al
igual que los emprendedores-fundadores de em-
presas, de modo de conseguir los recursos ne-
cesarios para llevar adelante sus proyectos, con
la diferencia de que éstos salen del presupuesto
de la misma organizacion y no de inversores o de
su propio bolsillo. Al'igual gue el resto de los em-
prendedores, los intrapreneurs deben desarrollar
grandes capacidades de comunicacion y persua-
sion para agenciarse de una buena red de apoyo
entre los especialistas y gerentes de la compa-

Tener la seguridad de un
sueldo cuando se esta
empleado establece una
diferencia importante frente
al momento vy la situacion
de comenzar a navegar

en las inciertas aguas del
emprendimiento propio.

fila. La gran diferencia entre fundadores e intra-
preneurs reside en la caracteristica del riesgo que
toman. Mientras los emprendedores de empresas
toman riesgos empresariales (juegan su propio ca-
pital inicial) y operativo (ponen en juego sus propias
decisiones gerenciales frente a sus socios y em-
pleados), el emprendedor corporativo no arriesga
su capital econdémico, sino su carrera profesional.
Algo similar ocurre con aquellos emprendedores
del sector publico. En este caso, al igual que los
emprendedores corporativos, éstos deben conju-
gar capacidades técnicas con habilidades politi-
cas, gue les permitan ir generando los consensos
necesarios para volcar mayores presupuestos y re-
cursos a favor de su proyecto.

También existen los llamados “emprendedores
sociales”, individuos que desarrollan sus proyectos
en organizaciones sin fines de lucro, donde procu-
ran lograr un fuerte impacto social en la implemen-
tacion de programas que tienen como objetivo
disminuir las desigualdades y mejorar el mundo.

Aungue se cuente con las cualidades que ca-
racterizan a la mayoria de los emprendedores, te-
ner la seguridad de un sueldo es muy distinto que
la incertidumbre de lanzarse a un emprendimien-
to. Existe alll lo que podriamos llamar el costo de
oportunidad para iniciar el emprendimiento, es de-
cir el costo que estamos dispuestos a pagar para
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aprovechar lo que consideramos una oportunidad
empresarial que nos puede traer en el futuro mas
beneficios que los actualmente percibidos. Por ca-
S0, estos costos pueden ser perder la seguridad
de un salario mensual, restringir nuestro tiempo li-
bre, afrontar la responsabilidad de endeudarse, et-
cétera.

Ese momento, que puede surgir de una plani-
ficacion sumamente estructurada o de la pulsion
mas primaria por complacer nuestro deseo, mas
tarde o mas temprano va a llegar. Y es alll cuan-
do nos enfrentaremos con la disyuntiva de lanzar-
nos, con mas o menos agua, al rio de la puesta
en marcha de nuestro proyecto, o postergar por
un tiempo (o para siempre) la aventura de ser em-
prendedor.

2.¢,50n iguales todos los
emprendedores y todos los
emprendimientos?

Producto propio o franquicia

Dado que cada emprendimiento es de alguna
manera una extension de sus emprendedores, po-
drfamos decir que todos los emprendimientos son
singulares. No obstante ello, es posible establecer
unas cuantas tipologias o grupos que suelen con-
tar con caracteristicas comunes.

Una primera diferencia, que no siempre es
considerada, la encontramos entre aquellos em-
prendedores gue deciden fundar una empresa ba-
sandoseles en un producto, servicio o tecnologia
que le es propia o que han desarrollado por sf mis-

UN CASO

Una idea simple

FABIO CASTELLO habia trabajado
como cocinero en diferentes restauran-
tes. Disconforme con el tipo de vida que
venia llevando, en 1987 comenzo a distri-
buir papas para un productor bonaerense.
Fabio, por su experiencia en las cocinas
de los establecimientos gastronomicos
donde habia trabajado, no tardd en vis-
lumbrar la posibilidad de ofrecerles a sus
antiguos empleadores papas lavadas, en-
teras o cortadas, para facilitarles el trabajo
y 'y disminuir el espacio ocupado por esta
materia prima. A partir de esta simple idea
nacio Exo Industrias Alimenticias.




mos , y aquellos que prefieren hacerlo comprando
la franquicia de un negocio existente.

Quienes optan por el segundo camino no siem-
pre son considerados emprendedores. Sin embar-
go, mas alla de que una franquicia baja las barreras
de ingreso al mercado y disminuye el riesgo de im-
plantacion de un negocio, quien toma la decision
de ir por este camino no cuenta con toda la certe-
za de gue su proyecto sera exitoso.

El modelo de franquicia, cuando esta bien es-
tructurado, tiene como ventaja que el producto o
servicio ha sido probado vy funciona en determina-
do mercadoy locacion. Lo cual no quiere decir que
pueda hacerlo de manera mecanica en otra cultu-
ra 0 geografia.

Ademas de la validacion del emprendimiento, y
clerta prediccion en los presupuestos econdémico-
financieros referenciados en los negocios que ya
se encuentran en funcionamiento, la franquicia tie-
ne como ventaja adicional, la transferencia de tec-
nologias de gestion del franquiciante (duefio de
la franquicia) al franquiciado (quien va a explotar
la franquicia) a través de un manual de la franqui-
cia y de capacitaciones complementarias, el uso
de una marca ya posicionada, y el soporte técni-
co y comercial que el franquiciante suele proveer
al franquiciado.

Quienes estan evaluando sumergirse en un
emprendimiento deberfan considerar el modelo
de franquicia, aungque mas no sea como parte de
una investigacion preliminar. Porque ese esquema
puede ser una alternativa para ahorrar tiempo, es-
fuerzos vy dinero en la etapa mas riesgosa de un
proyecto, gue son sus primeros anos de vida.

Fuera del modelo de franquicias estan los em-
prendimientos que surgen del desarrollo de un
producto o servicio, del manejo de una técnica
o tecnologia, o de la deteccion de una oportuni-
dad por parte de quien en los primeros anos se-
ra su principal impulsor: el emprendedor. Este libro
esta dedicado principalmente a este tipo de em-
prendedores.

Ser emprendedor por oportunidad o
por necesidad

En la mayoria de los casos quienes emprenden
un negocio lo hacen en un momento cuando se les
presenta algln tipo de crisis. Esto sucede porque
durante las crisis el riesgo se percibe menor, y se
abren ventanas de nuevas oportunidades.

Sin embargo, las estadisticas indican que en
aguellas crisis gue son mas generales y profundas
(econdmicas o sociales), muchas personas em-

prenden porgue No encuentran ninguna otra alter-
nativa para su subsistencia personal o familiar. A
ese tipo de emprendedores, muchas veces des-
plazados involuntariamente del mercado laboral
formal, con pocas redes y sin contar con una pre-
paracion previa, los denominamos “emprendedo-
res por necesidad”. Este tipo de emprendedor no
se prepard previamente para realizar su empren-
dimiento; esto quiere decir que no ha buscado o
detectado una oportunidad, generado un produc-
to o servicio diferenciado, ni tampoco ha investiga-

Los “emprendedores por
oportunidad” son aguellos
gue emprenden porque

han detectado un area de
vacancia en el mercado que
ellos creen poder cubriry
capitalizar.

do algin mercado. Es su propia situacion la que le
ha impuesto salir a ofrecer alguna propuesta para
lograr sobrevivir.

En la Argentina y América Latina, los empren-
dimientos por necesidad promedian el 50% de la
totalidad de los emprendimientos. Esto se debe a
las crisis ciclicas que ha vivido nuestra region, mu-
chas de las cuales han tenido como consecuencia
una importante destruccion de fuentes de trabajo.

En general, los emprendimientos por necesidad
suelen requerir de un importante apoyo por parte
del Estado, ya que ademas de herramientas téc-
nicas y recursos, estos emprendedores necesitan
de una cierta contencion social, y una mayor ayu-
da para acceder a los mercados de consumo que
la del resto de los emprendimientos.

Los “emprendedores por oportunidad”, en cam-
bio, son agquellos que emprenden porgue han de-
tectado un area de vacancia en el mercado que
ellos creen poder cubrir y capitalizar. Muchas ve-
ces ese proceso se da a partir de la observacion
que les permite un trabajo en relacion de depen-
denciay otras veces por circunstancias aleatorias;
lo cierto es que la observacion y la deteccion de
oportunidades son aptitudes propias de un em-
prendedor.

La mayoria de los emprendedores por opor-
tunidad suelen ser individuos con cierta forma-
cion educativa (secundario, terciario o universitario
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completo o incompleto), y con algdn tipo de red
de contactos inicial proveniente de sus estudios,
trabajo o familia, que lo alientan y lo ayudan en las
primeras etapas de su proyecto.

Pero los emprendedores por oportunidad con-
forman un grupo sumamente heterogéneo, que in-
Cluye tanto a aquellos que se proponen y logran
crear una empresa con un alto crecimiento en fac-
turacion, capitalizacion y empleados, como a quie-
nes viven con una empresa unipersonal basada en
los servicios profesionales de su duefo.

En la punta de la piramide de los emprendi-
mientos por oportunidad encontramos a la élite de
los emprendedores; los ya mencionados Bill Ga-
tes, Steve Jobs, Jeff Bezos de Amazon, Howard
Schultz de Starbuck, Larry Page y Serguei Brin de
Google, vy los argentinos Marcos Galperin de Mer-
cado Libre, Roberto Souviron de Despegar.com,
Gabo Nazar de Cardon o Martin Migoya de Glo-
bant. Se trata de emprendimientos que han tenido
un crecimiento espectacular. Sélo para contar con
una referencia: Mercado Libre, fundada hace ape-
nas 13 aflos, es hoy una compafia internacional
valuada en US$ 4.000 millones, con 19 millones
de usuarios que realizan 60 millones de transaccio-
nes anuales por un valor de US$ 5.000 millones.

A este tipo de emprendimientos se los conoce
como “gacelas” (por la rapidez con que se mueven
y crecen) o de alto impacto. Son emprendimientos
gue generan un gran nimero de empleos, gene-
ralmente calificados, suelen cotizar en la bolsa (o
aspiran a hacerlo), son semillero de otros empren-
dimientos, y se los considera las “naves insignia”
del firmamento emprendedor. Si bien son mencio-
nados con frecuencia como ejemplo vy referencia,
son muy pocos los emprendimientos que logran
llegar a este podio.

Luego vienen los emprendimientos dinamicos;
en esta categoria se encuentran aguellos empren-
dimientos cuyo objetivo es lograr un crecimiento en
capital y empleo a una tasa mayor que la del pro-
medio de sus competidores. En este segmento se
encuentran un buen nimero de emprendimientos,
mucho mayor gue las mencionadas gacelas.

Otro grupo dentro de los emprendimientos por
oportunidad, es el conformado por aquellos pro-
yectos que se fundan con el objetivo de “vivir de
lo que me gusta”. Se los conoce como emprendi-
mientos de estilo de vida o style life, porque el ob-
jetivo del proyecto no esta puesto necesariamente
en un ambicioso crecimiento sino en la busqueda
de un trabajo que permita aplicar a su fundador el
conocimiento incorporado al producto o servicio,
y al mismo tiempo evitar gestionar un ndmero im-
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portante de recursos humanos.

Mas alla de estas clasificaciones, que sirven pa-
ra poder establecer cuales son las herramientas
y recursos necesarios con los que deberan con-
tar cada uno de ellos, no dejan de ser categorias
analiticas que en la realidad se mezclan y correla-
cionan. Es sabido que en muchos casos quienes
comienzan un proyecto casi como un hobby, lue-
go terminan gestionando una empresa mas pare-
cida al perfil de las dindmicas que a las de estilo
de vida. Y no menos cierto es gue un gran nimero
de emprendimientos que prometen un crecimien-
to rutilante, luego terminan desinflandose sin de-
jar huellas.

El perfil de los emprendedores segun
el mercado en el que actuan

Ademas de la escala del negocio gue el em-
prendedor ambiciona, existen perfiles diferentes
segun el tipo de industria en la que el proyecto se
va a insertar. Hay que tener en cuenta, como ya
lo mencionamos, que el fundador de una empre-
sa es generalmente un individuo que cuenta con
un saber gue se traduce en el conocimiento de un
producto, un servicio, 0 una tecnologia a partir de
lo cual establece un modelo de negocios para lan-
zar su proyecto. Ese conocimiento inicial, que de-
nominamos tecnologia sustantiva, marca el perfil
del emprendimiento en sus primeras etapas, hasta
que se va completando el equipo con otros sabe-
res, o0 hasta que los fundadores van aprendiendo
de otras disciplinas en la practica cotidiana. Vea-
mos algunos ejemplos:

Emprendedores de base cientifico-tecno-
légica. Este tipo de emprendedores cuentan
con una solida formacion académica, general-
mente en disciplinas cientfficas o en ingenierias,
y parte de su carrera profesional ha estado vin-
culada a la investigacion. Debido a que histo-
ricamente quienes investigaban no velan con
buenos 0jos a quienes generaban empresas (a
pesar de que esta tendencia se ha venido revir-
tiendo en los Ultimos afos), los emprendedores
de este perfil siguen siendo algo asi como las
ovejas negras entre los cientificos. Sin embargo,
a partir de los esfuerzos de algunas universida-
des, y de un cada vez mayor estimulo del sector
publico, esta creciendo el nimero de empren-
dedores gque fundan proyectos en biotecnolo-
gla, nanotecnologia, meteorologia, agricultura
de precision, software, etcétera. En este tipo
de emprendimientos se requiere de un perio-
do de financiacion importante para completar la
etapa de investigacion y luego la del desarrollo,



TESTIMONIO

Oportunidades b

DANIEL MIGUEZ. Socio Fundador de Mabb,
emprendimiento que ha desarrollado un innovador
sistema de implantes dentales basado en un nue-
VO nanobiomaterial.

‘Dada mi experiencia como emprendedor,
antes de arrancar un emprendimiento, que
siempre requiere inversion de tiempo y dine-
ro, es aconsejable iniciar una etapa previa de
validacion de la oportunidad de negocio y de
modelizacion a escala piloto, para poder che-
guear los supuestos mas importantes del ne-
gocio, tales como:

De mercado, verificando el atractivo de
la propuesta de valor y analizando que el ni-
cho de mercado no esté saturado.

De negocio, identificando la cadena de
valor que permita costos variables, de modo
de iniciar el proyecto con minimos requeri-
mientos de inversion y capital de trabajo.

Operacionales, estableciendo el equi-
PO de personas e instituciones aliadas para
operar el negocio, técnica y comercialmente,
con una implementacion de la prueba piloto
NO Mayor a seis meses.

Estratégicos, convocando a los socios
que puedan brindar el know-how requerido
para generar las ventajas competitivas del
negocio, constatando la existencia de afec-
to societatis”,

prototipo y patentamiento. Es muy importante,
mientras transcurre esa etapa, sumar al equi-
po alguien con un perfil fuertemente comercial,
gque permita establecer vinculos con el mercado
mientras transcurre el periodo de Investigaciony
Desarrollo (1+D). Esto es asi porque es muy alto
el riesgo, en este tipo de proyectos, de que sal-
ga algun competidor con un producto realizado
a partir de una tecnologia sustituta, o aparezca
otro productor con una oferta similar pero reali-
zada en un tiempo mas corto.

Emprendedores del mundo digital. En este
caso nos referimos a emprendedores que de-
sarrollan proyectos orientados a Internet, soft-
ware en general, aplicaciones para celulares y
tabletas, desarrollo de videojuegos, etcétera. Es
seguramente el segmento con mayor atractivo

para lo que se conoce como inversores de ries-
go, debido a la gran expectativa de crecimiento
que genera y a la rapida escalabilidad (aumen-
to de tamafio) que permite la economia digital.
Los emprendedores de este sector estan for-
mados generalmente como desarrolladores de
software v, al igual que sus colegas del mun-
do cientifico, deben complementar su forma-
cion profesional con herramientas de gestion,
liderazgo y comercializacion. En virtud de ello,
es cada vez mas frecuente observar, en em-
prendimientos tecnoldgicos del mundo digital,
equipos de cofundadores donde los aspectos
tecnologicos y comerciales se complementan,
potenciando asi las capacidades del negocio.

Emprendedores creativos. Lideran empren-
dimientos intensivos en diseno, moda, cine, tea-
tro, editoriales, artisticos, en general con una
fuerte impronta cultural e identitaria. El foco en
el producto y su diferenciacion, y una suerte de
enamoramiento hacia el mismo, son aspectos
muy caracteristicos de este tipo de emprende-
dores. Al igual que en los casos anteriores, la
principal debilidad reside en la falta de experien-
cia comercial. En aquellos casos donde logran
constituir equipos complementarios, se estable-
ce una diferencia que redunda en un mejor des-
empeno del proyecto; pero a diferencia de los
casos anteriores, es menos frecuente ver esa
integracion, porgue la expectativa de crecimien-
to es mucho menor gue en el sector de las em-
presas de base tecnologicas.

Emprendedores de consultoria. Son em-
prendedores que cuentan con una formacion
académica en diversas disciplinas: derecho,
contabilidad, ingenierfa industrial, ingenierfa
medioambiental, software, calidad, etcétera, y
gue ademas han desarrollado la suficiente ex-
periencia en el mercado como para poder ase-
sorar a empresas u otros emprendedores. Los
emprendimientos de consultoria comienzan con
uno o dos profesionales. El camino del creci-
miento por lo general no es sencillo, ya que se
requiere la implantacion de una marca y una in-
teresante cartera de clientes para evitar que 10s
recursos humanos que se suman, se “fuguen’
rapidamente hacia proyectos propios. Los em-
prendedores de este perfil tienen mejores armas
comerciales que otros para realizar un tipo de
venta gue es eminentemente técnica.

Emprendedores gastronémicos. Es un sec-
tor sumamente prolifico en nuestro pais. Los
emprendimientos de restaurantes y casas de
comida requieren de una inversion inicial en pro-
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medio mucho mas elevada que la de cualquiera
de los rubros gque vimos anteriormente, y de-
mandan también un conocimiento empirico im-
portante, de modo de no cometer demasiados
errores al comienzo, pues este tipo de proyec-
tos exige costos fijos bastante altos. En virtud de
ello, los equipos emprendedores que se aven-
turan con éxito en un emprendimiento gastrono-
mico suelen equilibrar capital, experiencia y, en
algunos casos, también creatividad.

Emprendedores de comercios. Indepen-
dientemente del rubro especifico en el que
incursionan, los emprendedores mercantiles tie-
nen una mayor pulsion comercial que cualquiera
de los emprendedores antes mencionados. No
obstante, en muchos casos se involucran con
el desarrollo del producto. Asf, cuando logran un
buen equilibrio entre su impulso comercial y el
respeto a quienes trabajan en un buen produc-
to, el resultado se hace notar.

Emprendedores sociales. Son cada vez mas
los emprendimientos con este perfil. Dentro de
esta categorfa existe una variada gama de em-
prendedores gue combinan emprendimientos
con fines de lucro, pero donde el impacto so-
cial positivo es tan importante como el prime-
ro. También encontramos proyectos sin fines
de lucro pero muy bien apalancados economi-
camente, y profesionalmente gestionados. Un
ejemplo de la influencia de este tipo de tenden-
ciason las denominadas “Empresas del Sistema
B” (www.sistemab.org). Estos emprendimientos
tienen objetivos de lucro, buscan socios gue 10s
capitalicen, pero se caracterizan por incluir en
los propios estatutos estandares de transparen-
cia, practicas laborales que no violen las leyes,
practicas con la comunidad de la que son par-
te, respeto por el medioambiente, y un mode-
lo de negocios con enfoque social y ambiental.

Emprendedor de agronegocios. Se trata de
una categoria que puede combinar cualquiera
de las anteriores, pero que centra su mirada en
una actividad con creciente rentabilidad y apli-
cacion de conocimiento e innovacion. Proyec-
tos de base tecnologica o cientifica, o iniciativas
vinculadas con 1o turistico, por citar sélo algu-
nos, han buscado en el campo el terreno fértil
para desarrollarse.

Podriamos seguir enumerando tipologlas de
emprendedores, pero las ya mencionadas confor-
man un universo que abarca a la mayoria de los
perfiles emprendedores surgidos con fuerza en la
Argentina en la dltima década. Esto habla no sélo

20 | CLAVES PARA EMPRENDEDORES

de la cantidad de emprendedores, que respecto
del resto de América Latina constituye un indicador
alentador, sino también de la diversidad de secto-
res gue abonan la dinamica de creacion de nue-
vas camadas empresariales.

3. Las necesidades del
emprendimiento

;Qué es lo que necesitamos para comenzar con
nuestro emprendimiento? ;Alcanza con los recur-
S0s Ccon 10s que cuento, © se requiere de un socio
cofundador? ¢Es el dinero lo méas importante pa-
ra arrancar? ¢/, Cuales van a ser las principales difi-
cultades con las que me voy a encontrar el primer
ano, y como las voy a superar?

Estas vy otras tantas preguntas suelen aparecer
en la cabeza de quien encara un nuevo negocio.
A veces nuestro optimismo vy voluntad las ocultan,
pero otras veces Nos asaltan de improviso y Nos
vuelven a interpelar.

LLas oportunidades y el mercado.

En el comienzo de un emprendimiento los em-
prendedores (0 el emprendedor) deberan detec-
tar oportunidades de negocio para sus productos,
servicios o ideas en general, ingresar en el o 10s
mercados donde las han descubierto, generar 10s
recursos para poder lanzar el proyecto y hacer-
lo crecer, y al mismo tiempo alimentarse de herra-
mientas que les permitan liderar el proyecto frente
a las diferentes situaciones no previstas que sin lu-
gar a dudas se les presentaran,

De manera esquematica podemos graficarlo ast:

Oportunidad

y Mercado Recursos

Equipo
emprendedor



ESQUEMA 3: LINEA DE TIEMPO EN LA EVOLUCION DEL PROYECTO
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1 Equipo emprendedor

Y silo queremos ver en la linea de tiempo que
representa la evolucion del proyecto desde la idea
hasta el lanzamiento, se lo puede observar en el Es-
quema 3.

Las oportunidades son ventanas o espacios va-
cantes gue detectamos en el mercado para idear
una propuesta diferenciada. Esta nueva oferta cu-
brira una demanda mal abastecida o inexistente.
También pueden descubrirse posibilidades de co-
locar un producto o servicio previamente ideado
por nosotros que ira al encuentro de esa situacion
de vacancia percibida; o como sucede en algunos
casos, la ocasion para desarrollar una propuesta
totalmente original que estimule un deseo oculto o
inexistente en usuarios y consumidores.

Como vemos, producto, mercado y oportuni-
dad son parte de una triada indivisible a la hora
de pensar un emprendimiento. Algunos comienzan
con laidea del producto, y en el proceso de desa-
rrollo empiezan a confrontarlo con el mercado vy las
oportunidades que éste ofrece. El proceso en es-
te caso tiene una direccion que va desde adentro
del emprendimiento hacia afuera. Un ejemplo de
ello lo vemos en la mayoria de los emprendimien-
tos creativos y también en los de base cientifico-
tecnoldgica. En estos casos los emprendedores
son investigadores o creativos que tienen su fo-

co en el desarrollo de un producto o dispositivo y
luego van modelandolo de acuerdo al testeo con
el mercado. Cabe aclarar que no siempre se pro-
duce esta confrontacion o testeo con el mercado,
lo cual es fuente de un buen nimero de fracasos.

Existen otro tipo de emprendedores que inician
el proceso de desarrollo desde la percepcion de
la oportunidad de mercado, y a partir de alli van
delineando el producto. Agui la direccion del pro-
ceso es contraria al grupo anterior: va desde afue-
ra (desde el mercado), hacia adentro. Ejemplo de
esto Ultimo son algunos proyectos del mundo di-
gital gue se apoyan en determinadas tendencias
(redes sociales, ventas por Internet, aplicaciones
gratuitas en celulares, etcétera), para luego dise-
nar el producto.

No hay un camino mejor que el otro. Lo que sf
es realmente importante es que tanto producto co-
mo oportunidad y mercado no estén disociados en
el proceso de desarrollo del emprendimiento, sino
gue los tres sean un todo consistente,

Los recursos

Cuando se habla de recursos inmediatamente
se nos viene ala mente el signo pesos. Sin embar-
go, el capital necesario para financiar un emprendi-
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miento no es el Unico recurso necesario, y muchas
veces ni siquiera es el mas importante.

De manera esquematica, existen cuatro fuen-
tes de recursos fundamentales, que nos van a ser
de gran ayuda en las primeras etapas de vida de
nuestro proyecto. Las podemos esguematizar en
un modelo conocido como el de las “4 C” o 4 ti-
pos de capital®,
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i. Capital Institucional

Las instituciones del “ecosistera emprendedor”
acercan cada vez mas redes, asistencia técnica,
capacitacion y contencion.

Acercarse a estas instituciones permite a 10s
emprendedores hacerse de forma mas o menos
rapida de una fuente de recursos intangibles, que
aportan conocimiento y redes.

Por su parte, las instituciones se han ido espe-
cializando cada vez méas en un determinado per-
fil de emprendimientos para diferenciarse. Las hay
publicas, académicas o privadas (con o sin fines
de lucro). Algunas apuntan a emprendedores de
alto impacto, otras a quienes provienen de sus pro-
pias aulas, estan las que se ubican en el medio de
la piramide o las que se especializan en empren-
dimientos creativos, cientificos, de manufactura o
de Internet. También las hay orientadas a empren-
dimientos sociales. De manera complementaria,
muchos gobiernos tienen sus agencias o progra-
mas de apoyo a emprendedores que son imple-
mentados de forma directa hacia éstos, o bien lo
hacen a través de otras instituciones especializa-
das. Ademas, para aquellos emprendimientos que

2 El modelo de las 4C ha sido desarrollado por Hugo Kantis,
director del Programa de Desarrollo Emprendedor (PRODEM)
de la Universidad Nacional de General Sarmiento.
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UN CASO

Recursos

AGUSTIN BADANO y FERNANDO
AGUILAR sc asociaron para lanzar en 2008
Empreware, una empresa desde la cual
ofrecian a emprendedores y Pymes una he-
rramienta para que pudieran armar sus planes
de negocios de forma online. Agustin traba-
jaba en el programa Nexo Emprendedor del
Banco Santander, desde donde evaluaba
startups para que el banco invirtiera a cambio
de acciones. Esta posicion le permitié tomar
contacto con una gran cantidad de institucio-
nes dedicadas a trabajar con emprendedores
y complementariamente tenia a su alcance
aproximadamente 2000 planes de negocios
al ano, que pasaban por ese programa. Esta
fuente de contactos, 100% alineada con su
proyecto, se constituyd en un recurso indis-
pensable al momento de lanzar el software
de Empreware.

necesitan internacionalizarse, hay instituciones en
los paises destino que tienen sus propios progra-
mas de apoyo.

En resumen, tomar contacto con la red de ins-
tituciones que apoyan a emprendedores o0 con las
gue tienen las fuentes de conocimiento para apor-
tar valor al proyecto, es una forma muy econoémica
de compartir experiencias o puertas de acceso a
clientes y alianzas.

ii. Capital Humano

El equipo de personas que constituyen nuestro
emprendimiento es uno de los recursos mas im-
portantes y un factor competitivo crucial.

La busqgueda de recursos humanos calificados
y comprometidos con nuestro proyecto es una ta-
rea sumamente demandante y requiere por parte
del emprendedor de una gran capacidad de per-
suasion y liderazgo; si no fuese asi, ;,como podria-
mos convocar a gente cuyo sueldo de mercado no
podremos pagar, para gue se sume a un proyecto
de futuro incierto?

La busqgueda, selecciony retencion de recursos
humanos es una materia compleja para quienes no
cuentan con grandes incentivos econémicos para
ello. Es por eso que la vision de quien lidera el pro-
yecto, su conviccion y cierta flexibilidad que puede



incluir la creacion de desafios, comisiones, y has-
ta alguna participacion futura en la propiedad de la
empresa, son claves para sumar a gente compro-
metida y capaz.

iii. Capital Financiero
Obviamente cuando del nacimientoy crecimien-

to de un negocio se trata, no pueden faltar aquellas
acciones que nos permitan financiar el proyecto.

Existen estadisticas que indican que la principal
fuente de financiamiento inicial para un nuevo em-
prendimiento proviene de familiares y amigos. Las
fuentes principales para el financiamiento inicial de
un negocio son definidas como la regla de las 3F:
Family, Friends and Fools, que en castellano sig-
nifica familiares, amigos y tontos. En rigor, al decir
tontos se refiere a ingenuos, es decir aportantes
de capital que no exigen ni se informan demasia-
do para apostar por un proyecto.

La busqueda de financiamiento es una tarea
permanente que deben realizar los emprendedo-
res; desde el capital inicial para el desarrollo del
prototipo, pasando por las primeras compras, y ya
cuando el emprendimiento esta en marcha, con
el objeto de adquirir equipos, alquilar un local, su-
mar capital de trabajo o lanzar un nuevo producto.

Existen dos formas bésicas de financiarse: atra-
vés de deuda o por cesion de acciones. Ambas
tienen sus ventajas y desventajas, gue deberemos
ponderar de acuerdo al monto, los plazos que es-
timamos en los cuales el proyecto sera rentable, y
nuestra cultura de gestionar el negocio. En ambos
el dinero tiene un costo; en el primer caso, se tra-
ta de los intereses del préstamo, vy en el segundo,
de la utilidad de la inversion. En el primer caso, no
estamos sumando un socio sino un acreedor que
en nada se compromete con nuestro proyecto. En
el segundo incorporamaos un socio que se iNvolu-
crara, para bien y para mal, en las decisiones gue
tomaremaos.

Por otra parte, hay diferentes fuentes de finan-
ciamiento que se adaptan mejor a las necesidades
de cada etapa del proyecto. Estan los subsidios
0 aportes no reembolsables (ANR), que otorgan
el Gobiermo de la Ciudad de Buenos Aires y otras
entidades publicas para aguellos emprendimien-
tos gue se encuentran en la etapa de idea-proyec-
to o dentro de los primeros anos de vida; existen
algunos créditos a tasa subsidiada provenientes,
en la mayoria de los casos, de organismos o ban-
cos publicos. Enlos ultimos anos han aparecido lo
gue se conoce como “aceleradoras’, instituciones,
generalmente privadas, que aportan capital semi-
lla a cambio de acciones (equity), las mas conoci-

TESTIMONIO

Variables

SOL ZWIERZYNSKI. Fundadora de Pebeta
Teta, empresa de accesorios vy bijou.

“Considero que el dinero no fue una varia-
ble determinante a la hora de iniciar mi pro-
yecto. Comencé con una inversion casi nula,
gue no debe haber superado los $300, para
desarrollar unos primeros modelos, que lue-
go ofreci a modo de consignacion en dos lo-
cales de disefio donde yo sofaba con ofrecer
mis piezas. {Y se vendieron en solo un par de
dias! Asi confirmé que esto podria funcionar...
Luego fui sumando puntos de venta también
en modalidad de consignacion. Con el tiem-
po fueron llegando consultas de locales del
interior del pals, donde mantener la opcion de
consignar era un imposible... con lo que se
fueron sumando ventas en efectivo.”

das se orientan a proyectos del mundo digital. De
manera individual, hay otra modalidad de fondeo y
es a través de inversores angeles, individuos que
deciden invertir en emprendimientos de forma par-
ticular y no a través de empresas o instituciones.
Para proyectos mas avanzados y con mas reque-
rimientos de capital esta o que se conoce como
fondos de capital de riesgo 0 en su acepcion en
inglés venture capital, y se trata de empresas ge-
renciadas profesionalmente por especialistas, que
aportan capital en emprendimientos que ya se en-
cuentran operando y gue tienen una alta potencia-
lidad de crecimiento. Una modalidad relativamente
nueva es la que se conoce como crowdfounding;
se trata de sitios que se encuentran en Internet
(Kickstarter, [deame, Banana Cash, etc,), donde el
emprendedor presenta a través de un video que se
sube a la web el proyecto, la necesidad de finan-
clamiento y el tiempo en que necesita contar con el
dinero, y la comunidad de usuarios del sitio aportan
una parte a cambio de algin premio (si el proyec-
to es una obra de teatro seran entradas para el dia
del estreno, o si se trata de una bicicleta de made-
ra sera un producto a un valor reducido, etcétera).

Pero para los emprendimientos gue no suelen
prometer enormes retornos en un tiempo récord,
el camino mas utilizado de financiamiento es lo que
se conoce como bootstrapping. El bootstrapping
no tiene una traduccion literal al castellano, pero
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seria algo asi como arreglarse con lo que uno tiene
0 con lo que uno puede contar gestionando bien su
proyecto. Alahorade comenzar un emprendimien-
to es muy importante considerar que los gastos
se miden en pesos (cientos y miles) y los ingresos
en centavos. Para evitar algunos de los frecuen-
tes problemas financieros existen algunas reglas
basicas del bootstrapping, que son las siguientes:

e Tener inicialmente bajos costos fijos especial-
mente los concernientes a oficinas.

e [Enlo posible comprar a plazo y vender en efecti-
VO 0 en plazos mas cortos a los que compramos.

e Cuidar el efectivo en todo momento.

e No financiar con herramientas de corto plazo
(por caso, descubiertos bancarios, acuerdos
con el banco, etcétera) aquellos proyectos de
inversion que pueden ser financiados con prés-
tamos de largo plazo (compra de equipamiento,
investigacion, etcétera).

Las fuentes principales para
el financiamiento inicial de
un negocio son definidas
como la regla de las 3F:
Family, Friends and Fools,
que en castellano significa
familiares, amigos y tontos.
En rigor, al decir tontos se
refiere a ingenuos, es decir
aportantes de capital que
No exigen ni se informan
demasiado para apostar por
un proyecto.

En los proximos capitulos podremos indagar en
detalles algunas de estas herramientas de finan-
ciamiento y otras mas, asi como el diferente im-
pacto gue generan en nuestro negocio. Nuestra
intencion, en esta instancia, es poder dar cuenta
de gue el trabajo de busqueda de financiamiento
es parte de la agenda estratégica y operativa del
dia a dia del emprendedor.
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iv. Capital Social

Cuando hablamos de capital social, nos referimos
al grado de solidaridad o cooperacion con que cuenta
un determinado grupo humano v al uso de las oportu-
nidades que cada uno de los individuos que lo com-
ponen hacen de ello. Cuanto mayor sea el grado de
colaboracion social, mayor probabilidad habra de que
las oportunidades no se desperdicien o pierdan. En
grupos o sociedades donde los vinculos solidarios se
encuentran rotos o muy deteriorados, las posibilida-
des de aprovechamiento del conocimiento generado
por el conjunto disminuyen.

Existen tres fuentes principales que contribuyen
aincrementar el capital social de un grupo: la con-
flanza mutua, las normas efectivas vy las redes.

En equipos donde se promueve la confianza, las
reglas estan claras y hay fuertes vinculaciones con
redes institucionales o con personas clave para el
crecimiento del emprendimiento, la posibilidad de
aprovechamiento de oportunidades es mayor gque en
los casos donde primala desconfianza, el aislamiento
0 la falta de normas. En ese sentido no hay contra-
to o forma societaria que pueda reemplazar o susti-
tuir la confianza entre los diferentes actores de una
sociedad; primero esté la construccion de confianza
y luego el contrato que establece las reglas con las
que se va a regir el vinculo, sobre todo a la hora de
tener que repartir ganancias o asimilar las pérdidas.

La creacion de redes es una actividad que se
realiza a lo largo de toda nuestra vida. No obstan-
te ello, cuando comenzamos a desarrollar nues-
tra actividad profesional, es bueno sistematizarla.
Para ello hay que considerar no solo la cantidad
de contactos que conforman nuestras redes sino
la calidad. Por ejemplo, si estoy trabajando en un
emprendimiento cuyos principales clientes seran
empresas de consumo masivo, aguellos contac-
tos que sean empleados de estas empresas 0 Nos
permitan acceder a ellas, aungue sean muy Pocos,
constituiran una red de mejor calidad que la confor-
mada por cientos de contactos no alineados con
el proyecto. También es importante considerar, en
el andlisis de nuestras redes, cuantos de los con-
tactos que son parte de ellas han sido realizados
de manera proactiva por parte nuestra y cuantos
los hemos heredado a través de nuestras familias
0 amigos. Esto Ultimo nos habla de nuestra capa-
cidad para construir las redes.

La familia de la que provenimos, las amistades
realizadas a lo largo de nuestra formacion educativay
recreativa, y los vinculos establecidos en los diferen-
tes trabajos por donde hemos pasado, constituyen
nuestras redes primarias. Estas pueden ser mas o
Menos ricas 0 mas o menos alineadas con los obje-



tivos de nuestro proyecto. Sin duda es nuestro punto
de partida, pero sera necesario un esfuerzo de enri-
quecimiento proactivo para que el emprendimiento
escale y crezca. Para ello las instituciones del eco-
sistema emprendedor, las universidades y centros
de formacion en general, los eventos y ferias con po-
tenciales clientes, son fuentes invalorables a la hora
de hacer crecer nuestras redes.

Es frecuente encontrarse con emprendimientos
que estan a la espera de que les suene el teléfono
0 les caiga milagrosamente el cliente sonado. La
proactividad vy la iniciativa son cualidades basicas
de un emprendedor, como veremos mas adelan-
te, y el crecimiento de las redes de contacto son
una de las actividades que mas tiempo insumen en
los primeros tiempos de vida del emprendimiento.

4. Las competencias
emprendedoras

En los parrafos anteriores pudimos ver como la
busqueda de oportunidades, el producto que ofre-
cemos y el mercado constituyen una de las patas
esenciales del desarrollo de un emprendimiento.
Asimismo, 10s recursos con los que el emprende-
dor cuenta al momento de iniciar el proyecto, vy la
capacidad para poder multiplicarlos, son ventajas
competitivas® con respecto a otras empresas con
objetivos similares.

Oportunidades y recursos son dos elementos
clave para que un emprendimiento comience a
operar y sobreviva los primeros anos de su vida.,
Pero, tal vez el factor mas desequilibrante a la hora
de iniciar un emprendimiento sea el de las caracte-
risticas del propio equipo emprendedor.

Las competencias emprendedoras son un acti-
VO excluyente para lograr un emprendimiento exito-
s0. Podra haber muy buenos planes de negocios,
ideas, u oportunidades detectadas, pero si no hay
buenos emprendedores, es decir alguien con la
capacidad para plasmarlas v llevarlas a la prac-
tica, muy probablemente no vayamos a tener un
emprendimiento con futuro.

Las competencias se traen y se adquieren. Jus-
tamente una de ellas es la capacidad que suelen
tener los buenos emprendedores de aprender ra-
pidamente de la practica sumando competencias
gue hasta ese momento eran deficitarias.

Hay tres grupos de competencias emprende-
doras: las vinculadas a los logros, las que corres-

¢ Consideramos una ventaja competitiva a una caracteristica
diferencial (Unica) con la que cuenta el emprendimiento,
que le permite lograr un mayor rendimiento sostenible en el
tiempo, respecto de sus competidores.

TESTIMONIO

Contactos J)

ALEXIS CAPORALE. Fundador de Bixti.
com, plataforma de tiendas de disefio por inter-
net, recientemente adquirida por la compania bra-
silera Elo7.com

“En mi caso, la construccion de redes de
contactos fue fundamental antes del proyec-
to, durante su comienzo y actualmente en su
crecimiento. Mi experiencia en el campo era
escasay el contacto con expertos de diversas
disciplinas fue clave para delinear las bases
del proyecto y acomodar mis ideas. Luego,
con el proyecto en marcha, poder acceder a
emprendedores mas experimentados o con-
sultores me permitio ir orientando la planifica-
ciony la accion hacia lo gue yo queria lograr.
Gracias a la red de contactos pudimos dar a
conocer nuestra compania que fue ganadora
de varios subsidios, aceleradoras y, finalmen-
te, fue vendida a un socio estratégico. El éxito
de nuestro trabajo fue siempre acompanado
de un intenso trabajo de redes”.

ponden al compromiso v las referidas al liderazgo.

Competencias vinculadas a los logros:

e Busqueda de oportunidades. Ya lo hemos visto
anteriormente: la busqueda de oportunidades es
una cualidad que distingue a un emprendedor de
quien no lo es. La deteccion de una oportunidad
y su aprovechamiento es una caracteristica co-
mun a todos los emprendedores.

e Perseverancia. Sabido es que un emprendi-
miento tiene que considerar al fracaso como
parte del proceso y no como una excepcion.
La capacidad del emprendedor consiste, enton-
ces, en poder en el menor tiempo posible asimi-
lar ese fracaso y corregir el rumbo. Para ello se
necesita una fuerte voluntad y perseverancia en
los objetivos planteados.

e Demanda de calidad. El mercado no esté es-
perando a los nuevos emprendimientos con los
brazos abiertos. En general todo lo contrario.
Por ello la busqueda de calidad y la excelencia
es un objetivo que debe estar planteado desde
el comienzo, aungue sabemos que los logros en
este sentido no seran inmediatos.

e Toma de riesgos de forma calculada. Empren-
der un negocio significa tomar riesgos. Esto no
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necesariamente es equivalente a ser un necio
0 un kamikaze. El riesgo es inherente al em-
prendedor, y el riesgo calculado permite anti-
cipar de alguna manera el impacto del posible
fracaso.

Tolerancia a la incertidumbre. Ya hablamos
acerca de este punto. Quien no tolera la incer-
tidumbre, mas vale que se consiga un empleo
ya gue el camino de emprender no ofrece ga-
rantias de éxito.

Competencias vinculadas a los
COMpPromisos:

Fijacion de objetivos. Es importante contar
con una hoja de ruta. No se trata de cenfirse al
plan o al papel, sino de tener medianamente cla-
ro hacia donde queremos iry tener la capacidad
de saber transmitirselo a los demas. A partir de
alli todos los ajustes que sean necesarios para
el éxito del emprendimiento deben ser conside-
rados sin esquemas rigidos e insalvables.

Cumplimientos de los compromisos. [ 0s
compromisos permiten establecer lineas de
tiempo en nuestra accion para que los logros o
los fracasos puedan medirse de alguna mane-
ra. Si ademas sumamos socios, inversionistas,
o instituciones aportantes, los compromisos se-
ran cada vez mas concretos y exigibles.

Busqueda de informacion. Dado que los
recursos de un emprendimiento gque se inicia
son sumamente escasos, la busqueda de infor-
macion por parte del equipo emprendedor pasa
a ser la Unica o principal fuente acerca de ten-
dencias, competencias, mercados, etcétera.

Busqueda de recursos. Este punto o de-
sarrollamos en extenso. La busqueda de re-
CUrsos es una tarea permanente por parte del
emprendedor. En ese sentido el emprendimien-
to es un estémago voraz al que ningun recur-
S0 logra saciar.

Planificacion y seguimiento. La planifica-
cion meticulosa tal como la conocemos en las
grandes empresas o0 en el estado no es una
herramienta demasiado Util para un emprendi-
miento. Si en cambio la determinacion de al-
gunas metas principales que permitan delinear
hitos a resolver en un periodo definido (Ej: du-
rante 2013 llegaremos al punto de equilibrio en
nuestro proyecto, en el afo 2014 tomaremos a
un gerente comercial para que uno de los so-
Cios pueda dedicarse a expandir el negocio en
Uruguay, etcétera).
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Competencias vinculadas al
liderazgo:

Construccion de redes. El tegjido de redes
de contacto es una tarea cotidiana para el em-
prendedor y su equipo. Sin construccion de
redes es muy dificil planear el crecimiento sos-
tenible. Ya lo dijimos, las redes constituyen un
capital propio que puede constituirse en una
ventaja competitiva del emprendimiento.

Capacidad de persuasion. Un emprendi-
miento requiere tomar decisiones de manera
permanente. No todos los miembros del equi-
po piensan o mismo en cada uno de los topicos
que cotidianamente se presentan. Se requiere
de mucha capacidad de persuasion para lograr
que el proceso de toma de decisiones, lejos de
generar heridas y resentimientos, sea un ele-
mento de cohesion y unidad.

Capacidad de trabajo en equipo. A medi-
da que el emprendimiento crece, el nimero vy la
diversidad de los recursos humanos se agran-
da. Es fundamental contar con un lider del em-
prendimiento con capacidad para trabajar con
los diferentes equipos de recursos que se des-
empenan en el proyecto, conteniendo, desa-
fiando y comprometiendo a todos en una misma
vision.,

Capacidad de solucionar problemas. El
emprendedor es un gran solucionador de pro-
blemas. A diferencia de muchas personas que
son grandes generadores de problemas, el em-
prendedor es todo lo contrario; busca en los
problemas una oportunidad y en las soluciones
un activo a capitalizar para el proyecto.

Capacidad de negociacion. Esta es una
capacidad crucial, ya que el emprendedor la de-
bera ejercer a la hora de tratar con los provee-
dores, los clientes, los empleados, 10s socios,
los inversores (en el caso que los haya), y otros
actores gue juegan en el gran estadio que es el
mercado. Ser consciente de las limitaciones y
las potencialidades puede ser muy Util para lo-
grar buenas alianzas sobre todo en momentos
cuando las debilidades del proyecto en la etapa
de su implantacion son notorias.

Iniciativa. La proactividad es una cualidad in-
herente al emprendedor. Sin iniciativa nunca ha-
bra emprendimiento, porque No habra recursos,
ni posibilidades de crecimiento. Mucho antes de
poder repartir la torta es necesario agrandarla. Pa-
ra ello la iniciativa emprendedora es fundamental,
ya que permite correr las fronteras de lo posible.



Independenciade criterioyautoconfian-
za. Max Weber, padre fundador de la sociologia
moderna, decia que los politicos profesionales
SON personas que sienten que tienen cosas muy
importantes para aportarle a la sociedad, sin que
nadie se lo haya solicitado ni crea que su aporte
sea necesario. Para los emprendedores la defi-
nicion es sumamente atinada. Sin una fuerte va-
loracion de sf mismo, y autoconfianza, sera muy
dificil para el emprendedor vencer las barreras
del escepticismo frente al producto o servicio in-
novador, o tolerar las consecuencias de |os tras-
piés que siempre se van a presentar.

Algunas de estas competencias son parte de
nuestro acervo cultural, familiar o de la propia per-
sonalidad de cada uno, y se expresan de manera
mas acentuada de acuerdo a la experiencia de vi-
da. Por ejemplo, hay gente mas curiosa que otra; a
los primeros les resultara mas natural obtener infor-
macion que a los segundos. O quienes provengan
de familias de empresarios, estaran mas acostum-
brados a tener como referencia modelos de perso-
nas gue toman riesgos respecto de aquellos cuyas
referencias son empleados en relacion de depen-
dencia. Pero esta predisposicion o modelos de re-
ferencia no preestablecen de ninguna manera cual
sera la forma de comportamiento de cada quien. Y
es por ello gue con voluntad y perseverancia lama-
yoria de las competencias enunciadas se pueden
desarrollar y trabajar. A algunos les resultara mas
sencillo explotar ciertas competencias, y otros 1o
podran hacer con el resto.

Es por ello que diferenciamos la aptitud de la ac-
titud. La aptitud es el conocimiento y experiencia
que uno trae y gue nos permite desarrollar cierta
actividad. Alll importan la educacion, la familia, 1os
trabajos, etcétera. En cambio la actitud es la moti-
vacion y la voluntad con la que nos volcamos pa-
ra realizar cierta actividad. En este caso opera el
comportamiento de cada quien.

Existen individuos que tienen la aptitud para
desenvolverse en determinada posicion, pero hay
otros con la actitud suficiente para poder lograr ha-
cer de una idea algo concreto.

Como hemos visto, la deteccion de una opor-
tunidad de mercado, la busqueda de recursos vy
la adopcion de competencias para llevar adelante
el emprendimiento son una buena parte de la de-
manda que los emprendedores deberan alimentar
y conciliar para que los suenos dejen de serloy se
conviertan en un negocio en crecimiento. En los
proximos capitulos veremos como podemos ha-
cer gue ello sea realmente posible.
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— 10 CONCEPTOS BASICOS e

El capital social es

una de las principales
competencias que suele
distinguir a los emprendedores
con mayor capacidad de
crecimiento.

Las redes de
contacto pueden
llegar a constituirse en una
ventaja competitiva del
emprendimiento.

La observaciony

la deteccidén de
oportunidades son aptitudes
propias de un emprendedor.

Producto, oportunidad
y mercado constituyen
una triada indivisible en el
proceso de desarrollo de un
emprendimiento.

El dinero no es el uUnico
recurso necesario para
desarrollar un emprendimiento;
y muchas veces ni siquiera es
el mas importante.

DEL CAPITULO

Tomar contacto con la red

de instituciones que

apoyan a emprendedores
es una forma econdmica de
compartir experiencias o de
conocer posibles canales de
acceso a clientes.

El equipo de trabajo

es uno de los recursos

mas importantes de un
emprendimiento y un factor
competitivo clave.

Las competencias

emprendedoras no sélo

se traen, sino que también
pueden adquirirse.

Es importante considerar

al fracaso como parte
del proceso, y no como
excepcion.

Emprender implica tomar

riesgos.

|
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Introduccion

Un negocio exitoso esta caracterizado por un
volumen de ingresos sustancialmente mayor que
los egresos (utilidad) y buen empleo del capital in-
vertido (rentabilidad). Los ingresos son producto
de las ventas a clientes que estan dispuestos a
pagar y volver a comprar, solo si estan satisfechos
con los productos vy servicios ofrecidos. Y por lo
general, los clientes solo compran productos y ser-
ViCios que necesitan.

Pero no estamos solos. Nuestros competido-
res apelan a l1os mismos clientes potenciales que
nosotros, por o tanto nuestra propuesta debe re-
sultar mas atractiva. Ello requiere el desarrollo de
una propuesta interesante de productos y servi-
Cios, tanto en prestaciones como en precio, que
sea ejecutada de manera profesional en todas las
etapas: comercializacion, entrega, facturacion, co-
branza y servicio de posventa, entre otros.

En este capitulo presentaremos los criterios
principales que pueden ayudarnos a desarrollar
buenas ideas y avanzar en el camino de transfor-
marlas en un Negocio exitoso.

1. Identificacion de oportunidades

Porlo general, no suele funcionar generar prime-
ro una idea para luego ver si alguien la necesita, y
a partir de alli iniciar un negocio.

Teniendo ya alguna inclinacion por un tipo de
oferta (producto o servicio), conviene tratar de
identificar oportunidades de negocios, y que ellas
sean tantas como sea posible, de modo de con-
tar con un caudal minimo de alternativas a evaluar.

Tipos de necesidades

a) Necesidades reales, donde ya existe un merca-
do de clientes y proveedores

b) Necesidades latentes, donde la necesidad
existe pero aun no se ha formado un mercado,
y por lo tanto no existe una oferta concreta

El tipo a) es mas facil, porque ya hay produc-
tos y servicios definidos en prestaciones, calidad
y precio.

Generalmente, muchos emprendedores con-
sideran apropiado imitar productos ya existentes
en el mercado, tratando de incorporar algunos de-
talles que hagan al producto mas atractivo, y de
esa manera capturar clientes. Pero ocurre que los
clientes cambian de proveedor solo cuando no han
recibido el trato que esperaban por parte de ellos,
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0 cuando consideran que existe una situacion de
abuso, por precios elevados o0 mala atencion. Asi,
por inercia, los clientes continllan comprando a
sus proveedores habituales.

Sin embargo, a todo cliente le interesa tener al-
ternativas para no estar “cautivo” de uno 0 mas
proveedores, que ejercen una especie de posicion
dominante, siempre y cuando aceptar propuestas
de nuevos proveedores no constituya una cuestion
pesaday engorrosa. Por ello cuando se logra abrir
una oportunidad de vender a un nuevo cliente, los

Los clientes cambian de
proveedor solo cuando no
han recibido el trato que
esperapan por parte de
ellos, o cuando consideran
que existe una situacion de
abuso, por precios elevados
0 mala atencion.

esfuerzos deberian maximizarse para que el mis-
mo se sienta satisfecho, tanto por la calidad de los
productos y servicios, como por la atencion brin-
dada por el nuevo proveedor.

Tradicionalmente, las oportunidades no son el
resultado de un instante de iluminacion, sino la
consecuencia de un esfuerzo continuo y perma-
nente de investigacion y exploracion. Los casos
mas frecuentes se dan en personas que trabajan-
do para una determinada empresa, y en contacto
con sus clientes, descubren necesidades insatis-
fechas o la posibilidad de mejoras concretas en
productos y servicios de la compafia. Y ante la
resistencia de introducir cambios por parte de 10s
directivos, estos empleados inquietos consideran
gue hay una “gran oportunidad”, y deciden inten-
tarlo por su cuenta. Su gran ventaja es que cono-
cen elmercado, laindustriay el negocio. Su riesgo,
que en muchos casos carecen de experiencia en
crear y desarrollar una firma.

En otras épocas era complicado obtener infor-
macion de mercado y de los principales actores
(clientes y proveedores), pero hoy la situacion ha
mejorado notablemente gracias a Internet. Casi to-
da la informacion que se puede necesitar para lan-
zar un negocio esta disponible en la red de redes,
aungue a veces no es sencillo filtrar tanta infor-



macion. Precisamente, resulta muy interesante co-
nocer los nuevos productos y servicios en otros
mercados, desarrollados 0 no, y evaluar sus posi-
bilidades en el mercado local.

Depende también del tipo de expectativa de ca-
da emprendedor. Estan aquellos que aspiran a dis-
poner de una actividad estable pero modestay que
le brinde los recursos para atender las necesida-
des personales y familiares, y que en alguna medi-
da son consideradas como de “autoempleo”.

Otros emprendedores, en cambio, ambicionan
desarrollar un proyecto de alto impacto. Es decir,
un proyecto empresarial que tenga posibilidades
de expansion local e internacional y como conse-
cuencia gue su volumen de ventas y facturacion
pueda alcanzar cifras muy importantes en unos po-
cos anos. Por cierto, cuando salimos a competir
con el mundo, la deteccion de oportunidades es
mucho mas dificil, pero no imposible, como lo de-
muestra el caso argentino de Mercado Libre, en
tecnologia aplicada al mundo de Internet, o inicia-
tivas locales de gran importancia como la siembra
directa en la actividad agricola, con grandes re-
sultados y adoptada ahora también por los paises
mas avanzados del mundo.

Asi, la opcion b), de mercados latentes, es mu-
cho méas atractiva, porque existe la posibilidad de
constituirse en lider del mercado en caso de salir
primero y capturar la mejor parte de los consumi-
dores. Pero al mismo tiempo es mucho mas dificil,
porgue transformar necesidades latentes en reales
requiere un gran esfuerzo comercial,

2. Generacion de ideas

Las mejores ideas, deciamos, no son producto
de un momento de iluminacion, sino consecuencia
de una tarea metddica y ordenada. No conviene
entusiasmarse con una idea, por mas interesan-
te que parezca. Pero es lo que en general ocurre,
porgue sentimos la urgencia de progresar tan ra-
pidamente como sea posible. Tenemos un enorme
temor de que haya otros a quienes se les ocurra
la misma idea, y nos ganen de mano. Aungue es-
to, en verdad, rara vez sucede. ;jQué hacer, en-
tonces?

Lo ideal es definir una vision estratégica, que con-
siste en fijar a qué tipo de negocio nos queremos
dedicar: industria, tipo de cliente, caracteristicas
de los productos o servicios a ser brindados por
la compariia. No conviene que nos juguemos a un
Unico producto/servicio, sino evaluar un “plan B”.

Esto ultimo resulta fundamental: en el mundo de
los negocios se aplica la Ley de Pareto del 20/80,

gue significa que, en general, en cualquier merca-
do hay un 20% de proveedores que concentra el
80% de los negocios, mientras gue el otro 80% de
oferentes se disputa el 20% restante de clientes.
Ademas, estos Ultimos suelen ser los mas dificiles,
ya que la “crema” del mercado ha sido captada por
los lideres, que ejercen una posicion dominante y
operan con margenes comerciales e indices de
rentabilidad mas elevados.

Es aconsejable que, siya
tenemos definida de manera
razonable nuestra propuesta,
visitemos a los potenciales
clientes y les presentemos el
proyecto.

Por lo tanto, las ideas que planeemos desarro-
llar deberfan permitimos establecer como lideres
de mercado, aungue sea éste un nicho pequefio.
Ello exige que la idea sea atractiva, innovadora, y
gue satisfaga una demanda real o latente. ¢Pero
como saberlo? En los emprendedores puede ser
habitual que exista un “exceso de pudor”, y se re-
sistan a visitar a sus posibles clientes hasta no te-
ner totalmente listo su producto/servicio. Pero de
esta forma, podria suceder que cuando finalmen-
te les presentemos nuestra oferta, ésta no resul-
te interesante.

Por lo tanto, es aconsejable que, si ya tenemos
definida de manera razonable nuestra propuesta,
visitemos a los potenciales clientes y les presen-
temos el proyecto. E intentar alli, mas que con-
cretar una venta, formularles preguntas como las
siguientes:

e ,Son consumidores de un producto de estas
caracteristicas?

e En caso afirmativo, ¢qué volumen mensual/
anual adquieren?

e ;Cudles son sus proveedores habituales (infor-
macion de competencia)?

e Sjtuvieran la oportunidad de participar del dise-
Ao del producto/servicio, ¢,qué funcionalidades
y caracteristicas le agregarian/quitarfan?

Puede suceder, también, que los entrevistados
respondan que esa necesidad ya la tienen resuel-
ta con dos o tres proveedores con quienes traba-
jan hace tiempo, pero gue recientemente se les
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presentd un problema y no encuentran quien pue-
da solucionarlo. jAparecio asi la oportunidad! No
lo sablamos, y de pronto surgid una necesidad,
entonces vale la pena preguntarnos si éste es un
problema general que afecta también a otras em-
presas, y de acuerdo a las respuestas recibidas
podremos dimensionar, al menos inicialmente, el
tamano de la demanda.

La recomendacion es clara; tan pronto tenga-
mos idea de a qué nos queremos dedicar, hay
que explorar rapidamente el mercado para iden-
tificar tanto la demanda existente (clientes), como
la oferta (competidores), ya que de esa manera
nos podremos hacer un cuadro de situacion so-
bre las posibilidades reales y concretas de nues-
tra propuesta.

Lo ideal es disponer de varias ideas y ordenarlas
por prioridad, en principio intuitivo, por preferencias
y olfato. Y luego comenzar a trabajarlas, reuniendo
informacion, disefiando, comparando con ofertas
similares existentes en el mercado local y también
internacional.

Las tres ideas de mayor potencial deben ser tra-
bajadas en paralelo, pues con frecuencia sucede
que a medida que se va avanzando y se descu-
bren nuevas circunstancias, puede ir variando el
orden de prioridad, y es muy bueno que las tres
ideas seleccionadas vayan madurando. Es posible
que alguna de ellas sea desechada al descubrir-
se inconvenientes o aspectos negativos. Esto no
significa que se descarte todo lo realizado, ya que
nuevos acontecimientos pueden llegar a reactivar
esa idea. O, en el peor de los casos, la informa-
cion recogida y procesada puede terminar siendo
utilizada en alguna de las otras ideas.

3. Factibilidad

Para cada una de las ideas seleccionadas es
necesario plantear su factibilidad en los distintos
aspectos. Es imprescindible realizar los estudios
de pre-factibilidad tan pronto como sea posible,
para poder asf detectar dificultades, que por lo ge-
neral son superables, pero que pueden afectar al
proyecto de manera sustancial (por lo general en
contra, pero a veces a favor). Apresurar u obviar
etapas de los estudios de factibilidad, por ansie-
dad o premura, puede constituir un error con im-
plicancias negativas a futuro.

Son multiples los aspectos a evaluar en un estu-
dio de factibilidad, pero es necesario usar el buen
criterio y el sentido comun para decidir el alcance y
la profundidad de la tarea arealizar. Es decir, que en
Ultima instancia se opte por decidir intuitivamente
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-si la informacion reunida y procesada es suficien-
te para poder tomar decisiones-, ya que tampoco
puede dilatarse el lanzamiento del proyecto por un
exceso de detalle en la elaboracion del estudio de
factibilidad.

Apresurar u obviar etapas de
los estudios de factibilidad,
por ansiedad o premura,
puede constituir un error
con implicancias negativas a
futuro.

Las cuestiones que como minimo deben ser
analizadas son las siguientes:

a) Técnica y operativa

Lo primero que deberfamos verificar es que el
producto sea realizable, no sélo como prototipo,
sino principalmente a escala industrial. Los pasos
a seguir son: en primer lugar, la realizacion rapida
de una muestra del producto disefiado, verificando
gue las funcionalidades proyectadas sean efecti-
vamente cumplidas de acuerdo a los valores es-
perados. Luego, es necesario planificar el proceso
de transformacion del prototipo en un producto co-
mercial. Ello implica formular las especificaciones
de detalle con cada uno de los componentes, ve-
rificar su disponibilidad y costo en el mercado, la
adguisicion de una partida inicial, definir los proce-
sos de fabricacion y los protocolos de control de
calidad, que aseguren homogeneidad de produc-
to y prestaciones, e incluir todo lo necesario (por
ejemplo, los aspectos de envase vy transporte se-
guro, entre otros).

Asimismo, deben ser verificadas las cuestiones
relativas a la propiedad industrial e intelectual, tan-
to en el sentido de considerar la oportunidad de
registro de patentes y marcas para proteger los as-
pectos mas innovadores del producto, como com-
probar que no se estan vulnerando derechos de
terceros al utilizar recursos protegidos por otros.

Por otra parte, deben ser evaluadas todas las
condiciones relacionadas con la operacion en re-
gimen. Comenzando por el aprovisionamiento en
tiempo y forma de los distintos insumos que inte-
gran el producto y los que estan asociados al pro-
ceso de distribucion y posventa. Es conveniente
discriminar los que constituyen insumos criticos de



los gue no lo son. Pueden ser criticos las materias
primas y componentes importados, en caso de
existir demoras en la entrega y/o resistencia por
parte de los proveedores a vender lotes peque-
Aos; porlo cual serfa necesario colocar 6rdenes de
compra semestrales o anuales. Esto traeria apare-
jado consecuencias financieras negativas, al man-
tener inmovilizados una determinada cantidad de
fondos que son necesarios para el negocio, y que
requieren ser rotados rapidamente, porque en ca-
so contrario se requeriria mayor capital para operar.

También las trabas a la importacion obligan a
considerar plazos mayores por la incertidumbre
que provocan este tipo de politicas, y por supues-
to los mayores costos, nuevamente,

El siguiente aspecto estéa relacionado con las
instalaciones y maquinas necesarias para la fabri-
cacion de los productos. Hay que considerar dos
opciones: la primera es la adquisicion y disposicion
en instalaciones propias de todo lo necesario; la
segunda opcion es tercerizar parcial o totalmente la
produccion, por lo menos en una etapa inicial. Ge-
neralmente se opta por reservar el armado, control
de calidad y empaqgue como una operacion en ma-
Nos propias, para asegurar la funcionalidad y pre-
sentacion de los productos.

La logistica asociada a la entrega de los produc-
tos fabricados también merece en esta etapa un
andlisis cuidadoso, ya que es fundamental asegu-
rar agilidad en las entregas, pero a costos compa-
tibles con la rentabilidad del negocio.

El servicio de posventa es muy critico, y puede
ser fundamental a la hora de lograr segundas ven-
tas, ya gue éstas no suelen producirse con clien-
tes insatisfechos. Es prioritario que el disefio de los
productos y los componentes elegidos sean de
calidad suficiente como para minimizar las fallas y
los reclamos. Y en caso de que éstos se produz-
can, la reparacion o resolucion de los problemas
debiera ser &agil y rapida, y ademas poco costosa.

b) Econédmico- financiera

La primera condicion para que el negocio sea
viable es que los nimeros cierren. Ello significa que
los ingresos sean mayores a los egresos. Aungue
agul merece la pena hacer una distincion impor-
tante. En primer lugar es necesario lograr lo que
se conoce como superavit operativo: ingresos por
ventas superiores a los costos directos vy los indi-
rectos asociados a la operacion.

En este analisis inicial no se estan considerando
las erogaciones de capital. Por ejemplo, las adqui-
siciones de bienes de capital, que no se consu-
men en un ciclo de produccion. Nos referimos

concretamente a edificios, instalaciones y equipos
de fabricacion, como equipos de ventilacion y re-
frigeracion.

Oftro rubro a considerar, de gran importancia,
son los impuestos vy tasas, algunos fijos y otros va-
riables. Para mayor complejidad, intervienen en es-
te aspecto hasta tres jurisdicciones:

Municipal, gue cobra tasas de habilitacion y
también ABL (Alumbrado, Barrido y Limpieza).

Provincial, gue aplica el Impuesto Inmobilia-
rio a las propiedades (generalmente un valor fijo
anual, relacionado con el valor fiscal del inmue-
ble, gue se pagaen 5 6 12 cuotas, dependiendo
de la ubicacion geogréfica) y los Ingresos Bru-
tos, que es unimporte variable (3,0% / 3,56%) so-
bre la facturacion, independientemente de que
la empresa sea rentable o no.

Nacional, gue aplica el Impuesto a las Ganan-
cias, que en el caso de las Sociedades Anoni-
mas tiene una tasa del 35%. Esto es importante
porgue, en funcion de los resultados del afo an-
terior, se exige el pago de anticipos relacionados
a los resultados del ejercicio, mas alla de que
la situacion se haya modificado negativamente.
También hay que considerar el IVA, que sibien es
neutro desde el punto de vista de los resultados,
ya que hay gue depositar mensualmente la dife-
rencia entre los IVA cobrados y los pagados, tie-
ne efectos financieros, al favorecer o perjudicar
el flujo de fondos. Esto es particularmente critico
en la etapa inicial, ya que se producen compras
pagando IVA, pero como adn las ventas no han
tomado velocidad, no se dispone de IVA cobra-
do para compensar los valores pagados.

c) Comercial

Un principio fundamental, para que el negocio
sea exitoso, es que existan suficientes clientes dis-
puestos a adquirir nuestros productos o contratar
nuestros servicios. Por lo tanto, lo primero que de-
bemos verificar es que exista un mercado; es de-
cir, gue haya un nimero importante de potenciales
clientes que necesiten de nuestros productos o
servicios, y que estén dispuestos a pagar por ellos
el precio propuesto por Nosotros.

Puede suceder que la demanda sehalada ya
exista, y que los clientes hoy estén comprando a
diversos oferentes del mercado, con quienes ten-
dremos que competir, para obtener la preferencia
de los clientes. Sin embargo, la principal dificultad
no es que los clientes le compren a nuestra com-
petencia, sino que decidan no comprar, que es lo
que sucede generalmente.
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El modelo de negocio es
la l6gica que permite que
mi emprendimiento vaya
generando valor para mis
clientes de forma sostenible.

De allf gue la factibilidad comercial se asocie a
determinar, de la manera mas precisa posible, la
cantidad de compradores actuales y a verificar si
el nimero de clientes aumenta y a qué velocidad
(tasa de crecimiento mensual 0 anual), estimar el
volumen de compras periddico (mensual, trimes-
tral, anual), si son compras repetitivas o puntuales
por necesidades especificas y generalmente Uni-
cas. Dado gue lo mas costoso en la operacion de
una compania es vender, el esfuerzo de captura de
cada cliente es muy alto y resulta mucho mas sen-
cillo venderle repetidas veces a un cliente satisfe-
cho, gue conseguir un nuevo cliente. Por eso hay
gue cuidarlos, jy mucho!

En definitiva, necesitamos conocer el tamafio
del mercado (cantidad de clientes, volumen total
de ventas, principales competidores y tasa de cre-
cimiento). Lo habitual es que en cada nicho de
mercado haya dos o tres oferentes lideres, vy prin-
cipales referentes, v que de acuerdo a la Ley de
Pareto, ya mencionada, posean alrededor del 80
% del mercado. Es importante averiguar las carac-
terfsticas de sus productos, precios y modalidad
de venta.

En sintesis, la proyeccion de las ventas a uno,
dos vy tres afios deberia asegurar una rentabilidad
razonable, con utilidades brutas de entre el 30% v el
60% sobre ventas. Ello implica que haya un nimero
suficiente de clientes (creciente a traveés del tiempo),
gue compren un volumen también creciente de pro-
ductos o servicios, a precios competitivos con los
valores de mercado, pero que permitan lograr las uti-
lidades brutas indicadas mas arriba.

“Es el cliente quien determina
qué es un negocio, qué se produce
y si prosperara”

PETER F. DRUCKER,
AUTOR DE LIBROS CLASICOS SOBRE MANAGEMENT

4. Modelo de negocios

Posiblemente una de las grandes dificultades
gue encuentran los emprendedores sea definir 0s
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limites de su negocio. Generalmente, esto trae
aparejado tres errores muy comunes: 1) Sobrees-
timar la cantidad de clientes potenciales. Nos pa-
rece que “como existe un mercado en donde mi
producto es Util, entonces todos se transformaran
en mis clientes”; 2) Sobredimensionar las capaci-
dades del emprendimiento en relacion a su estruc-
tura real. Nos parece que podemos “abarcar todas
las necesidades de los potenciales clientes” vy 3)
Subestimar costos e inversiones necesarias para
poner “en marcha” el emprendimiento. Nos pare-
ce que lograr armar una estructura que funcione
es mas facil - y barato- de lo que en realidad es.

La forma mas concreta para descubrir los limi-
tes de una oportunidad comercial es definir su mo-
delo de negocio. En general, se dice que un buen
modelo de negocios deberia contestar al menos a
cinco preguntas fundamentales:

1./ Cual es mi negocio?

2. ;Quién es mi cliente”?

3. ;Qué es lo que el cliente considera de valor de
mi oferta”?

4. ;Como se obtiene dinero de este negocio?

5.,Cudl es la logica econdmica que hace que
pueda entregar valor a mis clientes a un costo
apropiado?

Por tanto, el modelo de negocio es la légica que
permite que mi emprendimiento vaya generando
valor para mis clientes de forma sostenible.

Ahora bien, cémo empiezo mi modelo de ne-
gocios.

Para comenzar aarmar el modelo de negocios, es
conveniente responder a las siguientes preguntas:

1. ¢,Quienes me van a pagar? Definir quién es
mi cliente.

2.¢Qué es lo que no voy a hacer? Definir
quién es mi proveedor.

3. ¢Qué es lo que si voy a hacer? Definir cual
sera mi estructura para gestionar, produciry co-
mercializar mi producto y/o servicio.

En el Esquema 1, analizado por partes

1) Los clientes:

El cliente es el comprador real (0 potencial) de
los productos y/o servicios que constituyen mi
oferta. Luego, es quien valida, dia a dia, el mode-
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lo de negocios propuesto. Como se ha menciona-
do, “sin clientes no hay empresa”, y por lo tanto las
probabilidades de definir un modelo de negocios
exitoso se incrementan conforme aumenta mi co-
nocimiento sobre mis clientes.

El andlisis de los clientes deberfa responder a
preguntas tales como:

e ;Quién es mi cliente?
¢ Qué va a comprar de mi oferta?

¢ Por qué me comprara a mi (y no a la compe-
tencia)?

¢ Cuanto me va a comprar?

;Donde se entregara”?

¢, Coémo me va a pagar?

En funcion de las caracteristicas del cliente
objetivo, los negocios suelen clasificarse en dos
grandes grupos: a) aguellos que apuntan principal-
mente a vender productos al consumidor final; y b)
aguellos gue venden a otras empresas de manera
gue forman parte de una cadena de valor mas ex-
tensa hasta el consumidor final.

En general, las decisiones de compra del primer

grupo estan mas relacionadas con aspectos sub-
jetivos que tienen que ver con los deseos, sensa-

Los clientes pueden ser

muy variados y el desafio

es encontrar atributos
comunes gue permitan su
segmentacion en grupos
mas pequenos, para definir la

estrategia comercial Optima.

ciones y motivaciones de origen psicologico y/o
social; mientras gue los segundos compran sobre
una base méas racional que intenta maximizar el be-
neficio en términos de precio, calidad y servicio.

Sin embargo, aun dentro de estos grandes gru-
pos, los clientes pueden sermuy variadosy el desa-
fio es, precisamente, encontrar atributos comunes
(tamano, alcance geografico, caracteristicas de-
mogréficas, capacidad economica, etcétera.), que
permitan su “segmentacion” -o clasificacion homo-
génea- en grupos mas pequefios, para definir la
estrategia comercial 6ptima.

Para ello, se recomienda:

e Analizar los rasgos, caracteristicas, preferen-
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cias, necesidades y deseos de los potenciales
clientes.

e |dentificar los criterios y patrones de compra.
e Analizar los distintos usos del bien o servicio.

e Detectar las caracteristicas de mi producto que
los clientes mas valoran.

e [Establecer la posicion de mi producto en rela-
cion a los competidores.

Asimismo, las necesidades, gustos y deseos
de los clientes -dentro de un mismo segmento- no
son inmutables, sino que se renuevan, transforman
y complejizan con el paso del tiempo.

El modelo de negocio deberia prestar principal
atencion a los diferentes canales de llegada a los
clientes. Pero, también, la llegada a: a) el consu-
midor 0 usuario, gue es guien consume o utiliza el
producto o servicio, pero no necesariamente quien
lo paga; y b) el influenciador o referente, que es
guien recomienda, aconseja o cuya opinion es te-
nida en cuenta por mi potencial cliente para com-
prar determinado producto.

El modelo de negocio implica, también, definir
un sistema de distribucion comercial lo suficien-
temente accesible, como para que un potencial
cliente pueda comprar mis productos y/o servi-
cios, sin dedicar en el acto de compra mas esfuer-
70 del que esta dispuesto a hacer o al menos del
que se requiere para comprarle a la competencia.

La seleccion de los canales de distribucion co-
mercial -directos e indirectos- es una de las de-
cisiones estratégicas mas importantes de un
emprendimiento, porque condiciona todos las de-
mas variables comerciales (precios, condiciones
de pago, promociones, comunicacion, etcétera.).
Y, una vez desarrollado el canal de distribucion, el
emprendimiento se compromete, por lo general, a
relaciones contractuales complejas y de largo pla-
ZO con terceros.

En general, se habla de venta directa cuando
la comercializacion y la transmision de la propie-
dad de los productos, se efectla al cliente direc-
tamente por el propio emprendimiento. En cambio,
la venta indirecta implica una “intermediacion” co-
mercial -distribuidores- entre el emprendimiento vy
el cliente.

Ademas, el modelo de negocio involucra definir
los canales de comunicacion del emprendimiento.
Ello apunta a desarrollar las estrategias de: a) publi-
cidad: “coémo me doy a conocer”, es decir la crea-
cion y gestion de la imagen del emprendimiento,
de los productos y su respectivo posicionamien-
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to ; b) promocion: “como atraigo mas clientes y/o
desplazo competencia” es decir como estimulo al
cliente y al canal de distribucion y ¢) relaciones pu-
blicas: “como quiero que la sociedad me perciba’,
es decir como me relaciono con los actores ex-
ternos (consumidores, clientes, proveedores, in-
versores, instituciones publicas, organizaciones
sociales, grupos de opinion, etcétera.) y los inter-
nos (socios, gerentes y trabajadores del emprendi-
miento). Lo importante es considerar que “siempre
gue no se presta atencion a un cliente, algun com-
petidor lo hara”.

2) Los proveedores

Siempre que no se presta
atencion a un cliente, algun
competidor lo hara.

Los proveedores son aquellos agentes -indivi-
duos, emprendimientos, empresas, etcétera.- que
nos abastecen de productos y/o servicios nece-
sarios para brindar mi oferta a mis clientes. Cabe
senalar que “una parte fundamental del valor apor-
tado a mis clientes es siempre generado por mis
proveedores”,

Ahora bien, es necesario establecer las cosas
que se pueden comprar y las cosas que se deben
hacer internamente, si o si, para no perder el con-
trol del negocio. Por tanto, es fundamental determi-
narlas actividades y tareas que constituyen la base
0 “corazon” de mi negocio y, por ello, no seria con-
veniente realizarlas en forma externa.

La identificacion y seleccion de proveedores im-
plica en primer término estimar los requerimientos
de compras - materia prima, iNnsSuMos, Sservicios
profesionales o técnicos, etcétera. - necesarios
para sostener un determinado nivel de actividad
del emprendimiento. Luego, habria que determinar
quiénes son capaces de proveer bienes y servicios
al menor costo, con la calidad requerida, en las
condiciones acordadas, y en el tiempo convenido.
Agui, es conveniente evaluar, también, aspectos
gue hacen a la "fiabilidad del proveedor”, como: a)
la permanencia en el mercado, b) la situacion eco-
nomico-financiera de la empresa, c) los controles
de calidad que aplican, entre otros. Por Ultimo, se-
rla recomendable tener opciones a), b) y ¢) de pro-
veedores por cada una de las compras a realizar.
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3) El emprendimiento

Una vez analizados los clientes y los proveedo-
res, queda explicitar los limites del emprendimien-
to. Es decir, hay que definir las actividades y tareas
gue hacen a la base de mi negocio y que deben
realizarse internamente. Ademas, establecer una
determinada estructura capaz de realizar esas ac-
tividades aportando valor de forma sostenible.

Si bien se dice que todo emprendimiento debe
organizar, administrar y gestionar cinco funciones
basicas, a saber: 1) produccion, 2) ventas, 3) mar-
keting, 4) finanzas y 5) recursos humanos; lo ideal
es comenzar definiendo la vision, mision, objetivos
y valores que otorgan sentido al emprendimiento.
Una vez terminado esto, se enumeran tareas y ac-
ciones que se alinean con los enunciados plan-
teados. Por ultimo, se va asignando la cantidad de
recursos necesarios para sostener cada una de las
funciones del negocio.

En paralelo, se avanza en la definicion de la ofer-
ta: mis productos y/o servicios. Esta debe brindar
la mejor solucion a una necesidad -o problema- de
los potenciales clientes. Con independencia del
origen -interno o externo, psicoldgico o racional-
y sus caracteristicas, la clave radica en que sea
lo suficientemente importante como para que 10s
clientes estén dispuestos a gastar su dinero en sa-

tisfacerla.

Ademas, este proceso conforme avanza, se
vuelve iterativo. Porque se van corrigiendo las ca-
racteristicas y atributos de los productos y/o servi-
cios en funcion de la informacion de los potenciales
clientes, proveedores y ponderandolas, a su vez,
por las capacidades del emprendimiento.

4) Lamonetizacién (o generacién de ingresos):

Una vez analizados los agentes directos (clien-
tes, proveedores vy el emprendimiento en si) que-
da profundizar sobre “la forma en que el modelo de
negocios genera dinero”.

La generacion de ingresos esta compuesta por
la combinacion de elementos a) econdmicos, de-
terminados por precios y cantidades y b) financie-
ros, definidos por el sistema de cobros y pagos.

a) Los elementos econdémicos son mis
costos y ventas (bienes y/o servicios) totales. El
beneficio (o pérdida) esta compuesto por la dife-
rencia entre ambos. Costos y ventas pueden des-
COMPONerse, a su vez, en precios y cantidades, vy
partiendo de que los precios de mis costos ya es-
tan determinados por el mercado, nos queda defi-
nir los precios y cantidades de venta de mi oferta.

Ahora bien, la determinacion del precio de mis
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productos vy servicios es importante porque:

1) Determina el beneficio v la rentabilidad de mine-
gocio.

2) Incide, via sensibilidad precio, directamente so-
bre el volumen de ventas (nivel de actividad).

3) Establece el posicionamiento del emprendi-
miento, ya que condiciona a qué tipo de clien-
tes se dirigira, como se situa en el mercado y
coOmo se relaciona con tu competencia.

Por tanto, la determinacion del precio de mi ofer-
ta debe equilibrar las variables de: costo (produc-
cion, comercializacion, administracion, financieros,
etcétera.), percepcion de valor (cliente) y precio de
mercado (competencia).

Cabe preguntarse si existe una Unica estrategia
de fijacion de precios. Lamentablemente, la es-
trategia optima va a depender del objetivo que se
persiga y de las caracteristicas -madurez y estabi-
lidad- del nicho de mercado. En cuanto a los obje-
tivos, el precio tiene un impacto directo sobre los
beneficios vy la rentabilidad del negocio. Ademas,
marca el posicionamiento relativo de mi oferta en
la mente del cliente. Por otro lado, el ciclo de vida
del mercado juega un rol determinante para el gra-
do de “conflictividad” o “rivalidad” entre los com-
petidores. Asi, en nichos mas maduros, donde el
crecimiento es lento, las posiciones establecidas
entre los diferentes competidores -cuotas de mer-
cado- son dificiimente modificables. En general,
aumentar la propia cuota a base de reducir agre-
sivamente los precios muy probablemente gene-
rara que los competidores dominantes adopten
medidas defensivas, llegando en el extremo de fi-
jar precios muy cercanos a los costos -incluso por
debajo- forzando la salida de los jugadores mas
débiles financieramente. Por otra parte, en nichos
de mercado donde se crece rapidamente es posi-
ble ganar cuota de mercado -aduefandose de una
parte significativa del nuevo crecimiento- con pre-
cios similares a la competencia, pero enfocando la
estrategia de crecimiento, principalmente, alas ca-
racteristicas “diferenciales” de mi oferta.

b) Los elementos financieros estan con-
dicionados por la modalidad y la temporalidad en
gue se realizan los cobros vy pagos. Es decir, “no
es lo mismo vender, que cobrar” o en otras pala-
bras “hay que financiar 1o que se vende”. Es de-
cir, existe lo que se denomina “ciclo de conversion
de efectivo” que es el plazo que transcurre desde
gue se paga la materia prima necesaria para ma-
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La determinacion del precio
de mi producto o servicio
condiciona a gué tipo de
clientes se dirigira, cOmo
se situa en el mercado y
cOMO se relaciona con la
competencia.

nufacturar un producto hasta el cobro de la venta
de dicho producto.

En primer lugar, se tienen que definir los plazos
de pago y cobro (a la vista, dias, meses, etcéte-
ra.) asf como la modalidad cancelatoria (efectivo,
transferencia bancaria, cheque, tarjeta, etcétera).
La interaccion entre ambas establece el riesgo “fi-
nanciero” del negocio.

El plazo de pago puede hacer que tengas que
financiar a tu proveedor, si debes desembolsar un
adelanto para comenzar un trabajo; o al contrario,
puedes utilizar a tus proveedores como una fuen-
te de financiamiento si el proveedor te entrega el
producto vy puedes pagarlo tiempo después. Lo
mismo ocurre con el financiamiento de tus clien-
tes con los plazos de cobros. En el caso de los
clientes es fundamental mantener un atento con-
trol sobre el nivel de morosidad “sostenible” sobre
las ventas realizadas.

En cuanto a la modalidad cancelatoria, cada
una de ellas tiene asociado costos especificos que
pueden ser comisiones (tarjetas de créditos), im-
puestos (cheque o movimientos bancarios) o gas-
tos de gestion (transferencias bancaria, medios de
pago por internet). Es importante considerar que
existe un costo financiero asociado a cada posi-
ciony cada forma de cancelacion y esto, a su vez,
repercute en la utilidad del negocio.

Por otro lado, en los negocios relacionados con
productos, es necesario financiar un determinado
nivel de “stock”. El nivel de stocks varia estacio-
nalmente en funcion de las previsiones de ventas
y deberia permitir mantener un margen de seguri-
dad por demoras en aprovisionamiento y/o saltos
puntuales en la demanda. Sin embargo, hay que
considerar gue el stock es dinero inmovilizado, por
tanto la idea es mantener el minimo nivel de stock
de materias primas, productos en proceso y termi-
nados, sin gue se produzcan rupturas en la salida
de los pedidos de clientes.
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“Conoce a tu enemigo y condcete a ti
mismo; en cien batallas, nunca saldras
derrotado. Si eres ignorante de tu
enemigo pero te conoces a ti mismo,
tus oportunidades de ganar o perder

son las mismas. Si eres ignorante de
tu enemigo y de ti mismo, puedes
estar seguro de ser derrotado en cada
batalla”.

SUN TZU, ESTRATEGA MILITAR EN LA ANTIGUA CHINA

Una realidad ineludible del mundo de los ne-
gocios es que no estamos solos. En general, ca-
da emprendimiento competira permanentemente
con otros agentes -individuos, empresas, etcéte-
ra- por la captacion, provision y retencion de clien-
tes con necesidades, problemas, gustos o deseos
similares.

Ahora bien, ¢como puedo analizar la situacion
interna y externa de mi modelo de negocios?

Una herramienta sencilla, pero de gran utilidad,
es la matriz F O D A, asf llamada por las iniciales
de las palabras Fortalezas, Oportunidades, Debi-

lidades y Amenazas. Permite combinar aspectos
internos y externos que afectan concretamente a
nuestro modelo de negocios.

Fortalezas y Debilidades: son las cualidades
internas, propias y controlables por nosotros. Es-
tan asociadas a la idea, la empresa vy los integran-
tes del grupo emprendedor.

Respecto a las variables a considerar, a nivel de
la idea podriamos pensar en la viabilidad, perdura-
bilidad, grado de innovacion, atractivo econémico,
escalabllidad, etcétera. En cuanto al emprendi-
miento tendriamos que hacer un analisis certero
de la estructura interna en términos de cantidad vy
calidad de los recursos, su organizacion y su fun-
cionamiento. Por dltimo, del equipo emprendedor,
los aspectos claves podrian ser sus conocimien-
tos de la industria, de la tecnologia y de los posi-
bles clientes.

Las Fortalezas son los puntos mas solidos del
emprendimiento. Se obtienen respondiendo a pre-
guntas del tipo:

e ;Qué se destaca de mi emprendimiento?

e ; Cuales son mis ventajas respecto a mis com-
petidores?

e ; Por gué me compran mis clientes?
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Las Debilidades son los puntos mas endebles
del emprendimiento. Se pueden obtener respon-
diendo a las preguntas:

e ;En qué falla mi emprendimiento?,

e ; En qué aspectos estoy por debajo de mis com-
petidores?

e ; Por qué pienso que mis potenciales clientes no
me compran?

Oportunidades y Amenazas son aspectos
externos al proyecto -no controlables por nosotros-
y tienen que ver con el entorno socio-politico-eco-
nomico, un enfogue mas o menos intervencionista
de parte del sector gubermamental y actitudes pro-
empresa o no de los principales funcionarios pu-
blicos. También con caracteristicas y tendencias
del nicho de mercado, en cuanto a que éste sea
expansivo, por ejemplo, la potencial presencia de
grandes jugadores como posibles competidores y
la expectativa de lograr ser dominantes en el nicho
de mercado bajo consideracion.

Las Oportunidades son los factores externos
favorables al emprendimiento. Se definen a partir
de preguntas como:

e, Por qué me compran mis clientes?

e ; Cuéles son las tendencias del mercado a las
gue puedo dar respuesta?

e ; Qué cosas puedo hacer que mis competidores
no estén haciendo?

e ; Qué cambios - socio-politico-econdmicos - po-
tencian mi modelo de negocios?

Las Amenazas son los factores del entorno
que pueden suponer un peligro para el empren-
dimiento. Se identifican mediante la realizacion de
preguntas como:

* ; A qué obstaculos se enfrenta el emprendimiento”?
¢ ; Qué tendencias pueden afectar negativamente

a la evolucion del negocio?

e ;,Qué cosas estan haciendo mis competidores
que no esté haciendo?

e, Qué nuevos competidores podria tener en el
futuro?

e ; Qué cambios -socio-politico-econdmicos- en-
torpecen mi modelo de negocios?

¢ Coémo puedo analizar el entorno?

En primer lugar definiremos al entorno como
aguellos factores externos fuera de nuestro alcan-
ce, que afectan (o podrian afectar) el desempeno

42 | CLAVES PARA EMPRENDEDORES

ESQUEMA 4: ENTORNOS

Micro entorno
(0 competitivo)

Macro entorno
(0 general)

de nuestro emprendimiento.

Luego, dividiremos al entorno externo en dos
grandes sub-entomos:

1) El macro entorno, o entorno general.
2) El micro entorno, o entorno competitivo.

Para el macro entorno las variables a considerar
son: (Ver Esquema 4) .

En cuanto al analisis del micro entorno, existen
varias técnicas siendo el modelo de las 5 fuerzas
de Michael Porter' el mas extendido. Basicamente,
este modelo indica que el grado de competencia
en la industria viene dada por cuatro fuerzas que
combinadas crean una quinta fuerza: la rivalidad
entre los competidores.

En este modelo interactlan factores de deman-
da, principalmente relacionados con 0s clientes y
su poder de negociacion. Ademas, la amenaza de
entrada de productos o servicios sustitutos impli-
ca cambios potenciales en el comportamiento de
compra de nuestros clientes.

En cuanto a los factores de oferta, éstos tie-
nen que ver con las caracteristicas de la industria
donde nos desempefnemos. Aqui los competido-
res actuales -y potenciales- vy los proveedores son
los que determinan la estructura de la industria.

Asl, las cinco fuerzas quedarian configuradas de
la siguiente manera (ver Esquema 5):

" Bl modelo de las 5 fuerzas de Michael Porter aparecio
publicado por primera en 1979 en la publicacion de la
Harvard Business Review con el titulo de “‘How Competitive
Forces Shape Strategy”.



ESQUEMA 5: LAS 5 FUERZAS SEGUN MICHAEL PORTER

ENTORNO

SOCIO-CULTURAL

MACROECONOMICO

POLITICO LEGAL

TECNOLOGICO

FACTORES

e Demograficos (Origen, estructura, distribucion, etc.)
e Calidad de vida

e Nivel educativo

e Conductas de consumo

e Tamano y evolucion de la economia
e Tasa de interés

e Tasa de inflacion

¢ Nivel de ocupacion

e Seguridad juridica

e Estabilidad politica

e Politica econémico fiscal

e | egislacion especifica (Laboral, medioambiental, sectorial, etc.)

e Infraestructura de base (Comunicaciones, transporte, conectivi-
dad, etc.)

e Disponibilidad de la tecnologia apropiada

e Disponibilidad del personal adecuado

e Normas y niveles de calidad requeridos

ESQUEMA 6: COMPETIDORES, CLIENTES Y PROVEEDORES
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108 5. La rivalidad entre competidores de los clientes
proveedores

F4. Amenaza de entrada de
productos o servicios sustitutos

SUSTITUTOS
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F1. Poder de negociacién de los clientes:

Los determinantes del poder de negociacion de
los clientes estan relacionados con:

Tamafho y concentracion del cliente: agui lo
importante es distinguir si los clientes son do-
minantes (o0 no) del nicho vy si el grado de con-
centracion es alto (o no).

Volumen de compra: si una determinada indus-
tria depende excesivamente de un Unico cliente,
eso podria representar una gran debilidad para
la industria. Asimismo, si porcentajes muy altos
de la facturacion de minegocio dependen de las
compras de un Unico cliente, esto podria ser un
gran riesgo para nuestro negocio.

Sensibilidad del comprador al precio: si la
sensibilidad precio es muy alta, ante pequenas
variaciones en el precio, las cantidades deman-
dadas por el cliente varian significativamente.

Grado de dependencia de los canales de dis-
tribucion: como se ha mencionado con ante-
rioridad, los canales de distribucion implican
relaciones de largo plazo y que son relativamen-
te dificiles de modificar en el corto plazo.

Disponibilidad de productos sustitutos: la pre-
sencia de productos sustitutos puede generar
que los clientes disminuyan su demanda, reem-
plazando parte de sus compras por productos
similares.

Costos de reemplazo de proveedor: la capaci-
dad de reemplazo de un proveedor especifico,
dependera de la flexibilidad del cliente a utilizar
los productos y/o servicios de la competencia.

Informacion del comprador: para los clientes
el hecho de estar permanentemente informado
con respecto a las mejoras de productos, pre-
cios y condiciones de venta de la competencia
implica un costo.

Posibilidad de los compradores de integracion
hacia atras: una posibilidad es que un cliente
decida “saltearnos” dentro de su cadena de va-
lor comenzando a realizar internamente aque-
llo que originalmente nos compraba a nosotros.

F2. Poder de negociacién de los provee-
dores:

Los determinantes del poder de negociacion de
los proveedores son similares a los de los clientes
y podrian enumerarse:

Tamano y concentracion de los proveedores:
al igual que con los clientes, el hecho de que
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nosotros y nuestros competidores dependan de
pocos proveedores de gran tamano implica un
relativamente bajo poder de negociacion fren-
te a ellos.

Volumen de compra: si una determinada in-
dustria depende excesivamente de un unico
proveedor, eso podria representar una gran de-
bilidad para la industria. Asimismo, si porcenta-
jes muy altos de nuestra oferta dependen de la
incorporacion de productos y/o servicios de un
Unico proveedor, esto podria ser un gran riesgo
para nuestro negocio.

Costos de cambio de proveedor: aqui apare-
ce lo que se denomina “proveedor estratégico”
sin quienes nuestro producto o servicio debe-
ria variar significativamente en sus caracteristi-
cas y/o calidad.

Grado de diferenciacion de los productos del
proveedor: en este caso, el valor de marca de
determinado insumo es determinante para la
percepcion de valor de mi producto final.

Presencia de productos sustitutivos: se rela-
ciona con las posibilidades técnicas y econo-
micas de utilizar otros productos y/servicios en
reemplazo de las compras a nuestros provee-
dores.

Amenaza de integracion vertical hacia adelan-
te de los proveedores: esto esta relacionado
con la posibilidad de gue nuestro proveedor de-
cida “saltearnos” en la cadena de valor y comen-
zar a proveerle directamente a nuestros clientes.

Amenaza de integracion vertical hacia atras de
los competidores: ésta surge ante la posibilidad
de que un competidor decida comprar a de-
terminado proveedor, limitando -o directamente
eliminando- la posibilidad que venda sus pro-
ductos y/0 servicios a mi u otros competidores.

Informacion del proveedor: al igual que para los
clientes, estar permanentemente informado les
implica un costo.

Impacto de insumos en el costo o diferencia-
cion de mi producto: esto implica que si una
parte significativa de mi ventaja en costos o bien
de la capacidad de diferenciacion de mi produc-
to depende de un Unico proveedor, esto repre-
senta una importante debilidad para mi negocio.

F3. Amenaza de nuevos entrantes:
Laamenaza de nuevos entrantes o nuevos com-

petidores esta en estrecha relacion con la existen-



cia (0 no) de barreras de entrada. En cuanto a las el abastecimiento de materia prima o insumos a
variables gue impactan en las barreras a la entra- precios competitivos.
da son:

Economias de escala: las economias de escala
operan cuando el costo unitario de un produc-
to se reduce en la medida que sus niveles de
produccion aumentan. Las economias de escala
implican que existe cierto nivel de subutilizacion
de los activos y/o recursos y que podrian opti-
mizarse aumentando los niveles de produccion.
Si esta circunstancia esta presente en toda la in-
dustria, las barreras a la entrada son relativamen-
te altas, porgue todos los jugadores intentaran
aumentar la produccion dejando poco margen
para la entrada de nuevos competidores.

Diferenciacion de producto: la existencia (o no)
de productos claramente diferenciados -por
ejemplo con fuerte identidad de marca- hace
mas dificil el ingreso de nuevos competidores.

Costos de cambio: cuando los costos de cam-
bio para los clientes son altos, la probabilidad
de ingreso de nuevos competidores es relati-
vamente bajo.

Requerimientos de capital: en aquellas indus-
trias donde las inversiones iniciales son relativa-
mente altas o bien donde el tiempo de recupero
es excesivamente largo, ambas constituyen una
importante barrera de entrada.

Acceso a la distribucion: como se menciona-
ra con anterioridad, los canales de distribucion
implican relaciones contractuales de largo pla-
z0 que implican en muchos casos exclusividad.

Ventajas absolutas en costo: si por determi-
nada circunstancia - localizacion, contratos de
compra, exclusividad, etcétera.- existe una ven-
taja de costos; esto hace dificil el ingreso de
nuevos competidores.

Ventajas en la curva de aprendizaje: en aque-
llos negocios donde el “saber hacer” juega un
rol clave, los nuevos competidores deberan es-
tar dispuestos a soportar los costos de apren-
dizaje.

Represalias esperadas: el ingreso de un nuevo
competidor implica una potencial respuesta por
parte de los jugadores establecidos. Esta res-
puesta puede ser mas 0 menos agresiva y/o di-
recta; pero sin duda traera mayores costos para
el recién ingresado.

Acceso favorable a materias primas o insu-
mos: esto implica una barrera de entrada para
nuevos competidores que deberan asegurarse

Tecnologia de producto patentada: la existen-
cla de una patente dara cierta proteccion al ju-
gador innovador para recuperar los costos de
desarrollo e investigacion. Ademas, se asegura
una clara ventaja de diferenciacion al impedir la
“‘imitacion” de los nuevos ingresantes.

Politicas gubernamentales: puede darse la po-
sibilidad de que las politicas gubernamentales
generen barreras al ingreso de nuevos compe-
tidores. Una posibilidad es que el gobierno de-
cidapor razones politicas o estratégicas priorizar
cantidad, tamano u origen de empresas en de-
terminada industria.

Retornos esperados (rentabilidad): este con-
cepto se relaciona, basicamente, con la madu-
rez de la industria en la que competimos. En
general en industrias -0 nichos nuevos- de alto
crecimiento, no suelen existir inicialmente claros
dominadores. Estos es asi porque la demanda
crece muy por encima de las posibilidades de
la oferta y los margenes son elevados. En otras
palabras, “hay espacio para todos”. La situacion
contraria suele darse en las industrias -o nichos
maduros- donde la demanda no crece -0 inclu-
S0 se reduce- y existen claros dominadores con
grandes capacidades financieras. Aqui, los mar-
genes son peguefos y los retornos de nuevas
inversiones son bajos. En otras palabras, “luchar
para sobrevivir’.,

F4. Amenaza de productos sustitutivos:

En general, los productos sustitutos son bienes
0 servicios que cumplen funciones iguales o simi-
lares. Por ejemplo, en el té y café, el algodon y po-
liester, la carne vacuna o came de cerdo, etcétera.
En general, si los precios de los productos susti-
tutos caen en relacion a los mios, mis clientes se
veran tentados a comprar menos de mis produc-
tos en favor de los sustitutos. El impacto final esta-
ra determinado por:

Precios relativos de los productos sustitutos:
en este punto es importante tener un panorama
de los precios de los productos sustitutos. Es-
to incluye no solo su valor actual, sino su evolu-
cion y posibles tendencias.

Costos o facilidad de cambio del comprador:
nuevamente, habria gue analizar que tan factible
es que mi cliente sustituya mi producto por otros.

Propension del cliente a sustituir: esto varfa en
funcion de cuan estratégico sea mi producto

45



De la idea al proyecto / CAPITULO ||

para mi cliente y en su sensibilidad de precio.

Nivel percibido de diferenciacion de produc-
to: a menos diferenciacion, mayor probabilidad
de sustitucion.

Disponibilidad de sustitutos cercanos: se rela-
ciona a la oferta disponible (0 no) de productos
con atributos y funciones similares al nuestro.

F5. Rivalidad entre los competidores:

Como se mencionara, larivalidad entre los com-
petidores indica el grado de competenciareal en el
mercado -0 nicho especffico-. Esta se define por la
interaccion dinamica de las cuatro fuerzas mencio-
nadas. En general, si para los nuevos entrantes, la
existencia de barreras a la entrada era fundamen-
tal; las barreras a la salida son claves en el anélisis
de los competidores actuales. En este punto las
variables relevantes son:

Crecimiento de la industria: aqui se debe con-
siderar la tasa de crecimiento de la oferta y su
tendencia. Si la oferta (industria) crece por de-
bajo del crecimiento de la demanda (mercado),
entonces la rivalidad sera menor si se diera el
caso contrario.

Numero de competidores y participacion en
el mercado: en este punto se analiza si existen
dominantes (0 no) de la industria y qué cuotas
de mercado posee cada uno de los jugadores.

Exceso de capacidad instalada: como se men-
cionara, el exceso de capacidad instalada, pu-
de ser una importante barrera de entrada para
nuevos competidores; pero, ademas, una im-
portante barrera de salida para los jugadores ac-
tuales que intentaran recuperar las inversiones
realizadas.

Diferencias del producto: si existe una clara di-
ferenciacion de producto, serfa mas complica-
do para el cliente cambiar mis productos por los
de la competencia.

Identidad de marca: este concepto se relacio-
na con el anterior, en el sentido que una fuer-
te identidad de marca -asociada a la calidad,
confiabilidad y eficiencia- dificulta el cambio so-
lo por precio de mis productos respecto de la
competencia.

Costos de cambio: existen costos de reempla-
70 de mis productos por los de la competen-
cia basados en razones técnicas, comerciales
o contractuales. En la medida que éstos sean
mayores, mas dificil sera el cambio.
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Complejidad y asimetria de informacion: agui,
como en el caso de los clientes, el hecho de es-
tar permanentemente informado respecto a las
mejoras de productos, precios y condiciones de
venta de la competencia implica un costo. En la
medida que recopilar esa informacion sea mas
dificultoso -0 costoso- menores chances ten-
dremos de saber como mejorar la propuesta de
mis competidores.

Barreras de salida: las barreras de salida son
obstaculos que impiden o dificultan la salida de
determinado mercado o nicho. Ademas, en mu-
chos casos nos obliga a permanecer operan-
do en la industria, a pesar de obtener malos
resultados economicos e incluso pérdidas. La
presencia de estas barreras se relaciona con la
existencia de;

Activos especializados: la existencia de acti-
vos especificos -bienes de capital o activos de
almacenamiento- que tienen poco valor de li-
guidacion y gue probablemente soélo le sirvan a
otros competidores.

Compromisos contractuales de largo plazo
con clientes o proveedores: en este caso, los
compromisos contractuales asumidos obligan
ala empresa a permanecer mas tiempo que el
econdmicamente razonable. En estos casos,
las empresas se esfuerzan por cubrir al menos
Sus costos variables.

Restricciones sociales y/o del gobierno: en
general, la existencia de regulaciones laborales
hacen significativamente costoso el cierre defi-
nitivo de un negocio; y también, la existencia de
regulaciones sectoriales que impiden el cierre
definitivo (por impactos econdmicos regionales
0 por la falta de produccion en algun area que
se considere estratégica: transporte, servicios
publicos, etcétera.).

Barreras emocionales: en este caso, las em-
presas llevan un largo tiempo en el mercado, y
mas alla de que la salida esté econdmicamen-
te justificada, se produce una resistencia emo-
cional por parte de la direccion por lealtad a los
empleados, por temor a la pérdida de prestigio,
por orgullo, etcétera.

MatrizFODA
El proximo paso consiste en relacionar las opor-

tunidades y las amenazas con las debilidades vy
fortalezas.

Con el analisis cruzado de estos cuatro aspec-

tos se podra obtener una vision general del nego-



ESQUEMA 7: FACTORES EXTERNOS E INTERNOS

FACTORES
EXTERNOS

N
r R

Oportunidades (2) (1 ’ 2)

ENTORNO

Amenazas (1)

(1, 1)

Debilidades (1)

EMPRENDEDOR / INTERNOS
EMPRENDIMIENTO

2,2)

(2,1)

Fortalezas (2)

cio. Este analisis tiene gran utilidad para:

1. Hacer un diagnostico de situacion del empren-
dimiento (analisis de puntos fuertes y puntos dé-
biles).

2. Realizar el andlisis del entorno del emprendi-
miento (analisis de las oportunidades y amena-
zas).

3. Definir las posibles estrategias a adoptar para
evitar los puntos débiles, superar las amena-
zas, potenciar los puntos fuertes y aprovechar
las oportunidades.

Una vez realizado el FODA propio, se recomien-
da realizar un FODA para cada uno de los principa-
les competidores del emprendimiento. El conocer
quién es y como actla la competencia es tan im-
portante como saber quién es el cliente. Por tan-
to, es importante saber quiénes son, cuantos son,
como son, donde estan, con qué medios cuen-
tan, qué oferta tienen, qué estrategias de promo-
cion utilizan, etcétera.,

Analizar cuales son las ventajas y desventajas
delnegocio en relacion con la competencia - direc-
ta e indirecta -, permitira identificar mejor los pun-
tos fuertes y débiles.

Para el anélisis de la competencia se recomien-

da prestar especial atencion a los siguientes as-
pectos:

1 - En producto/servicio, las variables como la
calidad, garantia, disefio, marca y caracteristi-
cas son relevantes. Fundamentalmente, es im-
portante saber qué percepcion tiene el cliente -y
el usuario- del producto/servicio propio y com-
parativamente con los otros productos compe-
tidores.

2 - En precio, por su parte, la lista de precios,
descuentos, rebajas, periodos de cobroy crédi-
tos son las variables relevantes. En primer lugar,
se aconseja investigar periddicamente la rela-
cion de precios entre los distintos productos de
la competencia. Por otro lado, cuando existe
un canal de distribucion indirecto, es importan-
te conocer las listas de precios tanto mayorista
como minorista, y saber si se aplican descuen-
tos, rebajas o bonificaciones especificas sobre
los precios de ventas finales.

3 - En publicidad, es importante estimar las ci-
fras invertidas en publicidad de tus principales
competidores. Pero, ademas, es interesante
conocer el posicionamiento de los productos
de la competencia, y establecer el atractivo que
dicho posicionamiento tiene para los usuarios.
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4 - En distribucion, los canales, cobertura, va-
riedad, localizacion y transporte, son aspectos
cruciales. Debemos saber qué canales de dis-
tribucion usa cada uno de los competidores vy si
alguno usa varios, qué importancia tiene cada
uno de ellos para él.

5 - En promociones, es importante saber qué
promociones esta realizando al canal de distri-
bucion y estimar qué margen aplica éste a cada
uno de los productos. Ademas, hay que cono-
cer gqué promociones se aplican al consumidor.

6 - En fuerza de ventas, es conveniente saber
gueé tipo de vendedores tiene cada competidor,
cuantos productos tiene que vender, cuél es su
area de cobertura y cuantos vendedores tiene
para llevarlo a cabo.

El andlisis de estas variables nos dara, por un
lado, un mejor diagnostico de como estamos pa-
rados frente a las propuestas de la competenciayy,
por otro, tener mejor conocimiento del valor dife-
rencial de mi oferta para los clientes.
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— 10 CONCEPTOS BASICOS e

Siempre es conveniente
tratar de identificar
oportunidades de
mercado, tantas como sea
posible.

Las oportunidades no
suelen ser producto de
un momento de iluminacion,
sino la consecuencia de

una tarea metoédica y
ordenada de investigacion
y exploracion.

Es importante analizar la
factibilidad de unaidea
en todos sus aspectos.

Los clientes son
quienes validan dia a
dia el modelo de negocios
propuesto.

Las probabilidades

de definir un modelo
de negocios exitoso, se
incrementan conforme
aumenta el conocimiento
sobre los clientes.

DEL CAPITULO

El modelo de negocios

debe prestar principal

atencion a los canales

de comunicacion del
emprendimiento y de llegada
a los clientes.

Es aconsejable comenzar

un emprendimiento
definiendo la vision, mision,
objetivos y valores que le
otorgan sentido.

La matriz FODA nos

permite analizar la
situacion interna y externa
de nuestro modelo de
Negocios.

Conocer quién es 'y cOmo

actia la competencia

es tan importante como saber
quién es el cliente.

Es aconsejable analizar

las ventajas y

desventajas de nuestro
proyecto en relacion a la
competencia.

|
|
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3.
~lanifico,
Uego avanzo

CoOmo empezar a disenar
el Negocio propio

La interdependencia. La gestion del negocio.

Las ventajas competitivas. Los recursos necesarios.
El equipo emprendedor. Recursos humanos.
Inversion inicial. Precio de venta,

MARIO SPINA



Planifico, luego avanzo / CAPITULO Il

Introduccion

Una planificacion que se precie de tal necesita
de objetivos, porque sin ellos no hay plan posible.
Una vez definidos esos objetivos se podran plan-
tear las estrategias a seguir, y luego las tacticas es-
pecificas pararesolver esas estrategias, y asflograr
los objetivos.

Para poder empezar a pensar en esos objetivos
es recomendable hacerlo por el largo plazo. Por
ejemplo, plantearse donde se quiere estar den-
tro de cinco anos. En este punto es aconsejable
pensar en objetivos de méxima, dejar volar la ima-
ginacion y el deseo, y no atarse a esquemas vy
pensamientos que limiten el crecimiento. Hay que
tener en cuenta que los temores vy los limites son
producto de la mente, y que si una persona se
plantea desafios, y trabaja en pos de ellos, es fac-
tible que los alcance.

“...somos lo que somos y a la vez
somos lo que hacemos

para cambiar lo que somos”

EDUARDO GALEANO

El emprendedor podria decir, por ejemplo -si-
guiendo con esta linea de pensamiento-, que den-
tro de cinco anos desea estar comercializando sus
productos en el mercado latinoamericano. Una vez
planteado este objetivo a largo plazo reconocera,
de manera natural, los pasos necesarios y 16gicos
a cumplir para lograrlo.

Siguiendo con el ejemplo, se podria decir que
para llegar al mercado latinoamericano en un lus-
tro, sera necesario durante el cuarto afo comenzar
a contactar clientes en esos palses, interiorizarse
de lo necesario para exportar, y resolver la logisti-
ca. Para llegar a este punto, hacia fines del tercer
afio debera comercializar en el territorio nacional -1o
cual le permitira establecer la base financiera nece-
saria para el proximo paso- y, por lo tanto, durante
ese periodo debera establecer contactos comer-
ciales en esas zonas. Por lo tanto, hacia fin del se-
gundo afio ya se deberfa estar comercializando en
forma local, con clientes habituales. Y a fines del
primer afo, se deberia contar con productos, una
marca registrada, una pagina web desarrollada vy
con las areas administrativa, contable y legal en
funcionamiento.

Por lo tanto hoy, al inicio, debera pensar una
marca, disenar sus productos, contactarse con un
contador, decidir cuales seran sus canales comer-
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ciales, buscar proveedores e investigar el merca-
do. ¢ Parece mucho? Si, es mucho. Por ese motivo
es que se requiere de una planificacion detallada,
con objetivos claros y definidos, con plazos es-
tablecidos y con responsables asignados a cada
etapa del proceso.

Ademas, si lo penso, escribalo. Porque todos
tenemos ideas, algunas sencillas, otras geniales.
Esas ideas muchas veces duran el tiempo que las
puede retener nuestra memoria, vy luego se pier-
den, sencillamente porgue no quedan escritas. En
esta instancia del desarrollo del proyecto de ne-
gocio se debe tomar conciencia de la importancia
de escribir esas ideas: el papel -0 la computadora-
seran los aliados necesarios. Quizas un cuaderno
amigable y una buena estilografica ayudaran en es-
te proceso, porque ese cuademno lo puede acom-
panar siempre, y de ese modo un viaje, un rato de
espera en un banco o en un consultorio, podran
ser aprovechados para ir escribiendo lo que pla-
nea. La planificacion necesita de la escritura, van
de la mano, son inseparables.

1. La interdependencia

Nadie esta solo. En soledad es casi imposible
desarrollar un negocio. El emprendedor no esta
solo, alrededor de él y su empresa hay un mundo.
Un mundo rodeado de oportunidades y amena-
zas, un mundo en el que habitan otros seres con
necesidades y deseos afines. Un mundo al cual
se le pueden ofrecer, y pedir, cosas. Un mundo
que depende de sus habitantes para desarrollar-
se. Un mundo repleto de posibilidades, afinidades
y diferencias.

Ese mundo es interdependiente, en él todo se
relaciona, todo lo que se construye es a partir de
esfuerzos compartidos. El mundo del emprende-
dor es ése, y como habitante de ese mundo tiene
que desenvolverse de acuerdo a las expectativas
puestas en él.

Ser ético, estar dispuesto a colaborar con las
necesidades de colegas, ofrecer productos de ca-
lidad, ser responsable en el buen uso de los re-
cursos, buscar la sustentabilidad, trabajar por un
comercio justo y pensar en el otro, podrian ser va-
lores a desarrollar en la busqueda de esa interde-
pendencia.

Los emprendedores son individuos indepen-
dientes. Saben que quieren trabajar por su cuenta,
desean hacerlo para no depender de empleado-
res, para no recibir érdenes, para contar con su
propia independencia econdmica o para lograr la
realizacion personal y profesional. Pero lo que el



Si otros ganan gracias

a las ganancias del
emprendimiento propio,

el crecimiento de la
empresa sera sustentable
en el tiempo, la clave sera
agregar valor en esa cadena
productiva y ser lider en un
determinado eslabon de la
misma.

emprendedor tiene que comprender es que, ade-
mas de desear ser independiente, debera habi-
tuarse a ser interdependiente.

Puede ser que se empiece de manera uniperso-
nal, que la idea original del emprendimiento sea de
una persona y que ella decida ponerla en practica.
Pero indefectiblemente tendra que relacionarse,
debera buscar recursos humanos que lo comple-
menten y que trabajen con objetivos comunes, pa-
ra que esa idea se convierta en una realidad, en un
emprendimiento, en una empresa.

El éxito del negocio también dependera de otros
jugadores del mercado, de emprendedores que
siguen un camino similar al propio. Una vez iden-
tificados los competidores de los que hay que di-
ferenciarse, es recomendable buscar aquellos
interlocutores que complementen al emprendi-
miento. Si otros ganan gracias a las ganancias del
emprendimiento propio, el crecimiento de la em-
presa sera sustentable en el tiempo, la clave sera
agregar valor en esa cadena productiva y ser lider
en un determinado eslabén de la misma.

La historia previa del emprendedor, y de su equi-
po de trabajo, sera un respaldo importante para
definir el camino y la permanencia del negocio. Sir-
va el caso de Apple, en el modo en gue Steve Jobs
aportd para la construccion de esa marca 'y en su
posicionamiento a nivel global. Sin dudas Apple no
habria sido lo mismo sin Jobs, quizas hubiera sido
mas grande, 0 mas chica, pero seguramente no
serfaigual a lo que es.

2. La gestion del negocio

Si hablamos de desarrollo emprendedor, pode-
mos definir como gestion al conjunto de activida-
des que hacen posible gue un emprendimiento se
desarrolle, mejore la productividad, las ventas vy la
competitividad.

Si la gestion cumple los objetivos planteados,
ese emprendimiento crecera y se consolidara en
el tiempo. En caso contrario, cuando la gestion fra-
casa, el emprendimiento también lo hace y con él
se esfuman los suefnos del emprendedor. Por es-
to, quien se ocupa de la gestion de la empresa tie-
ne que ser el propio emprendedor, pues solo él
sabe hacia donde quiere ir y hara lo necesario pa-
ra lograrlo.

Estos objetivos se plantean, se desarrollan y se
fundamentan en el Plan de Negocios de la em-
presa.

El dia a dia

Una vez que se definen los objetivos, llega el
momento de ponerles plazos, decidir en qué mo-
mento debera cumplirse cada uno de ellos. Los
objetivos sin fecha establecida no sirven de nada,
solo generan distracciones.

Si, como vimos en parrafos anteriores, se decide
que para el tercer ano se tiene que estar comercia-
lizando a nivel nacional, hay que decir explicita-
mente -escribirlo- en qué momento de ese ano
este hecho deberia ocurrir. En este caso se dijo
que a fin de afo, o sea diciembre del tercer afio de
desarrollo de la empresa.

Es conveniente aclarar que en esta instancia el
emprendedor planifica, decide cuando deberian
suceder determinados hechos puntuales, por lo
tanto esta proyectando. Dichas proyecciones de-
beran ser planteadas a partir de investigaciones,
de datos estadisticos del sector, de relevamien-
tos de proveedores y de canales de distribucion.
La realidad puede arrojar resultados diversos, por
ejemplo que un objetivo determinado se cumpla
antes, después o nunca. Para que ese resultado
sea lo mas cercano al planteo inicial se tienen que
desarrollar mecanismos de seguimiento y control
de cada una de las instancias.

Siguiendo con el caso planteado (que para di-
ciembre del tercer afo se tiene que estar comer-
cializando a nivel nacional), durante ese ano se
deberan cumplir una serie de actividades espe-
cfficas, entre otras: haber contactado potenciales
clientes, tener definidos mecanismos de envio de
la mercaderia y resuelta la modalidad de cobranza,
conocer la potencialidad del mercado vy si el mismo
se maneja con periodos estacionales (si lo que se
venden son buzos de polar es muy probable que la
demanda sea muy grande durante los meses pre-
vios al invierno y casi nula en primavera).

Para verificar el cumplimiento de cada uno de los
pasos se puede confeccionar una planilla que in-
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cluya ftem, plazo y nombre del responsable. Perio-
dicamente se controlara el estado de la misma para
detectar potenciales puntos de conflicto y, gracias
a ello, poder reaccionar a tiempo.

Un objetivo que no se cumple es una fuente de
conflictos a futuro. La suma de este tipo de con-
flictos puede conducir al fracaso de la planificacion
y, por ende, de la empresa.

Si un barco se hace a la mar, y en el recorrido
que el navio debe realizar para llegar a destino hay
definidas tres paradas, el capitan no puede olvidar-
se de ninguna de ellas, o ignorarlas de forma ar-
bitraria, sencillamente porque el combustible y los
viveres necesarios para llegar a destino no seran
suficientes. Lo que sf puede redefinir ese capitan
son los puertos en que se detendra, basandose en
Su experiencia previay en las condiciones del viaje.
Pero las tres paradas se deberan cumplir.

Del mismo modo el emprendedor debera super-
visar el cumplimiento de los objetivos planteados,
siguiendo las estrategias definidas y aplicando tac-
ticas especfificas para arribar al fin buscado. Pero
COMO se vive en un mundo en movimiento, con va-
riables externas e internas que en muchos casos
pueden hacer tambalear cualquier tipo de planifi-

De nada sirve ser

l0s mejores en algo si
el consumidor no logra
percibirlo.

cacion, la habilidad del emprendedor para el ma-
nejo de situaciones inesperadas y su capacidad
de improvisacion seran también determinantes.
Estas habilidades se ejercitan, nacen de la gim-
nasia diaria del rol gerenciador y del desarrollo de
los distintos escenarios posibles a partir de plani-
ficaciones alternativas (el famoso Plan “B” por si el
original falla).

La capacidad de adaptacion a los cambios en
el mercado, y la posibilidad de aprovechar nuevas
oportunidades, son algunas de la ventajas que las
PyMEs tienen frente a las grandes empresas. Por
eso es imprescindible que el emprendedor esté
atento a su entorno, desarrollando la capacidad de
actualizar permanentemente el F.O.D.A. de suem-
presa (ver capitulo 2 de este Manual) para poder
decidir si aprovecha, o no, esas nuevas variables
externas y como lo hace a partir de sus fortalezas
y debilidades.
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3. Las ventajas competitivas

Productos, servicios ¢qué los
diferencia?

En este capitulo se habla de empresas que de-
sarrollan productos, por lo tanto es necesario acer-
car una posible definicion sobre este concepto: un
producto es lo que se puede ofrecer a un deter-
minado mercado para satisfacer un deseo 0 una
necesidad.

Partiendo de este concepto, podrfamos dividir
a los productos en dos grandes grupos. Los bie-
nes que son tangibles (productos fisicos) y por lo
tanto se pueden acumular (ropa, libros, comida...)
y los servicios que son intangibles, se producen
y consumen al mismo tiempo (costura, plomeria,
masajes...). Con este concepto definido sera mas
sencilla la comprension de 1o que se ira desarro-
llando en estas paginas.

Ser diferentes y especializados

Cuando una empresa tiene una caracteristica
diferencial que le permite obtener mejores benefi-
CiOS respecto a su competencia se dice que po-
see una ventaja competitiva. Para que este hecho
se cumpla dicha caracteristica debe ser sosteni-
ble en el tiempo, apreciada y reconocida por 10s
clientes. De nada sirve ser los mejores en algo si
el consumidor no logra percibirlo.

Si el emprendimiento logra desarrollar una ven-
taja competitiva sera diferente a la competencia y,
porlo tanto, podra obtener mejores beneficios eco-
nomicos por los productos que ofrece. Cuando el
competidor hace propia alguna de estas caracte-
risticas diferenciales deja de ser una ventaja com-
petitiva, ya que si dos productos tienen la misma
caracteristica, ésta se convierte en una parte mas
del producto.

Se puede citar como ejemplo las pizzerias. En
algin momento a algun comerciante del sector se
le ocurrio ofrecer entrega a domicilio sin cargo, en
ese momento ésta fue su ventaja competitiva. Al
dia de hoy es casi imposible tener una pizzeria y
no ofrecer ese servicio, de forma gratuita, como un
atributo estandar del producto.

Desarrollar una ventaja competitiva quizas nece-
site de un trabajo complejo de desarrollo, pero el
resultado debera ser mas que simple para que el
usuario, o el consumidor, lo comprenda y lo asimi-
le de forma réapida.

Siguiendo el ejemplo del delivery de pizzas, de-
sarrollar el servicio requiere de diversos temas a
resolver: adquirir un vehiculo, contratar a una per-



sona, contratar un seguro de vida para el chofer y
otro para el vehiculo, dotar a ese vehiculo de lo ne-
cesario para que las pizzas lleguen calientes y en
buen estado, contar con una (o varias) lineas tele-
fonicas con personal para que las atienda, organi-
zar la produccion y las entregas (en determinadas
horas del dia toda la gente quiere comer ya, no de-
sean esperar), promocionar el servicio con folletos
e imanes para heladeras, definir radios de entrega,
y muchos otros. Quizas lo mas sencillo sea fabri-
car la pizza, pero lo gue el cliente busca no es solo
una pizza, sino ademas que ésta llegue caliente vy
en buenas condiciones a su casa y asi poder des-
entenderse del tema. Asf de simple para el cliente
y asi de complejo para el emprendedor.

Otro ejemplo: se podria tratar de entender co-
mo funciona un buscador de internet (por ejemplo
Google), habria que ser ingeniero en programacion
para comprender los algoritmos, el desarrollo llevo
anos, diversos recursos y un gran equipo de traba-
jo. El usuario tan solo escribe en ese buscador lo
que quiere saber, lo que pasa por dentro no le im-
porta. Algunas de las ventajas competitivas de este
buscador son lainmediatez y el alcance de las bUs-
quedas, lo que el usuario quiere y cuando 1o quie-
re, como lo logra el sistema es tema de Google.

Necesidades y deseos

Los consumidores compran segun sus necesi-
dades y sus deseos. Ambos procesos compren-
den aspectos diferenciados, y en muchos casos
esta diferencia es muy marcada.

El ser humano tiene la necesidad de vestirse,
para abrigarse, para no sentirse desprotegido, pa-
ra participar en situaciones sociales. Si una per-
sona compra su ropa siguiendo solamente sus
necesidades, cualquier prenda que lo cubra ser-
vird a esos fines.

En cambio, si esa misma persona desea ver-
se bien vestido, a la moda, comodo o diferente, la
compra sera resuelta a partir de sus deseos.

Entre estas dos actitudes puede haber una gran
diferencia en los precios de los productos adquiri-
dos, por ejemplo un pantaldn de jean. Hoy -marzo
de 2013 en Buenos Aires- se consiguen pantalo-
nes de jean a partir de $100, los cuales podrian
satisfacer la necesidad de vestirse; los de marca
pueden superar holgadamente los $500, éstos sin
duda seran elegidos a partir de los deseos pro-
pios del consumidor. En ambos casos los costos
de produccion puede que no sean muy diferen-
tes, lo que sf sera mayor es el margen de utilidad
de quien logra imponer una marca, un diseno, su

calidad. Esa seré su ventaja competitiva, por eso
sera diferente,

La busqueda de la ventaja
competitiva

Una vez confeccionado el Anélisis FODA del
emprendimiento y de los productos ofrecidos, o a
ofrecer, se estara en condiciones de reconocer las
fortalezas propias vy las oportunidades del merca-
do. Con estos resultados se puede desarrollar al-
guna de las posibles ventajas competitivas.

Partiendo de lo propio, de lo interno, un ejemplo
posible podria ser el caso de que el emprendedor
sea disefiador, y entre sus fortalezas se encuentre
justamente el dominio de esta disciplina, una posi-
ble ventaja competitiva podria desarrollarse a partir
de la aplicacion de sus conocimientos profesiona-
les al servicio del emprendimiento y sus productos,
ofreciendo un producto distinto gracias a la aplica-
cion del disefio en la cadena de valor,

Si, en cambio, se parte del analisis de lo exter-
no, desde la observacion de las oportunidades del
entorno, la ventaja competitiva podria pensarse de
acuerdo a las necesidades de los usuarios o con-
sumidores de ese tipo de producto.

Lo que ofrece un negocio,
y coOmo lo ofrece, provoca
en el publico un efecto de
resonancia.

Son dos posibles enfoques, el primero desde
lo que se conoce y el segundo desde las necesi-
dades del mercado. En el primer caso se debera
confrontar la ventaja competitiva a desarrollar con
las oportunidades de negocio de ese mercado, ya
que el emprendimiento puede ofrecer algo muy in-
novador, pero si el consumidor no o percibe, 0 No
lo necesita o desea, puede resultar en un fracaso.

Y es aqui donde es importante establecer las
pautas para comunicar esa ventaja, para que lle-
gue a los potenciales usuarios o clientes y esa
comunicacion surta el efecto esperado vy se trans-
forme en ventas.

Lo que ofrece un negocio, y como lo ofrece,
provoca en el publico un efecto de resonancia. Es-
ta resonancia podra ser diferente en cada uno de
los receptores, pero casi siempre producira algin
efecto. Para algunos sera casi nulo, para otros muy
intenso. Justamente entre esos receptores que re-
ciben el mensaje de manera intensa es donde se
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LOS recursos necesarios
para comenzar con un
emprendimiento son
mucho mas que el dinero,
éste es tan solo un medio
para acceder a algunos de
€S0S recursos.

encontraran los potenciales clientes, ellos seran
los que se interesen respondiendo al estimulo emi-
tido y transformando esa energia en accion. Es-
ta accion se reflejara en algunos casos en ventas
efectivas, otros retransmitiran el mensaje a sus co-
nocidos, otros seran compradores a futuro, todos
ellos se convertiran en una parte importante del tra-
bajo de fidelizacion de la marca y colaboraran -a
VECeSs a conciencia, otras sin saberlo- al desarrollo
de la cadena comercial de la empresa.

En la actualidad, y gracias a las tecnologias di-
gitales, este hecho se convierte en una estrategia
en si misma a tener muy en cuenta en la etapa pre-
via al lanzamiento y durante todo el desarrollo pro-
ductivo y comercial.

Durante todo el desarrollo del emprendimiento,
la investigacion de mercado sera decisiva, ya que
a partir de ella se podra realizar la planificacion en
base a datos reales, que, una vez procesados, se
conviertan en el conocimiento necesario para la to-
ma de decisiones.

4. oS recursos necesarios
El dinero no es todo

Cuando se menciona la palabra recursos es co-
mun gue aparezca, como sindbnimo la palabra di-
nero. Sin embargo, los recursos necesarios para
comenzar con un emprendimiento son muchisi-
mos mas gue el dinero, éste es tan solo un medio
para acceder a algunos de esos recursos.

El Diccionario de la Real Academia Espariola, en
su séptima acepcion, dice sobre la palabra recur-
S0s: conjunto de elementos disponibles para re-
solver una necesidad o llevar a cabo una empresa.

Se podria definir entonces como recursos a
aguellos elementos que se necesitan para desa-
rrollar un emprendimiento, por ejemplo el conoci-
miento, el equipo emprendedor, las fortalezas, las
redes, la tecnologia y la maquinaria, la materia pri-
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ma vy 10s insumos, los servicios relacionados vy el
lugar fisico.

Los recursos, junto al equipo de trabajo vy a la
oportunidad de negocio, componen los tres pila-
res del desarrollo de emprendimientos proactivos.

Por supuesto gue si se dispone de dinero, casi
todos 10s recursos necesarios pueden adquirirse
(comprando, alguilando o contratando). Pero ;,qué
pasa cuando el dinero no alcanza? La respuesta
es sencilla: hay gue salir a buscar esos elementos.

Entender que 1o que se necesita para llevar el
emprendimiento adelante alguien lo puede tener
disponible, muchas veces de forma ociosa, ayu-
dara al inicio de la busqueda.

La busqgueda de recursos es una habilidad que
el emprendedor debe desarrollar, es mucho mas
gue una de las tantas actividades a llevar adelan-
te. Imprentas que realizan convenios con editoria-
les, las cuales compran una maqguina determinada,
y que luego el taller impresor les paga con trabajo;
talleres de costura que agrupan a costureros con
maqguinas propias; disefadores que comparten su
espacio de trabajo con otros profesionales; proce-
S0S asociativos para producciones especificas en-
tre diversos profesionales; o redes de contactos a
través de instituciones son algunos ejemplos que
demuestran que cuando realmente se quiere en-
contrarlos, los recursos pueden estar mas cerca
de lo que se piensa.

Agudizando el ingenio, pensando distinto y de
forma proactiva, se puede acceder a esos elemen-
tos necesarios sin pensar en el dinero como obs-
taculo, sobre todo en las instancias iniciales de un
emprendimiento.

¢;,Para que se necesita lo que se
necesita?

Cuando se plantea la lista de los recursos ne-
cesarios para comenzar con un emprendimiento
es el momento de decidir qué tareas y qué proce-
s0s productivos se realizaran internamente, y cua-
les podrian ser tercerizados.

Tercerizar una parte, o la totalidad, de la produc-
cion es una alternativa a tener en cuenta, ya que
esto posibilita acotar las necesidades del empren-
dimiento. En ese caso uno de los recursos mas
importantes -ademas de los humanos- seran los
proveedores que haran posible obtener produc-
tos de calidad constante y con entregas en tiem-
poy forma. Por o tanto, el desarrollo de unared de
proveedores sera uno de los desafios a construir.

Quienes decidan realizar todas las tareas pro-
ductivas de forma interna tendran que plantear las



El producto final es el
resultado de un proceso
(cadena de valor) en la cual
participan proveedores,
recursos propios y
clientes. Esto acercara

al emprendedor a la
comprension de la realidad
del mercado.

necesidades de recursos tecnologicos y humanos
a partir de medir las distintas etapas de crecimien-
to, en este caso el desafio comprendera el hecho
de poder asignarle a cada proceso el tipo de tec-
nologia (maquinas, software, iNSUMOS, y CONOCI-
mientos) y la persona adecuada para el trabajo.

Comprender que el producto final es el resul-
tado de un proceso (cadena de valor) en la cual
participan proveedores, recursos propios vy clien-
tes acercara al emprendedor a la comprension de
la realidad del mercado. Quien pueda visualizar, y
entender, esa realidad haré una diferencia con los
potenciales competidores que no logren desarro-
llar dicha cadena productiva.

&Y cuando se o necesita?

Al momento de planificar el inicio, y desarrollo,
de un emprendimiento comercial es habitual que el
emprendedor diga: "necesito xxx pesos para em-
pezar, porgue necesito xxx recursos”. Lo que se
debe plantear es en qué momento de ese desa-
rrollo necesitara cada recurso.

Es probable que para empezar se necesite,
ademas de desarrollar un Plan de Negocios, re-
gistrar una marca, alquilar un espacio de traba-
jo, acondicionarlo, instalar la tecnologia necesaria,
adquirir materias primas, contratar recursos huma-
nos, buscar clientes, comenzar a producir, desa-
rrollar las primeras ventas, cobrar lo vendido... v
continuar con el ciclo productivo.

La pregunta a responder es: jse necesita todo
al inicio”? Por supuesto que no. Cada uno de es-
tos items es en sf mismo un proceso, y como tal
lleva un tiempo hacerlo realidad. Quizas para em-
pezar a producir pasen seis meses, quizas menos
0 quizas mas tiempo.

La planificacion inicial debera contemplar estos
plazos, recién una vez definidos se podra pensar

a ciencia cierta en cuando se necesita cada recur-
s0. No es lo mismo empezar y pretender tener to-
do, que saber que, por ejemplo, la tecnologia sera
necesaria recién en el cuarto mes, ya que la bus-
queda, alquiler y acondicionamiento del local lle-
varan tres meses.

Este planteo de necesidades vy plazos se ve-
ra reflejado en el presupuesto financiero del pri-
mer ano, el mismo sera el instrumento sobre el
cual se trabajara para definir cuando hara falta di-
nero, relacionando este hecho con las necesida-
des de recursos.

Alianzas estratégicas con
proveedores

Se ha hablado en estas paginas de la posibili-
dad de tercerizar procesos productivos como so-
lucion a la necesidad de recursos. También se ha
mencionado que dichos recursos muchas veces
estan ociosos en otros emprendimientos.

Desarrollar proveedores confiables -que en-
tiendan lo que el emprendedor quiere lograr y se
comprometan a cumplirlo- requiere de tiempo y vo-
luntad de parte del emprendedor para ofrecerles
algo mas que el pago por sus servicios.

Continuidad, posibilidad de planificar la produc-
cion, reconocimiento a su trabajo, pago en tiempo
y forma son las bases para generar alianzas es-
tratégicas. Aliados pueden ser personas -0 em-
presas- que tengan una vision compartida, que
comprendan que el crecimiento del otro es en be-
neficio del propio.

No es lo mismo contratar a un proveedor tenien-
do en cuenta solamente el precio de lo que ofrece
-y que por lo tanto se lo puede cambiar en cual-
quier momento por otro que ofrezca mejores con-
diciones comerciales- a construir una alianza con
un proveedor que, ademas de un precio razonable
(que puede no ser el mas bajo del mercado), ofrece
calidad constante, disponibilidad de sus produc-
tos en base a la demanda requerida, condiciones
favorables de financiacion y una vision compartida.
Con este Ultimo se podra pensar a futuro, ya que
el crecimiento de ambos sera de beneficio mutuo.

Se podria pensar el ejemplo de forma inversa.
Sabemos que cuando el emprendedor ofrece su
producto al mercado, busca que el cliente, ade-
mas de comprarlo, vuelva a hacerlo; desea cons-
truir con ese comprador una relacion de confianza,
ofreciendo sus propias ventajas competitivas vy
poniéndolas a disposicion de las necesidades vy
deseos de su interlocutor. La satisfaccion de los
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clientes es lo que busca el emprendedor, v eso
mismo es 10 que buscan l0s proveedores, que sus
compradores estén satisfechos, después de todo
el emprendedor sera el cliente de ese proveedor y
si el comprador esta satisfecho vuelve a comprar.

Para construir una alianza comercial, los fines
buscados deben estar claros desde un inicio pa-
ra ambas partes. Plantear 1os requerimientos, los
plazos, las condiciones y los beneficios por escri-
to dejara sentada una base sobre la cual interac-
tuar, conreglas claras y concretas, sin sorpresas a
futuro. Una alianza se construye en base a la con-
fianza, y puede ser otro de los diferenciales de un
emprendimiento con respecto a su competencia.

5. El equipo emprendedor
¢, Grupo o0 equipo?

Cuando dos o0 mas personas se juntan para
desarrollar una actividad, poniendo en juego sus
habilidades y conocimientos personales y con un
objetivo en comun, se dice que estan en condicio-
nes de trabajar en equipo. Si en cambio solamen-
te se juntan, sin definir estos principios, 1o que se
conformara sera un grupo, que puede o no tener
objetivos en comun, en el cual no se sumaran ha-
bilidades, sino que por el contrario, sera tan solo
un agrupamiento de individualidades.

Como ejemplo se puede mencionar a un grupo
de amigos que se juntan periédicamente para jugar
al futbol, por diversion, donde la reunion posterior
al partido sera mas importante que el juego en si
mismo. Para ese grupo dara lo mismo quien vaya
al arco, o sea delantero o defensa, la finalidad es
divertirse y al finalizar tomar algo juntos.

Ahora supongamos que uno de los integran-
tes anota a ese grupo de amigos en un campeo-
nato de futbol que otorga un premio importante, si
los integrantes del grupo se sienten atraidos por el
desafio, comenzaran a pensar en estrategias y en
aprovechar las habilidades personales en pos del
objetivo de alcanzar el premio en juego. Recién alli
comenzaran a pensar como un equipo, en don-
de la suma de habilidades y conocimientos sera
mucho mas fuerte que cada una de las individua-
lidades.

Con un emprendimiento pasa lo mismo: si exis-
te un objetivo, si hay planificacion, si se tienen en
cuenta los conocimientos y habilidades de cada
uno de los integrantes y existe el compromiso per-
sonal en pos de la causa grupal, se podra de-
sarrollar un trabajo en equipo que sin dudas sera
beneficioso para el conjunto de integrantes.
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Asignacion de roles

Se menciono previamente el hecho de tener en
cuenta los conocimientos y habilidades persona-
les para conformar un equipo de trabajo. Es con-
veniente definir estos dos conceptos.

i Conocimientos: Los conocimientos se adquie-
ren, no son innatos. Se puede estudiar, o tra-
bajar, para desarrollarlos. Dentro del grupo de
conocimientos se encuentran los profesionales,
los de oficios y los que brinda la experiencia pre-
via. Cualquier persona con un nivel intelectual
normal puede asimilar cualquier tipo de cono-
cimiento. Puede estudiar una profesion (medi-
cina, ingenieria, leyes, administracion), también
formarse en un oficio (plomeria, electricidad, tor-
neria) y asimilar los que le brindan trabajos rea-
lizados previamente (ventas, atencion al cliente,
produccion).

i Habilidades: Las habilidades nacen con el indi-
viduo y se desarrollan con el tiempo vy el traba-
jo personal. Algunas habilidades tienen que ver
con el arte, otras con las relaciones humanas,
otras con los deportes. Puede ser que una per-
sona haya nacido con algun tipo de atraccion o
facilidad para desarrollar actividades en tormo a
la pintura, la danza, la musica, el basquet, la na-
tacion, el dialogo, o la capacidad de escuchar a
los demas. Esta en ella la eleccion de cultivarlas
y llevarlas a un nivel de desarrollo que la convier-
ta en un especialista en la disciplina elegida.

Un equipo de trabajo necesita contar con roles
definidos. Estos roles incluiran las actividades es-
pecfificas a realizar y las responsabilidades propias
implicitas. Para la eleccion de estos roles es muy
importante tener en cuenta los conocimientos, las
habilidades vy las preferencias personales. Puede
ser gue un individuo tenga conocimientos o habi-
lidades desarrolladas en relacion a algin tema en
particular, pero que en ese momento de su vida no
cuente con la voluntad de ponerlas en juego. Si se
encuentra obligado a hacerlo no dara todo lo que
puede ofrecer y pondra en juego el objetivo bus-
cado, en este punto es donde se deben conside-
rar dichas preferencias personales.

La asignacion de roles debe hacerse, como to-
do lo que lleva adelante un equipo de trabajo, por
consenso. La imposicion autoritaria, o la votacion
del grupo, no son recomendables, es mucho me-
jor que entre todos los miembros definan qué roles
cumplira cada uno de los integrantes. Después de
todo, el hecho de llevar adelante un emprendimien-
to debe ser una actividad que genere placer, que



se pueda disfrutar a diario, ya que formara parte
de la vida del emprendedor.

El equipo emprendedor puede formarse entre
los integrantes del emprendimiento o con la inclu-
sion de actores externos, por ejemplo proveedores
0 vendedores del producto desarrollado quienes
potenciaran la cadena de valor de la empresa.

Si el emprendimiento cuenta con varios inte-
grantes, sera imprescindible organizar este equipo
-teniendo en cuenta o mencionado- y realizar reu-
niones periddicas para el seguimiento de los temas
planteados y para definir posibles correcciones en
el rumbo de la empresa. Se debe tener en cuenta
que no siempre los objetivos planteados pueden
ser alcanzados en los plazos definidos. Para ello
las reuniones de trabajo, para redefinir, para escu-
char, para proponer.

El emprendedor unipersonal

Cuando el emprendedor decide llevar adelante
su idea de forma unipersonal, necesitara del traba-
JO en equipo con esos actores externos.

Por ejemplo, un disefhador grafico que trabaja
en su casa, probablemente desarrolle alguna de
las variantes del servicio de diseno de manera es-
pecializada (podria ser disefio editorial). Para po-
der realizar su produccion requerira de fotografias,
lustraciones, preimpresion, impresion, correccion,
traduccion, entre otros servicios.

Si este profesional es capaz de conformar un
equipo de trabajo con dichos proveedores, el pro-
ducto se beneficiara en calidad, tiempos de pro-
ducciony, porgué no, costos. Pensemos que cada
uno de esos proveedores tiene conocimientos y
habilidades propias, y que con ellos se pueden de-
finir objetivos en comun, entonces es posible con-
formar un equipo de trabajo que beneficie a cada
uno de sus integrantes.

Lo que se necesita es contar con la decision
para encarar este proceso, definir objetivos y be-
neficios a plantear a esos proveedores —futuros
aliados— vy de la capacidad de interactuar de ma-
nera organizada.

Con ese equipo externo se pueden desarrollar
ademas alianzas estratégicas, ya menciondas en
parrafos anteriores.

Liderazgo

En un formato tradicional y conservador las em-
presas se desarrollan bajo una estructura vertical,
en donde existe un duefno (0 grupo de duenos),
un director, gerentes y empleados. Estos Ultimos

La asignacion de roles debe
hacerse, como todo lo que

leva adelante un equipo de

trabajo, por consenso.

deben realizar lo que los gerentes ordenan, y esos
gerentes lo que los directores definen, vy ellos a su
vez lo que el dueno desea.

Las estructuras modernas, y dinamicas, se de-
sarrollan en base a equipos de trabajo, que definen
objetivos a alcanzar, trazan estrategias a seguir y
gue dependen del trabajo de todos los integrantes
para alcanzar las metas. Cuando un objetivo se al-
canza, el mérito es del equipo, cuando ese objeti-
VO se hace inalcanzable sera el equipo el que debe
definir las correcciones de rumbo. En este esque-
ma de trabajo el rol del lider es muy importante.

Un lider, a diferencia de un jefe, es una perso-
na que tiene la capacidad de escuchar, de propo-
ner, de guiar, de reconocer los logros y de asumir
como propios los posibles fracasos de su equipo.

Para un emprendedor es fundamental desarro-
llar la capacidad del liderazgo, ya que el éxito del
emprendimiento dependera, en parte, del trabajo
de su equipo.

Un lider, ademas de poder transmitir sus pen-
samientos, ideas y sensaciones al equipo, debe
contar con la capacidad de escuchar y aceptar
los aportes del grupo. La pasion personal se de-
be complementar con la capacidad de anélisis. Si
los integrantes del equipo logran trabajar con un
modelo de intercambio de opinidn y respeto mu-
tuo, la sinergia producida potenciara los resulta-
dos. Metas claras, objetivos definidos, métodos de
seguimiento y control, seran imprescindibles para
la correcta gestion de la empresa.

6. Recursos humanos

Tanto las empresas, como los individuos que for-
man parte de ellas, tienen expectativas propias para
su desarrollo y crecimiento. En el cruce de ambas
perspectivas se encuentra el punto en que, tanto
la empresa como sus miembros, pueden satisfacer
sus necesidades y lograr alcanzar sus metas.

La problematica de los recursos humanos es
una de las que generan mas conflictos en el de-
sarrollo de un emprendimiento comercial. Existen
marcos regulatorios que la contemplan y principios
éticos a tener en cuenta.

La actitud del emprendedor, vy la manera en que
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éste se relacione con las personas que formaran
parte de su empresa, definiran el clima laboral y
sentara las bases para el compromiso de cada uno
de los integrantes.

Una vez realizado el Andlisis FODA personal del
emprendedor, y del emprendimiento, se estara en
condiciones de reconocer las fortalezas propias,
entre las cuales se encontraran los conocimientos,
habilidades y preferencias personales. A partir de
este punto se puede pensar en qué capacidades
seran necesarias para complementar las propias,
con esta informacion en mano se puede empezar
a pensar en qué recursos humanos se necesitan.
Una vez definidas estas necesidades se deberia
pensar una estrategia para obtenerlos, decidien-
do si se buscaran socios, empleados o provee-
dores libres.

Socios

Se puede definir como socio a cada una de las
personas que trabajan conjuntamente en desa-
rrollar un emprendimiento comercial, asumiendo
resgos, poniendo en juego sus conocimientos,
habilidades y recursos.

También se conoce como socio a aquella per-
sona gue solamente arriesga su capital, sin invo-
lucrarse en el trabajo cotidiano, en este caso se
habla de socios inversores.

Para esta instancia del desarrollo se hace refe-
rencia a la primera definicion, a quienes aportan tra-
bajo y, en algunos casos, también capital.

En este contexto, cuando se busca un socio es
importante tener en cuenta sus capacidades (co-
nocimientos y habilidades), ya que lo que se nece-
sita es gente que complemente lo que ya se tiene.

Muchas veces se buscan socios por afinida-
des personales (amigos, companeros de estudio,
familiares), esta forma de relacion puede que no
sea la mas indicada para un emprendimiento que
busca utilidades econdmicas, ya que si se priori-
za la relacion personal por sobre las capacidades,
es probable que no se puedan alcanzar los obje-
tivos planteados.

Diseniadores que se asocian con disefiadores,
abogados con abogados, fotografos con colegas,
la lista es inmensa y muchas veces son condenas
previas que llevan al fracaso, ya que cada uno de
ellos quiere ejercer su profesion y ninguno dedicar-
se a la gestion de la empresa.

Si se necesita un socio que se dedique al area
comercial, habria que buscar una persona con ex-
periencia y capacidad para la venta, de nada servi-
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ra hacerlo con el mejor amigo si esa personanunca
vendio nada. Quizas ese amigo pueda desarro-
llar habilidades para esa tarea, pero el aprendizaje
puede llevar implicito un costo muy elevado para
el desarrollo del emprendimiento.

Una vez que se encontrd un socio hay que for-
malizar este hecho por escrito, aungue mas no sea
en un contrato privado entre partes, en el cual que-
den explicitas las obligaciones y derechos, entre
los que se incluiran las tareas a realizar, las horas
que se dedicaran al trabajo, el sueldo a percibir y
el porcentaje que recibira de las utilidades y del ca-
pital de la empresa. El hecho de incluir un sueldo
por las tareas realizadas tiene como objetivo poder
cuantificar en dinero el trabajo a realizar, ademas de
gue ese egreso sea incluido como un costo fijo del
emprendimiento. De esta manera se puede marcar
una diferencia econdmica con respecto al trabajo
de cada uno de los socios, ya gue no es justo que
reciba lo mismo alguien que trabaje media jornada
gue otro que lo haga a tiempo completo.

Cada uno de los socios puede cobrar un suel-
do distinto (de acuerdo a sus tareas) y percibir el
mismo porcentaje de las utilidades, o por el con-
trario tener todos el mismo sueldo y cada uno un
porcentaje distinto de la empresa (de acuerdo a su
aporte de capital), o todos cobrar por igual y retirar
ganancias del mismo modo.

Unabuena manera de que los socios se asignen
el sueldo, y su participacion accionaria, es pensar
en cuanto se paga por esa misma tarea en el mer-
cado v la dedicacion en tiempo gue este socio se
compromete a aportar al inicio del emprendimien-
to; unavez gue se decide sobre este punto se pue-
de pensar en el porcentaje accionario de cada uno
de esos socios. Para ejemplificar: por una tarea
determinada se paga en el mercado $5.000 por
mes, ese socio se comprometen a trabajar duran-
te dos anos con un sueldo menor a éste, cobrara
$3.000 por mes. Durante esos dos anos (veinti-
cuatro meses) deberia haber recibido $120.000,
pero recibira $72.000, por lo tanto dejé de percibir
$48.000 Esos $48.000 seran su parte en acciones
de la empresa. A esta cuota accionaria se le de-
bera agregar el aporte que el socio haya hecho en
dinero o bienes, por ejemplo local, instalaciones,
maqguinaria o insumos. De este modo, se pueden
definir los sueldos vy el porcentaje de las futuras ga-
nancias de la empresa en base a un criterio razo-
nable. Estas definiciones se deben formular entre
los socios fundadores, antes de que laempresa re-
quiera del aporte de posibles inversores externos.

Cada grupo de socios decidira sobre estos te-
mas, pero siempre dejandolo por escrito. Dicen



que “cuentas claras conservan la amistad”, se po-
drfa agregar "y las sociedades”.

Empleados

Muchos de los emprendedores tuvieron ex-
periencias previas a nivel laboral, han sido algu-
na vez empleados. Cada uno tuvo sus vivencias,
hay quienes sufrieron de situaciones de contrata-
cion poco agradables -en donde no se sintieron a
gusto al momento de cumplir con sus tareas- otros
pudieron disfrutar de experiencias enriquecedoras.
Este bagaje vivencial ayudara para desarrollar con
los empleados una relacion de confianza y respe-
tuo mutuo, la cual conlleva la decision de cumplir
con las leyes laborales, asumir las responsabilida-
des propias de la contratacion y poner en préactica
principios eticos. Tener presente la frase "no le ha-
gas a otro lo que no deseas que te hagan a ti” pue-
de ser una muy buena forma de empezar.

Se entiende que hay relacion laboral cuando
una persona en forma voluntaria y personal desa-
rrolla tareas para otra persona fisica 0 empresa, ba-
jo su dependencia, recibiendo una remuneracion
a cambio. Si se cumplen estas condiciones, aln
cuando las partes -trabajador y empleador- no ce-
lebren un contrato de trabajo por escrito, existira
una relacion de trabajo, generandose para ambas
partes todos los derechos y obligaciones propios
de ella.

Mas alla de las definiciones, el hecho de con-
tratar a un empleado lleva implicito, como ya se
ha mencionado, una responsabilidad social. An-
tes de hacerlo se debe pensar si se podra soste-
ner en el tiempo esta relacion, teniendo en cuenta
que el empleado -y posiblemente su grupo fami-
liar- dependan econdmicamente de ese empleo.
Asesorarse en los aspectos legales sera una de
las primeras tareas a emprender ante la posibilidad
de este hecho. Ademas de los aspectos legales,
eticos y sociales, el emprendedor que se convier-
te en empleador debera considerar seriamente el
momento propicio para efectuar la incorporacion
de trabajadores en relacion de dependencia, te-
niendo en cuenta el flujo y la estacionalidad de su
produccion, ya que el sueldo vy las cargas socia-
les seran un nuevo costo fijo a afrontar cada mes.

A esta altura de los hechos podrian surgir algu-
nas preguntas: ¢cuando contratar? ¢a quién con-
tratar? ;,donde buscar?

Elemprendedor, como gerenciador del empren-
dimiento, debe desarrollar la capacidad de tener un
panorama global sobre las necesidades, los con-
flictos vy las posibles soluciones, adquiriendo los

Ley del Emprendedor
Porteno

En la Ciudad de Buenos Aires, gracias a la
Ley del Emprendedor Porterio reglamentada
durante 2012, las personas fisicas o juridicas
que desarrollen actividades industriales, co-
merciales o de servicios, dentro de ambito
de la Ciudad, y que contraten al menos a dos
empleados, podran acceder a la exencion del
pago de Ingresos Brutos en un 100% duran-
te el primer ano y del 50% en el segundo de
permanencia en el régimen.

La solicitud de adhesion se realiza de ma-
nera on-line completando el formulario que se
encuentra en la pagina web de la Subsecreta-
ria de Desarrollo Econdmico del Gobierno de la
Ciudad de Buenos Aires.

Més informacion:
www.buenosaires.gob.ar/leyemprendedor

conocimientos necesarios para ser un hombre de
negocios. Desde ese paradigma pensar en el flujo
de produccion del emprendimiento, entendiendo
que ese flujo incluye desde la gestion, a la adminis-
tracion, pasando por la venta, el marketing, la co-
branza vy la produccion propiamente dicha -ya sea
gue produzca bienes o servicios- y plantearse j,en
qué area se necesita ayuda” lo acercara a las res-
puestas buscadas.

El cuando esta definido por la necesidad real, o
la proyeccion de futuras necesidades. En esta ins-
tancia es el momento en el que el empresario debe
asegurarse de poder hacer frente al pago del suel-
do vy las cargas sociales mensuales.

El quién depende del puesto a cubrir. Puede
que se necesite alguien en administracion, o en
produccion, o en ventas; cada una de estas ta-
reas pueden ser cumplidas por personas con for-
maciones y perfiles diferentes. Si se cuenta con la
posibilidad de contratar a alguien con experiencia
previa mucho mejor, ya que el proceso de desa-
rrollo de un empleado sera un costo extra para el
emprendimiento.

El donde permite diferentes posibilidades. Si lo
gue se busca es un empleado con una formacion
especifica, las universidades, los sistemas de bol-
sas de trabajo y los portales profesionales pueden
ser una buena opcion. Si el puesto a cubrir no re-
quiere de conocimientos previos, se puede buscar

61



Planifico, luego avanzo / CAPITULO Il

en circulos familiares o sociales.

Independientes, autobnomos o
freelance

Una opcion a tener en cuenta al momento de
cubrir las necesidades de recursos humanos son
los propios emprendedores. En todas las areas,
ya sea profesionales, de oficios o de servicios, hay
personas, 0 grupos de personas, que trabajan por
su cuenta, facturando por el producto de su tra-
bajo, éstos son los trabajadores independientes o
freelance.

Contratar a quien trabaja de manera indepen-
diente tiene sus ventajas, ya que no se incrementa-
ran los costos fijos del emprendimiento por sueldos
y cargas sociales -por lo que dicho costo a asumir
pasara a ser variable-, se puede contratar a mas
de una persona repartiendo entre ellas las tareas a
realizar y no sera necesario crecer en estructura fi-
sica ya que el emprendedor generalmente trabaja
desde su espacio propio. También tiene algunas
desventajas, por ejemplo No contar con esa per-
sona cuando se la necesita, esto se puede prever
contactando a mas de un posible proveedor.

La busqueda se puede realizar a través de pagi-
nas web especializadas, seguin el perfil de empren-
dedor que se necesite. Contratar a un freelance es
una alternativa valida como paso previo a la deci-
sion de tomar un empleado en relacion de depen-
dencia. Muchas veces se comienza contratando
a un emprendedor independiente a quien, con el
tiempo y una vez que las condiciones econdémicas
del emprendimiento estén dadas, se le ofrece pa-
sar a ser un empleado enrelacion de dependencia.

7. Inversion inicial
Lo econdmico v lo financiero

Los emprendedores muchas veces gastan de
mas cuando tienen dinero, y luego deben pedir
prestado cuando 1o necesitan para continuar pro-
duciendo. Esto se debe a que no manejan 10s
conceptos financieros de la empresa. Para com-
prender este tema es conveniente desarrollar las
diferencias entre los aspectos economicos vy 10s
financieros.

Aspectos econdmicos

Cuando se habla de los aspectos econdémicos
de un emprendimiento se hace referencia a las
compras v las ventas producidas sin importar el
momento en que se hagan efectivas. Por ejemplo,
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durante el mes 1 se realiza una produccion y pa-
ra ello se compran materias primas por un total de
$1.000 vy se utiliza mano de obra por un total de
$2.000, por lo tanto el costo de esos productos
serda $3.000 (entiéndase que este ejemplo, exce-
sivamente simplificado, debe ser visto solamente
como un ejemplo para entender el concepto, ya
gue el costo variable de produccion deberia incluir
muchas otras opciones); por otra parte, se produ-
cen ventas por un total de $5.000. Sirestamos las
compras ($3.000) de las ventas ($5.000) tendre-
mos como resultado un saldo de $2.000. Desde el
punto de vista econdmico fue un buen mes.

Conocer los aspectos econdmicos sirve, entre
otras cosas, para calcular los costos fijos del em-
prendimiento y para proyectar las necesidades de
ventas y compra de material. Por ejemplo, la elec-
tricidad se paga en forma bimestral, pero se con-
sume de manera mensual, por lo gue en el calculo
de costos fijos se dividira el gasto bimestral en-
tre l10s dos meses para obtener el consumo exac-
to del mes.

Aspectos financieros

Agui es cuando se empieza a hablar del con-
cepto de caja, o flujo de fondos (también conocido
como cash-flow). Si se tienen en cuenta los aspec-
tos financieros, se debe considerar el momento en
que efectivamente se pagay se cobra. Cuando en-
tra'y cuando sale el dinero.

En el ejemplo anterior se debe agregar como
dato que las materias primas se pagan a treinta
dias de la compra, la mano de obra al contado vy
se cobra a sesenta dias de entregada la merca-
derfa. Suponiendo que no se efectle ninguna otra
produccion y se venda todo lo fabricado, enton-
ces, si se gasta $2.000 de mano de obra que se
paga al contado, $1.000 de materias primas que
se pagan a un mes y se cobra lo vendido ($5.000)
en dos meses, el primer mes el saldo sera negati-
vo en $2.000 (ya que se paga la mano de obra), el
segundo en $1.000 (cuando se le paga al provee-
dor las materias primas) y el tercero sera positivo
en $5.000 ya que se cobrara lo vendido.

Esta es la vision desde lo financiero, recién
cuando se comprende y asimila este concepto es
cuando se pueden realizar proyecciones de flujo
de fondos.

En el ejlemplo se puede deducir que se necesi-
taran $2.000 el primer mes, $1.000 el segundo v
que el tercero habra un saldo de caja de $5.000,
por lo gue se podra buscar el financiamiento ne-
cesario para producir sabiendo el momento exacto



en gue se necesitara el dinero y cuando se estara
en condiciones de devolverlo.

Cuando, y cuanto, se necesita

Conociendo entonces los aspectos financieros
del emprendimiento se pueden definir las necesida-
des reales de inversion.

No eslo mismo comenzar con un emprendimiento
pensando que para empezar hacen falta $100.000
gue poder detallar las necesidades mes a mes, in-
cluyendo las proyecciones de produccion y las ven-
tas estimadas. Es muy probable que esa supuesta
inversion inicial de $100.000 pase a ser un ndmero
considerablemente menor y repartido en varios me-
ses, ya que con lo vendido se podré ir pagando los
bienes necesarios para producir.

Es habitual que los emprendedores sufran des-
fasajes financieros debido a que compran casi todo
al contado y venden sus productos con plazos de
cobro prolongados. Esto se debe a que como son
pequenas estructuras, en muchos casos nuevas en
el mercado, no consiguen financiacion de parte de
los proveedores y, como necesitan vender, aceptan
gue los clientes les paguen en forma dilatada. Esto
es una realidad que no siempre puede ser cambia-
da, pero si se conocen estos conceptos vy las reglas
del mercado, se puede proyectar y no caer en situa-
ciones de desesperacion y ahogo financiero. Como
se puede apreciar, en este punto -y en todos en los
gque la planificacion esté presente- el conocimiento
es fundamental, ya que no se podra pensar en lie-
gar a algin lado si no se puede adquirir lo necesario.
Volviendo al ejemplo del barco que citamos antes, si
el capitan debe transportar mercaderia que cobrara
en el puerto de destino, debera prever como pagar
el combustible y los viveres necesarios para el via-
je; sino lo hace, dificiimente avance en su camino.

En este punto vuelven a estar presentes las alian-
zas estratégicas, y los equipos de trabajo, ya que una
de las formas de financiar el inicio de una empresa es
através de proveedores gue comprendan el modelo
de negocio y estén dispuestos a acompanarlo.

Gastos previos a las primeras ventas

Para empezar a definir el momento en que se ne-
cesitara financiacion se debe pensar en los recur-
SOS necesarios para el inicio y posterior desarrollo
productivo. Una vez que se definen dichos recur-
sos -como se dijo al inicio de este capitulo, escri-
biéndolo en un cuaderno, para poder volver sobre
estas definiciones, corregir, ampliar y, fundamen-
talmente, no omitir ninglin item- se debera pensar
si estos recursos se encuentran presentes en el

entormo (el cercano y en otros entornos, a través
de redes de apoyo, entidades, colegas, provee-
dores, clientes, etc). Sino se los encuentra, habra
que pensar en la posibilidad de la busqueda de fi-
nanciacion, definiendo el momento en que sera
necesario cada elemento, presupuestandolo y, de
esa manera, saber a ciencia cierta el “‘cuando” y el
‘cuanto” se necesita para avanzar. Un buen con-
sejo podria ser “fijlese limites razonables para pedir
prestado y poder devolverlo sin dejar de dormir”.

Sibien cuando se piensa en desarrollar una em-
presa se debe sofiar y dejar volar la imaginacion, la
estructura de costos fijos puede ser determinante
para su desarrollo. Siempre conviene mantener el
funcionamiento de la misma con tales costos con-
trolados vy lo mas bajos posibles, pues durante los
meses en gue las ventas no lleguen a cubrir las
necesidades, los costos fijos seran una carga di-
ficil de sostener.

Un ftem a considerar, entre los costos fijos, se-
ra el sueldo del emprendedor y de su equipo de
trabajo. Entender que el sueldo del emprendedor
es un costo fijo del emprendimiento es el principio
del camino para aspirar a una economia sana. Si
no se lo incluye en los costos fijos nunca se podra
calcular el punto de equilibrio de la empresa, y por
lo tanto nunca se sabra cuando se gana, ni cuan-
do se pierde.

Para proyectar los gastos previos a las primeras
ventas se deben considerar los aspectos esen-
ciales a cubrir, sin los cuales no se podria llegar
a producir y vender; hay otros gastos que pue-
den esperar para mas adelante. Por ejemplo, si se
cuenta con una computadora con algunos anos de
Uso, quizas esta maquina sirva para el area admi-
nistrativa y, por lo tanto, no sea necesario adqui-
rir una nueva hasta lograr que la balanza financiera
sea favorable. Lo mismo puede suceder con el al-
quiler de un espacio propio, si se puede empezar
en un lugar prestado o compartido (por ejemplo en
la casa del emprendedor) el hecho de no tener que
pagar alguiler durante los primeros meses puede
ser muy importante.

En cambio, no se puede dejar de adquirir la tec-
nologia, y los insumos, necesarios para producir.
Pero si se puede tercerizar algin proceso hasta
contar con los ingresos suficientes para contratar
personal propio.

Marcas y dominios web

En la instancia inicial sera necesario -y totalmente
recomendable- registrar el dominio, desarrollar una
pagina web, registrar la marca y, de corresponder,
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las patentes necesarias previamente a lanzar el pro-
ducto al mercado.

Si bien sobre el tema de marcas y patentes se
hablara en el Ultimo capitulo, es oportuno mencio-
nar que el hecho de tener una marca registrada no
asegura la disponibilidad del dominio web, vy regis-
trar dicho dominio no habilita a su uso como marca.
Son dos conceptos distintos, y requieren de dos
framites puntuales.

Enla Argentina, el registro de una marca se efec-
tUa en el Instituo Nacional de Patentes y Marcas (IN-
Pl) http://www.inpl.gov.ar y los dominios web en la
Direccion Nacional de Registro de Dominios de In-
temet a través de su pagina http://www.nic.ar.

El registro de marca es un tramite pago que se
puede realizar en forma personal, o a traves de un
estudio de abogados especializado en la tematica,
en cambio el registro de un dominio web es -en Ar-
gentina- un tramite personal y completamente gra-
tuito.

Desde la pagina mencionada se pueden realizar
consultas de dominios existentes, efectuar la reser-
vacion y la delegacion de los mismos. Estos do-
minios son los que terminan en “.ar”, por ejemplo
‘.com.ar” para las empresas comerciales. Si desea-
MOos registrar nuestro dominio como “.com” sin el
agregado de “.ar’ deberemos hacerlo en Estados
Unidos de Norteamérica, a través de alguna em-
presa que brinde este servicio, en ese caso tiene
un costo anual que va de U$S10 a U$S20, depen-
diendo el servicio que se utiliza.

El orden aconsejado para realizar los distintos re-
gistros (web y marcas) es el siguiente: una vez deci-
dido el nombre de la empresa, efectuar la consulta
sobre la disponibilidad de ese nombre como do-
minio vy, una vez reservado, averiguar en el INPI si
puede ser registrado como marca, ya que es acon-
sejable que el nombre, la marca y el domino web
sean iguales, de este manera la empresa sera en-
contrada faciimente.

Es bastante comUn encontrarse con direcciones
de internet que no son iguales al nombre de la em-
presa, las cuales tienen agregados tales como “e-"
0 “-web”. Esto se da porque una vez puesta la em-
presa en funcionamiento y su marca registrada, al
momento de intentar registrar el dominio se encon-
traron con que ya habia sido utilizado. Tener una
empresa gue se llame, por ejemplo, “Flores interac-
tivas” y que su dominio sea www.e-floresinteracti-
vas.com.ar o www.floresinteractivas-web.com.ar
no causa el mismo efecto en el publico destinatario
que contar con el dominio exacto a la marca www.
floresinteractivas.com.ar.

Es en el momento de la planificacion inicial cuan-
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do se deben ajustar estos detalles, aprovechando el
hecho de gue los dominios web se pueden reservar
sin necesidad de pagar nada, tan sdlo es necesario
tener la voluntad de hacer la blsqueda y la reserva
correspondiente.

Es recomendable que el tramite de reserva del
dominio web sea hecho por el titular del empren-
dimiento, ya que luego sera necesario renovarlo
anualmente. Abundan los casos en que los em-
prendedores derivan este tramite en el disefiador,
pasando a ser este profesional quien tiene el control
sobre ese dominio. Es un tramite sumamente senci-
llo, la misma web va guiando paso a paso el registro.

Al finalizar este proceso, el sistema les dara dos
opciones. La primera sera reservar el dominio y la
segunda delegarlo. Para la reserva no hace falta
mas que confirmarla, en cambio para la delegacion
se debera haber contratado una empresa de servi-
cios de hosting (alojamiento de paginas web), la cual
debera brindar los datos correspondientes para que
la delegacion pueda hacerse efectiva.

El paso siguiente sera pensar en la presencia en
redes sociales. Facebook, Twiter, Google+, Linke-
din, son algunas de las mas utilizadas y sirven de
apoyo a la comercializacion y a la construccion de
marca. En estos casos también es aconsejable uti-
lizar el nombre del emprendimiento en cada una
de ellas, para que el usuario pueda encontrar a la
empresa de manera sencilla. En cada uno de es-
tos espacios virtuales se puede tener presencia de
manera gratuita y también se puede contratar pu-
blicidad por avisos relacionados a busguedas, en
donde se definen palabras clave que hagan referen-
cia al producto. En este sistema se decide cuanto
se invierte, se define un monto de dinero, se con-
figura cuantas veces va a aparecer el aviso en las
busquedas diarias y se paga por cada vez gue el
internauta haga clic en el anuncio.

Una de las ventajas de tener presencia en las re-
des sociales es que el emprendedor puede gene-
rar un vinculo directo con el potencial comprador,
y de esa manera ofrecerle promociones, contarle
acerca de las novedades de su empresa y acercar-
le las diferentes opciones para adquirir los produc-
tos ofrecidos.

Quienes deciden emprender para brindar ser-
vicios deberan pensar en producir material grafico
(impreso vy digital) para poder empezar a buscar po-
tenciales clientes, ya que lo que ofrecen sera un
intangible. Este serd uno de los primeros pasos a
seguir una vez gue la marca y el dominio web es-
tén registrados. Una vez que se comienza a brin-
dar estos servicios es interesante tener en cuenta
la opinion de los clientes, a través de consultas de



satisfaccion, y luego publicar estos comentarios en
la pagina web (previamente se le debera pedir la
autorizacion expresa para publicar el comentario vy
su nombre).

Quienes o hagan produciendo bienes pueden
optar por distintos caminos. Una posibilidad es fa-
bricar una pequena cantidad, a modo de muestras,
y salir a ofrecer sus productos a los potenciales ca-
nales de distribucion. Esta metodologia de trabajo
permite iniciar el emprendimiento con un bajo costo
de inversion inicial, ademas de dar al emprendedor
la posibilidad de modificaciones al producto seguiin
la demanda y asegurarse la venta de 1o producido.

Otra opcion es confeccionar una produccion en
serie desde el arrangue para luego salir a ofrecerla
al mercado. Esta alternativa requiere de una inver-
sion mayor desde el inicio y de la necesidad de con-
tar con un lugar fisico en donde acumular el stock
producido.

Dependiendo del mercado al que se apunte el
emprendedor deberéa considerar ambas posibilida-
des, evaluarlas y luego decidirse por la que crea
mas conveniente.

En ambos casos el material visual debera acom-
panar a los productos, como herramienta de mar-
keting y de apoyo a la venta.

8. Precio de venta

Una vez que se conocen los costos fijos del em-
prendimiento y los variables de los productos, es
posible pensar en trazar una estrategia para fijar los
precios de venta.

En esta instancia se deberan tener en cuenta
tres variables fundamentales:

e | 0s costos variables y los costos fijos.

e [l precio de otros productos similares en el mer-
cado.

e | a posibilidad de que el producto aporte algin
valor agregado.

Guerra de precios

Si el emprendedor produce bienes o servicios
sin ninguna caracteristica diferencial -sin valor
agregado- se enfrentara a una gran competencia
en el mercado, ya que cualquier otro emprende-
dor puede ofrecer el mismo producto, muchas ve-
ces a precios mas bajos. Cuando esto sucede los
emprendimientos involucrados entran en una gue-
rra de precios, ofreciendo ofertas y promociones
como Unico medio para diferenciarse y vender lo
producido. Estas guerras de precios, generalmen-

te, las gana el que tiene mas espalda financiera, el
que mas puede aguantar, a veces hasta perdien-
do plata. Entrar en guerra de precios no es reco-
mendable para ningln emprendedor, es uno de los
caminos gue conducen al fracaso.

Se debe incorporar el concepto de la diferen-
ciacion como la alternativa al momento de buscar
posicionarse en el mercado. Hacer cosas dife-
rentes que los demas, o hacer las mismas cosas
de manera diferente. Pensar con la mente abier-
ta, buscando oportunidades en el propio nicho de
mercado y observar otros segmentos, otros ru-
bros, para ver como se resuelven necesidades vy
como se satisfacen deseos.

Fijando el precio de venta

Se presentan a continuacion tres opciones co-
mo posibles estrategias de fijacion de precios, par-
tiendo de un mismo ejemplo productivo.

Una fabrica de camperas en la cual trabajan dos
SOCios, los cuales cortan la tela y realizan el proce-
S0 de costura y terminacion, el producto incluye un
bordado que se terceriza en otro taller.

El emprendimiento puede producir, con las con-
diciones actuales, 1.000 camperas al mes.

El costo variable de cada campera es $76 (in-
cluye materiales y mano de obra).

Los costos fijos del taller son $8.800 (incluyen
dos sueldos de $2.500 c/u).

Si se divide el costo fijo total, por la cantidad de
camperas producidas, se obtendra el costo fijo re-
lativo a cada producto ($8.800 / 1.000 = $8,80
por campera).

Si se suman el costo variable unitario ($76) v el
costo fijo unitario ($8,80) se puede concluir que el
costo total de cada campera es igual a $84,80 y
se lo multiplica por las 1.000 camperas que produ-
cidas al mes, el costo total mensual es $84.800.

Con estos datos se pueden definir tres estrate-
gias diferentes a seguir.

1. El precio minimo (subsistencia) = suma de los
costos variables y fijos. La posibilidad de minima
es vender los productos al costo total de pro-
duccion (fijos mas variables). Es decir que, si se
venden durante el mes las 1000 camperas pro-
ducidas a $84,80 c/u, ingresaran $84.800 en
total, por lo tanto el emprendimiento estara en
el punto de equilibrio.

Como dato importante en esta instancia se debe
tener en cuenta que los costos fijos incluyen el
sueldodelos socios, porlotanto estaren el punto
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de equilibrio es sano, ya que no se generan ga-
nancias pero tampoco pérdidas y, en definitiva,
los emprendedores pueden vivir de su trabajo.
Por lo tanto $84,80 es el precio minimo al cual
se podrian vender las camperas producidas.

En esta estrategia de precio minimo de venta se
debe tener en cuenta que obligatoriamente hay
gue vender toda la produccion durante el perio-
do establecido, de no ser asf -aungue queden
solo 10 camperas sin vender- se estara en la
zona de pérdidas. Esta opcion puede ser valida
para aguellos emprendedores que tiene la po-
sibilidad de vender su produccion mensual de
forma completa, y como opcion en situaciones
de gran competencia comercial.

Este ejemplo se expone a fin de entender cual
es el precio minimo de venta, se debera tener en
cuenta que, de estar en esta situacion comer-
cial, no habra ningun tipo de margen de manio-
bra ante eventualidades, y nunca se generaran
ganancias, por lo gue no existira la posibilidad
de ahorrar para futuras inversiones o situacio-
nes imprevistas.

2. El precio de mercado. El emprendedor nun-
caestasolo en el mercado, siempre existen pro-
ductos que compiten con él, de manera directa
o indirecta, por lo que se puede conocer el pre-
cio de mercado de productos similares, o que
apunten a los mismos deseos o0 necesidades
del consumidor. A través de la investigacion de
mercado, se podran identificar esos competi-
dores vy el precio al que comercializan sus pro-
ductos. Una vez que se obtienen esos datos
se estara en condicion de decidir un precio de
venta gue sea competitivo y que permita obte-
ner ganancias para el emprendimiento.

En base al punto anterior se ha definido el pre-
cio minimo de venta del producto, en este caso
$84,80, observando a la competencia se pue-
de apreciar que un producto de caracteristicas
similares se comercializa entre $110 y $130
(venta a locales minoristas). Siguiendo con este
ejemplo se podria tomar la decision de ofrecer
las camperas producidas a $120 y ubicarse de
manera competitiva en el mercado.

Calculando la diferencia entre el precio de ven-
ta propio que serfa $120 v el costo total del pro-
ducto que es de $84,80, da como resultado
$35,20. Estos $35,20 seran la ganancia que
deja cada producto vendido.

Como el costo total de producir las 1.000 cam-
peras es $84.800. (costos variables $76.000
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Cuando todos los
competidores ofrecen el
mismo valor agregado, éste
deja de ser apreciado por €l
compradory a partir de ese
momento forma parte del
producto.

mas costos fijos $8.800) dividiendo los costos
totales por el precio de venta se sabra cuantas
camperas se necesitan vender para cubrir di-
chos costos totales.

$84.800 / $120 = 707 camperas

Por lo tanto, quedaran 293 camperas, las cuales
seran la ganancia de ese mes. Una vez comer-
cializadas a $120 cada una, el saldo final seran
positivo en $35.160.

Con este dinero se podréa crecer, comprar ma-
quinas, materias primas vy, por qué no, irse de
vacaciones.

3. Valor agregado. Es una caracteristica o servi-
cio poco comun, 0 poco usado por los compe-
tidores, y que le da al negocio o empresa cierta
diferenciacion.

Algunos ejemplos. un jabon para manos que
ademas de limpiar cuida la piel, un producto que
se diferencie por su diseno, o un producto que
en las diferentes etapas de la produccion sea
amigable con el medio ambiente.

Cuando todos los competidores ofrecen el mis-
mo valor agregado, éste deja de ser apreciado
por el comprador y a partir de ese momento for-
ma parte del producto.

Por ejemplo, una pizzeria tiene que ofrecer
delivery sin cargo, antes esto era un valor agre-
gado y ahora es un servicio que forma parte del
producto.

Silas mismas camperas poseen algun atributo
diferenciador, las mismas se pueden comercia-
lizar a un precio superior al habitual en el mer-
cado; debido a que competiran con productos
Cuyo precio de venta sera superior a la media.

En este rango de precio, una campera se podria
vender, a comercios, en $200 0 maés.

Se podria calcular qué pasa si se venden a es-
te precio, para saber cuantas camperas hacen
falta para pagar la produccion total.



$84.800 / $200 = 424 camperas

Por lo tanto, quedaran 576 camperas, las cuales
seran la ganancia de ese mes. Una vez comer-
cializadas a $200 cada una, el saldo final seran
positivo en $115.200.

Con este ejemplo, las vacaciones seguramente
se disfrutaran un poco mas.

El Plan de Negocios.
Nuestra hoja de ruta

Un Plan de Negocios puede ser confeccionado
con diversos fines. Para participar de un concur-
S0 de planes de negocio, para conseguir inverso-
res, para solicitar un crédito bancario o un aporte
no reembolsable, para conseguir SOcios y provee-
dores, pero fundamentalmente para el propio em-
prendedor.

El Plan de Negocios es una guia para el empren-
dedor, sera el documento en donde quede asenta-
do por escrito el negocio, el andlisis de mercado, la
planificacion, las proyecciones, los objetivos vy las
acciones a desarrollar para hacer realidad ese pro-
yecto. Sera un documento dinamico, ya que una vez
que se termine de escribir, se empezara a vivenciar, y
unavez que la planificacion pase al terreno de los he-
chos reales puede que necesite de modificaciones.

Puede gue se haga online -como por ejemplo
en el Plan de Empresas Online (POL) del Programa
Desarrollo Emprendedor del Gobierno de la Ciudad
de Buenos Aires-, puede que se confeccione en
archivos digitales -de texto y hojas de célculo-, o
puede que sencillamente se haga escribiendo en
un cuaderno. Lo importante es que se desarrolle
y gue se escriba, ya que un plan -el gue sea- no
puede guedar en la memoria, se lo debe volcar so-
bre algun soporte, para completarlo, leerlo, corre-
girlo y volverlo a corregir.

En el capitulo 4 de este Manual se desarrollan
las distintas instancias de la confeccion del Plan
de Negocios. Lo que en este punto de la lectura
debemos tener en cuenta es que, sin un plan ar-
mado, el emprendedor no sabra hacia donde se
dirige, y sera como si el capitan del barco se hicie-
ra a la mar sin haber elegido un puerto de destino,
sin haber cargado viveres en su barco, sin haber
contratado personal de a bordo y sin haber adqui-
rido las cartas de navegacion correspondientes.
Dificimente podré llegar a alguna parte, y si llega,
muy probablemente no sabra donde se encuentra
ni por qué llego.

Hacer cosas diferentes
que los demas, o hacer las
mismas cosas de manera
diferente.

Bibliografia y sitios recomendados

e Contrato de trabajo. Derechos y Obligaciones:
www.trabajo.gob.ar/derechos

e Derribando Mitos: Inversores vs. Emprendedores.
www.igangels.com/derribando-mitos-inverso-
res-vs-emprendedores

e Emprendedores News:
www.emprendedoresnews.com/categorias/
emprendedores

e Hugo Landolfi (2010). La esencia del liderazgo.
Claves para el gjercicio genuino y auténtico del
liderazgo. Buenos Aires, Editorial Dunken.

e ey del Emprendedor Porterio:
www.buenosaires.gob.ar/leyemprendedor

e Planificacion:
www.gepsea.tripod.com/planificacion.htm

e Ventaja competitiva:

www.elergonomista.com/3ab12.html
www.capitalemprendedor.com
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TESTIMONIO

t-Art

DESCRIPCION DE T- ART:

T-Art es una plataforma que brinda un espacio pa-
ra que artistas emergentes y estudiantes de dise-
Ao puedan mostrar sus trabajos, y al mismo tiempo
hacerlos rentables. Ademas, t-Art crea una oferta
original y creativa a partir de los disefios que se su-
ben a la plataforma. El emprendimiento enfoca su
estrategia en crear una comunidad sdlida de artis-
tas y disefadores a nivel nacional.

ANTECEDENTES DEL EMPRENDIMIENTO

En marzo de 2012, los emprendedores Marco
Zuin y Pablo Gillari Ces aplicaron al programa de
incubacion y aceleracion de startups NXTP Labs,
alli dieron inicio a t-Art.

CUESTIONARIO:

¢Qué es t-Art?

t-Art es una plataforma donde disefna-
dores graficos, creativos, artistas plasticos
y fotografos construiran la coleccion de re-
meras mas creativa y original de Latinoa-
meérica.

Los datos de contacto son:

http://www.t-artdesigns.com

http://www.facebook.com/t.artdesigns

¢Por qué nace t-Art?

t-Art surgio con el objetivo de crear un
espacio participativo y creativo en el que di-
senadores, vy artistas -profesionalesy ama-
feurs- puedan proponer sus disenos para
formar parte de la coleccion de prendas
mas original de Latinoamérica.

El proyecto nacié como una propuesta
original que conjuga disefio y moda, de un
modo accesible tanto para los creativos co-
mo para los consumidores. La decision de
trabajar con prendas esta vinculada a que
remeras y buzos hablan de la identidad de
una persona; expresan su estado de animo,
sus gustos vy su personalidad. Las prendas
generan un sentido de comunidad vy perte-
nencia pero también de singularidad.

Todos los disenos que se encuentran en
http://www.t-art.com.ar son creaciones ori-
ginales de disenadores independientes, a
los cuales t-Art Designs les facilita el he-
cho de vender indumentaria con sus crea-

ciones sin que ellos se preocupen por el
proceso de produccion, poniendo a su dis-
posicion prendas e impresiones de exce-
lente calidad.

¢A qué mercado apuntan? Al merca-
do latinoamericano.

¢Cuantos son en el equipo de traba-
joyquéroles tienen? Somos tres socios.
Marco, CEO, se encarga de decisiones es-
tratégicas y expansion a otros palses, y del
desarrollo de la estrategia de precios; Daf,
CMO, se encarga de comunicacion y de
crear una comunidad de disenadores acti-
va y feliz. Pablo, CTO, se encarga del de-
sarrollo de la plataforma web.

¢Quiénes son sus competidores?
Mas que competidores son referentes en
el mercado: Camiseteria en Brasil y Thread-
less en EEUU.

¢Cuales son sus ventajas competi-
tivas? La impresion a pedido y a todo co-
lory el hecho de no necesitar tener un stock
ocloso con disefios especificos, ya que las
prendas se producen contra pedido.

(A partir de qué planteo desarro-
llaron estas ventajas competitivas? A
partir de contar con un bajo presupuesto
para el emprendimiento y de querer imple-
mentar un modelo long tail donde disenos
gue no son populares también se puedan
vender.,

¢Formularon un Plan de Negocios?
Si, por supuesto, pero nunca se respeta.

¢Necesitaron financiacion? Sil La
hemos conseguido presentando el proyec-
to al fondo de inversion de NxtplLabs (Ariel
Arrieta, Gonzalo Costa y Marta Cruz). Tam-
bién nos esta ayudando el fondeo Start-up
Chile, un fondo del gobierno Chileno.

¢Cual es la vision de t-Art? Construir
la coleccion de remeras mas original de LA-
TAM vy permitir a muchos disenadores ga-
nar dinero.
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— 10 CONCEPTOS BASICOS  um—

El emprendedor, ademas
de ser independiente,
debe habituarse a ser
interdependiente.

Una vez definidos los
objetivos, es importante
fijar los plazos de ejecucion.

La planificaciéon
requiere la fijacion de
objetivos; sin ellos no hay
plan posible.

Hay que ser diferentes
y especializados.

La busqueda de
recursos es una
habilidad que el emprendedor
debe desarrollar.

DEL CAPITULO

Para comenzar con

un emprendimiento no

solo se requiere dinero, son
muchos otros los recursos
que también se necesitan.

Las alianzas pueden ser

otro de los diferenciales

de un emprendimiento con
respecto a la competencia.

Todo equipo de trabajo

necesita contar con roles

definidos. En esta eleccion es
importante tener en cuenta los
conocimientos, las habilidades
y las preferencias personales.

Para un emprendedor

es vital desarrollar la

capacidad de liderazgo con
Su equipo de trabajo.

Frente a potenciales

inversores, es importante
poder transmitir que nuestro
proyecto es una oportunidad
para invertir, y no una
necesidad del emprendedor.
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Qué es y para gué sirve un
Plan de Negocios. Como hacer un Plan,
El Plan, parte por parte
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Y éste es el plan / CAPITULO IV

Introduccion

El'Plan de Negocios (PN) se ha convertido en los
ultimos anos en un tema recurrente de la literatu-
ra para emprendedores. Hay cientos de libros es-
critos sobre el tema, paginas de internet, articulos
periodisticos e incluso software disefiado exclusi-
vamente con ese fin. |Si se busca en Google la fra-
se "Plan de Negocios”, podra encontrarse mas de
60 millones de resultados, y eso solamente en es-
pariol! Y escribiendo su equivalente en inglés “bu-
siness plan”, se encontraran jcasi 2.000 millones
de referencias!

Se trata de un tema que, sin dudas, esté en la
agenda de cualguier emprendedor.

1. Qué es y para que sirve
un Plan de Negocios

Ahora bien, ¢qué es un PN o Plan de Empre-
sa”? Tratando de aproximar una definicion, pode-
mos definirlo asl: es un documento que describe
un proyecto empresarial de manera integral. Se tra-
ta de una hoja de ruta que indica los objetivos del
proyecto, las estrategias para lograr esos objeti-
VoS, los recursos a utilizar, los resultados espe-
rados (productivos, comerciales vy financieros). El
queé, el como, el cuando vy el porgué del negocio.

Crear una empresa es en sf mismo una activi-
dad de riesgo, nadie puede aseguramos los re-
sultados. Es como lanzarse a emprender un largo
viaje en un territorio desconocido. En un caso asi,
¢no llevarfamos al menos un mapa del territorio que
vamos arecorrer? ¢ No harfamos célculos de cuan-
to combustible va a consumir el vehiculo y donde
hay estaciones de servicio para reponer el tanque?
¢ Acaso no averiguariamos los costos de hoteles
y comidas para saber si el presupuesto alcanza”?

Cuando encaramos cualquier actividad nueva
y de alto riesgo, como un largo viaje, tomamos
previsiones, hacemos planes, consultamos espe-
cialistas o gente que ya estuvo alli, averiguamos
precios, pedimos consejos.

Ahora estamos a punto de iniciar una gran
aventura. Entusiasmados con el proyecto de crear
nuestra propia empresa. Convencidos de que el
producto o servicio va a gustar a los clientes y que
vamos a ganar dinero con ello. Y estamos quizas a
punto de invertir los ahorros de toda una vida en es-
ta aventura. /No deberfamos detenernos un tiem-

po areflexionar y evaluar la viabilidad del proyecto?

Armar el PN es la oportunidad que debemos
darmnos de pensar racionalmente todos los aspec-
tos del proyecto empresarial. El producto, el mer-
cado, la competencia, los precios, los costos, la
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produccion, la comercializacion, la financiacion. Y
podriamos seguir con otros detalles mas.

La planificacion integral de un emprendimien-
to es particularmente aconsejable porque los
emprendedores suelen ser.... joptimistas empe-
demidos!

Con respecto al gjercicio de planificar es posible
encontrar dos posturas extremas que debemos
evitar. En un primer extremo estan los escépticos
anti planificacion. Seguramente encontraremos ar-
gumentos como: ¢ Para qué planificar si el futuro es
impredecible?, si todo es cambiante e inestable.
iDel futuro no sabemos nada y cualquier intento de
imaginarlo no tiene sentido! jApenas sé lo que ha-
ré la semana que viene!

Pero esta postura equivale a salir de viaje sin
verificar si tenemos los documentos, si la plata va
a alcanzar, si encontraremos hotel, a no llevar ma-
pa, ni averiguar si hara frio o calor. Tal emprende-
dor invierte su capital sin saber si lo recuperara, vy
en cuanto tiempo. Sale al mercado sin haber es-
tudiado a sus clientes potenciales ni a sus futuros
competidores. No ha previsto un Plan B por si las
cosas resultan diferentes a lo imaginado.

En el otro extremo podemos encontrar al fanati-
co de la planificacion. Aguel que pretende estimar
hasta los maximos detalles de su proyecto y que
no entrara en accion hasta que no despejo abso-
lutamente todas sus dudas.

Aclaremos, para empezar, gue el riesgo es inevi-
table. Siempre habréa una cuota de riesgo, de sor-
presas, de factores imponderables.

Este serfa el emprendedor que se toma afios
para estudiar a fondo el mercado y hace calcu-
los hiper detallados de todos sus costos. Invierte
demasiado tiempo en elucubraciones abstractas
cuando todavia ni siquiera ha experimentado si su
producto o servicio satisface a los clientes.

Se deben evitar estas posturas extremas. Es su-
mamente aconsejable hacer un PN a conciencia y
con buena informacion de base sin llegar a invertir
un tiempo desmedido en ello.

; Por qué hacer un PN?

El primer beneficiario de escribir el PN es el pro-
pio emprendedor. Elaborar su PN no le asegura el
éxito pero le daré importantes beneficios. Le per-
mitira explicitar todos los supuestos que tiene en
su mente, analizar a fondo el mercado y ver como
funciona, tendra los nUmeros mas claros y podra
evaluar algunos riesgos. Hasta podra reconocer al-
gunas inconsistencias y realizar algunos cambios
en el proyecto antes de empezar.



TESTIMONIO
Andlisis J)

JOSE TESTA, Contador PUblico, ex ejecutivo
de DuPont. Voluntario del Programa BID Challenge
Argentina desde 2009, donde ha actuado como
mentor de diversos proyectos.

Muchas veces, cuando pregunto por
qué estan haciendo el PN, me responden
cosas como: "Lo preciso para participar en
el certamen X", "Preciso financiacion y me
piden un PN". En realidad, el emprendedor
es el primer interesado en contar con un PN,
ya que precisa asegurarse que analizo todos
los aspectos relevantes del proyecto antes
de dar inicio a la inversion.

No importa cuan grande sea su proyecto. Todo
el tiempo invertido en esta tarea sera ampliamente
recompensado. Y si esta buscando financiamien-
to, armar el PN ya no sera una opcion sino una ne-
cesidad.

Por supuesto que, si se esta buscando un so-
cio, un préstamo o presentandose a un concurso
para recibir un premio o subsidio, se debera es-
cribir el PN. También si se quiere obtener algin
acuerdo preferencial de un proveedor clave, o s
se intenta reclutar a algun colaborador destacado.
En estos casos, un PN bien escrito y convincente
sera de gran ayuda.

Los PN destinados a este tipo de interlocutores
deben incorporar informacion especifica, como se
ilustra en los apartados que siguen.

a) El PN para un proyecto exportador. Si el
emprendimiento vendera fuera del pais, deben
analizarse especialmente los regimenes lega-
les, impositivos y aduaneros que seran aplica-
bles tanto en la Argentina como en los paises
de destino.

Existen costos adicionales propios del comercio
exterior que van mas alla de la tramitacion adua-
nera a cargo del despachante, ya que, por ejem-
plo, el transporte internacional es mas complejo,
y se utilizan seguros y medios de pago diferen-
tes.

Todos esos factores, sumados a la existencia
de requisitos técnicos (barreras para-arancela-
rias) para el ingreso de productos pueden elevar

considerablemente el precio del producto para
el mercado externo.

Ademas debe prestarse atencion al riesgo que
implica la variacion del tipo de cambio y a las di-
ferencias culturales que pueden conllevar desde
diferentes habitos de consumo hasta la necesi-
dad de introducir cambios profundos en el pro-
ducto y su envase, la manera de distribuirlo y
publicitarlo, etcétera.

Para facilitar esta tarea se recomienda buscar
asesoramiento e informacion en las oficinas de
promocion de exportaciones que funcionan ge-
neralmente en los municipios y gobiernos pro-
vinciales, en el Gobierno de la Ciudad de Buenos
Aires y en organismos nacionales.

b) ElI PN para captar inversores. Existen dos
clases de inversores muy diferentes, el socio tra-
dicional y el inversor de riesgo.

El inversor de riesgo, también llamado ventu-
re capital, fondo de inversion o fondo de capi-
tal emprendedor, al igual gue el business angel
(que ademéas de recursos econdmicos aporta
experiencia y contactos), se caracterizan por
procurar ganancias mediante la valorizacion del
paquete accionario de la compania.

Es decir, que este tipo de inversor ingresa en un
negocio con la intencion de vender su participa-
cion en el corto o mediano plazo, por un precio
mayor al dinero que comprometié inicialmente
en el proyecto, a diferencia del socio tradicio-
nal, que esta mas interesado en la generacion
de utilidades y puede permanecer como parte
de la compafiia indefinidamente.

Se deben evitar posturas
extremas. Es sumamente
aconsejable hacer un PN
a concienciay con buena
informacion de base sin
legar a invertir un tiempo
desmedido en ello.

Por lo tanto, si el PN apunta a este segmento de
capitalistas, debe contemplar “la salida” del inver-
sory el ingreso de un nuevo Socio en su lugar, o
bien el emprendedor puede proponer comprarle
al inversor de riesgo su participacion accionaria,
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quizas destinando para ello las ganancias que se
generen en los primeros anos, para quedarse de
esta forma con la propiedad exclusiva de la com-
paria; el PN debe sustentar esta posibilidad con
resultados financieros acordes.

De acuerdo a cuél sea el tipo de inversor al que
se dirige el PN, debera enfatizarse en distintos
indicadores financieros.

c) El PN para solicitar un crédito. Cuando
se trata de elaborar un PN destinado a obtener
financiamiento debe agregarse algo de informa-
cion especifica de interés para la entidad finan-
ciera. Por ejemplo, hay que poder demostrar la
capacidad de devolucion del préstamo. Para lo
cual conviene incorporar el monto de la cuota en
el flujo de fondos y mostrar que es posible pa-
garla ain con una caida en las ventas.

Debe quedar explicitado cuél es el monto que
se solicita, en qué plazo se devolvera, si nece-
sita periodo de gracia, el valor de la cuota y qué
tasa esta dispuesto a pagar sin afectar la viabi-
lidad del proyecto.

También debera explicarse en el apartado es-
pecffico, qué tipo de garantias puede ofrecer el
emprendedor para respaldar la deuda.

;,Cuando se escribe el PN?

Contar con un PN puede ser de gran utilidad en
cualquier etapa de la vida de una empresa, y sin
dudas, es muy Uutil durante su gestacion, previa a
la puesta en marcha.

Sin embargo, no se puede avanzar demasiado
en este gjercicio si existe incertidumbre sobre as-
pectos basicos del proyecto o existen hipotesis
no validadas.

Aunqgue el PN es un documento que se va ajus-
tando o corrigiendo a medida que el emprendimien-
to progresa, hay algunas definiciones y precisiones
gue son necesarias para confeccionarlo.

Escribir el PN basandose en una 0 mas conje-
turas no confirmadas puede ser una pérdida de
tiempo si se descubre luego que la realidad difie-
re mucho de la estimacion utilizada en las proyec-
ciones.

Algunas tareas, como el analisis de la compe-
tencia, pueden llevarse a cabo mientras se escri-
be el PN.

Pero hay otras cuestiones cuya definicion de-
be estar muy avanzada para comenzar a escribir
el PN, y son procesos que pueden extenderse du-
rante varios meses.
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Escribir el PN basandose
en una o mas conjeturas
no confirmadas puede ser
una pérdida de tiempo s
se descubre luego gue la
realidad difiere mucho de la
estimacion utilizada en las
proyecciones.

Algunas tareas son absolutamente imprescindi-
bles como etapas previas necesarias para la escri-
tura del PN; hay otras instancias cuya superacion es
conveniente pero puede obviarse en muchos casos.

Tareas previas necesarias

1) Definicion de las relaciones entre el
equipo emprendedor: en ocasiones, un em-
prendedor suma colaboradores o convoca in-
versores para su proyecto sin haber establecido
claramente qué tipo de participacion tendra ca-
da uno.

Esta definicion tiene impacto sobre la estructura
de costos y rentabilidad del proyecto.

Si los colaboradores pretenden cobrar un sa-
lario fijo desde el primer dia, si tendran una retri-
bucion mediante participacion accionaria (lo cual
reduce la rentabilidad para los socios que invierten
dinero en el emprendimiento), u otro tipo de retri-
bucion variable.

Ademas puede que haya inversores que pre-
tendan participar en el gerenciamiento recibiendo
un pago por el tiempo que le dedica a esa funcion
(mas alla de sus utilidades), mientras el emprende-
dor da por sentado que colaboraran con la marcha
del emprendimiento simplemente para proteger su
inversion.

Muchos proyectos se frustran en sus inicios por
no poder armonizar las expectativas de los diferen-
tes colaboradores, por lo cual estos acuerdos de-
ben ser establecidos desde el comienzo.

2) Desarrollo del producto o servicio: debe
estar bien precisado qué es o que se va a ofrecer,
ya que eso determina entre otras cosas los costos,
la capacidad instalada, la logistica y todo lo que se
desprende de ello.

En este sentido, es imprescindible haber definido
qué materias primas y procesos implica la fabrica-
cion y distribucion del producto, o si es un servi-



cio, cuanto tiempo y de cuéles recursos humanos
0 subcontratistas se necesita para prestarlo.

Se deben conocer los costos y también la dis-
ponibilidad de las materias primas, equipos vy ser-

vicios auxiliares que sean necesarios.

3) Contacto con actores clave de la cade-
na de valor, tales como proveedores vy distribui-
dores estratégicos.

Al'igual gue lo que sefialdbamos con respecto
al desarrollo del producto, es necesario verificar si
el emprendimiento va a poder abastecerse y luego
colocar la produccion en el mercado de la manera
en la que el emprendedor o ha ideado.

Se debe contactar, en lo posible visitando per-
sonalmente, a los proveedores estratégicos asf co-
mo a todas las partes que jugaran un rol clave en
la operatoria del emprendimiento.

Dependiendo del negocio, esto incluye alos co-
mercios minoristas que ofreceran nuestro produc-
to al cliente, operadores logisticos, etcétera.

Se debe verificar cuales son las condiciones
bajo las cuales estos actores estan dispuestos a
establecer una relacion comercial con el emprendi-
miento: volumen minimo de pedidos, condiciones
de pago, plazos de entrega, etcétera.

4) Averiguar el marco legal e impositivo
en el cual se desarrollara la actividad: en algunos
sectores, puede ser determinante para descartar
un proyecto o evaluar su viabilidad.

Por ejemplo, hay una amplia gama de produc-
tos (alimentos, medicamentos, vehiculos) cuya fa-
bricacion sélo puede hacerse en establecimientos
cuya habilitacion tiene altos costos y demoras, asf
como sectores afectados por regimenes tributarios
especificos (impuestos internos, derechos de ex-
portacion, etcétera).

Tareas previas convenientes

1) Producir un prototipo, una pre-serie o
realizar pruebas del servicio: no siempre es
posible, ya gue en muchas situaciones, la natura-
leza de la actividad lo impide (un emprendimiento
hotelero, solo por poner un ejemplo); sin embargo,
siempre que sea factible, debiera llevarse a cabo.

2) Contactar a potenciales usuarios del
producto/servicio para testear su interés y/o
realizar la prueba el mismo.

Més alla del resultado en si de estos contac-
tos, mencionar en el PN cuéles fueron las acciones
realizadas en ese sentido sirve de sustento para la
proyeccion de ventas y es un indicador de la apti-
tud empresarial del emprendedor.

El PN es una herramienta Util
en cualguier momento de la
vida de la empresa: nunca es
tarde.

Es importante reflejar en el PN toda la retroali-
mentacion que se ha obtenido de estas experien-
cias, incluso aquellas respuestas negativas o que
arrojan dudas sobre el proyecto.

En primer lugar, porque un PN que sdlo muestra
testimonios positivos hace dudar de su veracidad o
de que el testeo ha sido suficientemente profundo.

Pero también, puede ocurrir que al lector del PN
se le ocurra alguna idea para mejorar el proyecto
a partir de un comentario negativo de un poten-
cial usuario.

3) Sondear a candidatos para desempefar-
se en las posiciones de colaboradores clave, ta-
les como el responsable técnico (cuya existencia
es un requerimiento legal en muchas actividades,
como laboratorios y farmacias, mantenimiento de
ascensores y depositos de agua, fumigaciones,
etcétera).

Esto también es aplicable a profesionales cuyo
expertise sea imprescindible para cubrir capacida-
des o0 antecedentes de las que el emprendedor ca-
rezcay sean estratégicas para el negocio.

4) Realizar un estudio de factibilidad téc-
nica o ensayos a cargo de un profesional o insti-
tucion independiente.

En casos muy puntuales, sobre todo cuando se
trata de una innovacion tecnoldgica o existe cier-
ta complejidad técnica, contar con un aval técnico
externo, que respalde las afirmaciones del em-
prendedor, puede ser muy importante para gene-
rar confianza en el lector del PN.

El momento ideal

Se ha indicado en los parrafos anteriores que el
PN deberia comenzar a escribirse después de haber
superado ciertas instancias. Ahora bien, /a qué eta-
pas deberia preceder el PN? O dicho de otra forma:;
¢ hasta cuando puede postergarse el PN?

Como se dijo alinicio, el PN es una herramienta
util en cualguier momento de la vida de la empre-
sa: nunca es tarde.

Sin embargo, si se trata de la creacion de una
nueva empresa, debe advertirse que el PN es una
herramienta inmejorable para ayudar al emprende-
dor a evaluar el riesgo que implica la puesta en

75



Y éste es el plan / CAPITULO IV

marcha del proyecto, asi como a estimar adecua-
damente 10s recursos necesarios y orientar los es-
fuerzos en la direccion indicada.

Por lo tanto, el momento mas adecuado para
escribir el PN es antes de comenzar a realizar los
desembolsos que forman parte de la inversion ini-
cial del proyecto.

2. ., Como hacer el PN?
Algunos consejos practicos

Almomento de sentarse a escribir el PN hay que
tener en cuenta algunos consejos practicos.

¢Quién debe escribir el plan?

Algunos emprendedores caen en la tentacion
de contratar un equipo de profesionales para que
le escriban el mejor PN. Es un error. El PN tiene
que ser el reflejo de lo que el emprendedor tiene
en mente y debe representar de la manera mas fi-
dedigna esaidea. De esta forma se pueden detec-
tar contradicciones o inconsistencias.

En este sentido, el plan debe ser escrito por el
propio emprendedory su equipo. Entodo caso, es
aconsejable solicitar apoyo técnico a algln espe-
cialista para temas puntuales.

Es fundamental gue participen en la elaboracion
del PN todos los socios y personal clave. El inter-
cambio entre ellos, 10s puntos de vista comple-
mentarios, l1os acuerdos logrados en el proceso se
convertiran en buenos basamentos para iniciar el
negocio con mejores posibilidades de éxito.

Los movimientos de la
competencia deben estar
contemplados en el PNy
tener previsto las respuestas
para contrarrestar estos
cambios.

¢ Cuantas paginas debe tener el PN?

Lo necesario para que el lector lo entienda y
pueda identificar los factores claves del éxito del
proyecto. Depende de la complejidad del negocio
y de la informacion clave que debe estar incluida.
Cuanto mas complejo sea el negocio, mayor sera
la extension del contenido del plan.
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De todas maneras, hay que evitar agregar in-
formacion poco relevante y de tipo enciclopédica.

ijCuidado con la proyeccion de ventas!

Los emprendedores son naturalmente optimistas
y suelen enamorarse de su proyecto. En una planilla
de calculo es muy facil hacer crecer los ingresos de
manera exponencial en poco tiempo. Cuidado con
exagerar la proyeccion de ventas porque eso incide
directamente en los resultados y podemos ser millo-
narios (imaginarios) en pocos meses. La realidad se
encargara de mostrarnos el tiempo que toma hacer-
se conocer, ganar clientes, generar el boca a boca,
ganar un espacio en el mercado.

Por eso, haga una prevision conservadora de
las ventas, con un crecimiento muy suave v lento.
Siempre hay tiempo para festejar si la realidad su-
pera los planes!

iCuidado con la competencia!

Muchas veces se comete el error de creer que la
competencia no tomara nota de nuestra aparicion
en el mercado. Que seguira haciendo lo mismo de
siempre, no modificara su estrategia. Incluso mu-
chos emprendedores creen no tener competido-
res en absoluto!

El mundo de los negocios es como el ajedrez.
Hay que pensar varias jugadas para adelante. Hay
mecanismos de accion y reaccion. La competen-
cia no quedara estatica. Hara sus propias movidas
buscando no perder posiciones. Puede cambiar
su estrategia de comunicacion, hacer campanas
de promocion, bajar sus precios, lanzar nuevos
productos al mercado y muchas otras cosas mas.
Pero nunca se guedara inmovil!

Estos movimientos de la competencia deben
estar contemplados en el PN vy tener previsto las
respuestas para contrarrestar estos cambios.

Otros consejos

e Evite el lenguaje ambiguo O impreciso como
‘la calidad de nuestro producto es superior a
la competencia” o “el mercado esta creciendo
aceleradamente”. Fundamente estas afirmacio-
nes con datos objetivos. Si el producto es de
calidad superior podré explicarlo con argumen-
tos precisos.

e Todos los productos o servicios tienen com-
petidores directos o indirectos. No elabore el
plan bajo la premisa de que su producto es Uni-
co y no tiene competencia. Aunque se trate de
un producto/servicio original o nuevo, siempre



No se trata de “buscar
informacion para completar el
PN”, sino de buscar informacion
para analizar el proyecto; el

PN solo es la herramienta

para ordenar la informacion y
presentarsela a terceros.

compite con otro cercano o sustituto. Cuando
salieron los videograbadores por primera vez al
mercado eran productos originales pero esta-
ban compitiendo con el cable o el cine. Del mis-
mo modo, los primeros celulares competian con

el teléfono fijo.

e Evite usar palabras de la jerga técnica o cientifica
que pueda entender sdlo un experto. El lector, sea
un futuro socio, proveedor, banco u organismo
publico tiene que poder comprender lo que esta

leyendo. De lo contrario eso jugara en su contra.,

e Expligue con claridad los supuestos que estan
detras de cada cifra de ventas, costos, inver-
siones. Esto genera confianza en el lector. Al
comparar luego el plan con la realidad puede
identificarse facilmente cuales de los supuestos

se cumplieron y cuales no.

e A medida que va completando secciones del
PN, pidale a alguna persona de su confianza (fa-
milia, amigos) a quien no le haya explicado pre-
viamente nada sobre el proyecto, que lo lea para
verificar si se comprende faciimente.

e [l plan se desactualiza muy rapido por los cam-
bios del contexto y debido al proceso mismo de
aprendizaje del emprendedor. Conviene revisar-
lo cada tanto y modificar lo que sea necesario.

Recoleccion de informacion.

Un PN se sustenta en una combinacion de infor-
macion intera (capacidad productiva del empren-
dimiento, precios y costos) y externa (tamano del
mercado, cantidad y tipo de competidores, etcétera).

Por lo tanto, la elaboracion del PN implica una
tarea de investigacion o recoleccion de informa-
cion diversa, con el objeto de describir el escenario
macro y el mercado en el cual actuara la empre-
sa, y dar respaldo a las proyecciones de ingresos
y egresos que contendra el documento.

Investigacioén aplicada a un objetivo.

Un error comun es incluir datos enciclopédicos
0 estadisticos en el PN, sin procesarlos ni vincu-
larlos con el objeto del gjercicio.

No se trata de "buscar informacion para comple-
tar el PN”, sino de buscar informacion para anali-
zar el proyecto; el PN solo es la herramienta para
ordenar la informacion y presentarsela a terceros.

EIPN no debe incluir datos que no aporten al ana-
lisis sobre las chances de éxito del emprendimien-
to'; el exceso de datos no relevantes desalienta la
lectura y afecta la comprension del documento.

Investigacion en escala PYME.

Cuando el PN es para una PYME, la informa-
cion que se obtenga por observacion directa en
comercios del barrio puede ser mucho mas Utll
que las estadisticas generales de la industria a ni-
vel nacional.

Por ejemplo, para estimar el nivel de ventas de
un local en una zona determinada, se puede con-
tar cuantos consumidores salen con bolsas de un
comercio de una marca competidora durante un
periodo de tiempo, y multiplicarlo por el precio pro-
medio del producto méas representativo.

Investigacion en el terreno.

Sihay un barrio o una zona comercial donde se
concentran las ventas de determinados produc-
tos, una recorrida minuciosa puede proporcionar
informacion muy valiosa que no podria procurarse
en ninguna fuente publicada.

Estos trabajos de observacion también permiti-
ran analizar aspectos como la decoracion del lo-
cal, el menu de productos, las ofertas, los precios
y demas detalles.

Los resultados de un trabajo de campo de es-
te tipo son proporcionales al tiempo que se le de-
dique; se debe visitar cada local, en una primera
etapa, como observador y oyente pasivo, a fin de
captar detalles interesantes del comportamiento
de los clientes.

Posteriormente, el emprendedor debe intentar re-
lacionarse con las personas presentes y entablar
conversaciones profundas con los encargados, los
vendedores y los clientes, realizando preguntas abier-
tas a fin de recoger respuestas que sean reveladoras.

T Eventualmente, aquellos datos recolectados pero no
utilizados pueden ser ubicados en un anexo, para no distraer
la atencion del lector, ofreciéndoselos para quien esté
interesado en profundizar el estudio del tema, y demostrando
asf la profundidad del trabajo realizado por el emprendedor.
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Y éste es el plan / CAPITULO IV

Equilibrio entre fuentes y tipo de informa-
cion.

Enlamedida de lo posible, es conveniente com-
binar datos cuantitativos con aportes cualitativos,
e informacion general (como estadisticas oficiales)
con datos puntuales de fuentes privadas o genera-
dos por el propio emprendedor (por ejemplo, me-
diante la observacion directa).

Entre las fuentes de informacion cualitativas se
encuentran los expertos que podemos consultar,
provenientes del ambito empresarial tanto como
educativo o cientifico, asi como los testimonios de
proveedores, competidores y compradores poten-
ciales.

El sistema cientifico vy las instituciones edu-
cativas (especialmente las universidades) son
espacios donde se acumula gran cantidad de in-
formacion de alta calidad, generalmente disponible
al publico vy facil de consultar.

No solo las publicaciones cientificas donde se
refleja el resultado de la investigacion académica,
también articulos técnicos de menor entidad, e in-
cluso las tesis de grado y posgrado de los alum-
nos pueden llegar a proporcionar datos de interés.

También se puede obtener informacion relevan-
te en revistas especializadas, catalogos de ferias,
informes oficiales de organismos gubernamentales
(por ejemplo, folletos para promocionar las inver-
siones en determinado sector), organismos inter-
nacionales, camaras empresariales y otras fuentes
diversas.

Investigaciéon competitiva.

Aungue los competidores no van a suministrar
informacion deliberadamente para el PN, existen
muchas maneras de conocer detalles de su ope-
ratoria;

e Sitios web de los competidores: cuando se
trata de productos no masivos, suelen publicar
listados de sus principales clientes a modo de
referencias comerciales; a veces también difun-
den cifras sobre el alcance y el volumen de su
negocio, entre otros datos valiosos.

e Documentos oficiales dirigidos a los inversores
y a la comunidad en general, tales como es-
tados contables publicados en el caso de las
empresas gue cotizan en el mercado bursatil,
balances sociales o informes de sostenibilidad
(publicaciones donde se rinden cuentas a la co-
munidad, como parte de una practica de Res-
ponsabilidad Social),

e Prensa: entrevistas a sus directivos, gacetillas
corporativas e informes periodisticos sobre la
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Cuando el rubro 1o permite,
el emprendedor debe sumar
experiencias como cliente de
sus competidores.

empresa.

Por Ultimo, existe la posibilidad de contactar
a los competidores desde el lugar de un posible
comprador, solicitando cotizaciones y caracteristi-
cas de los servicios.

Cuando el rubro lo permite, el emprendedor de-
be sumar experiencias como cliente de sus com-
petidores, a fin de analizar otras cuestiones como
su manejo de la comunicacion, la calidad de aten-
cion, tiempo de respuesta, etcétera, y pensar la
forma de generar una ventaja competitiva para su
Negocio.

Esta técnica es denominada como “comprador
misterioso” (“mistery buyer”) y es muy utilizada en
investigacion de mercados asi como para auditar
el comportamiento del personal propio.

3. El Plan de negocios,
parte por parte
Contenido de un PN tipico
Como indicamos mas arriba, el PN es un do-
cumento que debe reflejar todas las dimensiones

clave del negocio. ¢Qué debe contener ese do-
cumento?.

Un indice orientativo de los capitulos que debe-
rla contener ese documento seria:

e [l resumen ejecutivo

e [l mercado, el contexto y el sector
e[| producto/servicio

e E| plan comercial

e E| plan de operaciones

e[| equipo emprendedor

e FODA y andlisis de riesgos

e £ plan financiero

° Anexos

El contenido de cada uno de estos capitulos se-
ra explicado y desarrollado a continuacion.

El resumen ejecutivo

El PN comienza con un resumen ejecutivo que
deberia tener no mas de 3 paginas. Alll hay que



destacar las caracteristicas distintivas del proyec-
toy los principales argumentos para lograr el éxito.
Si el plan esta dirigido a posibles inversores, estas
primeras paginas deben estar escritas de manera
atractiva para captar la atencion del lector. Porque
si le interesa, seguira leyendo el resto.

Esta parte del plan, si bien se presenta al prin-
cipio del documento, es lo Ultimo que hay que
escribir. Conviene escribirla después de haber
completado todos los otros capitulos.

Mercado, contexto y sector

i. Andlisis del contexto

Existen multiples factores que contribuyen al éxi-
to o fracaso de un emprendimiento, mas alla de 1o
gue ocurra en ese mercado en particular, por lo
cual los proyectos deben realizar una evaluacion
integral de las circunstancias generales en las cua-
les se desenvolvera.

Esta evaluacion es conocida como “analisis de
escenarios” y se refiere alo que en el marketing se
denominan como “variables incontrolables”, que
configuran el contexto “macro” o al entorno.?

El analisis de escenarios incluye una serie de di-
mensiones tales como:
e Politica
e Economia
e Socio-cultural
e Tecnologia
e |egislacion
e Ambiental-geogréfico

En el PN el emprendedor debe repasar estas te-
maticas para destacar aquellos aspectos que pue-
den incidir positiva 0 negativamente en su negocio.

Por ejemplo, una tendencia socio-cultural, como
los cambios en la composicion de los hogares, con
mayor cantidad de personas que viven solas o pare-
jas donde ambos miembros tienen empleos de tiem-
po completo, puede desalentar la cocina doméstica
en beneficio del consumo de alimentos pre-elabo-
rados y de comidas hechas “para llevar” (delivery).

2 Este método es conocido internacionalmente  como
PESTEL por sus siglas en inglés (Politica, Economia, Socio-
cultural, Tecnologia, “Ambiente” es environment y Legal), vy
es una version mas completa de la anterior PEST; algunos
autores ya sugieren incluir dos dimensiones nuevas: Etica y
Demogréfica (que hasta ahora se analizaba dentro de la Socio-
cultural). Ver "PESTEL analysis of the macro-environment".
Oxford University Press. 2007 . Publicado en http://www.oup.
com/uk/orc/bin/9780199296378/01student/additional/
page_12.htm.

Si el plan esta dirigido a
posibles inversores, estas
primeras paginas deben
estar escritas de manera
atractiva para captar la
atencion del lector. Porgue si
le interesa, seguira leyendo el
resto.

A menudo las distintas dimensiones se encuen-
tran entrelazadas; 1o que ocurre en el plano politico
normalmente deriva en la promulgacion de deter-
minada legislacion — pero el impacto del escenario
politico en los negocios No se restringe exclusiva-
mente a los aspectos regulatorios.

Asimismo, una problematica ambiental, o un
asunto de salud publica, puede desencadenar una
legislacion que incentive o desincentive el consu-
mo de determinado producto, como ocurre con las
bolsas plasticas, el tabaco, etcétera.

Para ello debe describirse no sélo la situacion
actual sino alguna hipotesis de como evoluciona-
ran los factores mas relevantes en el futuro.

Dependiendo de cual sea el proyecto empresa-
rial, algunas de estas dimensiones seran mas rele-
vantes que otras.

El resultado del analisis llevado a cabo en es-
ta instancia se reflejaré en la seccion del FODA,
dentro de los factores externos (Oportunidades y
Amenazas).

ii. Analisis del sector

El modelo de Cinco Fuerzas es un método sen-
cillo gue permite evaluar las oportunidades y ame-
nazas que ofrece un sector para una empresa que
debe decidir el lanzamiento de un nuevo producto,
0 empezar a competir en determinado mercado.

El andlisis se centra en el grado de rivalidad in-
ternay el poder de negociacion de los distintos ac-
tores, entre los cuales se encuentran:

e proveedores,
e compradores,
e competidores directos

e competidores indirectos, es decir fabricantes de
productos sustitutos,

e competidores actualmente ausentes en el sec-
tor, pero que podrfan ingresar en el futuro.
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Y éste es el plan / CAPITULO IV

ESQUEMA 1: MODELO DE LAS 5 FUERZAS*

COMPETIDORES POTENCIALES

L]
Poder COMPETIDORES Poder | ?
negociador EN EL SECTOR negociador
PROVEEDORES de los de los CLIENTES
Intensidad en la rivalidad entre los
proveedores compradores
competidores existentes
Presion de los
productos sustitutos
B Oferta ' t g
B Demanda
SUSTITUTOS

BARRERAS DE ENTRADA

* Ver Michael Porter (2009)

El PN debe demostrar que el emprendedor co-
noce quiénes son los principales jugadores conlos
que debe interactuar, pero no se trata simplemente
de saber sus nombres, sino de evaluar como afec-
taran al propio negocio.

iii. Analisis de la cadena de valor

En el caso de los proveedores vy los comprado-
res de la empresa, es muy importante analizar cual
va a ser el poder de negociacion del emprendedor
en su relacion con ellos.

En este andlisis, debemos advertir que, cuando
nos referimos a las compradores, hablamos espe-
cificamente de quienes adguieren los productos o
servicios de nuestra empresa, gue no siempre son
los clientes finales.

En muchos casos, los compradores para nues-
tra empresa son los distribuidores 0 comercios
minoristas, que constituyen el canal de comercia-
lizacion por el cual el producto llega al consumi-
dor final.

Ademas del tamano de cada empresa, también
influyen otros factores, como si se trata de un pro-
veedor Unico para un bien estratégico.
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iv. Andlisis de la competencia

En el caso de los competidores, el énfasis debe
estar en la evaluacion de la fuerza o presion que
ellos ejercen sobre el emprendimiento, y su ca-
pacidad de reaccion frente a la irrupcion del nue-
VO rival.

Se debe analizar tanto a los competidores direc-
tos, es decir a quienes buscan satisfacer la misma
necesidad del mismo grupo de consumidores vy
CON una propuesta de productos similar a la nues-
tra, como a los sustitutos, que son los gue buscan
satisfacer la misma necesidad del mismo grupo de
consumidores, pero con una propuesta diferente.

v. Analisis de la demanda

El PN debe describir claramente cual es el perfil
de cliente al cual se dirige, utilizando para ello los
criterios de segmentacion® habituales: edad, sexo,
localizacion, nivel educativo, poder adquisitivo, ha-
bitos de conducta, estilo de vida, etcétera.

¢ Segmentar es conformar grupos de consumidores que
comparten determinadas caracteristicas de su personalidad
y estilo de vida.



El perfil de cliente en cuestion es aguel que se
considera para la definicion de la estrategia comer-
cial, es decir que las decisiones de donde publici-
tar el producto, de qué manera va a llegar al cliente
y a qué precio, estan ligadas con la descripcion
que hagamos del cliente.

Es importante advertir la diferencia entre la de-
manda potencial en sentido tedrico y la que real-
mente es el objeto de los esfuerzos y capacidades
del emprendimiento.

Por ejemplo, un fabricante de indumentaria pa-
ra deportes extremos puede pensar que el perfil
de su cliente es simplemente “cualquier perso-
na que practique deportes extremos”; en rigor, lo
mas probable es que la capacidad del fabrican-
te solo sea suficiente para colocar el producto en
una zona geografica determinada, y que el precio
disuada la compra por parte de muchos usuarios
potenciales.

Por otro lado, si ese fabricante pudiera identifi-
car ofras caracteristicas de esos deportistas, co-
mo la edad, el sexo y aspectos mas especificos
como los gustos musicales o su relacion con In-
ternet, eso lo ayudaria a definir en qué medios de
comunicacion invertir su pauta publicitaria.

vi. Dimensionar la demanda

Una cuestion clave de todo PN es estimar qué
cantidad de productos se van a vender, y para ello
es necesario conocer el tamano del mercado.

En ocasiones, se hace dificil llegar a determi-
nar cual es la cantidad personas que responden
al perfil de cliente que el emprendedor toma co-
mo objetivo.

Mientras que la informacion demogréfica (eda-
des, sexo, distribucion de ingresos, etcétera) es de
facil acceso mediante estadisticas oficiales, facto-
res como los gustos y habitos de consumo ape-
nas pueden ser conocidos mediante encuestas o
estimaciones aproximadas.

El emprendedor debe utilizar su ingenio para en-
contrar datos que sirvan indirectamente (lo que se
conoce como variables proxy) para acercarse al
ndmero que le interesa.

Por ejemplo: no hay un registro 0 censo de
personas a las gue les gusta la comida india en
Buenos Aires, pero investigando cuél es la can-
tidad de restaurantes o servicios de delivery de
esa especialidad, chequeando cifras de ventas de
ingredientes caracteristicos como el curry o averi-
guando las estadisticas de busguedas en Internet
de palabras clave asociadas, es posible estable-
cer una cantidad aproximada.

vii. Habitos de consumo

Sin embargo, el tamafo del mercado no depen-
de Unicamente de cuantos consumidores sean, si-
no gue también se debe estimar cual es la cantidad
consumida por el cliente promedio en un periodo
de tiempo determinado.

A eso se agregan otras cuestiones como cual
es la ocasion de compra, si existe estacionalidad
0 cuél es un ciclo de recompra, es decir cuél es el
tiempo que transcurre hasta que se repite la adqui-
sicion del producto.

No debe olvidarse que los habitos de consumo
varfan con el tiempo en funcion de distintos facto-
res, como las tendencias por el cuidado de la sa-
lud, gue desalientan el consumo de determinados
alimentos e incentivan el de otros.

Por lo tanto, la evolucion en el tiempo del tama-
Ao del mercado no depende solo de su crecimien-
to vegetativo, sino también del habito de consumo,
y en relacion a esto, debe analizarse en qué etapa
del ciclo de vida se encuentra el mercado.

viii. Ciclo de vida del mercado

Los mercados atraviesan diferentes etapas,
de crecimiento, estancamiento o declinacion, de
acuerdo a dos factores principales: la existencia
de tecnologias sustitutas y el grado de saturacion.

Entendiendo el mercado como la suma de las
ventas efectuadas por el conjunto de las empre-
sas que compiten en determinado rubro, esta cifra
varia a lo largo del tiempo e incluso adopta valo-
res negativos.

Por lo general, la creacion de una nueva cate-
gorfa de producto implica fuertes tasas de creci-
miento de las ventas hasta que casi la totalidad de
los consumidores han adquirido el suyo (satura-
cion), momento a partir del cual las nuevas ventas
se dan principalmente por el reemplazo de mode-
los viejos por otros nuevos, y el crecimiento de las
ventas toma un caracter vegetativo (es decir, por
el aumento de la poblacion).

En el largo plazo, un rubro puede llegar a extin-
guirse o reducirse a una expresion minima, como
ocurrio con los reproductores de cintas de video
tipo VHS o los rollos de peliculas fotogréficas, por
la adopcion de tecnologias sustitutas.

Es importante mencionar en el PN en qué eta-
pa del ciclo de vida se encuentra el mercado, para
que la proyeccion de ventas del emprendimiento
se pueda evaluar en el contexto de la proyeccion
de ventas totales del mercado.

Si el mercado se encuentra en crecimiento, es
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Y éste es el plan / CAPITULO IV

¢, Qué problema del

cliente soluciona? ;Qué
necesidad satisface?
;,COmMo se compara con o
que ofrece la competencia
(la ventaja competitiva)?

., Qué beneficios le brinda
al cliente” ¢ Es mas rapido,
mejor 0 mas barato”?

mas facil justificar una proyeccion de ventas posi-
tivas para el emprendimiento.

Si el mercado se encuentra estancado el creci-
miento de las ventas del emprendimiento debe ha-
cerse a costa de los competidores, quienes suelen
contar con algunas ventajas a su favor como tra-
yectoriay fama acumuladas, economias de escala,
inversion inicial ya amortizada, etcétera.

Si el mercado se encuentra en declive, quizas
el emprendedor pueda captar porciones de mer-
cado gque son abandonadas por los competido-
res principales, pero se tratarfa de un negocio con
una posibilidad de supervivencia acotada en el lar-
go plazo.

ix. Relacién entre el andlisis de la demanda
y el resultado del PN

Como se sefalaba al inicio de este capitulo, el
PN debe guardar una consistencia interna total, lo
gue implica que el tamano del mercado es el pun-
to de partida para la estimacion de ventas del em-
prendimiento.

La cantidad de unidades que vendera la em-
presa dependera de qué participacion se aspira a
tener con respecto al total consumido por el seg-
mento elegido, y para ello es necesario conocer
cuantos clientes representa ese segmento asi co-
mo la cantidad consumida por cada individuo.

Seguramente el emprendedor no va a absorber
la totalidad de la demanda de ese segmento. Qué
porcion se proyecta absorber dependeré del ana-
lisis de la competencia que se habra hecho en la
seccion anterior del documento.

El producto o servicio

En este capitulo del PN se debe describir ca-
da uno de los productos o servicios que ofrece
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la empresa. La descripcion incluira los aspectos
técnicos vy funcionales (como es, como funciona)
pero principalmente debera identificar cual es la
propuesta de valor que aporta a los clientes. ;,Qué
problema del cliente soluciona? ;Qué necesidad
satisface? ;,Como se compara con lo que ofrece
la competencia (la ventaja competitiva)? ¢ Qué be-
neficios le brinda al cliente? ;/Es mas rapido, me-
jor o mas barato?

Agui se debe indicar el grado de avance que
tiene el emprendedor con el producto/servicio. Si
resta parte del desarrollo se debera indicar cuales
son los pasos a seguir, en cuanto tiempo estara
completado y cuanto dinero costara.

Indicar si el producto esta patentado o si se ope-
ra bajo alguna licencia. Es conveniente destacar
también cuél podria ser la expansion futura de la
cartera de productos/servicios.

Si es necesario se puede agregar alguna foto
en esta seccion.

El plan comercial

Ademas de describir el producto o servicio, el PN
debe explicar de qué forma van a enterarse los con-
sumidores de su existencia (estrategia de publicidad/
promocion/comunicacion), como va a facilitarse ope-
rativamente la compra del producto o prestacion del
servicio (estrategia de distribucion o plaza), y cual va a
ser la politica de precios del emprendimiento.

i. Estrategia de precios

La estrategia de precios incluye la explicacion
de los criterios bajo los cuales van a aplicarse des-
cuentos o recargos, si se realizara discriminacion
de acuerdo a alguna caracteristica (geogréfica,
condicion de pago, etcétera) o como se ajustara a
lo largo del tiempo.

Debe compararse, ademas, el precio propio
con el de la competencia, y evaluarse la posibili-
dad de gue los rivales bajen su precio como reac-
cion frente a una pérdida en su participacion de
mercado; este riesgo debe evaluarse en conjunto
con el analisis del sector descripto previamente.

La determinacion del precio debe ser justificada
en funcion de los costos totales propios, en rela-
cion alos precios de la competencia y desde la 6p-
tica del comprador, en cuanto al posicionamiento
buscado y a su situacion socio-economica.

Por otro lado, las variaciones en el precio de los
productos o servicios del emprendimiento deben
verse reflejadas en la proyeccion financiera inclui-
daenel PN,



Los ingresos del PN deberan surgir de la multi-
plicacion entre el precio a aplicar en cada etapa 'y
en cada segmento, y las cantidades de unidades
qgue se proyecta vender respectivamente.

Esas cantidades estaran en relacion al tamario
total del mercado vy a las estrategias de comunica-
cion y distribucion que se adopten.

ii. Estrategia de comunicacion y distribu-
cion.
El PN debe demostrar de qué forma van a al-

canzarse las cifras de ventas que se colocan en la
proyeccion financiera.

Eso significa que la cantidad de unidades vendi-
das debe guardar relacion con la cantidad de con-
sumidores a la que el emprendimiento puede llegar
con su publicidad y con su red de distribucion,

El PN debe mencionar en qué medios y en qué
puntos de ventas estara disponible el producto, vy
cuél es la relacion o condicion contractual y la re-
tribucion monetaria de los mismos.

Ademas de los medios vy canales tradicionales,
deben considerarse también otras alternativas uti-
lizadas por los emprendedores como las ferias vy
eventos, las fuerzas de promocion y venta (es de-
cir, equipos de personas que impulsan la compra
del producto, lo que puede incluir alianzas con pro-
veedores de bienes vy servicios complementarios),
y por supuesto la publicidad online y el comercio
electronico.

En el caso de la comunicacion, se debe expli-
car cual es el mensaje que se transmitira, acorde &l
posicionamiento procurado para la marcay al perfil
del consumidor definido previamente.

En el caso de la red de distribucion, también hay
gue mencionar cOmo se gestionara la logistica, si
se utilizaran servicios de transporte y almacena-
miento propios o tercerizados.

Tasa de efectividad

Sdlo una fraccion de quienes ven una propa-
ganda o encuentran el producto en una géndola
terminan adquiriendo el producto; en el marketing
digital esto se denomina habitualmente como “ta-
sa de conversion”.

En el comercio electronico, donde la medicion
de la efectividad es mas sencilla que en otras indus-
trias (ya que la cantidad de visitantes y la cantidad
de compradores de un sitio web son registradas
constantemente en forma automatica) suele ha-
blarse de tasas de conversion del 2%-2%.

Esto significa que de todas las personas que ven

En todos los casos se
debera indicar cuales son los
proveedores de los insumos
clave del negocio y el nivel de
riesgo de aprovisionamiento
que pudiera existir.

una publicidad on-line, el 2% cliguea en la propa-
ganda para visitar el sitio de comercio electronico
promocionado, vy de todos los que visitan este si-
tio, aproximadamente el 2% termina realizando una
compra.

El PN debe citar cuél es el alcance de la red de
distribucion y las acciones de publicidad y promo-
cion previstas, aplicando tasas de conversion mo-
deradas sobre su efectividad; el resultado de estas
inversiones esta representado por la proyeccion de
ventas del documento.

El plan operativo

Si se trata de un proyecto industrial hay varios
aspectos que se deberan detallar en este aparta-
do. Por ejemplo:

e Ubicacion y planos de la fabrica.

e Maguinas y equipos necesarios (nuevo, usado,
alguilado, leasing).

e Detallar el proceso de fabricacion y los tiempos
de cada etapa.

e Destacar si parte del proceso se terceriza'y con
quién,

e Exigencia de medidas regulatorias, permisos vy
habilitaciones.

e ;la tecnologia a utilizar esta probada”? ¢Quién
la provee? j Existe servicio de posventa?

En todos los casos se debera indicar cuales son
los proveedores de los insumos clave del negocio
y el nivel de riesgo de aprovisionamiento que pu-
diera existir. También cual sera la politica de control
de stocks y de compras para la reposicion.

En los casos de empresas comerciales o de
servicios este capitulo sera mas sencillo y se pon-
dra énfasis en las fuentes de aprovisionamiento
indicando los motivos por los cuales fueron selec-
cionados esos proveedores.

Por ultimo, se debera explicar agufl qué tipo de
calificaciones requiere la mano de obra a contratar
y coOmo se la va a reclutar y capacitar.
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ESQUEMA 2: ANALISIS DE RIESGOS

+ A B
Revision periédica Riesgos de atencion
inmediata
e
3]
(1]
o
E ¢ D
Riesgo aceptable Seguimiento
constante
- Probabilidad de ocurrencia +

El equipo emprendedor

Cuando el PN esta dirigido a obtener financia-
miento (aportes de capital o préstamos) este capi-
tulo cobra una especial relevancia.

Los inversores o prestamistas tienen muy claro
gue una de las claves del éxito de un negocio esta
en las personas que lo conducen. Le prestaria di-
nero Ud a un grupo de gente sin experiencia o con
mala reputacion en el mercado? Un inversor dirfa;
Sin equipo ... no hay proyecto.

Ademas, un inversor formularfa las siguientes
preguntas:

e ; Quiénes son?

e ; Conocen el producto o senvicios que van a ofrecer’?
e ; Conocen el mercado en el que van a competir?
e ; Qué conocimientos tienen?

e ; Qué logros han tenido en su trayectoria laboral?
e ; A quiénes conocen”?

e ; Quiénes los conocen’?

¢ Parece una lista excesiva? Puede preguntar-
se a sf mismo: 4,yo aportaria fondos a un proyecto
de restaurant sabiendo que los duefios nunca tra-
bajaron en gastronomia y que van a aprender so-
bre la marcha?
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“Yo invierto en gente, no en ideas”

ARTHUR ROCK, CONOCIDO INVERSOR DE CAPITAL
DE RIESGO NORTEAMERICANO.

Un buen equipo emprendedor es mas importan-
te que unabuenaidea. Las ideas no tienen valor en
si mismas. Lo valioso es la capacidad de llevarlas
a la practica. Una buena idea puede quedar eter-
namente en un papel o puede ser mal implemen-
tada vy fracasar.

Un buen equipo emprendedor sabra adaptar su
estrategia si las circunstancias lo ameritan y tendra
la capacidad de superar las crisis que de todas for-
mas van a enfrentar.

Este capitulo del PN debera destacar los es-
tudios, antecedentes laborales y logros profesio-
nales de sus integrantes. Debera demostrar que
conocen muy bien el producto y sus procesos de
elaboracion. También al mercado, a los clientes y
a los proveedores.

Para gestionar eficientemente un negocio se re-
quieren multiples habilidades. Por lo menos son
necesarias cuatro competencias basicas. saber
producir con calidad, saber vender, saber admi-



nistrar y saber liderar personas. El equipo empren-
dedor, ya sea socios o colaboradores principales,
debera armarse buscando la complementacion
entre sus integrantes para cubrir todas estas ha-
bilidades.

FODA y Andlisis de riesgos

El andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) busca resumir en un mo-
delo sencillo los principales factores que pueden
incidir negativa o positivamente en la evolucion del
Negocio.

Fortalezas y Debilidades son factores internos,
que deberian estar relacionados con las seccio-
nes del PN que describen el equipo emprendedor,
la operatoria prevista, el plan comercial, etcétera.

Oportunidades y Amenazas son factores exter-
nos que surgen del andlisis del contexto, del sec-
tor y del mercado.

Mas alla de trasladar a una nueva matriz las con-
clusiones de los analisis realizados previamente, el
FODA deberia desembocar en la identificacion de
los factores criticos para el negocio y el trazado de
planes de contingencia en funcion de ello.

Analisis de riesgos

Por ello se suele hacer una ponderacion de las
distintas hipotesis de acuerdo a dos puntos de vis-
ta: a) cual es la probabilidad de ocurrencia, y b) cuél
es el grado de impacto en el negocio.

El emprendedor deberia poner en marcha inme-
diatamente acciones para reducir su exposicion
a aquellas hipotesis que tienen altas chances de
transformarse en realidad y ademas pueden tener
un alto impacto negativo en el negocio.

Luego se deben mencionar brevemente en el
PN planes de contingencia que reduzcan el dano
para las hipotesis de alto impacto y baja probabili-
dad, y para reducir la exposicion en las de bajo im-
pacto y alta probabilidad (es decir los cuadrantes
Ay D del Esquema 2 de este capftulo).

Si son potenciales impactos positivos, el plan
de contingencia se referira a como aprovechar al
maximo la oportunidad que se presenta. Si fuera
una amenaza, el plan de contingencia apuntara a
proteger el negocio.

Por ejemplo, el analisis de los escenarios politi-
cos y econdmicos puede sugerir que se vea obs-
taculizada la importacion de algun insumo critico,
en Ccuyo caso se debe pensar en un plan de con-
tingencia que permita reemplazarlo.

El emprendedor deberia
poner en marcha
iInmediatamente acciones
para reducir su exposicion

a aquellas hipdtesis que
tienen altas chances de
transformarse en realidad,

y gque ademas pueden tener
un alto impacto negativo en
el negocio.

El plan financiero

El capitulo financiero del PN debe poder respon-
der 6 preguntas clave.

e ; Cuanto dinero va a ganar la empresa”?
e , Enque momento comienza a generar utilidades?

e ; Cuanto capital inicial se requiere para ponerla
en marcha?

e ;En cuanto tiempo se recuperara el capital in-
vertido?

e ; Qué rentabilidad obtendra sobre el capital in-
vertido?

e ; Cuales son los principales riesgos”?

Estas v otras preguntas deben ser respondidas
en este capitulo del PN.

iEste es el capftulo de los numeros! Tenemos
que proyectar las ventas, los costos, la inversion,
el financiamiento, etc.

Para poder realizar las proyecciones sobre ba-
ses solidas se necesita haber completado los capi-
tulos anteriores del plan. Principalmente tiene que
estar muy claro el andlisis de mercado, el plan co-
mercial y el plan de operaciones.

Si el negocio ya existe y ha tenido operaciones
se deberan exponer las cifras historicas.

En primer lugar se debe proyectar las ventas en
volumen y valor explicando claramente los supues-
tos en los que se apoya.

Luego un cuadro detallado deberfa mostrar los
costos variables y los costos fijos, incluyendo las
amortizaciones de los activos fijos.

La compaginacion de ambos elementos permi-
tira estimar el monto de ganancias o pérdidas que
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promete el proyecto. Los detalles técnicos se ex-
plican en el proximo capitulo.

Es fundamental estimar de la mejor manera po-
sible el capital necesario para poner en marcha el
negocio. Muchos emprendimientos sufren dificul-
tades de escasez de fondos en los primeros tiem-
pos por haber subestimado el monto de capital
inicial requerido por el proyecto. Este capital debe-
ra ser suficiente para cubrir tres conceptos:

e Elequipamiento inicial y los costos de puesta en
marcha.

e [l capital de trabajo.
e | gs pérdidas operativas de los primeros meses.

Un espacio particular debe asignarse al analisis
de los riesgos. Cuales son las variables claves cu-
ya modificacion puede impactar negativamente en
los resultados? Como impactan diferentes esce-
narios macroeconomicos?

Anexos

El documento principal tendra la informacion
clave para la comprension del negocio en todos
Sus aspectos: productivos, comerciales, financie-
ros, etc.

En el anexo se podréa agregar informacion com-
plementaria que sera consultada por el lector solo
en caso de necesidad.

El anexo puede incluir;

e Contratos ya firmados
e Planos

e [otos

¢ Reglamentaciones

e Permisos, habilitaciones o certificaciones obte-
nidas

e Datos de proveedores criticos
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— 10 CONCEPTOS BASICOS  um—

Un Plan de Negocios se
trata de una hoja de ruta
que nos indica el qué, el como,
el cuando y el porqué de nuestro
proyecto.

Armar el Plan de Negocios
es la oportunidad que debe
darse cualquier emprendedor de
pensar racionalmente todos
los aspectos de su proyecto

(el producto, el mercado, la
competencia, los costos, los
precios, la produccion, la
comercializacion, la financiacion,
entre tantos otros).

La planificacion integral
de un emprendimiento es
particularmente aconsejable,
porque los emprendedores suelen
ser....joptimistas empedernidos!

Siempre es aconsejable
evitar posturas extremas
a la hora de la planificacion.

El Plan de Negocios es

una herramienta atil en
cualquier momento de la vida de
una empresa, y No solo en sus
comienzos.

DEL CAPITULO

El Plan de Negocios tiene

que ser el reflejo de lo

que el emprendedor tiene
en mente, y debe representar
de la manera mas fidedigna
esa idea.

Elaborar un Plan de

Negocios requiere de una

tarea previa de investigacion
o recoleccion de
informacion diversa.

El Plan de Negocios debe

describir claramente cual

es el perfil de cliente al
cual se dirige, y para ello es
aconsejable la utilizacion de
criterios de segmentacion.

Es central en todo

proyecto analizar el

ciclo de vida del mercado
potencial.

Para elaborar las

proyecciones de un Plan

de Negocios es fundamental
tener en claro el analisis de
mercado, el plan comercial
y el plan de operaciones.

|
|
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O,
(Costos y
gananclas

COMOo saper sl Nuestro
Oroyecto sera rentable

Rentabilidad. Costos. Ejemplos practicos.
Resultados extraordinarios. Viabilidad financiera.
Capital de trabajo. Fuentes de financiamiento.
Presupuestos.

GABRIELA PERTEGA Y MARIA DEL PILAR RIVAS CORIGLIANO
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Introduccion

Los nUmeros nos ponen frente a la realidad. Per-
miten calcular, antes de empezar, cuanto dinero se
necesita, y si el proyecto podra llegar a ser rentable.

Este tipo de analisis, junto con el armado del
Plan de Negocios visto en el capftulo anterior, es
indispensable para que la nueva iniciativa tenga

mayores chances de ser exitosa.

1. Rentabilidad

La primera evaluacion que debemos hacer es
comprobar si las ganancias del emprendimiento
permitirdn recuperar la inversion original, vy luego
generar un flujo de fondos que haga que el pro-
yecto sea sustentable en el tiempo.

Veamos primero el concepto de rentabilidad: se
define como la diferencia entre los ingresos por
ventas, y todos los costos necesarios para pro-
ducir / adquirir el producto o servicio (costos de
produccion, comercializacion, financieros, admi-
nistrativos, impositivos, etcétera).

Por ello, de manera preliminar, deberemos tener
un célculo aproximado de dichos ingresos (la canti-
dad a vender v el posible precio de venta), y todos
los costos derivados de dicha actividad.

Es conveniente, para proyectar estos ingre-
S0s y egresos, utilizar una herramienta que luego
Nos sirva para controlar si dichas proyecciones se
concretaron o no en la realidad. Dicha herramien-
ta recibe el nombre de "Presupuesto Econémico”.
Presupuestar significa suponer con anterioridad la
evolucion de nuestro negocio, por o cual, para pla-
nificar, es recomendable jugar con los nimeros, vy
visualizar distintos escenarios.

Este andlisis detallado de posibles ingresos vy
gastos es crucial para examinar si el negocio per-
mitira generar ganancias.

Presentaremos ahora un Modelo de Presupuesto
Econdmico que nos permitira visualizar los elemen-
tos sobre los gue deberemos hacer proyecciones.

Modelo de Presupuesto Econdmico

Existen distintos formatos para realizarlo. Hemos
elegido el siguiente:

+ Ventas

- Costos variables operativos
Margen de contribucion

- Costos fijos operativos
Resultado operativo

+/- Resultados Extraordinarios
Resultado Neto

Ahora que se han identificado los ftems a pro-
yectar, empezaremos a pensar en cada uno de
ellos.

Ventas. Proyectamos cuanto y a qué pre-
cio vender

Agui tendremos que intentar proyectar dos ele-
mentos fundamentales, cuanto venderemos, y a
qué precio.

Cuando el negocio esta en marcha, tenemos
informacion histérica para utilizar como indicador,
y dicha informacion, unida a nuestro “olfato” so-
bre el comportamiento futuro del mercado, sera
el gue nos permitira cuantificar la probable canti-
dad a vender. Pero cuando el negocio recién se
inicia es mas complejo realizar este tipo de pro-
yecciones, y se debe recurrir a la investigacion del
mercado, analizar el comportamiento de la com-
petencia directa, las caracteristicas del mercado
en general. Luego, con toda esa informacion, in-
tentaremos realizar una estimacion aproximada de
nuestras posibles ventas.

Es conveniente volver a mencionar que visua-
lizar distintos escenarios nos permitira proyectar
mas de un futuro posible, o que nos ayudara a es-
tar preparados por si las cosas no salen tan bien
como lo hubiésemos deseado. Pero, ademas del
cuanto vender, es esencial proyectar el precio. Y es
central pensar como fijaremos el precio de nues-
tros productos.

Obviamente queremos no perder dinero vy ob-
tener una ganancia, por lo cual siempre al fijar un
precio estaremos incorporando un porcentaje de
ganancia esperado al costo de nuestros produc-
tos. Pero muchas veces ese porcentaje desea-
do no es tan alto como quisiéramos, porgue la
competencia nos limita imponiendo un precio de-
terminado para productos semejantes, y nuestros
clientes estan dispuestos a pagar hasta ese deter-
minado precio.

Por ello es importante destacar que existen fac-
tores internos y externos para la fijacion de pre-
Cios, entendiendo como externos la competencia,
la macroeconomia, las politicas gubernamentales.
Y como factores internos, los costos y los objeti-

vOs de la empresa (entre otros).

Estrategias de margen y rotacion

Podemos analizar dos conceptos importantes
cuando hablamos de rentabilidad:

Rentabilidad = Margen sobre ventas x Rotacion
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Rentabilidad se define

como la diferencia entre los
INgresos por ventas, y todos
|0S cOstos necesarios para
producir / adquirir el producto
O servicio.

El margen sobre ventas se refiere a el beneficio
por vender un producto, mientras que la rotacion
es la cantidad de veces que vendemos. Juntos,
ambos conceptos impactan sobre la rentabilidad.

Las estrategias de margen y rotacion dependen
del tipo de negocio. Por caso los supermercados
en general hacen foco en la rotacion de produc-
tos, mientras que una empresa que vende articu-
los de lujo esta enfocada en el margen, ya que su
rotacion no es el punto fuerte, pues los productos
de alta gama en general tienen alto margen y ba-
ja rotacion.

2. Costos

El analisis de los costos es clave en la evalua-
cion de nuestro proyecto. Por ello debemos pro-
fundizar en los distintos tipos de costos que se
presentan en la gestion operativa del negocio.

Definiciones de Costos:

e Costo Variable: son aguellos gastos que au-
mentan o disminuyen de manera proporcional a
las variaciones en la actividad de la empresa, es
decir, varfan en relacion al volumen de produc-
cion o prestacion de un servicio.

Algunos ejemplos: la materia prima, las co-
misiones sobre las ventas, la parte variable del
costo de los servicios (luz, gas, teléfono, etcé-
tera), el impuesto a los ingresos brutos, etcétera

Los Costos Variables se caracterizan por lo si-
guiente:

e Sin produccion de articulos o prestacion de ser-
vicios, no hay Costo Variable.

e Suele ser proporcional su variacion a los cam-
bios en el volumen de ventas.

e Se controlan en relacion a un volumen de pro-
duccion.

e Costo Fijo: son aguellos que permanecen
constantes, o casi constantes, independiente-

mente de los cambios en los voliumenes de pro-
duccion y ventas.

Algunos ejemplos: |os alquileres de oficinas y
locales, los honorarios de los profesionales que
nos asisten, las amortizaciones de los activos fi-
jos, los sueldos del personal administrativo, los
Seguros.

Los Costos Fijos se caracterizan por o siguiente:

e Suelen permanecer constantes, sin que impor-
te el volumen de produccion y venta,

e Son necesarios para sostener la estructura del
negocio.

e Se controlan en relacion a un periodo de tiempo.

e Estos costos se mantienen fijos sin variar de ma-
nera significativa, dentro de determinada estruc-
tura de la empresa.

Este Ultimo punto nos lleva al analisis de un con-
cepto de central importancia al evaluar un negocio:
la Capacidad Productiva Maxima que tengo.

Pensemos que si deseo aumentar dicha capaci-
dad productiva, existen Costos Fijos que daran un
salto, por caso las amortizaciones de las maqguina-
rias, ya que si deseo alcanzar un mayor nivel de pro-
duccion deberé incorporar nuevas maquinas, por lo
cual dichos costos aumentaran. A este tipo de cos-

tos se los denomina Semifijos 0 Semivariables.

¢Por qué, a pesar de que no vendo, sigo
gastando?

Lo analizado muestra que si sobredimensiona-
mos la estructura del negocio, corremos el peligro
de hundimos, pues los costos fijos pueden con-
vertirse en un peso excesivo, sobre todo al prin-
cipio, cuando las ventas aun no han despegado.
Por ello es conveniente intentar armar una estruc-
tura lo mas liviana posible, donde los costos varia-

bles sean los que predominen.

Algunos consejos en esta direccion:

e Tercerizar procesos productivos, 1o que permiti-
ra convertir la mano de obra en un costo varia-
ble, en lugar de ser un costo fijo por sueldos que
obligatoriamente deberé pagar a fin de mes.

e Alquiler de oficinas temporarias ajustadas a la
cantidad de horas gue presupongo realmente
utilizaré. Esto puede evitar, al menos al princi-
pio, un alquiler fijo de oficinas, con sus corres-
pondientes servicios, impuestos y expensas.
Ademas de evitar el sueldo de asistentes que
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puedan llevarnos la agenda.

Tercerizar procesos de logistica, tanto en lo rela-
tivo al depdsito como al envio de la mercaderia.

Pactar honorarios profesionales que acompa-
fien el proceso de crecimiento de las ventas.

Pactar una estructura de sueldos con nuestros
colaboradores en la que se establezca un monto
fijo, y se planteé un valor variable que convierta
anuestros empleados en los principales aliados
de nuestro crecimiento.

Armar acuerdos con pautas publicitarias que se
relacionen con los ingresos que las mismas ge-

neran.

Margen de Contribucién. Existen distintos
sistemas de costos, que se utilizan en funcion
alas necesidades de informacion interna de las
empresas, y gue permiten tomar las mejores de-
cisiones a partir de los reportes que generen.

Uno de estos sistemas es el Sistema de Costos
Variables, donde se acumulan y muestran Uni-
camente los costos variables de los productos
elaborados. Segun este criterio, muchos costos
fijos son considerados como costos hundidos,
gue continuaran constantes cualquiera sea el
volumen de produccion alcanzado.

Este sistema de costos variables es de gran
utilidad y sencillo anélisis a la hora de tomar
decisiones relativas a: precios, descuentos, in-
corporacion o eliminacion de productos, mezcla
de cartera de productos a vender, etcétera. El
mayor aporte que genera la utilizacion del siste-
ma de Costos Variable, se produce a partir del
célculo del Margen de Contribucién (MC), o
Contribucion Marginal: representala rentabi-
lidad real de los productos. Se calcula como la
diferencia entre los ingresos y los costos varia-
bles. Es la contribucion realizada por cada pro-
ducto para cubrir costos fijos vy utilidades.

Punto de Equilibrio: {Cuando voy a dejar
de perder dinero? £l Sistema de Costos Varia-
bles, y el calculo de la Contribucion Marginal, nos
permiten calcular un dato esencial en el analisis
de la rentabilidad de nuestro proyecto. Esto es,
determinar cual es el volumen de ventas gue nos
permitira cubrir la totalidad de los costos involu-
crados, variables y fijos. A este punto se lo cono-

ce como Punto de Equilibrio Econdmico.

Punto de Equilibrio Econémico: es el punto
gue marca qué cantidad de productos es nece-
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sario vender, para no perder dinero, pero tam-
poco ganar. Es decir, el resultado en ese punto
es cero.

Este calculo solo puede realizarse conociendo
el nivel de ingresos, costos fijos y costos varia-
bles. Por lo cual, deberemos animarnos a pro-
yectar distintas variables tanto en materia de
ingresos (cantidades y precios de venta), como
en materia de costos (fijos vy variables).

Puede expresarse como la siguiente ecuacion:

VENTAS = COSTOS VARIABLES + COSTOS FIJOS

3. Un ejemplo practico

Analizaremos un emprendimiento de dos socios
dedicado a la fabricacion y comercializacion de al-
fajores. Se comenzara a vender en escuelas, don-
de se han hecho acuerdos comerciales con los
encargados de los quioscos.

Costos Fijos por mes:
Sueldos de los dos socios $8.000
“Alquiler” que se paga a la madre de uno de

los socios por uso de las instalaciones y servicios
$1.500

Monotributo: se determina en funcion de las
ventas proyectadas

La Capacidad Productiva Maxima de elabo-
racion de alfajores con esta estructura es de

8.000 unidades (u) por mes.

Costos Variables por unidad

Tapas de alfajores $0,15
Dulce de leche $0,75
Envase $0,15
Bafio de chocolate $0,20
Gastos de Envio $0,05

Total de Costos Variables por u $1,30

Ventas proyectadas:

Se estima una venta mensual promedio de 300
alfajores diarios, vendiéndose los dias habiles. Esto
arroja el siguiente volumen de alfgjores mensuales:

300 U DIARIAS X 22 DIAS AL MES =
6.600 ALFAJORES POR MES




Se ha realizado una investigacion de mercado
que indica que el precio de la competencia por pro-
ductos de similar calidad esta entre $4,00 y $5,25.
Por otro lado, una encuesta en los colegios revela
que por nuestro producto —con excelente recep-
cion al ser degustados- los clientes estarfan dis-
puestos a pagar entre $3,75 v $5,50. El margen
de utilidad sobre el precio de venta del quiosque-

ro es del 25%.

En funcion de dichos datos se determina que el
precio de venta al quiosquero deberia estar entre
la siguiente franja: $ 3 (75% de $4, este Ultimo es
el precio minimo de la competencia de productos
de similar calidad) y $4,12 (75% de $5,50, el pre-
cio maximo que estan dispuestos a pagar nuestros
clientes como precio final). En funcion de la buena
recepcion que se ha tenido al realizarse la degus-
tacion, se ha decidido vender a $3,75 al quiosque-
ro, esto representara un precio de venta al publico
de $5,00.

Es la hora de empezar a jugar con los nUmeros.
Para ello utilizaremos el modelo de Costos Varia-
bles y del calculo de la Contribucion Marginal.

Presentaremos un primer escenario, donde pro-
yectaremos la venta promedio diaria estimada de
300 alfajores a un precio de venta unitario de $3,75.

VENTA MENSUAL EN $
300 ALFAJORES DIARIOS
X 22 DIAS X $3,75 = $24.750

Ahora determinaremos los Costos Variables To-
tales para dicho volumen de produccion:

COSTO VARIABLE TOTAL MENSUAL EN $
300 ALFAJORES DIARIOS X 22 DIAS X $1,30
LA UNIDAD = $8.580

El siguiente paso sera determinar los Costos
Fijos Mensuales.

$8.000
Alguiler $1.500

Monotributo Categoria L (Impuesto Integrado +
20% por cada socio) (*) $3.780

Aportes al SIPA'y a la Obra Social socios $514
$13.794

(*) Datos Monotributo: http://www.afip.gob.ar/monotri-
buto/categorias.asp

Sueldos de los dos socios

Total Costos Fijos

Ahora armaremos nuestro primer Presupuesto
Econdmico, para eso trasladaremos todos los va-

lores previamente hallados en el Modelo que he-
mos presentado:

Presupuesto Econémico Mensual para una
venta de 300 alfajores diarios a $3,75 por unidad
+ Ventas $24.750
- Costos Variables Operativos $8.580

Margen de Contribucién $16.170
- Costos Fijos Operativos $13.794

Resultado Operativo $2.376

Llegd la hora de comenzar a analizar los nime-
ros que hemos obtenido.

Recurriremos en primer término al andlisis de la
Contribucion Marginal hallada.

Recordemos para ello gue los Costos Variables
son aquellos que varian proporcionalmente con
el volumen total de ventas. Por lo cual podemos
cuantificarlos como una proporcion de la cifra de
ventas (este porcentaje no siempre es fijo, puede
variar con el tiempo).

En nuestro caso el porcentaje de Costos Varia-
bles en relacion a las Ventas es de:

% COSTOS VARIABLES SOBRE LAS VENTAS =
($8.580 / $24.750) X 100
Esto genera un valor aproximado del 35 %
de las Ventas

Por o tanto, podemos deducir que el porcentaje
de Contribucion Marginal es del 65 %.

Este dato es fundamental: nos permitira calcular
el valor de ventas que nos permitira alcanzar nues-
tro Punto de Equilibrio Econdmico. Es decir, cubrir
los Costos Variables y Fijos Totales y alcanzar un
Resultado Final igual a cero. En ese nivel de ven-
tas, ni ganamos ni perdemos.

Para hallar el Punto de Equilibrio, nos valdremos
de la siguiente formula:

VENTAS EN EL PUNTO DE EQUILIBRIO =
COSTOS FIJOS TOTALES
/ CONTRIBUCION MARGINAL

Si lo transcribimos a nimeros:

VENTAS EN EL PUNTO DE EQUILIBRIO =
$13.794 / 0.65
VENTAS EN EL PUNTO DE EQUILIBRIO = $21.221
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¢Cuantas unidades representan este monto de
venta”?

UNIDADES DE VENTAS EN EL PUNTO
DE EQUILIBRIO ECONOMICO =
VENTAS P. EQUILIBRIO EN $ /
PRECIO DE VENTA UNITARIO

$21.221 / $3.75 X UNIDAD =
5.659 UNIDADES MENSUALES
Lo que genera como resultado una venta diaria
en el punto de equilibrio de 257 unidades

Vamos a comprobar el valor hallado, sustituyen-
do en nuestro modelo de Presupuesto Econdmico
los valores anteriores:

Presupuesto Econdmico Mensual para una
venta de 257 alfajores diarios a $3,75 por
unidad

+ Ventas en el Punto de Equilibrio Econdmico

$21.221
- Costos Variables Operativos
(35 % de las Ventas) $7.427
Margen de Contribucion
(65 % de las Ventas) $13.794
- Costos Fijos Operativos $13.794
Resultado Operativo $0

Estosresultados muestran que, si se logran ven-
der 257 alfajores por dia, durante 22 dias al mes,
a un precio de $ 3,75 la unidad, se podran cubrir
la totalidad de los Costos Variables y Fijos. Estos
ultimos, recordemos, incluyen un sueldo mensual
para cada socio de $4.000.

éComo puedo aumentar mi beneficio?

Al utilizar este modelo de Presupuesto Econo-
mico, se pueden proyectar distintos escenarios,
simulando cambios en algunas de sus variables.

Por ejemplo:

e Bajar los precios de venta para incrementar el
volumen de ventas, y asi aumentar la utilidad del
producto.

e |dentificando los costos fijos se puede decidir
aprovechar las economias de escala, esto se
verifica cuando por un gran aumento del volu-
men existe una reduccion del costo promedio.

Esta reduccion se obtiene por dos motivos:

e Porque los costos fijos totales permanecen
constantes, sin importar el volumen de produc-
cion, al menos hasta alcanzar la Capacidad Pro-
ductiva Maxima. Esto provocara la disminucion
del costo fijo unitario;
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ldentificar los costos fijos
permite aprovechar las
economias de escala.
Esto se verifica cuando,
por un gran aumento del
volumen producido, existe
una reduccion del costo
promedio.

e yporgue ciertos costos variables también pueden
disminuir al incrementarse el volumen de produc-
cion al obtener descuentos por cantidades, y por
la eficiencia alcanzada a partir de la experiencia.

Podemos ahora seguir “jugando” con los nu-
meros, y simular nuevos escenarios. Por ejemplo:

e Escenario 1: VVendo 300 unidades por dia a
$3,75. Pero los socios desean un sueldo cada
uno de $5.000.

e Escenario 2: \Vendo 250 unidades por dia a
$4,00. El costo variable unitario sigue siendo de
$1,30, vy los costos fijos son los de la situacion
original.

e Escenario 3: Vendo 400 unidades por dia a
$3,25. El costo variable unitario ha disminuido,
es ahora de $1,15. Los costos fijos son los de
la situacion original.

(Recordemos que la categoria a inscribirse en el
Monotributo puede llegar a variar, si se modifican las
Ventas).

Ejemplo de resultados extraordinarios

Son las ganancias o pérdidas originadas por he-
chos no relacionados con la actividad principal del
negocio. Un ejemplo de este tipo de resultados es
la Utilidad o Pérdida obtenida por la Venta de Bie-
nes de Uso.

4. Analisis de los Resultados
Esperados

El Modelo de Presupuesto Econdmico nos ser-
vira posteriormente para cotejar si los resultados
alcanzados concuerdan con o gue hablamos
proyectado. O, si por el contrario, han ocurrido
desvios. Utilizaremos el Modelo del Presupues-
to Econdmico con el que hemos venido trabajan-
do para profundizar el nivel de anélisis en un caso
virtual.



Columna 1 Columna 2
Presupuesto Estado de
Econdémico Resultados
2017 2011
+  Ventas 100.000 120.000
- Costos Variables Operativos 30.000 55.000
Margen de Contribucion 70.000 65.000
- Costos Fijos Operativos 60.000 70.000
Resultado Operativo 10.000 -5.000
+ / - Resultado Extracrdinario 15.000
Resultado Final 10.000 10.000

Analizando Desvios (Ver recuadro sup.)

Supongamos gue una empresa desea compa-
rar sus proyecciones para el ano 2011, columna 1,
con los resultados realmente obtenidos para ese
ano, columna 2:

A priori, si s6lo comparasemos el Resultado Fi-
nal, podriamos concluir que nuestras proyeccio-
nes han sido atinadas. Pero no fue asl.

Supongamos que, para simplificar el analisis, el
volumen de actividad fue el proyectado. Analice-
mos entonces qué ocurrio:

Nuestras ventas fueron 20% superiores a las
proyectadas. Esto se debi¢ entonces a un aumen-
to en el precio de venta, ya que el volumen de ac-
tividad real, segun el supuesto dado, coincide con
el proyectado.

Nuestros costos variables han sido 83% mayo-
res a los presupuestados. Si decimos que el nivel
de actividad real coincide con el proyectado, en-
tonces podemos concluir que se han disparado los
costos unitarios variables, muy por arriba del au-
mento de nuestros precios de venta.

Este Ultimo punto fue el que generd que el % de
Contribucion Marginal no haya sido el esperado:

CONTRIBUCION MARGINAL
PRESUPUESTADO ANO 2011 = 70 %
CONTRIBUCION MARGINAL
REAL ANO 2011 = 54%

Hemos tenido una pérdida en 16% en la Contri-
bucion Marginal, Primer indicador negativo que es-
tamos encontrando.

Los costos fijos, con la misma estructura pro-
ductiva que habfamos presupuestado, han au-
mentado un 16,66 %. Esto motivd que, aun con
un aumento del 20% en las ventas, pasaramos

de un Resultado Operativo proyectado positivo de
$10.000.-, a un quebranto operativo de $5.000.-.
Es decir, nos equivocamos por $ 15.000.-, debi-
do a las razones ya descriptas.

Pero, durante el ano 2011, hemos obtenido una
ganancia extraordinaria, gue como su nombre o in-
dica no se origina en la operatoria normal del ne-
gocio, pues ha sido extraordinaria tanto en motivo
como en su periodicidad.

Esta ganancia extraordinaria de $15.000 hizo
que finalmente los numeros coincidieran en su Ul-
tima linea. jPero, a no equivocarse, la realidad no
coincidio con lo proyectado!

5. Viabilidad financiera

En esta parte del capitulo nos concentraremos
en trabajar no soélo con los nimeros, sino también
con otras variables que van a enriguecer nuestro
andlisis; por ello, es de suma importancia visuali-
zar necesidades de inversion actuales vy futuras,
momentos de implementacion, avances tecnologi-
cos, fuentes de financiamiento, administracion de
los fondos, etcétera.

A continuacion veremos algunas preguntas para
empezar a analizar la inversion que se requiere, ya
sea para poner en marcha un emprendimiento, o Si

el mismo se encuentra operativo y en crecimiento.
Si el emprendimiento es nuevo:

e ;Qué se necesita para ponerlo en marcha”?

e ;Se puede establecer un orden temporal para
dichas necesidades”?

e ;COmMo se van a cubrir los gastos de operacion
del dia a dia ?

e ;L os ingresos generados en la primera etapa
seran suficientes para cubrir los costos?
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e ; Cual serala principal fuente de financiamiento?

Sies un emprendimiento en marchay debe eva-
luarse un nuevo proyecto estratégico de expansion
(por ejemplo el lanzamiento de una nueva linea de

productos o incrementar la capacidad productiva):

e ;Se pueden listar las necesidades para poner
en marcha la nueva linea de productos?

e ,Como se van a cubrir los gastos extras de ope-
racion?

e ;Cuadles serfan las ventas incrementales que
aportarian estos productos ?

e ;Y los costos incrementales”?

e ; Cual sera la principal fuente de financiamiento
propia o de terceros?

e ; ComMo y cuando se estima devolver los fondos
a terceros?

Establecemos como gastos de inversion la ad-
quisicion de activos (mas todos los gastos nece-
sarios para la puesta en marcha del proyecto), que
tiene como objetivo la produccion de bienes y ser-
vicios, o facilitar la misma.

Cuantificando la inversion inicial y los gas-
tos operativos

Para realizar un Plan de Inversiones deben iden-
tificarse todos los recursos gue necesita el em-
prendimiento para realizar su actividad.,

La inversion inicial comprende la adguisicion de
todos los activos tangibles e intangibles necesarios
para iniciar las operaciones de la empresa.

Entendemos por activo tangible los bienes
propiedad de la empresa, como terrencs, edifi-
cios, maquinaria, equipo, mobiliario, vehiculos de
transporte, herramientas y otros. Estos activos fi-
jos se denominan asi porque la empresa no puede
desprenderse facilmente de ellos, sin causar pro-
blemas a sus actividades productivas (a diferencia
del activo circulante que veremos mas adelante).

Los activos intangibles son el conjunto de
bienes propiedad de la empresa necesarios para
su funcionamiento, por ejemplo: patentes, marcas,
disenos industriales, nombres comerciales, trans-
ferencia de tecnologia, gastos antes del inicio de
las operaciones, de instalacion y puesta en mar-
cha, contratos de servicios (como luz, corriente
trifasica, servicios de escribanos y abogados), es-
tudios de investigacion de mercado, capacitacion

del personal, etcétera.
Entonces en el Plan de Inversiones podemos
identificar:
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Gastos en gue se incurre hasta el comienzo de
la actividad de la empresa, también llamado pe-
rliodo de puesta en marcha.

® |nversiones realizadas en bienes muebles o in-
muebles tangibles (inversiones cuya finalidad no
es la venta o transformacion).

e |nversiones en activos intangibles que pueden
ser valorados econdmicamente, y son necesa-
rios para alcanzar los objetivos del emprendi-
miento.

Para completar el Plan de Inversiones propio
Activos tangibles
Inmuebles (terrenos, locales, oficinas)

Construcciones

Refacciones
Maquinaria

Instalaciones (eléctricas,
de climatizacion, técnicas, etc)

Mobiliario

Equipos informaticos, telefonia, etc
Rodados

Otros

Activos Intangibles

Gastos de constitucion,
contratos, habilitaciones

Gastos de investigacion y desarrollo

Marcas, patentamiento
Otros

TOTAL INVERSIONES

Es importante listar los costos que se incluyen
en cada uno de los items, a fin de no subestimar
la inversion requerida. Por ejemplo, en el caso del
costo de un local u oficina, no incluir solamente
el precio de compra, pues existen comisiones in-
mobiliarias, honorarios, gastos de escribania, asi
como también costos asociados (retiro de escom-
bros, relleno de terrenos, demalicion) que no debe-
mos olvidar a la hora de planificar. También deben
considerarse los costos de fletes, instalacion vy
puesta en marcha.

Estas inversiones, que se utilizaran durante todo
el proyecto, tienen un horizonte temporal de largo
plazo. Por lo tanto, son amortizables o recupera-
bles con la venta de dichos bienes (por ejemplo,
un vehiculo es amortizable en cinco anos).

Capital de Trabajo

Hemos detallado hasta aca las inversiones en



activos fijos. Pero también existe la inversion en
activo circulante, que se refiere a los recursos fi-
nancieros que un proyecto necesita tener de for-
ma permanente para hacer frente a las exigencias
del proceso productivo. Esto es también conocido
como capital de trabajo.

De manera mas sencilla, podemos decir gue
las necesidades de fondos para el capital circu-
lante se determinan teniendo en cuenta el tiempo
gue transcurre desde la adquisicion de las mate-
rias primas hasta el cobro del producto de las ven-
tas (junto con otros factores).

¢Cual es la importancia del capital de tra-
bajo?

El emprendimiento, para poder operar, requiere
de recursos para cubrir necesidades de insumos,
materias primas, mano de obra, reposicion de ac-
tivos, etcétera. Estos recursos deben estar dispo-
nibles a corto plazo para cubrir las necesidades del
emprendimiento.

El capital de trabajo cambia de acuerdo al ti-
po de proyecto, constituyéndose en uno de los
puntos de mayor importancia en la situacion
financiera de la empresa, pues tiene relacion
directa con la capacidad de la empresa de gene-
rar flujos de caja. Este flujo de caja se va a utilizar
para pagar deudas, reponer activos y distribuir uti-
lidades entre los socios.

Pensemos en las actividades propias de cual-
quier emprendimiento: la empresa compra a cre-
dito los inventarios, |0 cual genera cuentas por
pagar. Luego esos inventarios los vende a crédi-
to, lo cual genera deudas por cobrar.

Basicamente podemos mejorar y administrar
mejor estos tres elementos, para lo cual debemos
establecer una administracion eficiente de

e |nventarios (politica eficiente de stock)

e Cuentas por pagar (cuanto mas plazo se consi-
ga a igual costo financiero, mejor)

e Créditos por cobrar (buena gestion de cobro,
negociacion de plazos acorde a las necesida-
des financieras).

EJEMPLO: No deberiamos pactar el pago
de nuestras cuentas a 30 dias y cobrarles a
nuestros clientes a 60 dias, porque esto
generaria un desequilibrio en el capital de
trabajo de 30 dias.

Cronograma de Inversiones

Todo proyecto tiene que presentar un calenda-
rio de ejecucion para diversas actividades esto no
escapa a las inversiones. Aca planteamos un cua-
dro donde indicar los desembolsos y las probables
fechas en que se haran las inversiones.

CRONOGRAMA DE INVERSIONES

7 mes
ORIGENES de los fondos

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE FONDOS

2 mes 3 mes 4 mes Xmes

Saldo Anterior

40.000

(+) Financiamiento propio

(+) Financiamiento externo

=(1) TOTAL

APLICACIONES de los fondos

+) Inmuebles (oficina)

+) Maquinarias

+) Instalaciones

+) Terrenos y edificios

+) Mobiliario de oficina

+) Rodados (moto)

(

(+)

(+)

(+)

(+) Gs de patentamiento
(+)

(+)

(

+) Otros

=(2) TOTAL USOS

Saldo final del mes (1-2) 40.000
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Como vemos el saldo final del mes 1 es igual
a $40000, que se convierte en el saldo inicial del
mes 2 (igual a $40.000) y asi sucesivamente se
coloca en la casilla correspondiente al “saldo an-
terior”, lo resultante del saldo final del mes anterior.

Este cronograma puede hacerse con frecuen-
cia mensual, bimestral, etcétera, segun las nece-
sidades del proyecto.

6. Fuentes de financiamiento

Supongamos que la inversion total para ejecu-
tar un proyecto -podria ser de $400.000-, su fi-
nanciacion se compone de la siguiente manera;
$160.000 (40%) sera financiado por un banco a
través de un préstamo para emprendedores, v el
resto de $240.000 (60%) seré financiado con re-
CUrsos propios.

Es decir nuestro mix (mezcla) de financiamiento
se compone de la siguiente manera:

Recursos Terceros
Propios 40%
60%

e Recursos propios, formado por el capital
aportado por los socios, no exigible.

e Recursos de terceros, que generan pagos
exigibles a largo, mediano o corto plazo.

IDEA CLAVE

Es importante como regla general que las
deudas exigibles a largo plazo financien activos
fijos como las inversiones permanentes, y el
pasivo de corto plazo sea utilizado para invertir
en los activos de corto plazo.

Familiares y amigos

Es la primer fuente de financiamiento entre los em-
prendedores. Sus familiares y amigos invierten en la
persona mas que en el proyecto o en la idea, por lo
tanto no es necesario un plan tan detallado numeé-
ricamente, aungue es deseable dejar en claro si a
cambio reciben una participacion del emprendimien-
to, 0 cuotas periddicas (como un préstamo personal)
0 si se frata simplemente de una donacion.

Para evitar relaciones perdidas o enemistades
es necesario evaluar previamente, con el inversor
amigo, como van a actuar si el proyecto fracasa.
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La principal desventaja es
que los emprendedores

en general desconocen
donde encontrar alos
Inversores Angeles. En la
Argentina todavia no esta
muy desarrollado este tipo de
financiamiento respecto de
otros paises.

Inversores Angeles

Los inversores angeles (1A, también llamados Bu-
siness Angels, por su nombre original en inglés), son
personas fisicas o juridicas con excedentes de ca-
pital, que lo invierten a cambio de participacion en
el capital de la empresa. En general tienen conoci-
mientos del mundo empresarial, y pueden financiar
un monto intermedio entre lo que aportarian los fami-
liares y amigos, v las entidades de capital de riesgo.

Valoran una buena presentacion y un plan de
negocios que pueda transmitir la idea de manera
clara y convincente. También, que exista un equi-
po emprendedor solido.

La principal desventaja es que los emprendedo-
res en general desconocen donde encontrar a los
IA. En la Argentina todavia no esta muy desarrolla-
do este tipo de financiamiento respecto de otros
paises. Los IA pueden tener diferentes grados de
participacion en el emprendimiento, desde ase-
sorar en la administracion general de la empresa
hasta participar Unicamente en las decisiones es-
tratégicas. En general aportan contactos, muy ne-
cesarios en esta fase del proyecto. Son una buena
opcion para financiar la fase inicial de un proyecto
(capital semilla o capital start-up).

Su permanencia en el proyecto es temporal:
quieren vender su participacion en un plazo de 6
a 7 aflos como maximo, y poder recuperar asf con
ganancias el dinero invertido.

Entidades de Capital de Riesgo

Estan constituidas por sociedades andnimas
impulsadas por empresas 0 bancos que se de-
dican a invertir sus propios recursos en la finan-
clacion de Pymes. Su apoyo se puede concretar
mediante una participacion directa en acciones, o
a través de un préstamo.

A diferencia de los IA, las entidades de capital
de riesgo gestionan de manera profesional los fon-



dos de terceros, por lo que son bastante estrictos
a la hora de exigir el cumplimiento de los planes
de negocio. El monto a solicitar suele ser mayor
que con los IA.

Los proyectos mejor posicionados para es-
tas entidades son los que han demostrado en el
mercado su viabilidad durante al menos un ano, y
que necesiten capital para financiar su crecimien-
to (capital desarrollo). Aportan al proyecto no soélo
financiacion, sino también credibilidad y estabili-
dad financiera.

Bancos y subsidios

Los bancos estatales son los que ofrecen las ta-
sas y plazos mas convenientes para Pymes y em-
prendedores (por caso, el Banco Nacion, el Banco
Ciudad, vy los bancos provinciales).

Por lo general, cuentan con lineas especiales
de crédito con tasas diferenciales. Es importan-
te analizar también los requisitos de programas de
apoyo a Pymes y emprendedores tanto de Secre-
tarfas como Ministerios. Asimismo puede ser muy
Util contactar a otros emprendedores que hayan
conseguido recientemente financiamiento.

Andlisis de alternativas de financiamiento

Cuando se tienen diferentes opciones de finan-
ciamiento, es recomendable realizar célculos de
amortizacion de deuda por cada alternativa y luego
usar un cuadro para compararlas. Muchas entida-
des presentan un simulador para observar la evolu-
cion de las cuotas, intereses, comisiones, etcétera.

El valor de la cuota de un préstamo se compo-
ne de la siguiente manera;

VALOR CUOTA =
AMORTIZACION DE CAPITAL + INTERESES

Recordemos que de acuerdo al sistema mas usa-
do (francés) el valor cuota se mantiene constante, los
intereses van decreciendo y la amortizacion de capi-
tal va aumentando a lo largo del tiempo.

Elementos para comparar fuentes de financia-
miento:;

e (Condiciones del Financiamiento

e Monto otorgado

e Tasa de interés (fija, variable, combinada)
e Plazo

e Valor Cuota

e Periodo de gracia

Otras fuentes de financiacion:

Leasing:

Es un compromiso que se instrumenta a tra-
vés de un contrato, por el cual una parte (dador)
le otorga a la otra (tomador) el uso, goce y dispo-
nibilidad de un bien a cambio de un pago periodi-
co, llamado canon, durante un lapso determinado.
Debe entenderse que se esta frente a un contrato
de alguiler gue implica:

e Pago de cuotas durante el tiempo que dure el
contrato.

e (Opcion de compra. El tomador puede adauirir la
propiedad del bien gue alguilaba con el pago de
la Ultima cuota, o con el pago del valor residual.

Las dos formas mas comunes de leasing son:

e | easing operativo: solo se trata de alquiler, no se
adquiere el bien. En general se utiliza para bie-
nes de corto plazo.

e | easing financiero: se adquiere el bien en pro-
piedad. Es un modo de financiar el 100 % del
valor del bien.

Descuentos comerciales de proveedores:

Es una fuente de financiacion de corto plazo, que
permite cubrir necesidades de falta de liquidez.

7. Presupuesto Financiero

El presupuesto financiero esta integrado por la
estimacion de ingresos, egresos de fondos y ne-

cesidades de crédito para lograr su equilibrio.

Los ingresos se dan principalmente por co-
branzas y pagos de clientes, por ello es de suma

importancia los plazos otorgados.

Los egresos son tanto costos fijos como va-
riables: pago de proveedores, materias primas,
packaging, servicios, sueldos, seguros. También
debemos incluir el pago de los impuestos corres-

pondientes.

Vimos al comienzo del capitulo como realizar un
presupuesto econdémico, ¢(por qué es necesario
elaborar otro presupuesto”? El presupuesto econo-
mico tiene como objetivos basicos la cuantificacion
econdomica de las acciones (rentabilidad del pro-
yecto), y contar con un parametro para evaluar la
brecha entre lo real y lo presupuestado. Para reali-
zar este presupuesto utilizamos el criterio de lo de-
vengado, es decir, si se contrata a un empleado a
partir del mes de febrero y se le paga el sueldo en
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Cuando trabajamos en el
presupuesto financiero, toma
importancia el momento en
que se pago el sueldo y se
genero la salida de dinero.

Se utiliza el principio de lo
percibido, es decir cuando
realmente se produce €l
pago o la salida de dinero.

marzo, el gasto se debe reconocer al mes de tra-
bajo, es decir febrero, sin importar si ese mes se
pagd 0 No ese concepto.

Ahora bien, cuando trabajamos en el presupues-
to financiero, toma importancia el momento en que
se pago el sueldo y se generd la salida de dinero.
Acé utilizamos el principio de lo percibido, es decir
cuando realmente se produce el pago o la salida de
dinero. En el ejemplo fue en marzo, y o mismo ocu-
rre con otros conceptos por ejemplo con las ventas.

Dado gue no suele ser muy sencillo, vamos a
ejemplificar para que puedas ver la diferencia que
existe entre ambos presupuestos.

Retomemos nuestro primer Presupuesto Eco-
nomico Mensual. Para una venta de 300 alfajores
diarios a $3,75 por unidad, al cual le agregamos
una proyeccion de ventas para el mes 2, asumien-
do un incremento de las mismas del 10% (notese
que variamos el monto de ventas un 10%, los cos-
tos variables un 10%, y por supuesto los costos fi-
jos se mantienen)

Presupuesto financiero para los meses 1y 2

Para elaborar el presupuesto financiero brinda-
mos otros datos complementarios:

a) El acuerdo de cobro con clientes es a 30 dias.

b) La totalidad de los costos variables (proveedo-
res, etcétera) se pagan al contado efectivo.

) Los socios han decidido no retirar el sueldo has-
ta el mes 3.

d) El alquiler se pagara en el mes correspondiente.

e) El monotributo vence la primer semana del mes
siguiente.

f) Existe un saldo inicial de caja en efectivo de
$15000 para iniciar las operaciones del em-
prendimiento (capital de trabajo).
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Presupuesto Financiero
Mes 1 Mes 2
+Ventas $24.750  $27.225
- Costos Variables Operativos
$8.580 $9.438
Margen de Contribucion
$16.170  $17.787
- Costos Fijos Operativos
$13.794  $13.794
Resultado Operativo $2.376 $3.993
Pago monotributo $ - $4.294
Pago sueldos socios ~ $ - $-
Pago otros costos fjos  $ 1.500 $1.500
Total de Egresos $10.080 $15.232
Diferencia Ingresos - Egresos
$-10.080 $9.518
Saldo Inicial Disponible  $ 15.000  $ 4.920
Saldo Final Disponible  $ 4.920 $14.438

Importancia del Presupuesto Financiero:

e Complementay nos brinda informacion sobre la
factibilidad del proyecto.

e Requiere de actualizaciones.

e [Esunelemento dinamico que nos informa sobre
la proyeccion de ingresos y egresos.

e Nos permite planificar ingresos y egresos.

e Nos da idea de la liquidez con la que dispone-
mos para hacer frente a obligaciones.

e Fvita futuros contratiempos y decisiones apre-
suradas respecto al déficit (falta de dinero) o su-
peravit (excedentes de dinero).

ATENCION:

Puede ocurrir que un proyecto viable
econdmicamente deba descartarse por
limitaciones financieras

Casos que no generan egresos de caja: ¢,Co-
mo deben considerarse?

Un claro ejemplo lo conforman las amortizacio-
nes, dado que no generan una salida de efectivo.
Por o tanto, no se consideran en el Presupuesto
Financiero. Tener en cuenta que servira considerar
las amortizaciones para fines impositivos.

El siguiente cuadro permitira identificar qué con-
ceptos forman parte del Presupuesto Econdmico
o del Financiero:



Presupuesto Presupuesto
Econémico Financiero
Ventas X
Ingresos por Ventas X
Compras de materias primas X
Pagos de compras realizadas X
Inversiones X
Amortizaciones X
Préstamo X
Pago de préstamo X
Retiros de los socios X
Constitucion de reserva legal X
Impuesto a las
Ganancias del periodo X
Pago de Impuesto
a las Ganancias X
Flujo de Fondos Bibliografia

El flujo de fondos nos muestra la evolucion finan-
ciera de la empresa, es decir hasta cuando alcanza
su capacidad normal, o surge la necesidad de fi-
nanciamiento. El flujo de fondos da cuenta del dine-
ro disponible, y no toma en cuenta la depreciacion
(amortizaciones), ni cuentas incobrables. Por ello se
incluyen los ingresos por ventas; el financiamientos a
corto y largo plazo; ingresos por venta de bienes de
capital, impuestos, otros egresos, etcétera.

Daniel Miguez (2008). £l Emprendedor Profesio-
nal. Division Libros EMPREAR. Capitulo 6 (Vali-
dacion de los Aspectos del Negocio) y capitulo
7 (Modelizacion Econdmica vy Financiera).

ENDEAVOR. Manual del Emprendedor. Fascicu-
lo 3: Como construir una empresa rentable. La
Nacion.,

Marfa Marcela Rizzo (2009). Emprendedores,
Conocimientos 'y Herramientas para comple-
mentar la pasion por hacer, Capitulo 4. Consi-
guiendo financiamiento. Clarin iEcco.

Osvaldo Mocciaro. Presupuesto Integrado. Edi-
ciones Macchi Argentina.

Rey Alibertiy Virzi Diaz. Cuadernos Profesionales
N° 3. Evaluacion de Proyectos para la Gestion
Empresarial, Consejo Profesional de Ciencias
Econdmicas de la Ciudad de Buenos Aires.

Thomson (2007). Administracion de Pequefias
Empresas. Un enfoque emprendedor. Tomo 5.
Evaluacion del Desempefo Financiero. Clarin
Pymes.
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Costos y ganancias / CAPITULO V

TESTIMONIO

Oh! Wear

SEBASTIAN PRADO. Fecha de nacimiento:
07/01/1984. Antecedentes emprendedores: An-
tes de Oh! Wear, me dedigué varios afios al turis-
mo. Comenzamos llevando turistas a jugar al golf y
fuimos creciendo hasta convertimos en una agen-
cia de turismo (Discover Argentina).

DESCRIPCION DE OH! Oh! Wear es una em-
presa que se dedica a la confeccion y venta de in-
dumentaria para el profesional de la salud. Innovan
en telas y sobre todo en disefio.

Datos relevantes:

Ano de inicio: 2009

Inversion inicial $20.000

Facturacion: en 2012 rond6 los $450.000

Participaron del Programa Buenos Aires Empren-
de de la mano de Emprear. Recibieron un ANR
por el 30% de una inversion de $120.000 (unos
$35.000).

CUESTIONARIO:

¢Cuales son los principales desafios a

la hora de emprender en la Argentina?
La incertidumbre que genera mirar hacia el

futuro.

¢Como se financié al inicio el empren-

dimiento? En el caso que hayan nece-
sitado recurrir a inversores, {cémo los
consiguieron?

Hasta el momento los dos socios del proyec-
to fueron los Unicos inversores.

¢ Cual fue la forma de financiacion a la
que recurrieron a lo largo de la vida del
proyecto?

Pusimos dinero que tenfamos ahorrado o que
fuimos generando por lo que No necesitamos
recurrir a ningln tipo de financiacion.

¢Necesitaron, al inicio del emprendi-
miento, realizar un plan de negocios?

La verdad que no, arrancamos “sin manual”,
sin ninguna de las cosas tipicas que hay que
hacer cuando se comienza un negocio. Lue-
go aprendimos los mas importante con el
coaching que recibimos de parte de Emprear.

¢Cuales fueron las principales dificul-
tades que se presentaron a la hora de
planificar y controlar los numeros del
emprendimiento?

Hacer funcionar el circuito financiero de co-
bros y pagos. Por ejemplo, al principio da-
pbamos ambos en consignacion a nuestros
revendedores y nos pagaban recién cuan-
do los vendian. Luego empezamos a exigirles
gue tenian que comprarnos directamente y no
entregamos mas productos en consignacion.

¢Pensaron desde el inicio en la nece-
sidad de calcular cual seria el punto de
equilibrio econémico?

No lo pensamos desde el inicio. Luego del
primer ano y medio y gracias al coaching que
recibimos, en el que entre otras cosas apren-
dimos a “leer’ nuestros nimeros, empezamos
a prestarle atencion al punto de equilibrio. Co-
nocer ese nUmero nos permitio dar distintos
saltos en busqueda del crecimiento de nues-
tra empresa.

¢Cuales fueron los principales errores
cometidos en materia de ventas, costos
y financiacion?

Dar ambos en consignacion a nuestros re-
vendedores. Si bien era necesario porgue es-
tabamos comenzando y necesitabamos dar
a conocer nuestro producto, financieramente
fue un error. Otro error que cada vez estamos
puliendo mas esta relacionado a los precios
gue ponemos a nuestros productos.

Si tuvieras que asignar la participacion
de las decisiones tomadas en cada am-
bito al éxito del negocio, ¢qué porcen-
taje le darias a cada area?

% Area

10 Comercial

20 Productivo

20 RRHH

30 Econdmico - Financiero

20 Otras

¢Qué conclusiones generales podés
obtener, tras casi cuatro anos de haber
fundado la empresa?

Lo mas importante, cuando uno se larga con
un emprendimiento, es aguantar en los mo-
mentos mas dificiles. Ideas hay muchas y di-
nero para llevarlas a cabo casi siempre se
puede conseguir. Pero 1o méas dificil es ban-
carse las adversidades, que son muchas.
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— 10 CONCEPTOS BASICOS e

DEL CAPITULO S—
Al momento de planificar un El capital de trabajo
Nnegocio es aconsejable jugar es uno de los puntos
con los numeros y visualizar de mayor importancia en
distintos escenarios para su la situacion financiera de una
futura evolucion. empresa, por su relacion directa

con la capacidad del negocio de
generar flujo de caja.

Si sobredimensionamos
la estructura de nuestro
negocio, los costos fijos pueden El presupuesto econdmico
convertirse en un peso excesivo. tiene por objetivo basico la
cuantificacion econémica de

las acciones; mientras que €l
presupuesto financiero el momento en
que se generan las salidas de dinero.

Para la etapa inicial de un
proyecto es recomendable
armar una estructura lo mas
liviana posible, donde los
costos variables sean los que El presupuesto financiero
predominen. complementa el analisis
de nuestro proyecto,
brindandonos informacion acerca
de su factibilidad.

El punto de equilibrio
determina el volumen
de ventas que nos permitira

cubrir la totalidad de los costos El presupuesto financiero es
involucrados en nuestro proyecto, un elemento dinamico que
fjos y variables. nos informa sobre la proyeccion

de ingresos y egresos.

Para analizar un plan

de inversiones deben Puede ocurrir que un proyecto
identificarse todos los recursos que viable econdmicamente,
necesita el emprendimiento para  tenga que interrumpirse por
operar, tanto los tangibles como limitaciones financieras.

los intangibles.
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Cuestiones préacticas / CAPITULO VI

1. Proveedores:
J,aliados o enemigos?"

Una vez que el emprendimiento esta encamina-
do, es fundamental analizar posibilidades de cre-
cimiento del negocio. Un factor importante, y no
siempre tenido en cuenta, son los proveedores.
Por eso en este apartado nos ocuparemos espe-
cialmente de ellos, de revalorizar su rol para un em-
prendedor y de delinear algunas estrategias para
potenciar la relacion.

Algunos consejos para su seleccion

Generalmente se comienza la seleccion de pro-
veedores haciendo un andlisis de costo-beneficio
del insumo que se va a comprar y la calidad que
se necesita. Al principio se suele caer en la tram-
pa de acordar con el proveedor mas barato, pero
la experiencia indica gue muchas veces 10s insu-
mMos baratos cuestan caro. Es preferible conocer
en profundidad a los proveedores y analizar cues-
tiones como las siguientes:

e Quiénes son sus clientes (y si es posible ha-
blar con ellos).

¢ Los tiempos de entrega: es ideal invertir el
menor capital posible en insumos, para obtener
mas rentabilidad con otros destinos.

e Las facilidades y la financiacion: quizas por
estavia se puedan reducir los costos financieros.
Por ejemplo: silos clientes pagan a 30 dias, de-
beriamos intentar que el proveedor acepte che-
gues a 30 o mas dias.

e Descuentos por volimenes: la reduccion de
costos por escala puede ser muy importante.
Sin embargo, si la fabricacion a realizarse no
esta aun vendida, es recomendable comenzar
con lotes peguefios de insumos. También, si
se fabrica en exceso, pueden surgir otros cos-
tos de inventario: por cambios en la informacion
(por ejemplo: etiquetas, cajas, etcétera), obso-
lescencia, robos y deterioros.

e Poder de negociacion: cuanto mas peque-
flo sea el proveedor, méas poder de negociacion
tendra el cliente y, seguramente, mejor comuni-
cacion (rapida respuesta a cotizaciones, servi-
cio a medida, flexibilidad financiera, etcétera). El
objetivo debe ser crecer conjuntamente y de la
mano del proveedor.

T Autores de esta seccion: Nicolas Lanusse y Gabriela
Bordoy.
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Pedidos y cantidades

Para definir la producciony, por lo tanto, para ha-
cer el pedido alos proveedores, se necesita contar
con proyecciones de ventas (cantidad de clien-
tes que se visitaran, cantidad de productos que
se vendera a cada uno, y con gué periodicidad).

Para planificar la produccion es importante con-
siderar la cantidad de insumos que se necesitan, la
mercaderia que ya esta en proceso de produccion,
y la mercaderia que esta terminada y almacenada
como stock. Esimportante, en los inicios del nego-
Cio, no hacer un gran almacenamiento de produc-
tos, dado que esto devendra en mayores insumos
y capital inmovilizado. Conviene concentrarse en
los de mayor venta y paulatinamente ir ampliando
la oferta. Por ello, importa conocer el tiempo que un
cliente tarda en recibir su pedido desde la fecha en
gue lo pidi6. Consecuentemente, a la hora de de-
finir un pedido, se tendra presente si un proveedor
tarda 3 ¢ 20 dias en enviar un insumo.

Es fundamental definir y ajustar los procesos
productivos para hacer las cosas en el menor tiem-
poy de la mejor forma posibles. Un ejemplo podria
ser la medicion del resultado de produccion pro-
medio durante una jornada laboral de 8 horas en
una persona o en una maguina, y asf establecer la
produccion diaria, semanal, mensual y anual. Re-
cordemos gue cuando trabajamos con personas,
un buen ambiente laboral es clave para obtener los
mejores resultados.

A su vez, y sobre la base de la demanda esti-
mada de l0s productos, es necesario organizar la
produccion mensual (y las compras de insumos)
para evitar quiebres de stock (no tener producto
para vender) y pérdida de ventas.

Las proyecciones de ventas seran imprescindi-
bles para desarrollar una buena gestion financiera
y de cobranzas. Para relevar las necesidades fi-
nancieras es muy Util trabajar con un Flujo de Fon-
dos (ver Capftulo 5). En él se vera laimportancia de
cobrar en el menor tiempo posible y pagar con el
mayor plazo. Asl también se podra ayudar a definir
planes de financiacion o estrategias comerciales,
y pactar las mejores condiciones de compra de
insumo con los proveedores de nuestro negocio.

El arte de negociar los plazos

Sera trabajo del emprendedor, ademas del tra-
bajo sobre el producto, lograr gue la diferencia en-
tre la relacion de sus deudas (lo que debe a sus
proveedores) y lo que a él le deben (la relacion con
sus clientes) sea favorable.



De esta manera, es muy importante que el em-
prendedor comience a trasladar el riesgo de la
operacion a sus proveedores, pues de esto de-
pendera que pueda pasar de micro emprendedor
a pequena empresa. ¢Que quiere decir? Ocurre
que el micro emprendedor suele financiar al clien-
te. A medida que va creciendo, su poder de ne-
gociacion cambiara y debera aprovecharlo; si va a
vender mas cantidad, quiere decir gue su produc-
to es pedido por el cliente de su cliente. Entonces,
debera buscar la forma de garantizar los pagos:
por caso, otorgar descuentos por cantidad gue no
afecten la fecha de cobro, o pagar un porcentaje
contra entrega vy el resto a crédito.

Sucedera lo mismo con sus proveedores: S
el proveedor compra mas porque vende mas, el
emprendedor pasara a ser mas importante en la
cartera de clientes de su proveedor; puede, asi,
demandar mejores condiciones en el trato. Debera
analizar si le convienen los descuentos, 10s plazos
de entrega, crédito para pagar, etcétera.,

Unavez analizadas las ventajas, desventajas y ries-
gos de las diversas formas de financiacion, veamos
ahora cuales son las formas de pago existentes.

Pago en efectivo: cl efectivo nos sirve para
pagar mano de obra, materia prima, impuestos,
0 para comprar algunas cosas. Pero si no es
puesto a trabajar en forma adecuada, el efecti-
vO en si mismo no ayuda mucho. Tener poco o
tener demasiado causa inconvenientes. El pri-
mer problema -tener poco-, Nos ocasionara una
falta de liquidez evidente, ya que la empresa no
podra realizar sus actividades diarias. Y tener
de mas, nos hara dejar de ganar dinero (es mas
conveniente tenerlo en una cuenta de banco
y asi cobrar intereses). Si tenemos disponibili-
dad de efectivo quizas nos convenga ofrecerle
al proveedor pagar en efectivo y solicitar algin
beneficio extra por esto.

A crédito: un crédito es un pacto basado en
la confianza. Cuanta mayor confianza nos ten-
ga el proveedor, mayor sera nuestra posibilidad
de pedirle mercaderfa a crédito. ;Hasta donde
comprar a crédito? Dependera de las condicio-
nes operativas de la empresa que, por naturale-
za, son Unicas. Pero debemos tener en cuenta
gue cuando se hace una compra a crédito, au-
mentan nuestras cuentas a pagar. Sera impor-
tante, en este caso, manejar adecuadamente
los plazos de pago con cada proveedor y otras
deudas que el emprendedor haya adquirido, pa-
ra no descapitalizarse en un momento dado.

Se suele privilegiar mas
la relacion con el cliente;

pero muchas veces €l
proveedor tiene el poder

de lograr que el emprendedor
cumpla o no con los plazos
de entrega prometidos

al cliente.

Algo mas que proveedores... socios

Muchos emprendedores comienzan sus em-
prendimientos en forma unipersonal e incorporan
empleados paulatinamente. Por ello, los proveedo-
res se constituiran en su Unica manera de confor-
mar un equipo de trabajo. De modo que conviene
prestarle especial atencion a estarelacion. Se sue-
le privilegiar mas la relacion con el cliente; pero o
cierto es gque muchas veces el proveedor tiene el
poder de lograr que el emprendedor cumpla o no
con los plazos de entrega prometidos, o que pue-
da ofrecer mas o menos variedad y mejor o peor
calidad en el producto.

Por ello resulta muy conveniente construir una
relacion con el proveedor que incluya otros ele-
mentos, ademas de la entrega del productoy el pa-
go. Es decir, involucrar al proveedor en la empresa,
hacerlo parte del trabajo final que realizan todos en
conjunto y lograr que se sienta parte de un equipo
con un objetivo comun.

Algunos detalles que pueden ayudar a cons-
truir este tipo de relacion puede ser transmitir a los
proveedores los objetivos, valores vy vision de la
empresa. O también exhibirles el producto termina-
do con el aporte de cada uno, para dotarlo de un
sentido de unidad. Asimismo, compartir con ellos
los logros (y también las fallas) cuando no se lo-
gra satisfacer al cliente. Todo esto aporta a la com-
prension de que un cliente satisfecho pedira mas
producto al emprendedor y éste, a su vez, deman-
dara mas insumos al proveedor.

Una apuesta un poco mas ambiciosa podria ser
comunicar, como un valor agregado de la empre-
sa, la participacion del proveedor en el proceso de
produccion, incluyendo el logo del proveedor en
las comunicaciones. Esto generara un mayor com-
promiso del proveedor con el producto final (por-
que estara en juego también su nombre) y aportara
a su fidelizacion.
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Asl como se realizan reconocimientos a los clien-
tes por sus compras, es una buena practica pensar
alguna manera de hacerlo también con los provee-
dores. Esto se puede realizar de manera informal,
através de las conversaciones diarias, valorando el
trabajo que realizaron para cumplir con una entrega,
por ejemplo, o quizas otorgando descuentos impor-
tantes a los empleados del proveedor en la compra
de nuestros productos o servicios.

También hay que tener en cuenta que, cuan-
to mas capacitados estén los proveedores, me-
jor servicio brindaran al emprendedor. Incitarlos a
capacitarse, brindar capacitaciones especialmen-
te dirigidas a ellos, asistir juntos a algun entrena-
miento, pueden ser buenas formas de transmitir
las necesidades del emprendedor de una mane-
ra muy amigable, y como un beneficio directo para
ellos. De esta manera también se refuerza la idea
de que si todos se profesionalizan y realizan me-
jor el trabajo, mas crecen todos los eslabones de
la cadena de valor.

2. Redes de contactos?

Cuando se inicia un emprendimiento, de cual-
quier rubro, las preguntas ineludibles son: ;donde
estara mi futuro cliente?, ;/por donde empiezo?,
$,como hago para conseguirlo?

Una de las vias mas importantes para descu-
pbrirlos es la red de contactos. También se la suele
llamar networking, que significa trabajar en y con
redes. Normalmente se refiere a redes sociales
que pueden serviros de contacto.

Son muy pocas las personas que saben usu-
fructuar una red de contactos en todo su poten-
cial. Mas adn: hoy, en el mundo de los negocios,
ese factor se considera una competencia. Aque-
llas personas que intuyen donde pueden estar los
contactos, saben comunicar su producto y comu-
nicarse con otros, que siguen adelante a pesar de
los contratiempos, gue llaman una y mil veces has-
ta conseguir con la persona indicada, efectivamen-
te tienen esa competencia.

No es una habilidad innata, pues uno puede tener
mayor 0 menor capacidad para iniciar sus contactos.
Pero se puede aprender: practicando, buscando
mentores, identificando personas que nos ayuden
y, sobre todo, tomando esta tarea como un verda-
dero trabajo, sistematizado vy planificado.

Los aspectos mas relevantes de esta actividad
pueden resumirse en:

e [Establecer una comunicacion efectiva.

2 Autora de esta seccion: Monica Calero.
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La red de contactos es como
un tejido: se trata de un
intercambio de informacion,
ideas, sugerencias y/o
asesoramiento. Es un
proceso sin fin, que contiene
diferentes etapas pero nunca
debe terminar.,

e Desarrollar un proceso sistematizado y coherente.

e Dar los pasos ineludibles para construir una en-
trevista de contacto.

Imaginemos por un momento una telarafa, el
trabajo minucioso que hacen las aranas. Porque
la red de contactos es como un tegjido: se trata de
un intercambio de informacion, ideas, sugerencias
y/0 asesoramiento. Es un proceso sin fin, que con-
tiene diferentes etapas pero nunca debe terminar.

Destrezas

Unared de contactos es efectiva cuando va cre-
ciendo significativamente en el tiempo, no se termi-
na nunca, y brinda contactos o referidos que son
importantes para mi emprendimiento.

Entre las destrezas que debemos desarrollar, se
encuentra la primera y fundamental: saber comuni-
car.

Y para ello, una breve introduccion sobre la co-
municacion y aguellos puntos mas sobresalientes
para ser un “‘comunicador eficaz”:

e Tener un objetivo claro
e Contar con agudeza perceptiva
e Disponer de flexibilidad

Objetivo claro: tengo que saber cual va a ser
el proposito de mi reunion con el contacto. Es
importante pensar qué voy a proponer, como
voy a vender mi producto, como voy a mostrar
sus beneficios y de cuanto tiempo dispongo pa-
ra lograr mi objetivo.

Agudeza perceptiva: todos los sentidos de-
ben estar alertas para detectar obstaculos en
una conversacion, de modo de evitar la impro-
ductividad y, por sobre todo, generar una bue-
na sintonia con la persona.



Flexibilidad: es lahabilidad para cambiar nues-
tra estrategia comunicacional en el caso de que
el camino que seguimos no sea el correcto.

Asimismo, es conveniente considerar otros as-
pectos de la comunicacion: tono de voz, lenguaje
corporal y palabras, elementos que tienen gran in-
cidencia en un encuentro. Si estableciéramos que
la comunicacion representa el 100% del contac-
to, los porcentajes de cada factor serfan 55% pa-
ra el lenguaje corporal; 38% para el tono de voz;
y 7% para las palabras. ;Qué nos sugieren estos
porcentajes”? Que es preponderante laimportancia
de como decimos lo que decimos, como informa-
mos sobre nuestros productos, como transmiti-
mos nuestro interés por nuestro emprendimiento
y por expandir nuestra red de contactos.

La importancia en la claridad de ideas, en la dic-
cion, en el contacto visual, en el qué se dice y co-
mo se dice, todos estos aspectos juegan un papel
destacado en el momento de iniciar nuestra red de
contactos.

Tengamos en cuenta, también, que cuando Nos
estamos comunicando se ponen en juego emo-
ciones, y tenemos que estar con toda nuestra
agudeza para percibir qué conviene decir en ese
momento y qué no.

Saber escuchar es otra de las destrezas que te-
nemos gue desarrollar y, quizas, la mas importan-
te, pues la persona que se desenvuelve bien en
este aspecto es la que puede detectar las necesi-
dades del cliente.

Un buen entrenamiento para comenzar es estar
atento a la “imagen auditiva”. ¢Qué significa esto?
Cuando una persona nos esta hablando por teléfo-
no, nuestra mente va configurando una imagen au-
ditiva de cOmo puede ser esa persona, qué energia
tiene, como esta de animo, no solo por el tono de

voz, sino también por las palabras que utiliza.

Por ejemplo: si llamo a una amiga, al atender el
teléfono podremos descubrir si esta de buen ani-
mo 0 No, de acuerdo a como suene ese jholal Y
esa imagen auditiva se puede traducir en bronca,
alegria, tristeza, miedo, etcétera. Hay un sinfin de
posibilidades.

Si llamamos a un potencial contacto, no pode-
mos dejar de atender a estos pequenos consejos
paracomunicarnos enformaefectiva. Tenemos que
brindar una imagen auditiva que esté asociada a
confianza, alegria, creatividad, energia positiva, so-
lidez, consistencia.

Un buen ejercicio es preguntarse ¢Qué ima-
gen auditiva estaré trasmitiendo?. Para ello prime-
ro conviene probar con quienes estan a nuestro

Saber escuchar es otra de
las destrezas que tenemos
que desarrollar y, quizas,

la mas importante, pues la
persona gue se desenvuelve
bien en este aspecto es

la que puede detectar las
necesidades del cliente.

alcance: amigos, vecinos, familiares. Practicar qué
tipo de imagen brindan ellos vy, luego, animarse y
preguntar qué imagen da uno mismo. Quiza Nos
llevermos gratas sorpresas, 0 quizas tendremos
que empezar a practicar una imagen auditiva mas
positiva.

Desarrollando la red

Una vez aclarado el tema de la comunicacion,
tenemos que dedicarnos al proceso para desarro-
llar la red de contactos.

Para iniciar nuestra primera lista de contactos
Seguiremos los siguientes pasos:

e Hacer un listado extenso de personas. contactos
profesionales, personales, sociales y otros.

e Diferenciar qué tipo de contactos hay, pues no
es lo mismo hablar con un amigo, vecino o co-
lega que con un potencial cliente al gque no co-
Nocemaos.

e Por ultimo, determinar la estrategia que vamos
a disenar para el tipo de contacto que estable-
ceremos.

Otro de los puntos a revisar es el desarrollo de
la reunion de contacto. Podriamos establecer seis
pasos relevantes en una entrevista de contacto.

e Paso 1: En este momento, debemos recor-
dar todos los aspectos mencionados en el
ftemn Comunicacion. Para que la introduccion
sea efectiva, tenemos que establecer sintonia
con la otra persona. ¢ Qué significa esto? Pa-
ra aquellos a los que les gusta el baile, vaya
una comparacion. cuando una pareja estable-
ce sintonia, sigue el movimiento de los acor-
des musicales sin pisarse ni trastabillarse, va
en la misma direccion y se establece una ar-
monia entre los movimientos corporales y los
musicales. Algo similar sucede cuando uno
establece este tipo de sintonfa en una primera
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conversacion. Es importante tener presente el
objetivo del que hablabamos al principio, y con-
siderar el tiempo que la persona dispone para
el encuentro.

¢ Paso 2: Resumir en forma clara'y concisa el ob-
jetivo de mi reunion, mi propoésito y mis expec-
tativas.

e Paso 3: Pregunto, escucho, relevo informacion;
sl es necesario, anoto.

e Paso 4: Pregunto porreferidos. ¢ Es posible que
esa persona me pueda dar otros contactos? Es
necesario saber que las personas son renuen-
tes a dar el teléfono de un allegado si aln no
nos conoce. Por eso lo mejor es No presionar y
que este encuentro sirva para dejar la mejor im-
presion. Sabemos gue no es la Unica oportuni-
dady gue primero es fundamental que vayamos
transmitiendo confianza.

e Paso 5: Déle algo a cambio, gue pueda quedar-
le como recuerdo de nuestro paso. No necesa-
riamente tiene gue ser algo material, puede ser
una idea o alguin dato que le pueda servir.

e Paso 6: £l Ultimo e importante paso es el cierre.
Debemos hacer un resumen de la reunion, aten-
diendo a aquellos aspectos que son relevantes
para la informacion que necesitamos y tratando
de que la persona se sienta como un real aliado.

Las redes sociales online
son canales que pueden
ayudar a los emprendedores
Y a SUs Negocios para darse
a conocer, aumentar ventas,
crear fidelidad y estrechar
relaciones.

Finalmente, no podemos dejar de mencionar la
planificacion y sistematizacion, ya que son esen-
ciales para que esta stapa resulte productiva. Asi
como tenemos que escribir para hacer nuestro
plan de negocios, nuestro plan de marketing o pa-
ra desarrollar una planificacion financiera, lo mis-
mo debemos hacer para implementar nuestra red
de contactos.

Es importante llevar algun tipo de registro con
los datos del contacto y todo tipo de observacion
que pueda ser Util como, por ejemplo, si el dia de
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la entrevista estaba con un problema de salud o
por irse de viaje. Es preferible escribirlo, pues en
el proximo llamado puede ser el motivo para iniciar
“la sintonia” de la que hablabamos anteriormente.

iBienvenidos Facebook y Twitter al mundo
emprendedor!

Hoy en dia, Intermet es una herramienta muy valio-
sa en cuanto alo gue a redes de contacto se refiere.

Las redes sociales de Internet, entre las que po-
demos mencionar Facebook y Twitter como dos
de las mas conocidas vy populares, son canales
que pueden ayudar a los emprendedores vy a sus
Negocios para darse a conocer, aumentar ventas,
crear fidelidad y estrechar relaciones, relevar infor-
macion importante sobre sus productos, jy mucho
mas! No podemos, pues, desatender su importan-

cia ni ignorar sus multiples beneficios.

En otras palabras, no podemos quedamos fue-
ra de estas redes. Sin embargo, tenemos que estar
atentos a la hora de elegir en cual o cuales de ellas
tener presencia con nuestro emprendimiento, pues
no todas las redes sociales son iguales, ni sirven pa-
ra lo mismo. Cada red tiene un objetivo especifico.
Hay que usar la red correcta para la tarea correcta, y
ademas hacerlo bien, es todo un desafio y una nue-
va habilidad que debemos estar dispuestos a de-
sarrollar si gueremos emprender cualquier negocio.

Veamos algunos ejemplos:

Despejadas estas diferencias, describiremos a
continuacion algunos puntos que estas redes tie-
nen en comUdn y que las hacen tan poderosas y va-
liosas para hacer crecer nuestros negocios.

¢ Pensar estrategias con diseio social: A par-
tir de ahora, el aspecto “social” debe ser parte
de nuestras estrategias de negocios. Esto es, al
disenar nuestros objetivos comerciales o pensar
campanas de marketing, tenemos que hacer-
lo teniendo en cuenta estas nuevas maneras de
comunicamos con nuestros clientes actuales o
potenciales.

e Crear marcas auténticas: los usuarios de las
diferentes redes suelen manifestarse de manera
auténtica y sincera. Debemos corresponderles
proporcionandoles informacion clara sobre nues-
tras empresas. Nuestras marcas deben hablar
con voz auténtica 'y coherente.,

¢ Brindar una experiencia interactiva: las per-
sonas pasan mucho tiempo en estas redes co-
municandose y compartiendo entre sf. Por ello,
es importante pensar en contenidos gue inviten



Red Definicion Utilidad Fortalezas
Twitt Es un sistema web gratuito  Las empresas pueden La comunicacién con
witer que permite a los usuarios  informar sobre los clientes: es posible
enviar mensajes de texto lanzamientos de nuevos monitorear palabras claves
(también llamados tweets) productos o servicios. para saber qué se dice sobre
de hasta 140 caracteres Las personas pueden dar iy tu competencia.
que se actualizan en a conocer eventos de La exposiciéon de marcas:
tiempo real. actualidad, y a su vez los ofrece oportunidades Unicas
receptores de las noticias para la integracion en sitios
pueden darlas a conocer web v para atraer clientes de
también (retweet), lo que manera viral, ayudando a tu
resulta en la propagacion compania a sobresalir sobre
de una noticia a veces las demas.
mas rapida y efectiva que
por medios tradicionales
(prensa, radio, TV, etc.).
Facebook Es una red social donde Las empresas pueden La comunicacién con los
Aceboo los usuarios pueden crear paginas con la clientes: es excelente para
agregar amigos, enviar posibilidad de tener atraer a la gente a la que le
mensajes, jugar juegos, seguidores (Fans). gusta tu marca, que le gusta
formar grupos y construir Para ser Seguidor de una  compartir opiniones, v que
un perfil propio. pagina el usuario debera participe en promociones y
simplemente poner “Me encuestas.
Gusta” y autométicamente  La exposiciéon de marcas:
comenzara a recibir las Facebook ofrece muchas
actualizaciones en la opciones para dar a conocer
seccion de Noticias/Inicio.  una marca a través de
Facebook también permite opciones gratuitas o anuncios
publicar anuncios (Ads) pagados.
e integrarlo al sitio de la
empresa (Social Plugins).
Linkedi Es una red social orientada Se puede utilizar para Exposicion de marca:
Hredn a profesionales y negocios.  encontrar trabajo, personas  efectivo para exposicion
El proposito del sitio es y oportunidades de personal de marca y para
permitir a los usuarios negocio. exponer tu perﬁl prpfeswona\
registrados mantener Asimismo, a través de las Y ExPeriencia. Aquila buena
una lista de informacién conexiones llamadas de reputacion es muy importante.
de contacto de las segundo y tercer grado, es
personas que conocen posible contactar a alguien
y de confianza para los a través de un contacto
Nnegocios. mutuo y de confianza.
YouTube Es un sitio para compartir Aloja una variedad de clips ~ La comunicacion con

videos en donde los
usuarios pueden compartir
y subir nuevos videos.

de peliculas, programas
de television, videos
musicales, asi como
contenidos amateur como
videoblogs.

Los enlaces a videos

de YouTube pueden ser
también puestos en blogs
y sitios web personales.

los clientes: el video
es una herramienta que

rapidamente captura el interés

de los usuarios que buscan

entretenimiento, informacion,

0 ambos.

La exposicion de marcas:

una de las mas poderosas
herramientas en la web para
construir un canal seguro de

comunicacion para tu marca.

Posicionamiento en
buscadores: muy eficaz
para construir enlaces hacia
nuestro sitio pues los videos
tienen altas calificaciones en
los buscadores.
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a la interaccion y responder activamente al in-
tercambio comunicacional que generemos con
nuestra presencia en la red.

e Desarrollarrelaciones: comovimos enelapar-
tado anterior, desarrollar contactos es un traba-
jo atiempo completo. Esto quiere decir que para
que nuestra presencia en las redes sea verda-
deramente efectiva, tenemos que invertir tiempo,
ser perseverantes y pensar estratégicamente.

¢ Mejorar continuamente: las redes nos brin-
dan la posibilidad de recibir sugerencias de los
usuarios en tiempo real, 1o que nos facilita la me-
jora continua de nuestros productos y servicios.

Los siy los no en la red de contactos

Si: a ser especifico, proactivo, constante, a
mantener una actitud positiva, a pedir colabora-
cion a otros, a tener tarjetas personales, a tener
presencia en las llamadas redes sociales.

No: a ser pesimista, impaciente, poco agradeci-
do, a utilizar herramientas de poca calidad para
el marketing, a abarcar demasiado, a ser pasivo.

Para llegar a ser efectivos en el desarrollo de
contactos debemos ir a la accion. No olvidemos
gue la intencion sin accion es ilusion.

3. Estrategias para consolidar e
incrementar las ventas®

Saber vender suele verse a veces como un don,
una cualidad rara y envidiable que algunas perso-
nas traen innata y de la cual otras simplemente ca-
recen por completo. En este apartado brindamos
algunas cuestiones a tener en cuenta para “hacer-
se” vendedor.

|dentikit de un buen vendedor

La venta de productos o servicios es un tema
sensible para toda empresa. Una vez detectados
los posibles clientes, es necesario concertar las
entrevistas y concretar la operacion. Para que esto
pueda llevarse a cabo satisfactoriamente, la actitud
de quien redlice la entrevista es tan importante co-

mo el conocimiento que tenga del producto.

La pregunta del millon suele ser: vendedor ¢se
nace o se hace? Los profesionales de la venta

¢ Autores de esta seccion: Santiago Recondo, Diego
Gasparini y Tola Liguori.
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creen que es una combinacion de ambos. Un buen
vendedor puede desarrollar habilidades para des-
empenarse efectivamente en el campo de la venta
pero también le sera de gran utilidad poseer deter-
minadas cualidades innatas.

Entre estas cualidades se encuentra la empatia,
que es la capacidad de ponerse en los “zapatos” del
otro, de escucharlo y de saber cuando hablar y cuan-
do no. Sipodemos ponemos en el lugar del otro, nos
sera mas facil detectar sus necesidades y poder ofre-
cerle nuestro producto en funcion de éstas.

Otra cualidad innata es el impulso egdlatra. Se-
gun Raul Lépez Fernandez, en su libro El proceso
de la venta eficaz, "El impulso egdlatra es una cua-
lidad innata que tienen los vendedores. Consiste
en un deseo infinito de triunfar [...] es la base de
la autoestima porgue quien lo posee tiene siempre
absoluta seguridad de triunfo [...]. Se motivan con
los concursos, con la competencia, con todas las
actividades en las que, al final, se manifiesta la pre-
sencia de un triunfador”.

Seguin Lopez Fernandez, esimportante hacer una
distincion entre egdlatra y egoista: “Egolatra hace re-
ferencia a un culto [...] algo asi como una devocion
a sl mismo, a la propia capacidad y tiene un signifi-
cado positivo. Imprime seguridad, energia y refuerza
la autoestima. Reconocerse como el mejor condu-
ce a ser el mejor. Por su lado, el egoista expresa re-
concentracion, es inmoderado y manifiesta exceso.
Sdlo demuestra interés en sf mismo y menosprecia
alos demas. La mas minima presencia de egoismos
es, sin duda, el primer destructor de la venta perso-
nal, puesto que es su antitesis".

La orientacion al logro, el entusiasmo, la capa-
cidad para asesorar y para satisfacer necesidades
son predisposiciones innatas. De todas formas, es-
tas habilidades pueden también desarrollarse al po-
nerlas en practica vy trabajar sobre ellas.

Ser un buen vendedor requiere de habilidad, mas
que de talento. Con el desarrollo de habilidades, se
lograré que el proceso de venta resulte facil y natural,
Esta tarea precisa tiempo vy préactica, y se comple-
menta con la adquisicion de ciertas técnicas.

¢ Qué aspectos de nuestra actitud debemos
desarrollar para ser vendedores expertos?

e Actitud Mental Positiva. ;Qué posibilidades
existen de gue el cliente mantenga una actitud
positiva si el vendedor no lo hace? La respues-
ta es: ninguna, ya que los estados de animo
se perciben y transmiten. El vendedor no podra
transmitir entusiasmo v, por lo tanto, las posibi-
lidades de venta seran minimas.



El entusiasmo se comunica a través de image-
nes, tono de voz empleado, miradas y gestos (por
ejemplo, una sonrisa). Debe existir conerencia en-
tre la postura corporal, la voz, el tono y la mirada.

A todos se nos cruzan pensamientos negativos,
pero hemos de decidir no aferrarnos a ellos. To-
memos los pensamientos positivos y soltemos
los negativos. Algo gue puede ayudamos es ana-
lizar los errores cometidos, ver como corregirlos
y, una vez hecho esto, dejar de pensar en ellos.
Concéntrese en corregir los errores en lugar de
lamentarse de haberlos cometido.

De este modo, creara pautas que conduzcan
al exito. Al reconocer sus pequerios logros, su
moral se elevara. La moral alta es esencial para
continuar adelante. No espere el gran éxito pa-
rareconocer sus valores, reconozca sus peque-
Aos éxitos porque la suma de éstos lo llevara al
Gran Exito.

¢ Habilidades para las Relaciones Interper-
sonales. El buen vendedor es capaz de inte-
ractuar con las personas y de comprenderlas.
Le gusta conocer al otro y sabe como acercar-
se. Pone especial interés en lograr la confianza
del comprador; es una tarea que lleva tiempo vy
esfuerzo, y ésta puede perderse en un segun-
do sino tiene presente que los momentos de la
verdad son: TODOS. La falta de confianza ha-
ce caer inmediatamente una venta ya realizada.

e Escucha. Existe la idea de que "apabullar" al
potencial cliente nos llevara a una venta segu-
ra. Esto es totalmente erréneo. El objetivo de un
vendedor en una situacion de venta debe ser €l
de hacer hablar al potencial cliente. Esto le da-
ra la oportunidad de saber qué necesita, qué
es lo que realmente le importa, a qué le asigna
mayor valor.

Si nota que esta hablando mas de la mitad del
tiempo que dura la conversacion, es tiempo de ca-
llarse y escuchar.

Entonces, centre su esfuerzo en demostrarle
que lo que vende lo ayudara a conseguir ague-
llo gue él quiere y necesita. No pierda el tiempo
tratando de crear una necesidad. Ayude a su po-
tencial cliente a descubrir que el producto que us-
ted vende lo ayudara a satisfacer esa necesidad
preexistente.

Tenga siempre presente: la venta es un 90%
de actitud.

En la prestacion de un buen servicio, la bue-
na actitud se traduce cuando el vendedor disfru-
ta y se divierte con su actividad, cuando provoca

un clima calido y de confianza, y cuando no se
muestra asustado, sino seguro de si mismo vy de
lo que hace.

La actitud apropiada es la que le permite avan-
zar con rapidez hacia su meta. Por lo tanto, esta-
blezca el objetivo que quiere lograr, no o pierda de
vista, concéntrese en él y busque acciones que le
permitan sortear los obstaculos que tienden a des-
dibujar el objetivo vy, por lo tanto, a alejarlo de él.

¢Clientes fieles o terroristas?

Al hablar de clientes, surge inevitablemente el
planteo del famoso dilema: ¢ Tiene el cliente siem-
pre la razon?.

Si partimos de la base de que el cliente propor-
ciona sentido v justificacion a nuestro trabajo, en
lo primero que pensamos es en complacerlo y sa-
tisfacer todas sus necesidades. Sin embargo, en
muchas oportunidades se accede no solo a suge-
rencias, opiniones o pedidos, sino a formulaciones
caprichosas que superan lo ofrecido por la empre-
sa, desvirtlan su naturaleza o la obligan a modificar
su vision, su identidad o la razon de su existencia.

Si intentamos lograr un equilibrio, o al menos
tender a él, se hace imprescindible mostrarle o in-
dicarle al cliente que existe un limite en la satisfac-
cion de sus necesidades.

Lo mas conveniente es adoptar una postura inter-
media, que contemple el respeto v la atencion con-
creta de cada una de las necesidades del cliente, vy
la presentacion, asimismo, de las limitaciones e im-
posibilidades respecto del producto o servicio. Seria
algo asi como una “estrategia con vision de futuro”,
un modo de mantener al cliente satisfecho con nues-
tro producto pero, al mismo tiempo, con plena con-
ciencia de sus debilidades y limitaciones.

Teniendo en cuenta este consejo estaremos
construyendo una relacion de calidad con el clien-
te. Cuando hablamos de calidad nos referimos a
que lo que se recibe no es ni mas ni menos de lo
que se espera, sino exactamente lo que se prome-
ti6, lo que fue acordado previamente. La calidad
es, entonces, un concepto subjetivo que depen-
de de la percepcion de cada uno. Si transmitimos
al cliente una idea de nuestro producto o servicio
que esta por encima de la realidad, éste se sentira
luego estafado o defraudado.

Algunos aspectos que debemos considerar
para lograr el objetivo de mantener satisfechos a
nuestros clientes sin extralimitarnos:

1. |dentificar con precision cuales son las necesi-
dades reales del cliente y orientarnos a ellas en
todo momento durante la conversacion o discu-
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sion con él, para ofrecerle un producto o servi-
cio a su medida, ni mas, ni menos. Aungue nos
resulte ventajoso, nunca ofrecer a un cliente al-
go gue no necesita. Nuestra mision es aseso-
rarlo y apoyarlo en este proceso.

2. Establecer con claridad, desde el primer con-
tacto, cual es el alcance de nuestros servicios y
las caracteristicas especificas de nuestros pro-
ductos, sin comprometernos a excepciones
que impliquen viabilizar nuevos procesos o en-
carar proyectos para los cuales no contamos,
en el momento, con los profesionales adecua-
dos, con los materiales o las herramientas ne-
cesarias.

3. Al recibir una gueja o reclamo que juzgamos No
se corresponde con lo pactado, por implicar un
exceso 0 una disminucion respecto de lo acor-
dado, es nuestra mision demostrarle al cliente,
con el respeto v la consideracion debidas, que
Su reclamo no tiene lugar, presentando siempre
datos objetivos que pueden traducirse en cos-
tos, caracteristicas de las materias primas, vo-
lumen, etcétera

4. Fijar con claridad los limites de lo que ofrece-
mos, sin prometer lo que no podremos cum-
plir, fundamentalmente en lo que respecta a los
tiempos de entrega o de ejecucion.

De lo descripto, se desprende que a largo plazo
resulta conveniente y provee ventajas lograr con el
cliente una relacion basada en la realidad y en ob-
jetivos concretos, con la plena conciencia de que
podremos cumplir con lo gue él merece y necesita.
Se deduce que es saludable entablar con el cliente
relaciones sanas y duraderas, que provean bene-
ficios a ambas partes por igual, basadas en politi-
cas realistas y que sean factibles de mantenerse
en el tiempo, para el bien de las partes.

Construir una relacion de calidad con el cliente
permitira aumentar la cantidad de clientes fideliza-
dos, es decir, clientes que quedan satisfechos y que
volveran a nosotros cada vez que lo necesiten ha-
ciéndose mas dificil que nos cambien por alguien
de la competencia. Como nos conocen y no de-
fraudamos sus expectativas, generamos con ellos
un vinculo de confianza. De esta manera, los clien-
tes asociaran nuestros productos y servicios a una
emocion positiva, y se anclaran en la empresa. Y, lo
mejor de todo: jnos recomendaran a todo el mundo!
Fidelizando un cliente, ademas de generar mas ven-
tas con él, nos aseguramos publicidad gratuita y de
la mejor (no hay mejor incentivo para comprar que la

buena experiencia de un conocido).
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El extremo opuesto nos llevara a cultivar los lla-
mados clientes “terroristas”. Son aquellos que tu-
vieron una o varias malas experiencias con nuestra
empresay lo cuentan a viva a voz a cualquiera que
quiera escucharlo. No hace falta decir el terrible da-
No que un solo cliente terrorista puede hacerle a
una empresa, sobre todo porque la gente en ge-
neral suele contar mas las malas experiencias que
las buenas.

Fidelizar a los clientes es un paso fundamental
en la consolidacion de las ventas, recordemos que
el 80% de las ventas se llevan a cabo a sélo el 20%
de los clientes. Muchas veces se cree que pa-
ra crecer en ventas hay que salir a buscar nuevos
clientes y no siempre es asi. Serfa un error hacer
esto ultimo y descuidar a los clientes con los que
ya construimos una relacion y un vinculo. Cues-

ta mucho mas construir confianza que derribarla.

La venta comienza cuando el cliente di-
ce no

La superacion de objeciones es una herramien-
ta clave para concretar una venta una vez que €l
cliente se interes¢ ya por el producto. Con una
buena técnica en superacion de objeciones se
pueden concretar mas ventas.

Es importante no confundir las objeciones con
las quejas: la objecion es una expresion de desa-
probacion o rechazo que atenta contra el proceso
de venta, en cambio, la queja es una expresion de
insatisfaccion o de protesta por supuesta injusticia.

La mayoria de las veces el cliente expresara ob-
jeciones a la compra, esto es algo muy normal en
cualquier proceso de venta. Las mas comunes tie-
nen que ver con el precio del producto, su calidad
0 el desconocimiento de la empresa. La clave es-
ta en aprovechar las objeciones para seguir mos-
trando beneficios del producto y cerrar la venta.

Veamos diferentes tipos de objeciones comunes:

e Objecion pretexto: es la objecion que plantea
un cliente como reaccion logica, buscando equi-
librio en su relacion con el vendedor. Cuando lo
qgue ha oldo vy visto lo tiene convencido, duda, o
quiere aparentar duda, antes de decidirse.

e Objecion de preguntas encubiertas: es la
objecion que pone el cliente cuando tiene una
pregunta gue hacer, pero no se atreve arealizarla
por una u otra razdn. En general, esta razon tie-
ne gue ver con el orgullo personal o profesional.

e Objecion falsa u oculta: es la objecion que
pone un cliente porque no puede, NO quiere o



no se atreve a decir la objecion que realmente
tiene en mente. Es muy similar a la anterior, pe-
ro en vez de ocultar una pregunta lo que oculta
es otra objecion. Generalmente, la motivacion
de ocultar la objecion real también esta relacio-
nada, como en el caso anterior, con el orgullo.

e Obijecion valida: es la objecion que por su en-
tidad, validez y base real impide o incapacita el
proceso de la venta. En este caso el vendedor
se ve imposibilitado de superar la objecion.

Las objeciones son una situacion normal den-
tro de todo proceso de venta, pero depende del
vendedor resolver o no satisfactoriamente las du-
das planteadas por el cliente. El proceso de venta
debe ser beneficioso para el vendedor, el cliente y
sSus empresas.

Presentamos ahora un paso a paso utilizado con
frecuencia por los profesionales de la venta para
superar las objeciones de los clientes.

1 Repregunta: consiste en replantear la objecion
realizada por el cliente en forma de pregunta.
La repregunta permite al vendedor tomarse un
tiempo para posicionarse ante la objecion y pen-
sar en la mejor forma de responder a ella. Por
otra parte, obliga al comprador a volver a consi-
derar su objecion. Si ésta no es verdaderamen-
te sentida, quizas el comprador la abandone.

2 Empatia: la empatia es el paso en el que el
vendedor prepara al cliente para que escuche
su explicacion logica. SI ESTE PASO NO EXIS-
TE, EL CLIENTE NO LO ESCUCHARA. En este
paso el vendedor le concede importancia a la
preocupacion, duda o temor manifestado por el
cliente y se solidariza con él. De esta manera,
logramos su voluntad de escucharnos,

3 Explicacion (Argumentacidn): en este mo-
mento el vendedor brinda una explicacion logica
a la objecién planteada por el cliente. Esta de-
be ser corta, concisa, clara y especificamente
apuntada al beneficio esperado por el cliente.

El vendedor gue no cree en la justificacion no
podra transmitirla en forma creible. Siempre te-
nemos que tener en cuenta que el comprador
€s una persona inteligente que percibira si es-
tamos intentando venderle algo que no resuelve
lo que necesita. Y un comprador que se siente
engafiado o tratado como un tonto no volvera
facilmente a comprarmos.

4 Pregunta esclarecedora: esta pregunta tie-
ne la funcion de comprobar si el cliente acepto

la explicacion brindada y supero6 la objecion.

Si luego el cliente presentase otras objeciones
halbra que comenzar nuevamente con el proce-
S0 sin saltear nunca el primery segundo paso. Si
explicamos antes de empatizar, N0 hemos crea-
do las condiciones de escucha. Generalmente
esto sucede porque el vendedor se defiende
ante la objecion, la toma como una agresion v,
por lo general, comienza, en cierta forma, una
discusion con el cliente.,

La objecion superada generalmente conduce
a la toma de decision de compra. Un vendedor
ineficaz se asusta ante una objecion y pretende
ocultarla, taparla con muchas palabras o distraer
al cliente, pero la objecion no se disipa de su men-

te, esta alll y aparecera imposibilitando una venta.

Es muy importante escuchar al cliente hasta el
final, interrumpirlo podria irritarlo innecesariamente.
Puedo hacer alguna pregunta para descubrir cuél
es la verdadera objecion y corregir cualquier mal-
entendido. Por ejemplo:

Objecidn: £sios antecjos me parecen dema-
Siado grandes.

Paso 1: ;Realmente te parecen demasiado
grandes?

Paso 2: Entiendo que te parezca asi, a mucha
gente le da esa sensacion.

Paso 3: £n realidad tienen este diseno para po-
der proteger mejor tus ojos y evitar que arena o tie-
rra puedan molestarte. ¢ Te gustaria verte mejor en
este espejo desde mas lejos?

Paso 4: ;Como los ves ahora? ¢ Siguen pare-
ciendote demasiado grandes?

Tratamiento de la objecion del precio: mu-
chas veces, ante la objecion del precio, el ven-
dedor tiende a disculparse, por sentir que tiene
un precio mas alto que la competencia.

Lo que no tiene en cuenta el vendedor al excu-
sarse es que la mayoria de los clientes plantea
esta objecion para conseguir algin descuento
0 bonificacion.

Como vendedor se conocen los beneficios del
producto para justificar la relacion valor/precio,
como el servicio, la garantia, la calidad, y otros.
Bajar el precio del producto no siempre es un
incentivo para el cliente, hacer valer el producto
también es una forma de recalcar los beneficios
que tiene y hacerlo atractivo al cliente.
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infor ion: i
La informacion: el aliado n°1

Es necesario gue el emprendedor tenga una vi-
sion completa e integrada del negocio a partir del
conocimiento y la comprension del mercado; de-
bera saber como funciona el sector y tener un ni-
vel de aprendizaje sobre la industria vy el proyecto
que le permita analizar detalladamente clientes,
proveedores, competidores, productos sustitutos
y potenciales competidores. También, debera de-
terminar los puntos clave del negocio (Es decir, el
“por donde pasa el negocio”).

La investigacion de mercado deberfa permitir-
le al emprendedor tener un acabado detalle del
potencial desarrollo del mercado, como trabaja la
competenciay cuéles son sus puntos fuertes y dé-
biles (Fortalezas y Debilidades).

En los casos en que sea posible, es aconseja-
ble que el emprendedor visite como cliente a cada
futuro competidor. Esto le permitiré tener una vision
mas clara del mercado y de las fortalezas y debili-
dades de cada competidor. Al situarse como clien-
te, el emprendedor vivira en carne propia de qué
manera éste es atendido y satisfecho.

Como velamos anteriormente, es muy impor-
tante dejar satisfecho al cliente. ¢ Como saberlo”?
Los emprendimientos desarrollan diferentes estra-
tegias para realizar un seguimiento de sus clientes.
En el caso de los emprendimientos pequenos, que
tienen una relacion mas directa con el cliente, el se-
guimiento postventa puede pasar simplemente por
preguntar al comprador como le fue con su ultima
compra o si tuvo algun problema. Empresas mas
grandes desarrollan otras estrategias para recopi-
lar informacion sobre sus compradores.

La difusion y promocion de los servicios son el
primer paso activo para conseguir nuevos clientes.
Una buena medida para medir el efecto de sus ac-
ciones de marketing es preguntarles a sus clientes
coOmo se enteraron de su producto.

Por ejemplo:

¢ COmMo se enterd de nuestro producto o senvicio”?:
- Amigo/familiar/conocido
- Aviso en el diario/revista
- Redes sociales
- Radio
- Folleto en la calle
- Me contactaron directamente/e-mail

De este modo se tendra una idea clara acerca
de cuales son sus mejores herramientas de pro-
mocion y las que dan mayor resultado en términos
de costo-beneficio.

116 | CLAVES PARA EMPRENDEDORES

4. El equipo de trabajo.
Liderazgo y motivacion®
Jefe o lider, ¢,cual es la diferencia?

Aungue a veces se confunden ambos concep-
tos, 0 se los usa como sinbnimos, hay grandes di-
ferencias entre un jefe y un lider. Este Ultimo navega
en un mundo abierto al cambio vy lo hace mientras
esta conectado con el poder adentro de si mismo.
Eljefe, en cambio, pone el protagonismo de su vida
en el afuera y responde al paradigma basado en la
dominacion. Hay emprendedores que renunciaron
ala relacion de dependencia, porque no guerfan te-
ner jefes, vy luego ellos mismos se convierten en je-
fes de sus empleados. Querfan ser libres, pero luego
se convierten en esclavos de su emprendimiento, ya
gue caen en la trampa de la omnipotenciay les cues-

ta organizarse y armar un buen equipo.

Por eso, la propuesta es ser lider del propio em-
prendimiento y lograr:

e Jomar consciencia de gue los Iimites, las cate-
gorfas vy los juicios, son una caracteristica del
pensamiento (no del mundo).

e Crear nuevas reflexiones (Hansei) para avanzar
en la mejora continua (Kaizen) y en la innovacion
(Kaikaku). Y al hacer las cosas de modo diferen-
te, se expanden las fronteras mentales.

e Acompanar el ritmo del entorno, registrar con
atencion los movimientos del mercado y acep-
tar las variables que no controla la empresa, pa-
ra satisfacer -con calidad- necesidades de las
personas cercanas (clientes, socios, proveedo-
res, empleados).

e (Contar conequipos motivados, creativosy proac-
tivos, conformados por seres humanos presen-
tes, conectados con la indagacion interna de
“/para qué hago lo que hago?” vy “¢,qué me pasa
adentro mio con esto que sucede afuera?”.

Mientras el “pensar” y el “hacer” se retroalimen-
tan y acompafan el “ser”, el “sentir” tendera al
disfrutar, predominaran las emociones positivas
y habra mas momentos de felicidad.

Los errores en la accidon

Hay quienes estan transitando el cambio de pa-
radigma: de la Era de la Informacion (del gobierno
delos 0 0 1, acierto o error, inteligente o estdpido,
premio o castigo); a la Era de la Creatividad, don-
de todo lo que ocurre es bienvenido, abrazado,

4 Autora de esta seccion: Ingrid Astiz.



transformado, potenciado, liberado. Pasamos de
juicios de evaluacion a juicios neutros, a conectar-
nos “‘con 1o que es”, donde con los ojos del amor
‘el presente es perfecto”.

Hay miedo vy culpa en el error cuando hay un
“tengo que” o “el otro deberia”, cuando hay un re-
sultado esperado que no llega, cuando estamos
bajo el dominio de un ideal de perfeccion, cuando
comprimimos la espontaneidad de ser uno mismo
y desgastamos los vinculos. En cambio, cuando
hay aceptacion y accion creativa, lailusion del con-
trol se evaporay el error es parte natural del proce-
so de aprendizaje.

Organizarme y armar equipo

Para salir de las trampas del “no tengo tiem-
po”, “‘no gano plata”, “no disfruto”, se pueden
investigar nuevas formas de hacer y asi crear
emprendimientos capaces de generar cada vez
mayores niveles de productividad, calidad y fe-
licidad. Cambiar habitos es posible, avanzando
con peguenas acciones, encontrando la motiva-
cion adecuada y manteniendo el foco. Es bueno
elegir dos o tres cambios por vez y, una vez que
estan incorporados, agregar nuevas practicas.
A continuacion puede verse una introduccion a
metodologias que son simples y, al mismo tiem-
po, de alto impacto.

1. GTD, ZTD - Tiempo productivo y creativo

Objetivo: Tener las cosas hechas y la mente
despejada, balancear entre el foco para concretar
y la apertura para crear. Para avanzar en cualquier
proceso de mejoray crecimiento, es necesario an-
tes contar con una excelente forma de auto-orga-
nizarse.

Practicas destacadas:

e Despejar las tareas pendientes y enfocarse en
una por vez.

e Fvitar las interrupciones: cerrar los canales que
puedan interrumpir (mails, alarmas de calenda-
rio, teléfono) y si surge algo que requiere aten-
cion, anotarlo para ocuparse mas tarde.

e FEvitar el multitasking: entrar en flujo de concen-
tracion. Sisurge el impulso de distraerse, respi-
rar hondo y re-enfocar.

e Anotar todo, no dejar los temas dando vueltas
en la cabeza (elegir un repositorio Unico, tal co-
mo bloc de notas, smartphone, agenda).

e Procesar y organizar esa informacion, maximo
una vez por semana.

e Planificar detallando una serie de acciones, acla-

rando sobre todo las tareas proximas a realizar.

e Cualquier nueva tarea que pueda ser completa-
da en menos de dos minutos, hacerla inmedia-
tamente.

e | as tareas que no son propias, delegarlas en el
momento que surgen.

® | as sugerencias o ideas registrarlas en un lista-
do de "Algun dia/Quiza".

e Revisar las listas de tareas diariamente, 0 aque-
llas de baja actualizacion, semanalmente.

e Ultilizar el calendario para las tareas que tienen
un plazo especifico.

e Tomarse tiempos libres para relajarse, despejar
la mente, dejar que aparezcan las nuevas ideas.

e Mantener el escritorio limpio y la bandeja de en-
trada despejada de mails.

e Crear nuevas rutinas.

e Explorar cual es la pasion principal de cada uno

y, cuando lo descubre, dedicarse a esa activi-
dad.

Mas info: http://bit.ly/F3GZTD

2. Retrospectivas agiles - Formacion de
equipos

Objetivo: Armar equipo a través del didlogo,

mejorando constantemente las formas de pen-

sar y de hacer, expresando el sentir y dejando

gue se desplieguen los talentos.

Dinamica basica:

e Elequipo se redne por una a dos horas, con una
frecuencia desde una semana hasta un mes.

e Utilizan post-its para facilitar la expresion y agili-
zar la reunion.,

e Formulan preguntas que estimulen la reflexion y
motiven la mejora continua, tales como: “;Qué
hicimos bien y gqueremos seguir haciendo?”,
‘. Qué queremos dejar de hacer?”, “; Qué po-
demos empezar a hacer gue nunca hicimos?”.

e Analizan situaciones (conflictos, problemas, de-
safios),

e Disefan nuevas formas de hacer o resolver algo.

e [scriben una lista de tareas con responsable y
plazo.

Mas info: http://bit.ly/F3Retro
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Para salir de las trampas

del "no tengo tiempo”, "'no
gano plata’, "no disfruto”, se
pueden investigar nuevas
formas de hacer vy asi crear
emprendimientos capaces
de generar cada vez mayores
niveles de productividad,
calidad vy felicidad.

3. Scrum - Gestion de proyectos en equipo

Objetivo: Gestionar proyectos abiertos a los
cambios, desarrollando equipos cada vez mas
efectivos.

Dinamica basica:
Claridad en la accion:

Contar con una vision compartida: una vez rea-
lizada el proyecto se cierra.

Conocer las necesidades de los clientes (quié-
nes, qué quieren y para queé), y priorizarlas se-
gun el valor para el negocio vy los involucrados.

|dentificar las tareas necesarias para avanzar so-
bre la vision y satisfacer necesidades.

Es importante que la vision esté siempre mar-
cando el rumbo. En cambio, las necesidades
y las tareas seran descublertas vy clarificadas a
medida que vaya avanzando el proyecto.

Organizaciéon en ciclos productivos (de
una a cuatro semanas) donde se realizan pro-
gresivamente las tareas. La comunicacion es
continua;

Cada ciclo comienza con una reunion de plani-
ficacion con todo el equipo.

Todos los dias una reunion de avance de maxi-
mo 15 minutos, donde cada uno responde a las
siguientes preguntas: “;Qué hice ayer?, ;Qué
haré hoy?, ;Qué ayuda necesito para avanzar?”
Cuando surgen dudas, se resuelven con comu-
nicacion directa (en lo posible, cara a cara).

Cierra el ciclo con una reunion de revision o de
entrega al cliente, donde se recibe feedback.

Realizan una “Retrospectiva agil” para identificar
mejoras en la forma de trabajo y las dinamicas
de grupo a implementarse en el proximo ciclo.
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¢ Roles y responsabilidades:

- Guardian del producto (Product Owner): su foco
esta en la vision y las necesidades de los clien-
tes involucrados, conoce el negocio y esta aten-
to a la estrategia.

- Facilitador (Scrum Master): su foco esta en me-
jorar el como se hacen las cosas y alentar a que
el equipo alcance su maximo potencial.

- Equipo: las personas cuentan con las compe-
tencias necesarias para crear los productos y
prestar los servicios requeridos.

e | aclave del éxito de Scrum esta en la construc-
cion de confianza todos los dias, y en la aplica-
cion de principios agiles y valores humanos tales
como honestidad, experimentacion y colabora-
cion.

Mas info: http://bit.ly/F3Scrum

4. Kanban - Gestion visual de tareas

Objetivo: Gestionar las tareas del dia a dia, con
transparencia, buscando la satisfaccion profe-
sional, mejorando la productividad y bajando el
estrés.

Primeros tips:

e Contar con un tablero de tareas, electronico o
fisico, visible al equipo de trabajo.

e Disefiar las columnas con “Pendiente / En cur-
so / Terminado”.

e Dividir el trabajo en tareas (que son escritas en
post-its).

e Priorizar las tareas, poniendo mas arriba las que
aportan mayor valor al negocio.

e | imitar las tareas en curso (evitar el multitasking).

e Resaltar las tareas con impedimentos, para des-
trabarlas lo antes posible.

e Erradicar la sobrecarga de tareas pendientes,
para evitar las distracciones.

Méas info y video: http://bit.ly/F3Kanban

5. CNV - Conversaciones empaticas y crea-
tivas

Objetivo: Crear conversaciones poderosas,
que acercan a las personas y que habilitan nue-
VOS acuerdos, para satisfacer mayor cantidad de
necesidades y con mayor calidad. Ayuda a salir
de la actitud de victima y pasar al lider creativo.

Pasos: El modelo de la CNV (Comunicacion No
Violenta) consiste en expresar con honestidad y
recibir de forma empatica cuatro componentes:



Todo emprendimiento

nace de una idea que,
dependiendo el caso, sera
mas 0 menos original. Por
ello, la principal preocupacion
sera su proteccion legal. Y si
bien esa idea, como planteo
apbstracto, no puede ser
protegida, hay herramientas
gue si protegeran legalmente
su materializacion,

e HECHOS: actos concretos y pensamientos que
observamos gue estan afectando a las perso-
nas (dejando ir los juicios de evaluacion y co-
nectando con las cosas como son).

e EMOCIONES: identificar internamente los senti-
mientos en relacion con lo observado.

e NECESIDADES: si hay emociones negativas,
quiere decir gue hay necesidades insatisfechas
0 parcialmente satisfechas, en cambio las emo-
ciones positivas son signos de necesidades sa-
tisfechas. La empatia, ademas de reconocer las
emociones propias vy del otro, es poder identifi-
car las necesidades involucradas. Al llegar a un
sincero reconocimiento interno se crean mejo-
res soluciones.

e ACCIONES Y PEDIDOS: para enriguecer el dia
a dia (dejando ir las exigencias, los intentos de
dominar a los otros, que desgastan los vinculos
y traban el crecimiento).

Mas info: http://bit.ly/F3CNVi

Delegar y disfrutar

Delegar es complejo y disfrutar es simple. Para
delegar es necesario contar con un equipo de tra-
bajo, estrategia y planes de accion, metodologias
y procesos, etcétera En cambio, para disfrutar no
se necesita nada, los nifos lo logran naturalmen-
te. Ambos requieren registro emocional y conexion
practica con el dia a dia. La clave esta en el soltar,
en el dejar de hacer (dejar de quejarse, controlar

a otros, dar excusas, reclamar atencion, etcétera).

El ego es el gran enemigo del “delegar y disfru-
tar’, en cambio, cuando la accion es movida por el
amor es facil confiar y relajarse, pedir ayuda y crecer.

5. Cuestiones impositivas y legales,
jocuparse antes de que sea tarde! °

Proteccion de la idea

Todo emprendimiento nace de una idea que,
dependiendo el caso, sera mas o menos original y
por ello, la principal preocupacion sera su protec-
cion legal. Lo primero que debemos saber es que
Si bien esa idea como planteo abstracto no pue-
de ser protegida, veremos que hay herramientas
que si protegeran legalmente su materializacion.,
Esas herramientas las encontraremos en la “Pro-
piedad Intelectual”, la cual se divide en dos gran-
des ramas:;

(@) Derechos de Autor

Amparados principalmente bajo la ley 11.723,
son aquellos derechos que poseen l0s creadores,
Ccomo sujetos tutelados, respecto de sus obras li-
terarias, cientificas o artisticas, siendo éstas el ob-
jeto fundamental de proteccion. A partir de la ley
25.036, que modifica entre otros, el articulo 1° de
laley 11.723, también se consideran obras tutela-
das a los programas de computacion fuente y obje-
to (software) y las compilaciones (bases) de datos.

Sibien los derechos de autor nacen con la crea-
cion de la obra, a los fines de ejercerlos correcta-
mente, al menos en su fase patrimonial, es muy Uil
Su registro puesto gue ello constituye una presun-
cion legal (salvo prueba en contrario) de autoria vy
de fecha cierta de creacion.

El plazo general de proteccion de una obra pro-
tegida por el Derecho de Autor rige toda la vida del
autor mas 70 afos contados a partirdel 1° de Ene-
ro siguiente a la fecha de su fallecimiento.

(b) Propiedad Industrial

La Propiedad Industrial protege las invenciones,
creaciones y derechos vinculados a la industria y el
comercio a través de las siguientes figuras:

También existen casos en los que por diversos
motivos cierta informacion o conocimientos tec-
nicos no son alcanzados por la propiedad inte-
lectual, o bien no es conveniente su proteccion
a través de sus diversas herramientas. Estos ca-
S0s generalmente suelen ser protegidos entre las

5 Autores de esta seccion: equipo de Tanoira Cassagne
Abogados.
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Patentes Modelos Modelos Marcas
de Utilidad y Disenos Industriales
Fjemplos Un motor Un pico Un llavero ‘ELECTROTANK" para
electromecanico/ vertedor distinguir bobinas
Un proceso eléctricas.
de filtrado de
minerales
¢Qué protege?  Una invencion, Las Las formas o el aspecto Un signo que distingue
que es el producto  innovaciones novedosos incorporados un producto o un servicio
0 proceso que introducidas en 0 aplicados a un de otro.
ofrece una nueva herramientas, producto industrial que
solucion técnica instrumentos le confieren caracter
a un problema de de trabajo, omamental.
caracter industrial.  utensilios,
dispositivos
u objetos

conocidos que
Se presten a un
trabajo practico.

Requisitos Novedad Absoluta, Novedad y Novedad Absoluta y Capacidad distintiva,
para obtener Actividad Inventiva,  aplicacion Aplicacion Industrial salvo que se encuentre
proteccion y Aplicacion industrial incluido dentro de
Industrial. las prohibiciones
establecidas en la ley.
Autor/lnventor  Persona fisica [dem [dem -
Titular Persona fisica o [dem [dem idem
juridica
:,Como Iniciando tramite Iniciando tramite  Iniciando tramite de Iniciando tramite de
obtengo la de Solicitud de Solicitud Solicitud de Depdsito Solicitud de Registro de
proteccion? de Registro de de Registro de Modelo o Disefio Marca en el INPI
Patente en el de Modelo de Industrial en el INPI
Instituto Nacional Utilidad en el
de la Propiedad INPI

Industrial (INPI)

¢ Por cuanto

20 afos desde

10 afos desde

5 anos desde la

10 anos desde la

tiempo se la fecha de la fecha de concesion, renovable concesion renovable
me otorga la presentacion de la  presentacion de  por dos periodos indefinidamente por
L solicitud. la solicitud. consecutivos de 5 afos periodos iguales siempre
proteccion? - ‘ o
cada uno. (total 15 afios) que haya sido utilizada
en el pals dentro de
sus Ultimos 5 afios de
vigencia.
Alcance de la Nacional. El [dem [dem idem
proteccion inventor debe
presentar la
solicitud en cada
pais donde le
interese protegerla. dern
Ventajas de Derecho Exclusivo  Idem fdem
obtener la de Explotacion
proteccion Industrial y
Comercial
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partes involucradas por medio de los llamados
*Acuerdos de Confidencialidad” o “Non Disclosu-
re Agreements” por los cuales una parte obliga a
la otra a no divulgar informacion perteneciente a la
primera, a la cual el obligado tiene acceso con mo-
tivo del negocio gue las relaciona. Esa informacion
tendra caracter de “secreta’ o “confidencial” y no
podra ser divulgada.

¢ Qué forma societaria elijo?

Una vez gue se ha definido una idea, surge el
interrogante de la necesidad o no de una organi-
zacion juridica, y de qué tipo de organizacion es la
mas conveniente. Llegados a este punto, se for-
mulan estos planteos: ;debo organizarme?, jcual
es la mejor forma de organizacion juridica para mi
emprendimiento?

La primera inquietud se responde con una pre-
gunta, ;hasta qué punto ponerenriesgo el patrimo-
nio personal?; y ¢hasta qué punto es compatible
el proyecto sin contar con una organizacion juridi-
ca que esté preparada para recibir asistencia de
terceros?

La respuesta es que no hay un tipo de organiza-
cion gue sea mejor que otro; sino diferentes tipos
con caracteristicas diversas. El mejor es el que re-

sulte mas adecuado, de acuerdo a las caracteris-
ticas del emprendimiento.

Otro de los aspectos que resulta relevante pa-
ra el emprendedor es decidir el momento en que
es conveniente organizarse juridicamente. La res-
puesta es: “Follow the money”, y para seguir este
principio hay que preguntarse: ¢existen, o tengo
derechos intelectuales que proteger?, ¢ el proyecto
esta generando algun tipo de ganancia?, ¢el pro-
yecto prevé el ingreso de un inversor?

Analizaremos en esta instancia las formas de
organizacion juridica que pueden adoptar aque-
llos emprendimientos que persiguen fines de lucro.
La Ley 19.550 de Sociedades Comerciales (LSC)
ofrece siete tipos societarios que otorgan una di-
ferente preeminencia al elemento personal y al ca-
pital. A continuacion, se analizan brevemente las
caracteristicas de dos de los tipos societarios mas
relevantes: la SA 'y la SRL.

La relaciéon con Rentas y AFIP

En forma concomitante a la toma de decision de
qué forma juridica adoptar, recomendamos gue se
analice si existen regimenes de promocion fiscal a
nivel nacional, provincial o municipal, para empren-
dedores o para la actividad que el emprendimiento

SA

SRL

¢ Cuél es su particularidad?

personal

Es la estructura juridica de la

gran empresa que permite la
organizacion de capitales diversos.
El socio adquiere la calidad de
inversor, sin importar su cualidad

Tiene un caracter intermedio entre
las sociedades de personas vy las de
capital.

¢ Como se divide el capital? Acciones

Cuotas partes

¢ Cuantos socios pueden ser?

2 0 mas. Sin limite maximo.

Minimo 2 y no méas de 50.

Qué responsabilidad patrimonial
tiene cada socio”?

Limitada a la integracion de las
acciones suscriptas

[dem

¢ Qué capital minimo debe
tener?

El capital no puede ser inferior a $
100.000.

No existe minimo, el capital que se
asigne a la sociedad debe permitir
a esta cumplir razonablemente su
actividad.

¢, Cuando debo realizar los
aportes en efectivo?

Debe integrarse no menos del 25%
de los aportes comprometidos en
el estatuto y completarse dentro de
los 2 anos.

idem

administracion de la sociedad?

¢ Puedo ceder libremente mis Si Si, salvo disposicion contraria en el
participaciones en la sociedad? contrato.
¢Quién ejerce la direccion y El DIRECTORIO La GERENCIA
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vaya a desarrollar, ya gue muchas veces en ellos
Se establecen determinados requisitos o caracte-
risticas respecto de la forma juridica adoptada para
poder adherirse alos mismos. Una buena planifica-
cion tributaria resulta conveniente méaxime cuando

se trata de un proyecto joven.

Elegida la forma juridica del emprendimiento (es-
to es, el tipo societario) en forma previa a iniciar sus
actividades, ésta debera inscribirse ante los orga-
nismos fiscales que correspondan (AFIP, Rentas
provinciales, Rentas Municipales) a fin de dar cum-

plimiento con sus obligaciones impositivas.

La inscripcion en cualquiera de dichos organis-
mos debera ser realizada por el representante legal
de la sociedad siguiendo el procedimiento vigen-
te establecido en la normativa. Se debe recordar
que todos los integrantes de la forma juridica ele-
gida deben, a su vez, estar registrados.

El paso inmediato siguiente a la inscripcion del
emprendimiento en AFIP, es la solicitud de autoriza-
cion de emision de comprobantes. Para ello, a fin
de que la sociedad esté habilitada a emitir facturas
‘A’ al menos el 33% de los directores o gerentes

deben cumplir con alguna de estas condiciones:

(i) Haber presentado la declaracion jurada del Im-
puesto sobre los Bienes Personales por un
importe igual o superior a $ 305.000, corres-
pondiente al Ultimo periodo fiscal vencido al mo-
mento de la interposicion de la solicitud,

(i) Haber presentado la declaracion jurada del Im-
puesto a la Ganancia Minima Presunta por un
importe igual o superior a $ 200.000,

(iilyDemostrar la titularidad o la participacion en la ti-
tularidad de bienes inmuebles y/o automotores
por un valor igual o superior a $ 150.000.

Los sujetos que no acrediten las condiciones
patrimoniales por los importes indicados, sdlo es-
taran autorizados a emitir comprobantes clase "M",
lo que implicara que los adquirentes, prestatarios
0 locatarios que reciban este tipo de comproban-
tes deban efectuar una retencion especial a la so-
ciedad.

Mi primer empleado

En la Argentina, las relaciones de trabajo se en-
cuentran regidas por la Ley de Contrato de Trabajo
(Ley N° 20.744), que regula lo relativo a los dere-
chos y obligaciones entre las partes de una rela-
cion laboral.

Todas las normas relativas a las relaciones labo-
rales y a los recursos de la Seguridad Social tienen

122 | CLAVES PARA EMPRENDEDORES

por objeto proteger al empleado y asegurarse que
el empleador cumpla con sus obligaciones frente

al sistema de la Seguridad Social.

Debido a ello, es importante dar cumplimiento
en forma total a las obligaciones impuestas al em-
pleador. En este caso, al inicio de la relacion es fun-
damental registrarla en forma correcta y asi evitar
futuras contingencias. A continuacion, los pasos
para una correcta registracion laboral;

PASO 1: El empleador debe inscribirse como tal
ante la Administracion Federal de Ingresos Bru-
tos (AFIP), oportunidad en la cual se le otorgara
un N° de CUIT. Dicha inscripcion sirve, no solo
para contratar empleados sino también para po-
der actuar de agente de retencion de los apor-
tes con destino al Sistema de Seguridad Social
y del impuesto a las ganancias.

PASO 2: £l empleado debera contar con N° de
CUIL. Para ello, debera solicitarlo en la Adminis-
tracion Nacional de Seguridad Social (ANSES),
através de cualquiera de sus dependencias ha-
bilitadas a tal efecto.

PASO 3: El alta al empleado se puede gestio-
nar a través de la pagina web www.afip.gov.ar
“Mi simplificacion”. Alli se deberan incluir los da-
tos de los empleados. Se informara la obra so-
cial correspondiente vy la aseguradora de riesgo
del trabajo con la cual el empleador contrato.
Debera, asimismo, incluirse el convenio colecti-
vo aplicable a la actividad, los datos de la fami-
lia del trabajador y cualquier otro dato relevante
a la relacion laboral (como, por ejemplo, fecha
de ingreso, remuneracion, tareas a desarrollar).

PASO 4. Inscribir al trabajador en el Libro Espe-
cial de Sueldos y Jornales (de acuerdo a lo es-
tablecido en el art. 52 de la LCT), previamente
rubricado por la Autoridad en cuya jurisdiccion
se encuentre el establecimiento en el cual se
desempenan los trabajadores.

El tramite es obligatorio hasta el dia inmediato
anterior a la fecha de inicio del trabajador den-
tro de la Empresa.

PASO 5: os pagos de salario se deben instru-
mentar en recibos de sueldo en doble ejemplar
firmados, uno por el empleador y otro por el tra-
bajador. Sobre los salarios deberan ingresarse
los aportes y contribuciones con destino al Sis-
tema de Seguridad Social. Los sueldos deberan
pagarse, en el caso de personal mensualizado,
dentro de los cuatro primeros dias habiles.
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10

Antes de definir la eleccion

de un determinado proveedor
es aconsejable conocerlo en
profundidad, evaluando, entre
otros factores, sus clientes, los
tiempos de entrega, la financiacion,
la politica de descuentos, el poder de
negociacion, etc.

Es conveniente construir una
relacion con el proveedor que
involucre otros elementos
ademas de los habituales; por
ejemplo, la posibilidad de involucrarse
en la empresa y en el producto. Esto
podria permitir que se sienta parte de
un equipo con un objetivo comun.

En el mundo actual de los
negocios, hacer un buen uso
de la redes de contacto y explotar
Su potencial puede constituirse

en el gran diferencial de un
emprendimiento.

La red de contactos es una de
las vias de mayor importancia
para la busqueda de potenciales
clientes.

Puede decirse que una red de
contactos es efectiva cuanto
mas dinamica sea; no puede
estancarse ni detenerse, requiere de
un trabajo sistematizado y planificado
de permanente actualizacion.

CONCEPTOS BASICOS s
DEL CAPITULO

Con el desarrollo y adquisicion
de ciertas habilidades, no
siempre concebidas de manera innata,
se puede lograr que el proceso

de venta resulte facil, natural

y eficaz.

Fidelizar a los clientes con los
que ya operamos es un elemento
clave para lograr la consolidacion de
las ventas, ya que usualmente el 80%
de la facturacion se concreta
con el 20% de los clientes.

Cuesta mucho mas
construir confianza que
derribarla; por eso es importante
preservar los vinculos que ya logramos
estrechar con los clientes.

¢, Ser jefe o ser lider? La
propuesta es ser lider de
nuestro propio emprendimiento.

Un lider no ejerce la dominacion;

transita de manera mas abierta

al cambio, al dialogo, a la
diferencia de opiniones, al
consenso; esto lo hace mientras
se conecta con el poder dentro de si
mismo y no hacia el afuera.
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SITOS de Interés

i) Entidades participantes del Programa Desarrollo Emprendedor

Asociacion Civil Bairexport
www. bairexport.com

Asociacion Civil Emprear
wWww.emprear.org.ar

Céamara de Comercio Argentino-Brasilefia (CAMBRAS)
wWww.cambras.org.ar

Centro de Estudios para el Desarrollo de Industria Quimica y Farmaceutica (CEDIQUIFA)
www.cedi.org.ar

Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de la Ciudad de Buenos Aires
WWW.CONSEjo.org.ar

Escuela de Negocios de la Universidad de San Martin
www.unsam.edu.ar

Facultad de Ciencias Economicas UBA. Centro de Emprendedores Gen XX
http://emprendegen21.wordpress.com

Federacion de Comercio e Industria de la Ciudad de Buenos Aires (FECOBA)
www.fecoba.org.ar
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Instituto de Emprendimientos Cientfficos y Tecnologicos (IECyT)
Www.iecyt.org.ar

Instituto Universitario Escuela Argentina de Negocios (IUEAN)
www.iuean.edu.ar

Instituto Universitario ESEADE
www.eseade.edu.ar

Universidad Abierta Interamericana (UAI)
www.uai.edu.ar

Universidad Argentina de la Empresa (UADE)
www.uade.edu.ar

Universidad de Belgrano
www.ub.edu.ar

Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales (UCES)
www.uces.edu.ar

Universidad de Flores
www.uflo.edu.ar

Universidad Maimonides
WwWw.maimonides.edu

Universidad Nacional de Tres de Febrero (UNTREF)
www.untref.edu.ar

Universidad Tecnoldgica Nacional Facultad Regional Buenos Aires (UTN)
www.frba.utn.edu.ar

i) Otras organizaciones que desarrollan actividades
de interés para emprendedores

Asociacion Civil Contribuir
www.contribuir.org.ar

Centro de Entrepreneurship del IAE
www.iae.edu.ar

Desafio Joven
www.desafiojoven.com.ar

Desafio Sebrae
www.desafiosebras.com.ar

Fundacion Endeavor Argentina
www.endeavor.org.ar

Fundacion Impulsar
www.fundacionimpulsar.org.ar

Fundes Argentina
www.fundes.org/argentina

INICIA | Emprender para el futuro
www.inicia.org.ar

Junior Achievement Argentina
WWW.junior.org.ar

Next Labs
www.nxtplabs.com
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Polo de Tecnologia Informatica de la Ciudad de Buenos Aires
www. poloitbuenosaires.org.ar

Programa de Desarrollo Emprendedor
de la Universidad Nacional de General Sarmiento
www.prodem.ungs.edu.ar

Secretaria de la Pequena y Mediana Empresa y Desarrollo Regional.
PACC Emprendedores del Ministerio de Industria de la Nacion.
WWW.sepyme.gob.ar

Universidad de CEMA. Centro de Emprendedores
www.ucema.edu.ar/e-ship

Universidad de San Andrés. Centro de Emprendedores
www.udesa.edu.ar/Entrepreneurship

Univerisidad Torcuato Di Tella. Espacio de Negocios Inclusivos
www.utdt.edu/en

iii) Programas y actividades para emprendedores de la Subsecretaria
de Desarrollo Econémico del GCABA

Programa Desarrollo Emprendedor
www.buenosaires.gob.ar/desarrolloemprendedor

Programa Buenos Aires Emprende
www.buenosaires.gob.ar/emprende

Programa Pymes 2.0
www.buenosaires.gob.ar/pymes20

Incubadora de Proyectos de Base Tecnologica (BAITEC)
www.baitec.buenosaires.gob.ar

Incubadora de Proyectos de Disefio y Creatividad (INCUBA)
www.buenosaires.gob.ar/incuba

Dia del Emprendedor
www.diadelemprendedor.buenosaires.gob.ar

Ley del Emprendedor Porteno
www.buenosaires.gob.ar/leyemprendedor

Programa Generacion Emprendedora
www.buenosaires.gob.ar/generacionemprendedora

iv) Biblioteca con material utilizado por capacitadores
del Programa Desarrollo Emprendedor 2009-2012

www.buenosaires.gob.ar/biblioteca-de

v) Organizaciones internacionales que desarrollan actividades
de interés para emprendedores

Banco Interamericano de Desarrollo
www.bidnetwork.org

Barcelona Activa
www.barcelonactiva.cat
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Corporacion Andina de Fomento
www.caf.com

Red Innova
www.redinnova.com

Servicio de Empleo de la AMIA
www.empleos.amia.org.ar

Start-up Chile
www. startupchile.org

Wayra
WWW.wayra.org

World Entrepreneurship Forum
www.world-entrepreneurship-forum.com

vi) Notas periodisticas sobre casos de emprendimientos participantes
en programas de la Subsecretaria de Desarrollo Econémico del GCABA

www.buenosaires.gob.ar/articulosdeprensa

ooftware de gestion para los
oarticipantes en el Programa
Desarrollo Emprendedor

Como resultado de la participacion en el Programa URBAL de la Comision Europea (“Las Nuevas Tec-
nologias como Herramienta de Apoyo y Consolidacion de Microempresas"), el Gobierno de la Ciudad
de Buenos Aires ha accedido a un software de gestion especialmente disefiado para asistir a empren-
dedores en el desarrollo y/o mejora de sus proyectos.

Dicha herramienta, dividida en cuatro aplicativos independientes, es provista por la Subsecretaria de
Desarrollo Econdémico de manera gratuita a todos los participantes del Programa Desarrollo Em-
prendedor.

Los cuatro aplicativos del software resultan de gran utilidad para organizar y sistematizar el analisis de
varios de los aspectos claves para el éxito de un emprendimiento.

Ellos son:

e Competencias Clave para Emprender, donde se analiza el potencial emprendedor de una per-
sona o equipo a través de diez situaciones practicas que se presentan en videos.

e Test Idea, donde se analiza la idea de negocio y se obtiene un FODA de la misma.

¢ Plan de Empresas On Line (POL), donde se analiza el plan de negocios de la empresa y se ofre-
ce una plataforma para la formalizacion y ordenamiento de la idea o proyecto.

¢ Plan Estratégico de Crecimiento (PEC), donde se analiza el plan de crecimiento y sustentabili-
dad de la empresa.

La utilizacion de estos aplicativos requiere de claves de acceso que son provistas por la Subsecre-
tarfa de Desarrollo Econdmico, a los participantes en el Programa Desarrollo Emprendedor.

Para acceder al software, ingresar en: www.buenosaires.gob.ar/software-de
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