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INTRODUCCION

El mundo esta experimentando cambios radicales que estan generando espacios de mercados
nuevos, destruyendo otros existentes y por lo tanto le resulta al empresario cada vez mas dificil
competir en las estructuras emergentes con las estrategias tradicionales.

(Es todo este fenémeno controlable? La realidad indica que no, sobre todo para paises como el
nuestro que no tienen una ubicacién central en la economia globalizada mundial, donde las
variables mas importantes son manejadas por otros bloques: EEUU, la Comunidad Europea y
Japon y otros mercados onientales.

+Como debe actuar el empresario argentino ante este escenario?

Lo bueno o lo malo de la crisis surgen de como se estd preparado para soportar sus
consecuencias o para aprovechar las oportunidades que de ella emanan.

Para aprovechar las oportunidades que se presenten como impacto de la internacionalizacion, el
empresario debera estar dotado de nuevas herramientas de decision que le permitan entre varias
alternativas tomar aquellas con mayores expectativas de rentabilidad y crecimiento. Entre estos
elementos de decision se encuentra el Plan de Negocios.

La idea original del presente trabajo se basé en un proyecto de negocio real que es el de una
disefiadora de modas local, Mariela Arbona. Luego el concepto del negocio fue desarrollado
por mi, modificando entonces la idea original propuesta. Por lo tanto en este caso, el Plan de
Negocios se desarrolla para la creacién de un nuevo emprendimiento.

El sector de la indumentana ha sido uno de los mas expuestos a la globalizacion: el proceso de
commoditizaciéon cambié la forma de comprar de grandes sectores de consumidores, las
especificaciones de los productos y los valores de indiferencia de los precios. Ante esta
situacion la industria nacional (entre ella la local) sufri6 los cambios sin tener demasiado
tiempo para adaptarse. Una de las estrategias que se presenta como alternativa entonces es la
diferenciacion del producto-servicio. La competitividad dificil de lograr en los costos se obtiene
en un producto distinto, original y cuyas caracteristicas distintivas sean percibidas por el
cliente.

Pero no basta con ideas onginales: bien se dice que las buenas ideas son rapidamente copiadas.
Entonces quien crea un nuevo producto debe ir mas alld y plantear todo su negocio.

Debera analizar la factibilidad técnica, econémica y financiera del proyecto, cual serd la
estructura organizativa que se requeriri para llevarlo adelante, las posibles represalias de los
competidores, el costo de la inversion, los posibles resultados.

De este modo, el Plan de Negocios se presenta como un mecanismo 16gico de interpretacion de
todo lo que esta pasando.

Desde esta perspectiva fue desarrollado el presente trabajo: me planteé en primer lugar como
problema a resolver cuales eran las ventajas de la implementacion de un plan de negocios en la
gestion empresarial. Es decir, este proyecto podia ser desarrollado como una inversion
informal, sin mayores analisis mds que una proyeccioén de resultados o podia ser insertado en
un contexto econémico, midiendo las consecuencias de la aparicién de esta nueva empresa
desde el punto de vista del mercado, la competencia, los requerimientos de capital para
desarrollarlo, la estructura organizativa requerida, el posible retorno de la inversién.
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Empresarios que han aplicado en su gestién empresaria un plan de negocios han reconocido
que el sélo hecho de completar los pasos requeridos para su confeccién los ha forzado a
introducir una disciplina 16gica de pensamiento en sus procesos decisorios con muy positivos
re_sultados: Mis z}ﬁn, les ha permitido mejorar sustancialmente la habilidad de la empresa en
ﬁj.ar y arribar exitosamente a objetivos y metas en beneficio de los propietarios, la empresa
misma, los inversores y los empleados.!

M objetivo entonces fue determinar las ventajas de la utilizacién de un plan de negocios para

li.l creacién de un nuevo emprendimiento, estableciéndome como metas especificas las
siguientes:

1-Demostrar que con la implementacién de un plan de negocios se logra un conocimiento
profundo del producto que se pretende desarrollar: en funcion de esto ponderaré las funciones
que debe cumplir (producto fisico), las atribuciones que se le deben adjudicar (producto
imaginario) y el precio que se le establece (producto econémico).

2-Mostrar que a partir de un plan de marketing se pueden visualizar las posibilidades concretas
fiel negocio y ser un mejor mecanismo de bisqueda y explotacién de oportunidades de
inversion.

3-Delimitar con los elementos provistos por un anilisis del mercado quienes seran nuestros
competidores y evaluar la concrecion de alianzas como forma de cooperativizar la competencia
y llevar a cabo proyectos comunes.

4-Organizar la estructura jerarquica de la empresa, sus tareas y responsables antes de empezar
a trabajar el negocio, evitando asi costos de improvisacion que implican hacer y rehacer sobre
la marcha por no haber planeado.

5-Reuniendo todos los elementos de juicio que me dara el plan de negocios conocer a priori
cuales seran las barreras de entrada, de salida y el capital para la inversién, como asi también el
comportamiento de la competencia en el sector y predecir su reaccion ante la apariciéon de un
nuevo producto.

Estoy convencida que la implementacion del plan de negocios como herramienta decisional en
la gestion empresaria, provee elementos de gestién que mejoran las posibilidades de la empresa
de cumplir con los objetivos propuestos y es més, le permiten reelaborar la idea original
adaptandola al ambiente y circunstancias investigadas en el correspondiente plan de negocios.
Partiendo de esta premisa la hipotesis planteada para el trabajo fue:

La utilizacién de un plan de negocios como herramienta decisional permite al empresario la
determinacion de las barreras de entrada , barreras de salida y proyeccion de resultados que en
una inversion informal no podria determinar, disminuyendo de esta manera el riesgo-inversion.

!Cr. Olivero, Diana. Esquema para la elaboracién de un Plan de Negocios para Pymes. Conferencia de
“Microemprendimientos 2001 organizado por la Secretaria de la Pequefla y Mediana Empresa de la
Nacion.



DRI I I ESED IS ED ED ED I Eb Eb JD D D D B B B I B B I B B B B B

Como ya expliqué anteriormente, el trabajo se desarrollé sobre el plan de negocios de Martela
Arbona Disefios, y para el mismo traté de ponderar las barreras de entrada (aumento de las
expectativas de represalias, disminucién del atractivo de ataque, aumento del costo de cambio
al comprador, compra de fuentes de abastecimiento, etc.), las barreras de salida (el mayor costo
de salir del negocio que permanecer en él), y los resultado§ proyectados a través de los planes
de Ingresos, Egresos y Capital.
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El panorama de la economia en las ultimas décadas se muestra como un escenario de grandes
cambios: el mundo es ahora un gran mercado, y la apertura hace que cada empresa deba
competir no s61o con otras empresas del mismo pais, sitno con otros productores de otros paises
y continentes. Asf, se estin transformando las formas clésicas de comercializacién, y
convirtiendo a la mayoria de los productos en commodities.

Algunos autores” definen a esta globalizacion como “emblocada™ serin tres los blogues
econOmicos que manejaran la mayoria de las transacciones comerciales (EE.UU, la
Comunidad Europea y el bloque oriental) y en este ¢aso para la Argentina que no tiene una
ubicacion central, las consecuencias de este fenémeno serAn muy poco controlables. Es decir
que reconocer este planteo de fines de siglo en forma realista debe servirle al empresario para
replantear todo su negocio vy medir 1as herramientas que posee para manejarse en esta situacién.
Estos procesos de cambios y turbulencias que tienen hoy ¢omo protagonista a la globalizacién
emblocada comenzaron hace un par de décadas. Las ideas tradicionales sobre el management
no alcanzaron a explicar, comprender ni1 conducir los negocios en los paises occidentales a
partir de la década del *60. Algunos sucesos muy importantes impactaron sobre las economias y
los mercados, fracturando la continuidad de la linea de desarrollo tradicional de las ideas de!
management. Aparece el fenbmeno de la inestabilidad y la turbulencia, temas comunes hoy
para empresarios y gerentes.

Los hechos mas sobresalientes que causaron la instalaciéon de este problema en el escenario
econémico son los siguientes:

1. El crecimiento continuo de los grandes mercados internacionales se fue perdiendo hasta
llegar a una etapa de mercados estancados.

2. El estancamiento Ilev6 a un erecimiento notable de los problemas competitivos, dado que la
oferta de bienes para los mercados tradicionales siguid creciendo, pot la inercia de los
operadores econémicos que pensaron que la crisis era pasajera. Se empieza a desarrollar la
lucha competitiva para mantener posiciones en los mercados que cada vez se vuelven mas
caoticos. S6lo se puede crecer a costa de la competencia.

3. El efecto turbulencia enunciado por Drucker’ compara el empresario y gerente con un
piloto que trata de mantener la acronave en su tumbo al entrar en una zona de tormenta. La
turbulencia en los negocios esta compuesta por una serie de factores que traen inestabilidad
y cambios de paradigmas para la resolucidén de problemas y toma de decisiones. Aparecen
sucesos de corte inédito, y los instrumentos existentes se manifiestan absolutamente
impotentes para interpretar y para resolver los nuevos problemas.

Ante este pahorama, se hizo presente la necesidad de redefinir las hetramientas tradicionales
del management y el rol de los actores fundamentales de las unidades de negocios. Las nuevas
realidades exigen nuevos conceptos de analisis ¢ implementacion de las estrategias de negocios.
Los nuevos conceptos para los nuevos negocios giran en torno a las alianzas estratégicas que
podran plantearse a medida que se descubran oportunidades de mercado no explotadas. El

2 Cfr.Saporosi, Gerardo. Pasién entrepreneur. Ediciones Macchi. 1991. Capitulo II.
* Cfe. Drucker, Peter. Managing in turbulent times. 1980.
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empresario o entrepreneur debe ser entendido como un mecanismo de busqueda y explotacion
de oportunidades, y como tal, se constituye en una herramienta reactivadora de la economia.
Peter Druker analiza el fenémeno de cambio en los mercados haciendo mencién de lo que él
llama “economia entrepreneur”. Dice que la economia norteamericana ha cambiado en las
Gltimas décadas, de la economia gerencial hacia la economia entrepreneur, y el cambio se mide
en término de comportamiento de todos los actores, donde aparece como conducta organizativa
el “entrepreneurial management”Asi explica como los EE.UU. hicieron frente al estancamiento
y decrecimiento de los mercados tradicionales, que dejaron a gran cantidad de personas sin
empleo sin que se notara en la economia en crecimiento de la tasa de desempleo.

Para fundamenta su teoria, Drucker hace uso del modelo econdmico conocido como “el ciclo
de largo plazo de Kondratieff”. El mismo se basa en la dinimica de la tecnologia: cada
cincuenta afios una nueva tecnologia llega a su pico maximo. Los ultimos veinte afios del ciclo
significan para las industrias en crecimiento de esta tecnologia un periodo de extraordinaria
actividad. Luego aparece una crisis en los mercados, a la que le siguen veinte afios de recesion,
de inversion de nuevas tecnologias, pero el desarrollo de las industrias nacientes no es capaz de
generar los empleos suficientes para que la economia crezca a una tasa mayor.

Es entonces el “entrepreneurial management” de Druker que explica el sorprendente
crecimiento de puestos de trabajo en los EE.UU. durante los dltimos treinta afios, ain cuando el
pais transitd por importantes recesiones de las tecnologias tradicionales. El fenémeno fue el
siguiente: mientras las grandes compaiiias despiden a gran cantidad de empleados, las pequefias
y medianas empresas generan empleos a una tasa mayor que la tasa de despidos.

ELE PRE

Es aquel que encuentra valor para el consumidor y produce un cambio: innova, crea un nuevo
mercado y un nuevo consumidor. Este agente que cobra importancia en el escenario descripto
debe estar dotado de herramientas que le permitan en primer lugar elaborar su idea del negocio,
disefiar su empresa y luego proyectar resultados para que a partir de esta informacion obtenga
los socios que necesita para desarrollar el proyecto, ya sea a través de alianzas estratégicas o
como socios del proyecto.

ES. EL PLAN DE I

El plan de negocios es la herramienta por excelencia en la nueva economia entrepreneur. Ya
que el agente entrepreneur tiene una habilidad para detectar oportunidades de negocio,
identificar un mercado o un problema en los consumidores, el plan de negocios aparece como
una herramienta que permite evaluar rapidamente varias alternativas, a la par que organiza la
presentacion al capitalista que es quien invertira en el proyecto.

El Plan de Negocios es un documento que se utiliza para analizar, evaluar y presentar un
proyecto comercial. Con él se analizan las alternativas para llevar adelante un negocio,
evaluando la factibilidad técnica (puede hacerse?), econdmica ( dara los resultados esperados) y
financiera ( existen los recursos necesarios?). El Plan de Negocios resume las variables
producto o servicio, produccién, comercializacion, recursos humanos, costos y resultados,
finanzas.

Los modelos desde los cuales se puede enfocar la realizacion de un plan de negocios son los
siguientes:
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A)YENFOQUE SISTEMICO: en este caso el Plan de Negocios es un mecanismo légico de
interpretacion del entorno en el que se desarrolla una determinada actividad empresana, y de
codmo ésta puede influir en ese entorno.

En vez de analizar como estd el mercado hoy, un plan de negocios sistémico propone la
evaluacion de los cambios permanentes del mercado a través de un sistema de inteligencia en el
que el mismo negocio provoca esos cambios.

Una vez que el empresario origina una idea u oportunidad de negocio, el plan lo va a ayudar no
solo a presentarla sino también a elaborarla.*

Asi, el Plan de Negocios va mas alld de una coleccién de informacién financiera. Es una
postura conceptual para interpretar la realidad empresaria, en el marco de una economia global.
Analiza la perspectiva del negocio y sélo en la puesta en marcha de la empresa desarrollara los
balances econémicos y financieros. Obliga a los gerentes a repensar permanentemente el
negocio, a descubrir su naturaleza, sus posibilidades de mercado, a analizar la estructura del
sector en la que se va a insertar el negocio y su sensibilidad a distintos escenarios, a anticipar
las represalias de los competidores y a plantear estrategias para neutralizarlos, a imaginar la
estructura operativa Optima que hara de soporte del negocio.

B)ENFOQUE NUMERICO: bajo la optica de este otro modelo, el plan de negocios es un
estudio financiero de la inversion e implica la elaboracion de modelos predictivos. Se enfatiza
la parte numérica del plan de negocios, y no lo conceptual. Es un anélisis principalmente
cuantitativo y tiene su origen en la tematica de evaluacién de proyectos, que viene basicamente
de Estados Unidos y que fue desarrollada en la posguerra. Es una vision mas técnica.

A partir de las turbulencias sufridas en las economias y de los cambios permanentes, se
requiere una concepcién global de los negocios, un gerente que piense segun la “ley de los
grandes nimeros”, es por eso que la metodologia que se impone actualmente es la del plan de
negocios sistémico.

Queda claro entonces que se trata de una pieza escrita donde se presentan ordenadamente las
metas, objettvos, estrategias y tacticas de la empresa de una manera simple tal que
consistentemente quede expresado:

e Adoénde se encamina 1a empresa.

e Como habra de llegar a realizarlo.

e Cual sera su estado una vez que consiga los resultados perseguidos.

Cfr. Saporosi, Gerardo. Clinica empresaria. Ediciones Macchi. 1999.Capitulo 1.
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METODOLOGIA DE DESARROLLO DE UN PLAN DE NEGOCIOS

Comienza con una sintesis englobadora llamada Resumen Ejecutivo (Executive Summary). Es
importante que se demuestre aqui un conocimiento profundo del negocio antes de hacer un
analisis detallado. Se escribird una descripcién de dos carillas (lo mas importante es su
brevedad) y que debe ser un resumen de todo el plan. El mismo debiera contener los siguientes
puntos:

-Descripcion suscinta del negocio.

-Qué es lo que hace unico a nuestro producto o a nuestro negocio.

-Timing del negocio.

-Atractivos financieros del negocio.

-Requerimientos de capital.

-Quiénes compondran la empresa. Empleados y accionistas.

-Logros alcanzados: prototipos, marcas, precontratos, etc.

-Qué es lo peor que puede pasar. Que puede hacerse para que no fracase.

-Qué es lo mejor que puede pasar. Que se puede hacer para aumentar las posibilidades de
concrecion de estos logros.

-Cudles son las barreras de entrada que se han levantado.

A continuacidn presenta una introduccién y luego el cuerpo principal integrado por capitulos o
secciones en las que se aborda el proyecto desde distintas perspectivas.

En el primer capitulo se tratara de definir el negocio, analizando las caracteristicas del producto
en cuestion. En el segundo capitulo es fundamental incluir los resultados del analisis y la
investigacién del mercado en el que se operara, las fortalezas y debilidades del negocio y las
amenazas y oportunidades que se presentan en el entommo. Es decir, se estudia el mercado.
(etapa tactica).

Para desarrollar el cuerpo central se parte del anilisis de la competencia, se establecen las

oportumdades que existen en el mercado, se estudia el sector industrial en cuestion y los rasgos
que van a diferenciar el negocio: sus factores criticos de éxito o fracaso.

Luego el plan de negocios se convierte en un plan de planes:
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En los capitulos de Management y operaciones y en el de Finanzas, se describen cudles son los
recursos necesarios para poner en marcha el proyecto. Cuando se hable de factibilidad técnica
debe demostrarse al destinatario del plan que es posible poner en marcha el proyecto. En la
factibilidad econémica se muestran los resultados (ganancia o pérdida) y en la factibilidad
financiera se analiza el flujo de fondos. Es recomendable incluir un anélisis de sensibilidad que
permite ver como se afecta el flujo de fondos si se producen cambios en las principales
variables.

Se analizara especificamente en el capitulo de Management y operaciones quiénes seran las
personas claves de la empresa, responsables de concretar y guiar lo especificado en el Plan de
Negocios. También se desarrollara la estructura orgamzativa, las tareas a llevar a cabo y sus
ejecutores y los objetivos organizacionales.

Finalmente en el capitulo de Finanzas se proyectaran los resultados del negocio tratando de
determinar los atractivos financieros de la inversion. *

CLASIFICACION DEL PLAN DE NEGOCIOS SEGUN EL OBJETIVO PERSEGUIDO

1)Plan de negocios de monitoreo: aplicable para que una empresa ya en funcionamiento se
oriente hacia el incremento de la participacién de mercado que posee o hacia una mejora en su
productividad. Se persigue un aumento de la rentabilidad.

2)Plan de negocios de un nuevo lanzamiento: se pretende ingresar a un mercado y lograr una
determinada posicidon competitiva. Basado en la relacién resultado/inversion.

3)Plan de negocios “buy out”: el objetivo aqui es valuar la empresa: obtener el valor actual
neto y el valor de la marca Aplicable en casos de fusién y adquisicion.

4)Plan de negocios de una nueva empresa: aqui se pretende atraer inversores, buscar socios
para desarrollar el nuevo proyecto de inversion. Basado en la relacidn resultado/inversion.

’Cfr. Terragno, Danilay Lecouna, Maria Laura. Revista Mercado, 1998. “Cémo armar un Plan de negocios

an.”
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En esta primera etapa intenté determinar cuales eran las caracteristicas que se pretendian
obtener en este producto y si las mismas coincidian con las funciones buscadas por el

consumidor hacia el que nos dirigiamos. Esto llevo a replantear ciertos enunciados iniciales,
para establecer que:

1DETERMINAR QUE NECESIDADES O DESEOQS SE ESTAN SATISFACIENDO

La clave del negocio es encontrar un conjunto Oferta-Demanda rentable, sustentable y
valorable dentro de la industria de la indumentaria femenina.

Para plantear correctamente el negocio debi definir cual es la relacién entre el deseo a ser
satisfecho y la segmentacion elegida en el mercado y que ser4 el espacio en el que nuestro
negocio se desarrollara.

Seré la interseccion de ambos conceptos lo que marque la mente del consumidor. Al respecto
me pregunte cudl era el sujeto 6ptimo que el consumidor desea ser a través del producto.

VISION DEL NEGOCIO

e VALORES: son aquellas creencias sobre las que se estructuran los objetivos a alcanzar y las
acciones a llevar a cabo por la empresa.
Las relaciones interpersonales se desarrollaran en un ambiente informal, de manera tal que cada
empleado tenga un trato directo con su superior, tanto para inquietudes como para propuestas a
realizar. Si bien la informalidad es un aspecto clave intro-organizaciéon, la misma esta
respaldada por una especifica delimitacion de las responsabilidades y tareas que sera
desarrollada en el capitulo de Management.
En cuanto a los valores que se pretenderan como pilares de esta organizacién hacia fuera
figuran como prioritarios la exclusividad y originalidad de las prendas. La innovacién es una
caracteristica principal, y para asegurarla se debe comercialmente adquirir materias primas
exclusivas y producir disefios distintivos.

e  MISION DEL NEGOCIO: estableci que lo que se pretende con este producto es, no soélo
vestir a un segmento de la poblacién femenina, sino también brindarle indumentaria que
concuerde con su personalidad y forma de vida. No sélo se pretende embellecerla, sino
también facilitar su aceptacién social e insercion y desarrollo laboral a través de prendas
que reafirmen su personalidad, estilo y seguridad en si misma.
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o METAS Y OBJETIVOS:

o N -OBJETIVOS: la creaciéon de una nueva marca en disefios y
crecimiento y posicionamiento de la misma en el sector industrial.

.  -METAS: I)crear 1a marca en el ambito local, desarrollarla en
el mismo y lograr su posicionamiento en este 4mbito durante el primer afio.

o 2)en los proximos 4 afios se tratara de expandir la
marca en el interior del pais, adoptando un sistema de franquicias.

3)mejorar la ubicacidn de la empresa en el sector,
remarcando su estilo e intensificando la expansion.

INTERPRETACION DEL PRODUCTOQ

A)PRODUCTO GENERICO: es el producto basico a ofrecer: ropa femenina.

B)PRODUCTO ESPERADQ: determinado por las expectativas minimas del cliente. Ante los
constantes cambios experimentados en los (ltimos afios, hoy nos enfrentamos a mercados mas
competitivos y a clientes més informados y menos leales por lo tanto es importante merituar
correctamente lo que espera minimamente de nosotros y no subestimarlo. He considerado que
en este negocio son (algunas comunes a otros negocios):

-calidad en las matertas primas (telas, hilos,etc.)
-cuidado en la mano de obra, 1a misma sera especializada.
-puntualidad en los plazos de entrega.

-posibilidades de financiacidn, tanto con tarjetas de crédito como financiacion personal.

C)PRODUCTO AUMENTADQO: surge de la necesidad de la empresa de diferenciarse. Aiiadir
una ventaja competitiva como algo mayor a lo que el mercado esperaba y que en el caso de
Mariela Arbona Disefios seran disefios originales, confeccionados a medida. De manera tal que
la mujer pueda acceder a una vestimenta moderna, para ocasiones especiales pero que no tenga
las caracteristicas de un “producto estandar’que puede adquinir en cualquier boutique. A esto se
le afiade las ventajas de las prendas confeccionadas a medida.

2)A QUIEN SE LE ESTA VENDIENDO

Para definir este productormercado debi establecer tres variables:

N
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1)FUNCIONE$ DEL PRODUCTO: el producto cumple una funcién basica que se corresponde
con las necesidades del consumidor. Serid vestir con elegancia, sensualidad, con disefios
originales y de buena calidad a las mujeres.

2)TECNOLOGIA: la mayor parte de los disefios de esta empresa seran artesanales. Salvo
aquellosA que son realizados por encargue donde se pueden alcanzar ciertos voliimenes de
produccién, en donde la parte de taller pueda alcanzar mayor importancia. Pero nuestro estilo
se halla en disefios exclusivos en su originalidad y se debe mantener esta linea.

3)GRUPOS DE CONSUMIDORES: el mercado estara formado por mujeres de entre 18 y 35
afios de la ciudad de Mar del Plata Apunta a estudiantes, profesionales, mujeres
independientes. En el capitulo de Mercado se desarrollaré el analisis del segmento al cual
enfocamos.

(Coémo variaran en nuestro caso estas tres variables? En funcién de esto pude determinar las
distintas unidades estratégicas del negocio.

3)CON OUE VENTAJA COMPETITIVA CONTAMOS

Basicamente las estrategias competitivas son dos: lider en costos o lider en diferenciacién.

Mas especificamente la estrategia que defini sera de concentracion: se establece asi un campo
de actividad de manera restrictiva en producto mercado, una funcién y un grupo de
consumidores. Es una estrategia de especialista que busca una cuota de mercado elevada en un
nicho bien diferenciado.

Cabe preguntarse que posicion dentro del mercado se quiere detentar, Para esto previamente
defini las caracteristicas de cada posicion:

El namero !: el lider del sector ostenta la mayor participacion del en el mercado. Este se ocupa
de hacer crecer el segmento de consumidores que estan interesados en este producto puesto que
creceran sus ventas si cada vez hay mas clientes que compran su producto. No debe ocuparse
directamente de la competencia, aunque cualquier accidon que se considere peligrosa debe ser
bloqueada de inmediato. La consigna general del nimero 1 es defenderse.

El namero 2: es el retador, el agresivo. Su comportamiento debe centrarse en destronar al
nimero 1 porque si asi no lo hace lgs que vienen detras lo haran por €él. Debe descubrir cual es
la debilidad que encierra lo que parece ser la fortaleza del lider, y ahi destinar todos sus
TeCursos.

El nimero 3: observa las disputas entre el nimero 1 y el namero 2 y detecta que posiciones
dejan ellos de ocupar. Estos suelen ser grandes estrategas. El 1 y el 2 hacen el gasto de
desarrollar el mercado, y el numero 3 ocupa posiciones que en ese desarrollo quedaron
desatendidas.

Los nimero 4: son grandes conocedores del sector, esta altamente entrenado para ocupar una
posicion y hacerse muy fuerte en ella. Siempre hay varios en esta posicion y todos altamente



entreqadps. La consigna general del ntimero 4 es reducir el campo de batalla. Si quiere
superioridad de fuerzas, tiene que elegir un nicho y hacerse fuerte ahi.

Analizaré estas posiciones en este sector en el capitulo de competencia, y a partir de ello
estableceré que posicion se pretende ocupar.

4)CUARTO PASO: 1.A ESTRATEGIA DE INGRESQ

Basicamente son dos las formas de ingresar a un negocio: creando una nueva empresa o
adquiriendo una ya existente. En este caso, se crea un nuevo negocio.

En la creacién de Mariela Arbona Disefios considere como inversién inicial no solo la
infraestructura fisica necesaria para operar el negocio (maquinas, materia prima, oficina, etc.)

sino también los costos que implicara vencer las barreras estructurales de entrada. Estos temas
se desarrolian en los capitulos de Mercado y Management y operaciones.

S)QUINTO PASO: EL POSICIONAMIENTO

El posicionamiento de una coordenada producto-mercado significa establecer como sera
percibido el producto por el consumidor. La meta sera lograr que la marca se transforme en un
genérico, de manera que el consumidor utilice la marca para designar al genérico.

Las prendas de Mariela Arbona Disefios tendran en cuenta los siguientes atributos:

-calidad extremadamente importante.
-imagen de marca muy importante.
-atencion personalizada.

-precios altos que evidencien status.

-financiacion para la compra,

6)SEXTO PASO: EL PRICING

La eleccion del precio requiere coherencia interna y coherencia externa. La primera exige que
el precio contemple los costos del producto y atienda las necesidades de rentabilidad de la
empresa. La coherencia externa exige detectar las expectativas del mercado en relacion con el
valor del producto.

En cuanto a la coherencia interna, el anélisis fundamental pasa por la estructura de costos del
producto. En la figura del Anexo se muestra una tipica estructura de costos.

Con relacidn a cada una de las unidades de venta he realizado el siguiente analisis:

rA
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Esta etapa, la de mercado, es tactica. Dados un contexto y un escenario determinados, tuve que
evaluar como se va a desempefiar el producto en el mercado, para lo cual en primer lugar, debi
estudiar si existe el mercado, cual es su comportamiento, y cual es la mejor manera de venderle.

1DPRIMER PASO: EL. COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR

Basados en investigaciones sobre el consumidor he redisefiado 1a idea original para adaptar el
producto al medio al que se va a insertar.

Para esto hay que comprender el comportamiento del consumidor: cuando compra, por qué,

cudl es la cantidad comprada, la forma en que estas compras se consumen. Otras son mas
dificiles de ponderar: sus valores, necesidades, etc.

ACT: EN FI. COMP NTO DEL

A)Influencias externas

¢ Aspectos. demograficos: describen a la poblacién en términos de tamafio, estructura y
distribucion.

1. Numero del grupo: total de habitantes del Partido de General Pueyrredon (segin censo de
1991) 532.845. > 276.437 mujeres (52%)

-256.408 hombres (48%) °

Segln estimaciones para el afio 2000 la poblacién es de 629.273 habitantes (crecimiento
aproximado 18%).

Suponiendo que se mantiene la tendencia; ~----=---=--=-- =2302.051 hombres

............... —2327.221 mujeres

2. Estructura: describe al grupo en términos de:

a)EDAD: los segmentos de edad que interesan a mi analisis son los siguientes:

% Cfr. "Poblacién en Mar del Plata y Partido de General Pueyrredén.” Estadisticas provistas por el

Departamento de Estadisticas, Subsecretaria Tecnica, Secretaria General de la Municipalidad del Partido de
General Pueyrredon.
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EDAD 1991 2000
MUJERES MUJERES
20-24 19,794 23,357
25-29 18,924 22,330
30-34 18,784 22,165
34-39 18.445 21,765
TOTAL 75,947 89,617

b)INGRESOS, EDUCACION Y QOCUPACION: en nuestro pais es especialmente dificultoso
medir una variable estructural tan importante como el nivel de ingresos, ya que es un valor
cultural muy establecido mentir para arriba 0 para abajo. Para solucionarlo se utiliza el Indice
de Ni\_r,el Socioeconomico (NSE) que clasifica a la poblacion en letras y nimeros(AB, C1, C2,
etc.).

¢ (Cultura; incluye conocimiento, creencias, costumbre adquiridas por el individuo como
miembro de una sociedad, de manera que el comportamiento del consumidor es el producto
de una cultura particular.

Al respecto la cultura argentina nos ensefia que el modo de vestir es un importante elemento

revelador de status; que la moda ha asumido un papel notorio en la vida social del pais y que

estos nuevos patrones de comportamiento que surgen de esta tendencia (las/os modelos)

quieren ser imitados y uno de los medios para lograrlo es la ropa.

* Valores; los valores culturales son las creencias ampliamente difundidas que afirman lo que
es deseable. La sociedad actual est4 sufriendo grandes cambios debido a rapidos avances de
la tecnologia (Internet, globalizacion).

De esta manera al disefiar 1a estrategia de mercado se debe ser conciente de la existencia de

subculturas dentro del mercado y que no habian sido analizadas hasta el momento. Al respecto

cabe deducir que el tamaifio de mercado potencial (en primera etapa el local) se ve ampliamente
aumentado al considerar los efectos de la exposicién de la oferta del producto a un ambiente
globalizado, pero al considerar este crecimiento se deberan relevar todos los valores, creencias

y expectativas de la nueva cultura para redefinir el nuevo producto al nuevo consumidor que se

presenta (distintos productos para distintos consumidores ante distintos escenarios).

e Status Social; determina la posicion de una persona en la escala social, asi como el patron
de referencia que explica ciertos consumos y preferencias de marca Comprender la
esencia del prestigio (status) resulta decisivo para el manejo interconectado de la politica
de productos, marcas y precios.

Segin estudios realizados ®para que el grupo social difunda una imagen valorada, debe

conjugar el prestigio (status), el nivel econémico (riqueza) y la influencia social (poder).

El segmento que delimite para este producto se decidira en cuatro subsistemas de prestigio: *

7 Cfr. Saporosi, Gerardo. Clinica Empresaria. Ediciones Macchi. 1999.
8 Cfr. Wilensky Alberto. Politica de negocios. Editorial Tesis-Norma. 1993.
® Revista Marketing News. Septiembre de 1987.
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1. Clase Alta Tradicional: el rol de la mujer en este grupo es basicamente de madre, Se pone
el acento en el linaje y estd muy ligado a actividades sociales de alto valor simbélico: polo,
golf, viajes de placer mas que de negocios.

2. Alto Empresariado: en este caso la riqueza proviene del trabajo personal, acentia la
capacidad de realizacion. En las ¢ltimas décadas, las empresas y emprendimientos dirigidos
por mujeres han crecido, y por lo tanto este segmento también.

3. Ejecutivos: comparten con el grupo anterior el acento en el esfuerzo personal, pero a
diferencia de éste, s6lo dispone del prestigio delegado por la compaiiia que los emplea.

4. Profesionales: basado en el conocimiento 0 en la ocupacién de cargos relevantes en la
actividad publica. Desde hace un tiempo, el mero prestigio intelectual no asociado al éxito
personal (basicamente econdémico) va perdiendo peso.

B)Influencias internas

entender como la informacion es procesada y almacenada.

Las comunicaciones de marketing forman parte de un proceso acumulativo por medio del cual
se procesa, almacena y recobra continuamente la informacion sobre productos y servicios.

La mayoria de las formas de diferenciacion de productos puede ser contrarrestada o copiada por
los competidores en muy poco tiempo. La mayor parte de las empresas hoy enfrenta un
mercado de paridades (algo asi como la commoditizacién). En un mercado de paridades, el
unico rasgo diferenciador es aquello que los consumidores creen sobre la compaiiia, producto o
servicio, y su relacion con esa marca. Lo que existe en la red mental del consumidor constituye
el verdadero valor de mercado. La cuestibn radica en posicionar nuestra marca en una
categorizacion privilegiada dentro de la mente del consumidor, El objetivo Gltimo es desplazar
la marca del nivel subordinado de jerarquia de la mente del consumidor al basico, donde se
asocia automaticamente el producto genérico al producto especifico que nosotros ofrecemos o a
nuestira marca.

e Percepcion: el conocimiento de los mecanismos de percepcion de los individuos permite

e Aprendizaje; es cualquier cambio en el contenido u organizacién de la memoria a largo
plazo.

Este concepto es esencial para el proceso de consumo, ya que el comportamiento del

consumidor es en gran parte, un comportamiento aprendido. '°

Como estrategas del mercado deberdn en Mariela Arbona Disefios, para ensefiarle a su

consumidor las ventajas de su marca y que no las olvide, intentar que el material a aprender sea

importante, que el proceso por el que se lo comunica sea repetitivo, y de gran imaginacion.

Es decir un buen producto, que esté representado en el mercado por una marca sélida que este

presente siempre en él: continuamente comunicada.

e Motivacion; los consumidores no compran productos, sino satisfaccién de sus motivos o
soluciones a sus problemas. ;Cuéles son los motivos manifiestos y cuales los latentes por
los que consumen nuestros productos?

Interpreté los siguientes:

Cfr. Del Hawkins, Roger Besty Kenneth Coney. Comportamiento del consumidor. Edic. Adisson-Wesley
Iberoamericana. 1994.

o
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-Motivos manifiestos: -la ropa a medida es de mejor corte.

-las telas inéditas hacen mas originales a las prendas, son realmente
unicas.

-la produccion casi artesanal hace mas rapidos los plazos de entrega.
-Motivos latentes:  -adquiero ropa que resalta mi estilo personal.

-evidencia mi clase social (status).

-me hace lucir mas joven.

e Personalidad: la personalidad se refiere a aquellas cualidades personales de relativamente
larga duracion que nos permiten responder al mundo que nos rodea. A pesar de que la
motivacion es la fuerza rectora que hace que el comportamiento del consumidor tenga un
proposito y este dirigido hacia un objetivo, la personalidad del consumidor guia y dirige
el comportamiento escogido para lograr metas en situaciones diferentes.'!

Los productos también tienen personalidad y esta puede desarrollarse: puede proyectar
juventud, sensualidad y distincion.

CONCLUSIONES SOBRE EL CONSUMIDOR

Determine que el consumidor de Mariela Arbona Disefios es el siguiente:

-mujeres de entre 18 y 35 afios aproximadamente, de clase alta o 'z alta que no consumen
productos estandarizados sino que posean cualidades diferenciales del resto que se ofrece.

-ademas de la exclusividad de las prendas, valoran que las mismas evidencian su poder
adquisitivo para comprarlas.

-la ropa debe desarrollar la misma personalidad que sus consumidoras: independientes, jévenes,
modernas, distintas.

Cuantitativamente he definido al consumidor en los siguientes términos:

"Cfe. Wilensky Alberto. Marketing Estratégico. Edit. Tesis. 1986.

Tt~
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2)SEGUNDO PASO: EL TIMING

La mmnovacién que pretendemos en nuestro producto debe ser reatizada en el momento en que
el mercado esté capacitado para interpretarlo. De modo contrario, el producto estaria
demostrando diferencias con otros productos de la competencia, pero no ventajas competitivas.
El p{oducto debe proyectarse para el mercado, y no para la empresa misma.

Distmgui entre la creacién e innovacién aplicada “puertas adentro” de la compaiiia y la
innovacién que puede ser aceptada por el publico: sélo coinciden ambas si se lanza al mercado
en el tiempo oportuno.

Algunas macrovariables que he ponderado para establecer que éste es el momento adecuado
para establecer nuestro producto en el mercado son:

-Subescenario econémico:

e Tasa de interés: las tasas en los Gltimos meses han sufrido un aumento lo que justificaba se
vuelque el dinero a inversiones financieras: plazos fijos, fondos de inversién, etc. Pero a
partir del llamado “blindaje financiero” estan tendiendo (levemente) a bajar por lo que
distintos inversores buscaran nuevas opciones para sus ahorros. Es decir, sera un periodo de
expansion en las inversiones en proyectos industriales y comerciales.

¢ Tasa de inflacion: casi inexistente por lo que se garantiza un escenario de estabilidad para
proyectar, realizar y controlar negocios.

¢ Aranceles de importacion: en lo que respecta al sector textil esta bastante desrregulado, por
lo que la posibilidad de ingresar telas extranjeras para resaltar la exclusividad de nuestros
disefios no seria una actividad muy dificil de realizar ya que nuestros costos no se verian
afectados.

La desventaja que se hace notar en este punto es la libre entrada de productos terminados

(prendas) desde el exterior a precios muy bajos, propios de la commoditizacion. Pero nuestro

producto no tiene las mismas caracteristicas diferenciales ni apunta al mismo target por lo que

no configuran competencia directa.

e Estimulos a las exportaciones: no estan aiin muy desarrollados por lo que el objetivo de
instalarse en el mercado interno teniendo como primera meta el local es una buena opcion a
corto y mediano plazo.

-Subescenario tecnolégico:

e Importacion de tecnologia: la importacion de bienes fisicos que permitan una
industrializacién de la produccién, asi como nuevas tecnologias alternativas para la
produccién y terminado son de fécil introduccion al pais. Aunque para dicha importacion
deberemos poseer el capital necesario ya que las mismas implican desembolsos
importantes.

¢ Franchising: el mismo se configura como una importante herramienta para la expansion de
la marca sin significar inversiones cuantiosas para poder distribuir el producto en el resto
del mercado. Esta alternativa es muy utilizada por empresas del sector (Chocolate, GVNY,
Kill, entre otras) que han logrado expandirse en el mercado a costa de muy pocos recursos
utilizando sus cadenas de franquiciados y con excelentes resultados. !>

2Cfr. “Franquicias”. Revista Apertura. Mayo 1998. No 80.

T
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* Nuevas materias primas: el hecho de que la importacién de nuevas tecnologias sea posible

y los bajos ’aranceles de importacion hacen viables el desarrollo y la adquisicién de nuevas
matenas primas.

-Subescenario de demanda:

* Habitos de consumo: el sector de demanda seleccionado no sufre principalmente los efectos
fie la recesion, por lo que sus gastos en ropa no estan decreciendo, es mis, son una parte
importante de su ingreso.

* Nuevos competidores: aparecen nuevos oferentes aplicando la estrategia del costo, pero no
un producto innovador.

* Poder de proveedores: si la originalidad de las prendas se basa en un contrato de
exclusividad con un {nico proveedor se corre el riesgo que la caracteristica principal de
nuestro producto dependa de la consecucion del mismo. Aconsejo desarrollar contratos de
exclusividad con distintos proveedores en el mercado interior, y sobre todo la importacién
de telas.

-Subescenarto politico sindical:

e En el sector en el que se sitGa la empresa no existen mayores conflictos, ni la aparicion de
leyes nuevas se ha producido. Solo debera soportar una fuerte carga impositiva que
aumenta considerablemente los costos del producto, pero esta no es una caracteristica del
sector sino del escenario econémico argentino.

3)TERCER PASQ: EL TAMANO DEL MERCADO

Una vez conocidos el comportamiento del consumidor y el timing del negocio, tratare de
calcular el tamafio de nuestro mercado. Para el dimensionamiento del mismo debi considerar:

1. Mercado potencial total: es el filtro demografico, establecido por el aspecto demografico
como por otras variables tangibles y mensurables que hemos considerado en nuestro
analisis: cantidad de mujeres. del partido de General Pueyrredon comprendidas entre los 18
y 35 afios.®

2. Mercado atendible: determinado segn el andlisis que hemos hecho previamente de
nuestro consumidar referido a la cultura, valores, estilos de vida, etc.

3. Mercado factible: esta relacionado con el ciclo de vida del producto y determinara cuantos
consumidores pueden realmente comprar el producto. Para su disefio se consideré:

-analisis de la posicion competitiva y el atractivo del sector para la ropa femenina.

-analisis del escenario y del timing del negocio para la ropa femenina.

3Cfr. “Poblacién en Mar del Plata y el Partido de General Pueyrredén”. Departamento de Estadisticas,
Subsecretaria Técnica, Secretaria General, Municipalidad de General Pueyrredon.
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4, Targt_et o Mercado objetivo: la pregunta que debi realizar ahora es si con nuestra
capacidad productiva podemos atender a todos los que estan dispuestos a consumir nuestro
producto. En la etapa de lanzamiento no podemos con los recursos limitados con los que
contamos ]g.nzamos a conquistar el sector y liderarlo. Por lo tanto, determinaré la cantidad
de consumidores que somos capaces de atender para establecer nuestra participacion en el
mercado, y finalmente el niimero de unidades presupuestadas del periodo.

4)CUARTO PASO: LA MARCA

Desde hace unos -afios, las marcas cobraron una fuerte importancia en el mundo de los
negocios. Una adecuada gestion de marcas sirve no sélo para ganar posiciones de mercado,
sino para aumentar el patrimonio de las compafiias, en muchos casos, en magnitudes
superiores al valor real de los activos.!*

Los consumidores perciben a la marca destacando las fantasias y sensaciones que
despiertan, reconociéndolas a nivel emocional. Al disefiar la estrategia de este negocio tuve
en consideracion esto, es por eso que hago énfasis en:

-la calidad de las prendas, calidad que percibira el cliente al adquirir los disefios de Mariela
Arbona.

-exclusividad y originalidad de los disefios.
-acceso a materias primas no existentes que resalten las caracteristicas anteriores.

-ropa moderna, vanguardista, sofisticada: descomotizada.

5)QUINTO PASO: EL. CANAL DE DISTRIBUCION

“Todos los compradores del mundo, como comportamiento estandar, tardan en darse
cuenta de lo que les estin ofreciendo, y no van a pagar por algo que no perciban, no
importa lo extraordinario que esto sea. Una empresa que desarrolla poco valor relativo pero
lo comunica mas efectivamente puede manejar un precio mas alto que otra empresa que
tenga un desarrollo de mayor valor, pero no lo comunica adecuadamente por no haber
investigado a fondo el funcionamiento del canal. En este sentido, es muy importante
conocer, a través de la investigacion, quien es el verdadero comprador, ya que muchas
veces el que decide la compra no es el que paga.””’

El analisis de la distribucion de nuestro negocio lo inicie con la evaluacion de la relaciéon
“profundidad/extension”de los productos que se venderan. '

Profundidad: cantidad de familias de productos que se venden.

Extension: cantidad de productos diferentes que componen cada familia,

El cruce de estas varigbles define los distintos puntos de venta Llegué a las siguientes
conclusiones:

" Cfr. “ ABC de la gerencia de marca”, Revista Apertura, No 50, julio de 1994.
3 Cfy. Saporosi,Gerardo.Clinica Empresaria, 1999.
! Cfi-. Chetochine, Georges. Marketing estratégico de los canales de distribucién. Edit.Granica. 1994.
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-el producto responde a una estrategia de diferenciacién por lo que el acceso al mismo debe
ser restringido al target definido. En funcién de esto, el punto de venta seleccionado sera un
local donde se venda Gnicamente nuestra marca y un ambito donde se encuentre nuestro
cliente: shoppings, centro, Guemes.

-la produccién se centrara en pocas cantidades de familias de productos: sacos, pantalones,
camisas, remeras, polleras, camperas, vestidos(todos dentro del sector indumentaria).

-dentro de cada familia se debe tratar de generar la mayor cantidad de unidades que

impliquen multiples opciones dentro de nuestro estilo. Sobre todo al producir prendas a
medida, la extensién aumenta.

-dado que la profundidad es baja y la extension alta, se adoptara la estrategia de tienda
especializada.

ACION DEL LOCAL COMERCIAL

Luego de un analisis para cada una de las variables que a continuacién se describen, evalie
los tres puntos de venta seleccionados asi:

* Demografia: aqui se considera la informacién demografica de la zona de influencia del
local: densidad poblaciones de mujeres, edad, nivel socioeconémico.

e Accesibilidad: aqui se consideran fos transitos vehiculares y peatonales, etc.

e Area de influencia: distancia a la cual el local es capaz de atraer clientes, defimiéndose
asi un mercado primario y uno secundario.

e Mezcla residencial/comercial: la evaluacion del perfil del cliente debe hacerse en
términos de si vive o trabaja en la zona de influencia del local.
En nuestro caso, importan ambos aspectos puesto que consideramos en nuestro target tanto a
las mujeres independientes, profesionales o empresarias, como aquellas que no reunen las
caracteristicas anteriores pero son de clase %; alta o alta que viven en las zonas sefialadas.

e Visibilidad: importante factor para que el consumidor forme lentamente su imagen de la
marca Mariela Arbona Disefios.

¢ Vida util: debi analizar la posible existencia de algin hecho que pueda afectarlos:
construccion de un nuevo shopping, cambio de recorridos de colectivos, etc.

e Competidores directos o sustitutos: se estara en la misma zona que los competidores o se
situara lo mas lejos posible de ellos.
Estableci que la posicion del negocio en el sector es de numero 4, es decir que se aprovechara
un mercado desarrollado por otras firmas (Chocolate, Kill, GVNY) para hallar nuestro nicho y
consolidar nuestra posicién en el mercado. Por esto el lugar elegido serd aquel donde nuestra
competencia se encuentre.
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* Posibilidad de mezcla comercial: esta opcién de compartir con distintas marcas el local
ya fue dejada de lado, optando por la exclusividad de marca en el local.

¢ Alquiler: la evaluacion econémica del local comercial puede ser en muchos casos, mas
importante que las demas variables. Deben ser evaluados con cuidado ya que pueden
comprender pagos fijos y variables segin la facturacion.
-Local Centro: $ 6.000.-
-Local Guemes: $ 7.000.-
-Local Shopping Los Gallegos: $ 8.000.- mas 5% sobre la facturacién.

LOCAL| LOCAL LOCAL
CENTRO| GUEMES| SHOPPING
DEMOGRAFIA 10 8 9
ACCESIBILIDAD 9 7 9
AREA DE INFLUENCIA 8 8 9
MEZCLA RESIDENCIAL/COMERCIAL 7 10 8
VISIBILIDAD 8 8 8
VIDA UTIL 9 8 8
COMPETIDORES DIRECTOS O 9 9 9
SUSTITUTOS
POSIBILIDAD DE MEZCILA COMERCIAL 0 0 0
ALQUILER 9 8 7
PUNTAJE FINAL 69 66 67

Evaluando las caracteristicas de los locales propuestos, aconsejo la instalacion del primer
local comercial en el Centro de la ciudad para que sea mas rapida la promocion de la marca y
teniendo en cuenta que es el lugar donde se promedian todas las metas perseguidas con el local
comercial.

FRANCHISING

Esta modalidad popularizada en los Gltimos tiempos, propone la habilitacion temporal para
operar un negocio formateado llave en mano. El franchising, como una transmision total de
un sistema, incluido el know how, entrenamiento y apoyo del sistema operativo, potencia el
marketing, porque logra una expansién y penetracion de la cadena de distribucion y
comercializacion, muy dificil de desarrollar con recursos propios. Ademas, genera una
difusion de la marca y se adueiia de un posicionamiento en forma mucho menos onerosa."’

Esta alternativa ya fue implementada por la competencia con excelentes resultados:
Chocolate contaba hacia el afio 1993 con una decena de locales propios y al ponderar su
comportamiento en el intertor llegaron a la conclusién de que la mayor facturacién de sus

Y'Cfr. Hermida, Jorge. Marketing de concepto + franchising. Ed. Macchi, 1993.

-
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clientes multimarca del interior del pais estaba generada por los productos de Chocolate.
Esta situacion los llevd a la conclusidon de que era necesario empezar a operar con
franquicias, ya que sé hacia necesario adoptar una comercializacion efectiva y acceder a
zonas donde resulta muy dificil realizar estas operaciones en forma directa.

Estas franquicias no consideran ningan fee de ingreso, ni consideran el desembolso de
royalties, ya que el negocio se basa en la venta de mercaderia a sus clientes franquiciados.
Este tipo de franquicia constituira otro tipo de ingresos a la empresa, ademas de la venta en
los locales propios.

INCORPORACION DE LA TECNOLOGIA A LA COMERCIALIZACION

Internet es una excelente herramienta para ofrecer los productos de la empresa al interior
del pais e inclusive en otros paises. Ademas se puede realizar una bisqueda de empresas
oferentes de materias primas que permita conocer proveedores alternativos.

A través de internet se puede realizar un estudio de mercado local, regional, internacional
que posibilite ofrecer nuestro producto a empresas que estén interesadas (potenciales
franquiciados). También es posible encontrar empresas que realicen actividades
complementarias, y asi armar alianzas estratégicas.

Es decir, que la barrera de accesibilidad se supera a través de esta herramienta.

En el caso de nuestro rubro, el envio de catilogos a los franquiciados y clientes es un costo
que debemos afrontar, y a través de internet apareceria otra alternativa para realizarlo
abaratando costos, ya que no se deberia afrontar las tarifas postales de cada uno sino el
costo de una llamada local para enviar un s6lo mensaje a todos los clientes.

Considero que en el momento en que la empresa empiece a incorporar tecnologia debe
evaluar seriamente esta opcion.

SISEXTO PASQ: FL MODELO DE INGRESOS

Es el primer modelo cuantitativo desarrollado en el plan de negocios. Su funcién es mostrar
el potencial de ingresos del negocio en el periodo considerado. A partir del se construiran
los modelos de egresos y de capital.

R e ]
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La variable competencia es una de las menos controlables y una de las mas influyentes en el

T TE

E

: MPETE

A

desarrollo del negocio. Por lo tanto su inclusién es una parte esencial de este analisis.

A través del benchmarking de la competencia evalué los estandares de la industria y conoci las

ventajas competitivas de las empresas de nuestro sector industrial.

MARCA DESCRIP.PRODUCTO | PRECIOS ESTRUCTURA TECNOLOGIA IMAGEN
Ropa para Desde $20| *Taller de confeccién| *Confeccién en serie. | *Juvenit
mujer.informal

SOFIA Para noche y para a $200. *Un local de venta al | *Confecci6n *Modema
fiesta. artesanal
publico propio. de ropa a medida y
por pedidos
Ropa para Desde $20| *Franquicia de las *Confeccion en serie | *Juvenil.
mujer.informal.
Para noche y para fiesta | a $200 marcas Chocolate y | de modo industrial. *Modemna.
DOMENICA Vitamina. VER *Innovad.
*Un local en la calle
Guemes y otro en el
Ceniro de la ciudad.
Vestidos para noche: Desde *Taller de confeccion| *Confeccién *Elegancia
$200 artesanal
MARCELO |fiesta y novias. con local de venta al *Sofisticada
RIVERO publico. *Exclusiva
Ropa para mujer para | Desde $40| *Franquicia EE.UU. | *Confeccién industrial | *Moderna
GVNY noche y fiesta. a 3$250. *Locales de venta al | en serie. *Vanguar-
Pret a porter. publico distribuidos dista.
en fodo el pais.
Indumentaria y acces. Desde $50| *11 locales propios y | *Confeccion industrial | *Moderna
para a $2000 17 franquiciados en |en serie El franq. *Elegante
mujer{calzados,car-
CHOCOLATE | teras,bijouterie,etc.) fodo el recibe un manual *Exclusiva
pais,Uruguay,
Brasil, Chile,Bolivia, |de operaciones de la | *Sofisticada
Paraquay. fr.y cur.de capacitac.

En todo disefio de estrategias debi tener presente que cualquier movimiento sera una accion
secuencial, es decir que se debi prever en el sistema de inteligencia desarrollado las

consecuencias de nuestras tacticas.
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Tratandose de una empresa nueva que ingresa al sector trataré de definir el proceso de entrada o
ataque de nuestra empresa en primer lugar, y por ultimo las barreras de entrada que
seguramente se levantardn por los competidores ya existentes en el sector.

ATAQUE

Analizaré las llamadas “avenidas l6gicas para el ataque”de Porter.'®

e Reconfiguracién: esta técnica consiste en implementar cambios sostenibles en la “cadena de
valor de una compaifiia”, es decir, reconfigurar actividades tales como desarrollo
tecnologico, infraestructura, marketing, ventas, entre otras.

Considero que no se puede hacer uso de esta estrategia dado que los recursos en el corto plazo

no permiten imponer cambios a los lideres del sector, pero serd analizada en el largo plazo

cuando se ocupe una posicién competitiva importante en el nicho establecido que habilite a

realizar reestructuraciones al sector industrial que obliguen a los lideres a realizar importantes

inversiones para gestionar cambios en sus poco agiles estructuras.

o Redefinicion: consiste en cambiar el alcance de la estrategia que se estaba implementando:
concentrarse si se atacaba un mercado amplio o extenderse si se atendia solamente un
nicho.

La estrategia de la empresa la defini como de especialista: se aplica a un segmento determinado

y bien intensamente. Una vez que se identifique su posicion la misma sé ira extendiendo a un

mercado mayor.

e Inversién pura: es una técnica de avasallamiento del competidor destinando maltiples
recursos para ganar una cuota de mercado. Tampoco aplicable en el corto plazo dado que
los recursos son limitados y no existe facil acceso al financiamiento.

BARRERAS DE ENTRADA Y DF. SALIDA:

DE ENTRADA: Se las considera como elementos del tipo hard o asociados a inversiones hard
(requerimientos de capital, equipos, maquinas, etc.). El nuevo concepto de barreras de entrada
es de tipo soft, inversiones en recursos humanos, marketing, servicios. al cliente, etc. Estas
barreras son dinamicas porque se realimentan y producen mejoras y aumentos sobre las
existentes. En el modelo de Egresos he descripto los recursos necesarios para generar el
negocio y en el capitulo de Management describo las personas que se requieren para cada
funcién. Con el cumplimiento de estos requisitos se dan por superadas estas barreras de
entrada.

8Cfi-. Porter, Michael. Ventaja Competitiva. The Free Press. 1985.
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DE SALIDA: Elementos que le dificultan a una empresa el abandono de un sector industrial
determinado. Las barreras de entrada estaticas pueden convertirse en barreras de salida porque
los equipos que compré y ya no sirven implicardn un perjuicio econémico dejar de usar los aiin
no amortizados o tener que comprar nuevos. Aconsejo al respecto, operar con bajos niveles de
stock para evitar importantes costos de inmovilizacién y la tecnologia sera amortizada
aplicando criterios que no resulten onerosos en caso de venta del negocio.

BARRERAS DE ENTRADA QUE IMPONDRAN LOS COMPETIDORES

Las tacticas defensivas que erigiran los competidores ante la aparicién de un nuevo miembro en
la oferta del producto son costosas, reducen las ganancias en el corto plazo pero fortalecen el
sostenimiento de la posicion de largo plazo de la empresa. Esto tiltimo sera fuertemente
resguardado por las empresas del sector al que pretendemos ingresar donde la diferenciacién es
un atributo clave del producto.

También se analizaran las ticticas defensivas descriptas por Porter:

Levantamiento de barreras estructurales

e Compra de fuentes de abastecimiento: un aspecto diferenciado de la ropa son los
estampados y la calida de las telas. Para asegurarse una materia prima exclusiva sobre la
que realizar sus disefios muchos de nuestros competidores mas importantes (GVNY,
Domenica, Chocolate) tienen acceso a telas extranjeras que importan a precios mucho mas
bajos dado que su produccién en serie les brinda las ventajas de las economias de escala.
Ademés del acceso a precios méas bajos, cabe agregar contratos de exclusividad con
dichos proveedores como también alianzas para asegurarse la propiedad de las fuentes de
abastecimiento.

» Descuentos agresivos por volumen: otra accidon defensiva que podran Implementar estos
grandes competidores son descuentos importantes por compras de grandes volimenes.

En el corto plazo, dado su estructura operativa ya montada también pueden contar con esta

ventaja. Esto puede resultar en difrencias de precios.

e Desarrollo de economias de escala: a través de alianzas con Proveedores, franquiciantes,
entre otros, se pueden desarrollar inversiones muy costosas que impliquen gran cantidad de
recursos para aquellos que quieran ingresar al sector industrial. Nuestro emprendimiento no
incluird produccién en serie en términos industriales, pero si prospera y se pretende

" alcanzar cierta posicion competitiva importante en el mercado, debemos realizar alianzas
para llevar a cabo este tipo de inversiones.

% Cf. “Franchising: el dulce sabor de la moda”. Revista Apertura. Mayo 1999. No 82.
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Aumento de las expectativas de represalias

En este caso se maneja como barrera de entrada la amenaza de represalias. Se dirigen acciones
tendientes a remarcar el liderazgo en el mercado a través de incrementos en los niveles de
publicidad, aplicar descuentos importantes para desalentar bajas en los precios, etc. Son tacticas
para manipular el mercado, medidas “que hacen ruido” pero no implican inversiones fuertes ni
estructurales como las anteriores.

Disminucién del atractivo del ataque

Por ultimo se trata de mostrar un escenario realista y no demasiado atractivo puesto que las
ganancias desmesuradas invitan al ataque y a vencer altas barreras de entrada.

ANALISIS DEL SECTOR INDUSTRIAL

Las ganancias de un sector industrial estan en funcion de los componentes estructurales de
dicho sector. En sectores industriales en los que las fuerzas actGan mas o menos sintonizadas,
muchos competidores logran ganancias elevadas. En cambio, en sectores donde alguna fuerza
ejerza una presion que pueda desestabilizar a toda la industnia, puede dejar a la empresa fuera
de combate.

PODER DE LOS CLIENTES Y LA AMENAZA DE LOS SUSTITUTOS: el poder de los
clientes en este sector es minimo ya que no existe el concepto de cliente vitalicio. Los clientes
son poco fieles en este sector, o por lo menos no se realizan compras en volumenes muy
importantes como para que la empresa este interesada en mantenerlos cautivos.

Lo que la empresa debe mantener es su estilo y calidad en prendas y cualquier cliente que las
haya adquirido y este interesado en obtener el mismo producto otra vez, este seguro de volver y
cualquier nuevo cliente que ingrese a los locales para conocer este estilo, perciba su
caracteristica de exclusivo.

PODER DE LOS PROVEEDORES : el mismo depende de la materia prima a la que tenga
acceso la empresa.

En el mercado local existe una oferta amplia de telas y accesorios para confecciona nuestros
productos. Pero dada la exclusividad a la que tendemos en nuestros disefios, en €l corto plazo
queremos tener acceso a telas importadas no disponibles en el mercado local que resaltarian
m4s la diferenciacién de nuestras prendas. Sera analizado mas adelante el consecuente aumento
de nuestros costos y su traslado en los precios.

RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES EXISTENTES: en esta industria la
competencia es importante dado que son muchos los competidores que la conforman pero
ninguno tiene posibilidades de generar desequilibrios en el sector.

AMENAZA DE POSIBLES ENTRANTES: el limite a nuevos competidores esta
conformado esencialmente por la inversion inicial que se requiere para acceder a este target:
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locales amplios (de alrededor de 70 m2), ubicados en importante zona comercial; $500 por m2
de decoracidn, equipamiento y stock inicial de prendas. La inversion inicial es de alrededor de
$100.000-.

A nivel nacional en ropa femenina para la mujer joven, moderna, elegante e innovadora el
sector estd liderado basicamente por Chocolate. Tanto a nivel local como nacional en este
segmento es el nimero 1. Los referentes del sector se quejan por la crisis que viene aquejando a
la industria desde 1998 que se traduce en una caida del 20 % de las ventas, la falta de
financiacién y los bajos margenes de rentabilidad. Ademas se suma la concentracion en los
shoppings lo que eleva el costo del m2 en los locales.

En este medio complejo la firma Chocolate sigue con sus planes expansivos configurandose
como lider del sector. Proyecta para el afio 2001 llegar con la extension de sus franquicias por
el Mercosur y parte de Sudamérica y consolidar su expansion en el interior de la Argentina. La
estrategia para esta expansion radica en:

-l target de la firma esta conformado por mujeres de 18 afios en delante de clase media alta y
alta, que no padece demasiado los efectos de la recesién y por ende sigue consumiendo los
productos.

-desde su primer local en 1982 ofrecieron la misma filosofia: vestir a la mujer integra,
ofreciendo indumentaria, calzados, cinturones, bijouterie y exclusividad de su marca en el
local. En sus origenes este tipo de oferta no tenia competencia en el mercado argentino lo que
contribuyo a la rapida aceptacion del pablico.

-con la construccion de los shoppings, la presencia de Chocolate se expandié en Buenos Aires y
todo el pais.

-a través del sistema de franquicias se profundizo 1a comercializacién de la marca en todo el
pais y se exportd. Cualquier inversor interesado en adquirir la franquicia no debe enfrentar
ningun fee de ingreso, ni considerar el desembolso de royalties ya que el negocio de Chocolate
se basa en la venta de mercaderia a sus clientes franquiciados.

-la facturacion promedio de una franquicia en un local a la calle puede estar en los us$700.000
anuales, y en un shopping puede ser de uS$ 1.5 millén.

Por su parte el nimero 2 en el sector local esta establecido para GVNY. Cabe aclarar que esta
empresa americana ofrecida en nuestro pais a través del sistema de franquicias,
internacionalmente posee un nombre y un mercado que el antes enunciado ntumero 1,
Chocolate, no posee. Pero al establecer la posicién competitiva de nuestros competidores la
consideré con respecto al ambito de analisis, que es el local.

Esta empresa es quien sigue al lider, si bien su estrategia no es agresiva, ofrece prendas de muy
buena calidad y de un estilo muy personal que no encuentran parecido en la ciudad.

El numero 3 esta ocupado por Marcelo Rivero Disefios, quien ofrece productos para ocasiones
especiales {casamientos, fiestas); mientras el nimero 1 y 2 se dedicaron a la creacion de este
mercado (mujeres independientes, profesionales, de clase ¥ alta y alta), Marcelo Rivero
percibié que habia una parte desatendida. Y fue ahi donde desarrollo su posicion.

2°Cfr. “Franchising: el dulce sabor de la moda”: Revista Apertura. Mayo 1999. No 82.
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Los nimero 4 como Sofia, Kill, Vitamina, y otros se ubican bien en su nicho mas identificado.
Nosotros nos ubicaremos dentro de este sector, adoptando una estrategia de especialista:
concentrando los disefios y produccién en un segmento especifico del mercado. Nuestro
objetivo primario sera a través de la creacion de este nicho, consolidarnos dentro del mercado
para obtener una posicién cada vez mas competitiva, es decir, ampliar nuestra participacion del
mercado a través de un aumento sostenido de las ventas. En otras palabras, pasar de ser un

namero 4, a un nimero 3, luego ser el segundo para configurarse en el largo plazo como lider
del sector.

N
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CAPITULO CUARTOQ: MANAGEMENT Y OPERACIONES

“La clave del management exitoso es el liderazgo, entendido de la siguiente manera: lider no es
el que no depende de nadie hacia arriba, sino el que no depende de nadie hacia abajo. El lider
puede ocupar cualquier puesto de la organizacién y tener miltiples dependencias jerarquicas,
pero su gente sigue sin objeciones sus indicaciones. Esto es no depender de nadie hacia

aba_lo”2l

Todas las partes del negocio analizadas hasta ahora deben ensamblarse, es decir coordinarse
entre si para que funcione el negocio como un todo. Esta tarea debe ser llevada a cabo por una
persona que tenga una idea global del proyecto, que conozca todos y cada uno de los sectores y
que ademas tenga como cualidades personales aquellas que se reconocen en un lider. Sino el

plan es solo una pieza tedrica, y su concrecion no ocurre.

3 Cudl ser4 el lider que elegiremos? La verdad es que no existe un “lider nato”: todo depende de
la situacion. En los distintos momentos de vida de las empresas se requieren distintos lideres.

La relacién entre el ciclo de vida de las empresas y los lideres es la siguiente:

LIDER AUDAZ |LIDER CAUTELOSO| LIDER CIRUJANO LIDER
FUNERARIO

*misionero *se adapfa con| *no atado a los mitos *compasivo
*intuitivo prudencia| y tradiciones de la cia *firme

*adaptable *administrativo *se basa en la
*flexible *experimentado supervivencia

*dinamico
START UP CRECIMIENTO MADUREZ DECLINACION

Sin embargo, al considerar la eleccion del lider no solo se tendra en cuenta el ciclo de vida de la
empresa, sino también las caracteristicas psicolégicas del lider, que deben sintonizar lo mas
ajustadamente posible con el entorno. De los tipos de lideres existentes seleccionamos este para

nuestra organizacion:
-Extrovertido: orientado principalmente al mundo exterior.
-Intuitivo: se interesa en el futuro, ingenioso, especulador, intuitivo.
-Perceptivo: es flexible, adaptable, es dinamico.

A Cfr. Saporosi, Gerardo. Clinica Empresaria. 1999
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DPRIMER PASO: EL DISENO TACTICO DE LA ALIANZA

El capital de inicio del negocio estara aportado por los socios, de manera que no se conforma

ninguna asociacion o joint venture para obtenerlo.

Si se considerard para ampliar la distribucién de la marca y consolidarla en el mercado, el

franchising que ya fue explicado en el capitulo de mercado.

Aplicaremos también las siguientes figuras:

* Holding de Distribucién: montar una red comercial para distribuir productos implica el
desembolso de importantes recursos. Por lo que esta alianza funciona bien para productos
complementarios (no competidores directos), para ocupar un espectro de posicionamiento
ampliado, cubriendo todo el pais, todos los canales y todas las alternativas de distribucion.

En nuestro caso, la posibilidad serd analizada en aquellas zonas en las que no se haya

establecido por franquicia, y la empresa con la que compartiremos la eventual asociacién sera

una de accesorios femeninos (calzado, carteras, bijouterie, etc.).

e Pool para compras y ventas: esta figura de asociacién para fines determinados y
especificos, suele utilizarse en mercados con produccién relativamente fragmentada.

No seria aplicable un pool para adquirir materias primas, puesto que consideramos a las telas

como un elemento diferenciador de nuestro producto, y el comprarla juntamente con un

competidor no nos permitiria la exclusividad. Si en cambio consideraremos para la adquisicion
de tecnologia del exterior esta modalidad.

SEGUNDO PASO: EL PLAN DE DESARROLLO

El plan de desarrollo presenta, en forma simple y concreta, todas las tareas que deberan ser
llevadas a cabo por la empresa para desarrollar un producto terminado y vendérselo a un
usuario final. Incluye no solamente las tareas de produccion, sino también las de mercado y las
de organizacion. El plan de desarrollo debe articular las particularidades de cada una de las
areas, asi también como los objetivos globales de esta fase, sus limitaciones presupuestarias y

los factores de importancia para el éxito del negocio.

1 jeti ] 11

e Objetivos _tecnicos-productivos: -500 horas de produccion seguida, sin fallas o
INterrupciones mecanicas.

-stock inicial generado en 30 dias para el lanzamiento

de mercado.
e Objetivos de marketing: -cartas de intencién de 2 clientes franquiciados

potenciales. Plazo 90 dias.

-cartas de intencion de 20 clientes finales. Plazo 45 dias.

-dos acuerdos de distribucion exclusiva con proveedores
calificados. Plazo 60 dias.

s )
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En la consideracién de los costos, traté de ser 1o mds realista posible dado que generalmente se
tiende a subestimar los costos del negocio en funcionamiento en la presupuestaciéon que se hizo
de los mismos en la teoria.

Como costos de desarrollo considere a la mano de obra directa (MOD), mano de obra indirecta
(MOI), impuestos, gastos, alquileres, requerimientos de capital (que aunque son un activo, para
una compafiia que inicia sus actividades es esencial que considere el capital como un
requerimiento de cash), gastos financieros, entre otros. Los mismos estan descriptos en el
modelo de egresos.

3. Recursos humanos:

En esta etapa del plan de desarrollo he descripto las caracteristicas de las funciones de cada
sector de la empresa y en funcidn de ellas 1as responsabilidades emergentes.

POSICION FUNCION EXPERIENCIA
1.Gerente de Desarrollar la estrategia de Sdéilidos antecedentes en
Marketing y de | marketing. marketing de consumo.
Ventas Desarrollar la estrategia de Expeniencia en campafias

ventas, entrenar y controlar

publicitarias selectivas.

la fuerza de ventas. Cualidades de liderazgo.
Desarrollar la estrategia de Ingeniero industrial o
comunicacion del producto. Licenciado en Marketing.
Desarrollar la estrategia de
distribucion.
2.Gerente de Especificar hardware y software. Antecedentes de mas de
Sistemas y Responsable del soporte del 5 afios en posicion similar.
Administracion | sistema. Conocimientos en redes
Responsable de los circuitos y administracion.
administrativos de la empresa.
Resguardo de la informacion.
Proveer toda Ia informacion reque-
rida por los consultores externos.
3.Gerente de Responsabie de los requerimientos Ingeniero industrial o
Produccion de productos, en calidad y cantidad. | disefiador industrial con
Responsable de los niveles de stock. | experiencia en cargos
Responsable de las adquisiciones de | similares.
materias primas.
4.Gerente Responsable de los recursos Ingeniero industrial.
Financiero disponibles en la empresa. Lic.en Administracién o
Responsable de la politica de Contador Pdblico.

inversiones a llevar a cabo.
Responsable del indice de
cobrabilidad

de la compafiia.

29
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4. Factores de éxito:

Ademas de especificar los objetivos, determiné algunos factores basicos de éxito y fracaso que
son metas tangibles y que se configuran en mediciones faciles de probar. Son los siguientes:

FACTCOR EXITO (FRACAS
(&)

Ventas a clientes finales (anuales) >5000 u | <5000 u
Ventas a clientes franquiciados 2 0
(anuales) '
Fallas del equipo <1 >4
Fallas de la materia prima <1 >4
Tasa de abandono de clientes % <30 >60
Costo de la materia prima en relaciéon | <25% >35%
al cosfo total.

3 TERCER PASO: EL PLAN DE OPERACIONES

En esta etapa describiré como funciona el negocio en régimen, mostrando sus egresos
econdmicos. Al analizar el mercado pude ponderar los ingresos que se podian obtener, ahora a
partir del modelo de ingresos voy a derivar los costos del negocio y obtener asi el modelo de
egresos y et modelo de capital.

Segun el sistema que he elegido para obtener los modelos de egresos y de capital se basa en las
siguientes premisas: los modelos de egresos y de capital estan influenciados por el modelo de
ingresos. Asi, los modelos de egresos y capital estan controlados por una serie de parametros
que forman parte del modelo de ingresos, llamados “drivers de ingreso”(DI).

Luego se determinan el factor de productividad (FP), es decir, cuantas personas son necesarias
para alcanzar los requerimientos del driver del ingreso y el costo unitario. En el cuadro del
Anexo se presentan los DI y FP usados para el modelo de Egresos,

4)CUARTO PASO: EL. MODELO DE EGRESOS

De esta manera, el modelo de egresos es una consecuencia directa de la organizacién operativa
disefiada en la etapa anterior. A confinuacién se detalla el modelo de egresos para nuestra
empresa.

S5)QUINTO PASO: EL MODELO DE CAPITAL

Se adjunta el cuadro de capital donde se detallan los requerimientos de capital para comenzar la
actividad.

L)
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QUINTO CAPITULO : FINANZAS

Como indiqué al principio del trabajo el plan de negocios se puede realizar segin un criterio
matematico, donde abundan las planillas financieras o realizar un anabsis segun la “ley de los
grandes numeros”, es decir, estudiando las perspectivas del negocio, sus posibilidades de éxito
dejando asi el analisis cuantitativo para cuando la empresa estuviera funcionando.

Es por ello, que el analisis financiero es muy sencillo, pero esta desarrollado sobre tres

indicadores que miden los resultados del negocio. También surgen a partir del modelo de
Ingresos, Egresos y Capital previamente desarrollados.

DCASH FLOW

En este caso, describi el funcionamiento del negocio desde el punto de vista de su capacidad de
generar dinero fresco, de forma tal que no exista una necesidad estructural de aportes de los
inversores. Es un indicador de cuan bueno es el negocio de valerse por si mismo.

En el caso de Mariela Arbona Disefios no se pedira ningin préstamo para empezar a trabajar

siendo las fuentes de financiamiento todas internas. Por eso en el cash flow no se describen
intereses m deudas a largo plazo.

Las conclusiones que se derivan del cash flow son las siguientes:

El resultado neto de cada ejercicio es lo suficientemente amplio como para permitirle a la
empresa la financiacion de sus propias deudas y un importante margen de rentabilidad.

Como se observa en el modelo, la empresa presenta un panorama de cash positivo, 1o que le
permitira a la misma obtener el capital a partir de sus propios resultados.

En el caso del impuesto a las ganancias, si bien corresponde declararse en el afio siguiente

?
preferi incluirlos en los afios de las misma generacion del resultado dado el sistema de
adelantos de dicho impuesto.

Es uno de los informes en el que los inversores estaran mas interesados en estudiar y lo desarrollé
en base al concepto de “valor residual”.

Este valor se refiere al que tendra el negocio para el mercado una vez que finalice el periodo
considerado en el plan de negocios. El valor residual puede mejorar mucho el flujo de fondos

final del negocio, y por lo tanto su tasa intema de retorno. El valor residual esti en este caso
formado por los siguientes items:

-Inversion hard depreciada, es decir lo que falte depreciar de los activos fisicos una vez que se
cumple el periodo del plan.

-Inventario: es una medida de las existencias al finalizar el plan.

-Valor de la marca y del negocio para el mercado: asumo que el negocio se afianzara y creara un

posicionamiento valorado en la mente de los consumidores: al finalizar el plan esto también tiene
su precio.

o
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ANO1 | ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
*ACTIVO FISICO+GTOS $720,000] $100,000] $80,000] $50,000| $30,000
PLAN
DE DESARROLLO
*DEPRECIACION ANUAL 20% | $144,000] $20,000] $76,000] $10,000 $6,000
*DEPRECIACION $7144,000] $164,000] $780,000] $790,000] $796,000
ACUMULADA
“TOTAL DEPRECIADO

$874.000
“INVERSION S/DEPRECIAR

$106,000

A partir de los cuadros financieros realizados pude analizar una serie de indicadores que definen
el negocio en cuestion, promediada la vida 1til del proyecto:

a)Tasa interna de retorno (TIR)

Es una medida de la inversion en el negocio. En los nuevos emprendimientos los inversores
pretenden altas tasas de rendimiento dado lo presupuestado de los datos. En este caso, la tasa de
mterés efectiva que va a dar la inversion en este negocio es del 40% después de impuestos, la que
se puede considerar 6ptima.

b)Valor actual neto (VAN)

Es el incremento que tendra el valor de la compafiia si se realiza la inversion del negocio en
cuestiéon. La tasa con la que se realizé el descuento es del 24%, significativa para el sector

indumentana. Sera utilizada por los inversores para comparar esta propuesta de negocios con
otras alternativas.

c)Resultado Neto

Es la ganancia antes de amortizaciones, impuestos e intereses y es un buen indicador de lo que es
capaz de hacer la inversidn que se plantea. Su magnitud plantea que el negocio que analicé es
interesante: el margen de rentabilidad es alto, a medida que crece el negocio y la firma se

expande y se consolida, los ingresos van aumentando considerablemente mientras que los egresos
crecen a una tasa menor.

d)Ganancia total después de impuestos

En este caso se trata de una medida critica del negocio, permite cuantificar el valor de mercado
de la compaiiia.

s r
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e)Relacion ganancia/capital

Este indicador da idea de la efectividad de la inversién. Define la naturaleza del negocio y
muestra la necesidad de futuros reemplazos de capital obsoleto. En el caso de Mariela Arbona
Disefios el resultado es de 2,71 lo que significa que si bien se requere una inversion inicial
importante, el resultado que se obtiene de la misma es mayor.

IMPUNTO DE EQUILIBRIO

El punto de equilibrio es un indicador de la tranquilidad: como deberé la empresa manejar sus
recursos para estar segura que a partir de este punto se obtienen ganancias es decir que los
ingresos son mayores a los egresos. En nuestro caso, en el cuadro de resultados los ingresos
deben al menos mostrar estos volumenes:

ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO §
GTOS FIJOS $302,040 $302,040 $323,640 $323,640 $332,040
GTOS $93,585 $115,605 $143,130 $170.655 $203,685
VARIABLES
TOTAL $395,625 $417,645 $466,770 $494.295 $535,725

En el analisis del precio en el capitulo primero estableci los puntos de equilibrio mezcla de
produccién.
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CONCLUSION

A partir del trabajo realizado sobre la base del plan de negocios de Mariela Arbona Disefios he
llegado a las siguientes conclusiones:

El desarrollo de un plan de negocios sistémico me permiti6 obtener un conocimiento profundo
del mercado y a partir del mismo pude ponderar las barreras de entrada que se establecerian a
partir de nuestro ingreso.

Es decir, que pude medir las posibles respuestas de los consumidores y establecer que esta idea
de negocios nueva tenia oportunidades de éxito y éste era el momento de implementarla.

Las expectativas de represalias s6lo se pudieron establecer a través de un estudio global del
negocio: cudles eran las caracteristicas distintivas de nuestro producto, cudl era nuestro
consumidor-objetivo y cuales sus preferencias, cuales las posibilidades de distribucion, cuales
eran las posiciones que ocupaban nuestros competidores en el sector industrial, son algunos
ejemplos de los aspectos estudiados y que me permitieron concluir cuales eran esas posibles
acciones, como nos afectarian y que debiamos hacer para contrarrestarlas.

En cuanto las barreras de salida, es decir al costo que implicaria salir del negocio, dado el perfil
de consumidor elegido los disefios son casi artesanales en el sentido que son producciones
limitadas y que por lo tanto no implican una gran acumulacion de stock, evitando los costos de
inmovilizacion. El resto de las inversiones detalladas fueron consideradas desde distintas
opticas por lo que las mismas no implicarin costos de improvisacion.

Luego, los modelos de Ingresos, Egresos y Capital desarrollados no son s6lo una proyeccion de
resultados, sino la consecuencia de todo un analisis técnico, econdmico y financiero, y a partir
de los mismos los inversores, instituciones financieras, gerentes, asesores, proveedores,
clientes, etc. estaran convencidos del proyecto y se interesaran en él.

Concluyo entonces que la implementacion de este plan de negocios actué como verdadero
elemento decisional ya que doto al creador de la idea de un conocimiento mas profundo de su
negocio y al posible inversor que aportara el capital necesario para desarrollarlo, de todo un
razonamiento 16gico para optar por esta inversion y no por otra.
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