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CONCEPTOS FUDAMENTALES DE GESTION
EMPRESARIAL

PLANIFICACION ESTRATEGICA:

La estrategia empresarial, es uno de los campos de estudio que mayor interés ha despertado, tanto
en el mundo académico como en el mundo de los negocios. La importancia de la direccién estratégica
radica en su vinculacidn directa con los resultados empresariales.

Hasta que empez06 a tener interés esta idea de estrategia, las empresas anteriormente utilizaban otro
método que dejo de ser una alternativa con el tiempo ya que las pocas ventajas que tenian como no
perder ninguna oportunidad y de comprometer los recursos de la empresa hasta el Gltimo momento
se enfrentaban a los inconvenientes de una blsqueda insuficiente de oportunidades, al
acrecentamiento de riesgo de tomar malas decisiones y a la carencia de control sobre el patron
general a seguir para la asignacion de recursos.

En la actual economia en red, donde la tecnologia, la informacion y las redes sociales permiten la
rapida explotacion de las innovaciones en los modelos de negocio, el tradicional "planeamiento
estratégico" ha sido criticado por los defensores de un abordaje mas dinamico, basado en un proceso
de "reflexion estratégica" mas frecuente y flexible.

Al trazar una estrategia de negocio, deberan responderse muchas preguntas. Por ejemplo:

Sobre el mercado
e Quiénes son los potenciales (o actuales) clientes?
e /Qué es lo que desean, precisan o pueden llegar a desear si lo conociesen o experimentasen?
e /Qué razones tienen para escoger mi producto ante las demas opciones?
e }C6mo puedo/debo comunicar al mercado mis ventajas?

Sobre la competencia
e /Qué es lo que se sobre mis competidores y sus productos?
o (Cudles el valor que los clientes les asignan?
e /Qué estrategia adoptan: precio bajo o diferenciacion?
e (Qué otro factor, ademas de los productos iguales a los mios, compite para ganar el
presupuesto de los clientes?

Sobre su posicionamiento
e (Cédmo trato de conquistar y mantener a mis clientes?
e /Practicando precios bajos, ofreciendo descuentos, premios y promociones, cubriendo el
descuento de los competidores?
e /Ofreciendo algo mas de lo usual, proyectando e incorporando innovaciones periédicamente,
garantizando la mejoria y calidad de los productos y servicios?
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¢Qué es una estrategia empresarial?

Una estrategia empresarial es un plan que integra los objetivos, politicas, decisiones y acciones de
una empresa. Los directivos seleccionan una estrategia de negocio para alcanzar una ventaja
competitiva en un mercado concreto. Puede aplicarse en todos los niveles de una organizacion, y
afecta a la mayoria de las areas funcionales.

Algunas de estas estrategias son:

Decisiones incrementales:

Esta estrategia de negocios esta basada en un incremento porcentual continuado en todas las
variables de decisién. Tipicamente, el porcentaje de incremento varia desde un 10% a un 20 %. Esta
estrategia se considera conservadora, porque los pequefios cambios que produce no son arriesgados,
y mantiene una tendencia estable a lo largo del tiempo.

Decisiones de riesgo:

Se basa en cambios bruscos en las decisiones del negocio. Tiene impactos muy fuertes en el mercado
vy, por lo tanto, produce fuertes reacciones. Es muy Gtil para detectar nichos y nuevas oportunidades
de negocio.

Decisiones para desarrollo Sustentable:
Compromiso con el desarrollo sostenible y el uso racional de los recursos. El interés por la proteccion

del medioambiente es considerado al efectuar todos los trabajos, previniendo y minimizando los
impactos ambientales y preservando los recursos naturales.

Estrategia reactiva:

Una organizacidon con este tipo de estrategia intenta localizar y establecer un nicho de negocio
seguro, en un area de servicios o producto estable. Esta basada en la competicién en un mismo
ambito de mercado, aplicando estrategias eficientes y competitivas, reaccionando activamente a las
distintas situaciones del mercado.

Estrategia de bajo coste:
Con la que los directivos tratan de obtener una ventaja competitiva centrando la energia en todos los

departamentos de la empresa en la reduccion de los costos de manera que se mantengan por debajo
de los costes de los competidores.

Diferenciacion y especializacion:

Una estrategia de diferenciacion se produce cuando una compafia ofrece un servicio o producto que
es percibido como Gnico o distinto con respecto a los competidores.

La eleccion de la estrategia de negocio que se debe utilizar en cada momento depende de los puntos
fuertes y débiles de cada empresa y sus competidores.

Algunos factores de diferenciacion de productos pueden ser: Los insumos de produccién, el disefio y
calidad del empaque, la publicidad, la politica de descuentos, etc.
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MEZCLA DE MERCADOTECNIA (Marketing mix)

Mercadeo es todo lo que se haga para promover una actividad, desde el momento que se concibe la
idea, hasta el momento que los clientes comienzan a adquirir el producto o servicio en una base
regular.

El mix de marketing de una empresa se refiere a su plan general de mercadeo. De la misma forma que
es importante que un cocinero mezcle todos los ingredientes en las proporciones correctas al
preparar una comida, el gerente de marketing debe combinar todas las variables en las cantidades
justas para formular un buen plan de marketing. En ambos casos, cuanto mas adecuadamente se
combinen los elementos, mejor sera el resultado final.

El mix de marketing se describe generalmente en términos de las cuatro P de marketing:

(1) Producto, (2) Precio, (3) Plaza, (4) Promocion. Las decisiones sobre estas variables se encuentran
descriptas en las siguientes paginas. De la misma manera en que lo hacen las personas, los productos
atraviesan ciclos de vida.

Ellos son introducidos en el mercado, crecen con el pasar del tiempo hasta el punto de madurez del
mercado y, eventualmente, declinan, siendo substituidos por nuevos productos que se encuentran en
el inicio de sus ciclos de vida. Desde la introduccién en el mercado hasta el abandono o la retirada del
mercado, el ciclo de vida del producto puede dividirse en cuatro etapas — introduccién, crecimiento,
madurez y declive. La figura siguiente ilustra ese concepto.

Ventas y Lucros (5)

-

-
Tiempo

Elaboracion, Introduccidn Crecimiento Madurez Merma

.\ Proyecto ) 1\ J
Y Y

desarrollo comercializacion

En la etapa de introduccion del nuevo producto, una empresa precisa promociones para ser la pionera
en la aceptacion del mismo. Los clientes potenciales deben ser informados de la existencia, de las
ventajas y de los usos del producto.

La etapa introductoria se caracteriza por el bajo volumen de ventas, distribucién limitada, altos costos
y utilidades negativas. La empresa, en realidad, esta invirtiendo dinero en el nuevo producto con la
expectativa de futuras ganancias.
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La etapa de crecimiento se caracteriza por un rapido aumento en las ventas. Las pérdidas ocurridas
durante la etapa introductoria ahora son substituidas por ganancias. Esto generalmente atrae un
gran nimero de nuevos competidores para el mercado. La distribucion del producto se expande,
muchos clientes nuevos surgen en el mercado vy la actividad competitiva sirve para que haya un
perfeccionamiento en los productos y para provocar una reduccién en los precios.

En la madurez del mercado, las ventas comienzan a estabilizarse, creciendo s6lo con la expansion del
mercado total. El nimero de la competencia se estabiliz6 y las ganancias son, en forma general, mas
bajas. La promocidn pasa a ser importante en esta etapa, ya que las empresas buscan atractivos
mas efectivos.

Los mercados se tornan altamente segmentados, pues las empresas tratan de atraer piblico
especifico.

En la etapa final, o de declive, del ciclo de vida del producto, las ventas sufren una reduccién con la
substitucion del antiguo producto por otros nuevos. Las ganancias para las empresas que
permanecen son pequenas y disminuyen la variedad de productos y sus actividades de marketing,
con el objetivo de reducir los costos. La guerra de precios se convierte en un evento muy probable.

Los ciclos de vida de los productos tienen duraciones variadas. Muchos productos, como los
automéviles, licuadoras vy cafeteras, se encuentran hace anos en la etapa de madurez vy
probablemente todavia van a permanecer ahi un buen tiempo antes de ser substituidos. Otros
productos como, por ejemplo, articulos de moda, tal vez tengan ciclos de vida muy cortos.

Las funciones de la respuesta del mercado se describen en general por curvas en formato de S. Si
tomamos como referencia niveles de gastos muy bajos en publicidad, el impacto producido sera muy
pequefo de tal forma que puede generar poca (o ninguna) reaccion. A partir de alg(in nivel minimo, los
clientes potenciales comienzan a percibir la publicidad y a reaccionar, demostrando mayor interés. En
un nivel de gastos muy alto, la publicidad adicional no genera ninguna reaccién extra en el mercado.
Resumiendo: en un nivel de gastos minimo, y en un nivel maximo, los mismos consumidores estan
implemente siendo alcanzados con una frecuencia mayor sin ningdn impacto adicional.

Sabiendo que la funcién de la respuesta del mercado para los cambios en los gastos de publicidad
sera semejante a la presentada, usted debe seleccionar un gasto intermedio entre el nivel minimo y el
nivel de ninguna respuesta adicional.

De la misma forma, al tomar sus decisiones de marketing, usted debe pensar en términos de las
probables funciones de respuesta del mercado para cada una de las variables controlables de su
decision. Esto es, ;de qué modo el mercado reaccionara a las decisiones que usted toma? Un analisis
criterioso y un estudio de los resultados de cada una de sus decisiones, asi como la seleccion
inteligente de estudios de investigacion de mercado disponible, lo ayudaran a comprender mejor la
forma en la que el mercado esta reaccionando a los cambios en las variables de las decisiones de
marketing.
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Consideraciones sobre el producto
Un producto es un bien y/o servicio que tiene el potencial de generar satisfaccion en el usuario.

Puede definirse como un conjunto de atributos tangibles e intangibles reunidos de una forma
identificable que, ademas de la funcionalidad, incluye una marca y una identificacién con un grupo
social. Es una combinacién de atributos fisicos, servicios y simbolos ofrecidos a través de bienes,
servicios, eventos, personas, lugares, organizaciones e ideas. Consiste en un conjunto de beneficios
que atienden a expectativas, necesidades o deseos, sean ellos conscientes o no, individuales o
colectivos, tangibles o intangibles. Puede constituirse en una utilidad por solucionar un problema
existente o potencial, inquietud, provocar reflexiones, experiencias o sensaciones. Puede ofrecerse
para su apreciacion, adquisicion, uso o consumo.

Servicio es un tipo de producto, esencialmente intangible, formado por actividades y beneficios que
generan satisfaccion para el comprador, sin permitir el ejercicio de propiedad, y que tiene la
caracteristica de ser consumido mientras se produce. Algunos servicios colocan el cliente en el doble
papel de productor y consumidor como, por ejemplo, los autoservicios en terminales bancarios o via
Internet, los restaurantes self-service o las lavanderias de autoservicio.

Puede suceder que un determinado producto no se perciba ni como necesario ni como deseado, ya
sea por desconocimiento o falta de experiencia previa del piblico objeto (que no consigue siquiera
imaginar el beneficio potencial). Muchas personas vivieron este proceso en relacién al celular, correo
electronico o a los blogs, por ejemplo. En un primer momento, no sintieron necesidad ni deseo de
adoptarlos, pero reconocieron después valores en ellos que abrieron una nueva oportunidad, v
permitieron realizar algo nuevo, o de una manera novedosa.

El enfoque en solucidn evalGa cuan apropiada es la solucién proporcionada por el producto para el
problema o la necesidad de los clientes. Consecuentemente, no basta crear un buen producto, es
imprescindible que exista alguien que quiera comprarlo, usarlo e idealmente comprarlo otras veces
(fidelizacion).

Para desarrollar un nuevo producto es fundamental entender quién es o podra ser el cliente.
e Como puede percibirse el producto /servicio “como algo Gnico"?
e ;Cémo distinguirse de los competidores (actuales y potenciales)?
e ;Qué caracteristicas pesan sobre la decision de compra?

Para obtener estas respuestas, es importante discutir y distinguir los conceptos de valor y precio.

Actualmente, los clientes potenciales consideran a los productos de todas las empresas de la
industria mas o menos semejantes. Existe poca diferencia en términos de calidad o de caracteristicas.
Usted puede querer diferenciar fisicamente sus productos de aquellos de sus competidores. Esto
puede ser hecho a través de actividades de investigacion y desarrollo muy exitosas.

Los fondos asignados para [+D no garantizan que haya un perfeccionamiento en los productos. Sin
embargo, cuanto mayores sean los gastos de 1+D, mayores seran las oportunidades de perfeccionar
el producto. En caso de que no se asignen fondos para 1+D, la empresa perdera competitividad vy
podra, incluso, ser ultrapasada por los competidores en el lanzamiento de nuevos productos.
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Consideraciones sobre la plaza (Distribucion)

La definicion de la estrategia de distribucion de la empresa parte de dos variables basicas: tipo de
canal y nivel de servicios agregados a la distribucion fisica.

Los canales de distribucién se dividen en dos categorias: directos e indirectos.

Por canal directo se entiende la venta directa de los productos sin el uso de intermediarios, a través
de la estructura de ventas de la empresa. Los canales indirectos son aquellos que utilizan
intermediarios, como mayoristas, distribuidores y comerciantes. Generalmente, las empresas
precisan hacer una opcion por el uso de una estrategia de canal. Las estrategias indirectas en general
deben comenzar con la definicidn del grado de intensidad de la distribucién exclusiva, selectiva o
intensiva.

La distribucion intensiva se refiere, a una situacién en que la empresa procura colocar sus productos
a disposicion, en todos los puntos de venta en los cuales podrian razonablemente buscarse. La
distribucién selectiva involucra una estrategia en la que la empresa identifica selectivamente un
nimero limitado de puntos de venta a través de los cuales comercializa sus productos. La
distribucion exclusiva se refiere a una situacion en la que el fabricante concede derechos de
distribucion exclusiva, a un punto de venta en un area geografica particular.

Consideraciones sobre la promocion

Los demas elementos del marketing mix (producto, plaza y precio) abarcan lo que su empresa va a
ofrecer en el mercado, donde estaran disponibles sus ofertas, y cuanto cobrara por ellas.

El mix promocional involucra sus decisiones sobre la promocion. El elemento promocion incluye todas
las formas usadas por su empresa para comunicarse con el mercado que esta tratando de alcanzar.
Sus instrumentos de comunicacion incluyen propaganda, promocion de ventas y actividades del
equipo de ventas.

Inversion en Propaganda y Publicidad:

El punto de partida esta en la determinacion del presupuesto. Cuando se haya decidido el valor total
que se gastara en la campanfa publicitaria (una decisién dificil e importante de tomar), usted debe
asignar parte del presupuesto a cada uno de los diversos medios de comunicacién existentes. Esto se
conoce como método de desglose o breakdown, porque usted comienza con el presupuesto total y lo
desglosa por territorio y por forma de comunicacion. Este método se considera superior al método de
buildup, que distribuye el presupuesto total sin discriminar anticipadamente sus asignaciones
individuales. Como el presupuesto total “simplemente sucede”, el método de buildup da la impresion
de no haber sido planeado.

Los métodos mas frecuentemente utilizados para el establecimiento de un presupuesto de publicidad
son los siguientes:
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Porcentaje a mas:

Este método toma el presupuesto del periodo anterior y adiciona una unidad porcentual para
ajustarlo a la inflacién y a otros aumentos en los costos. Este método supone que el presupuesto
anterior era razonable.

Porcentaje De Las Ventas:
El presupuesto se establece con un porcentaje (como 1%, 5%, 0 algln otro nimero} de las ventas
esperadas.

Suma Fija Por Unidad:
El presupuesto se establece como un monto fijo {como $1,00) por unidad.
El valor fijo por las ventas unitarias previstas resulta en el valor total del presupuesto.

Paridad competitiva:

El presupuesto se establece con base en los gastos de la competencia.

Su empresa establece su presupuesto mas o menos en el mismo nivel de los gastos de la
competencia. Esto se conoce también como el método "no desafie el status quo”.

Método Experimental:

Involucra la prueba de diferentes niveles de gastos en distintas épocas del afo para
determinar el nivel que parece funcionar mejor. El monto que funcione mejor se aplica entonces a
todos los territorios.

Todos Los Fondos Disponibles:
Este método involucra gastar todos los fondos no comprometidos con alguna otra actividad en
publicidad. De forma general, esto solo se utilizara a corto plazo.

Una vez decidido el presupuesto total para la publicidad y su asignacion. Su préxima decision debe
tratar sobre los medios de comunicacidon que seran utilizados. En el juego usted dispone de varias
alternativas de medios, internet, radio, medios exteriores, television y prensa.

Después de determinar el volumen que sera gastado y el modo como se asignaran los recursos,
usted debe determinar como se posicionara en el mercado. Al tomar, a cada periodo, decisiones sobre
su presupuesto promocional total, tenga en mente sus decisiones de marketing como un todo vy el
publico que usted esta tratando de alcanzar. Su mix promacional debe ser coherente con los otros
elementos de su marketing mix y con el mercado para el cual usted vende.

Consideraciones sobre el precio:

El precio es uno de los principales indicadores del valor que la empresa entrega a sus clientes. Es la
expresion del valor monetario de los beneficios que la empresa cree que sus productos o servicios
brindan a sus clientes. Lo que cualquier empresa vende de hecho, es su capacidad de agregar valor
para sus clientes. Como en toda relacion econdmica, los agentes tienden a maximizar sus escasos
recursos, cambiandolos por el maximo de valor que pueden obtener de sus proveedores. Esta
traduccion del valor monetario es, por ende, fundamental para que la empresa transmita lo que
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entiende que esta ofreciendo al cliente.

El precio es el componente mas relevante del mix de marketing. Si no se llega a ajustar
correctamente, pone en riesgo todos los otros componentes de la estrategia de marketing.

El precio transmite una gran diversidad de informaciones sobre las empresas: define a quién, dentro
del mercado, se dirige el producto y cdmo se coloca la empresa en relacién a los productos o servicios
de sus competidores.

ESTRATEGIAS DE PRECIOS:

Cualquiera de los diversos métodos existentes para fijar los precios puede ser empleado por su
empresa, dependiendo de los objetivos del precio, del mercado elegido, de la posicidon competitiva, de
los costos y de otras consideraciones adicionales.

Es importante establecer los objetivos o las politicas de precios antes de intentar fijar un precio para
sus productos. La maximizacion de las utilidades o una tasa de retorno deseado, son los objetivos que
generalmente persiguen las politicas de precios de las empresas. Sin embargo, otros objetivos de
corto plazo pueden ser mas practicos con relacion a la determinacion del precio real.

Por ejemplo: un nuevo producto puede ser introducido por un precio muy bajo para asegurar la
maxima aceptacion posible del mercado. Una vez asegurada la aceptacion del mercado, los precios
pueden aumentarse paulatinamente, de modo de mejorar el margen de la ganancia. Por otro lado, si
su producto ofrece una ventaja material observable y reconocida por el mercado al que se dirige,
usted tal vez desee colocar un precio relativamente alto, para maximizar su ingreso a corto plazo y
obtener un retorno mas rapido de su inversidn en este producto o servicio.

En vista de estos ejemplos y de muchas otras recomendaciones y consideraciones, queda bien claro
que existen diversas estrategias de precios posibles que pueden ser seguidas por su empresa.

Son tres las principales clases de objetivos de una estrategia de administracion de precios, conforme
se resume de la siguiente manera:

1) Obijetivos Financieros

e Obtener un ROI (retorno sobre la inversién) mas alto.

e Maximizar la ganancia a corto plazo o a largo plazo.

e Recuperar la inversion realizada.

e Estimular un determinado tipo de pago (en efectivo o a plazo)

e Generar un volumen de ventas para obtener ganancias de escala.

2) Objetivos Mercadoldégicos

e Obtener ganancias de market-share (participacion de mercado).
e Obtener crecimiento rapido de ventas.

e Formar un precio adherente a la imagen que se desea formar.

e Crear interés por el producto.
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3) Objetivos Estratégicos

e Estabilizar el mercado, evitando la entrada de nuevos competidores o guerra de precios.
e Reducir la sensibilidad de los clientes al precio.

e Ser el lider del mercado en precios.

e Mantener la lealtad de los canales de distribucion.

e Ser considerado justo por el cliente.

e Darsenales a la competencia.

Los métodos de fijacidn de precios generalmente se clasifican en base a tres criterios:
e Costos
e Demanda
e Competencia

Criterio de los costos:

Los precios basados en el costo, se refieren a cualquier método en el cual se usa el costo como base
para fijar el precio para un producto o servicio.

Un método empleado cominmente que se basa en el costo, es el sistema de precios con base en el
incremento de un margen sobre el costo. En este tipo de sistema, el costo por unidad de un producto
es determinado v, a continuacion, se agrega un porcentaje sobre el costo (margen) para llegar al
precio de venta.

Aunque simple y de facil uso, este método ignora factores del mercado, como la sensibilidad de los
consumidores al precio y los precios de la competencia de productos sustitutos.

Las estrategias basadas en los costos tratan de mirar hacia adentro de la empresa vy fijar el precio
para el cliente a partir del costo mensurado de producir determinado producto. Los criterios de costos
mas usados son:

Fijacion de Markup:

Markup es el valor adicionado al costo de un producto, para determinar el precio de venta final. En
valores porcentuales, la forma de calcular el markup es la siguiente:

(Precio — Costo) * 100

Precio

Porcentaje de Markup =

0, calculando el precio de venta:

(Costo ) x 100
100 — Porcentaje de Markup

Precio =

Ejemplo: Considere que usted tiene un costo de $12 para producir los productos y desea un markup
de 50%. Consecuentemente:
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Precio = Variable a ser calculada
Markup = 50%

Costo = $12

preci — (12)X 100
recio =~ -1
Precio = $ 24

Fijacion de Margen:

El Margen de ganancia es la diferencia entre el precio de venta y el costo por unidad. Es el que se
observa cuando la empresa genera ingreso adicional a los costos para hacer frente a sus necesidades
de distribucién de resultados, cubrir los gastos y capitalizarse. A partir del costo de la unidad vendida
se aplica el margen deseado.

Precio = (1 + Margen) x (Costo)

Ejemplo: Considere que usted tiene un costo de $ 12 para producir los productos y desea un margen
de 50%. Consecuentemente:

Precio = Variable a ser calculada
Margen = 50%
Costo = $12

Precio = (1 4+ 50%) x 12

Precio = (1,50) x 12
Precio = $ 18

Fijaciéon del ROI:

El retorno sobre la inversion (ROl — return on investment) es un indice de evaluacion financiera que
indica la rentabilidad obtenida por unidad monetaria de inversion.

Generalmente, se utiliza como indicador de la utilidad neta, sin embargo, para simplificar el calculo,
vamos a utilizar el ingreso de las ventas:

Ingreso por Ventas _ Precio x Cantidad vendida

ROI =

Inversion Inversion

Por ende, para determinar el precio, basta fijar el retorno por unidad que obtendremos:

ROI x Inversion
Cantidad Vendida

Precio =
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Ejemplo:
Para un ROI de 40%, Ventas de 200 e Inversiones de $50.000.

40 x 50.000

Precio =
recio 200

Precio = $ 100

Criterio de la Demanda:

Las estrategias basadas en la demanda tratan de mirar primero para fuera de la empresa, fijando su
atencion en el mercado elegido.

Cobrar aquello que el mercado puede pagar es un sistema de precios basado estrictamente en la
demanda. Cuando los productos de una empresa son altamente diferenciados a los ojos de los
consumidores y son bastante buscados, la empresa puede simplemente fijar el precio en el nivel mas
alto posible para lograr posicionarse en el mercado seleccionado. Si basa su estrategia en la
demanda, la empresa puede fijar precios, dependiendo del mercado que esta tratando de alcanzar y
de la presencia o ausencia de competencia.

Precio de Penetracién / Bajo:

Esta estrategia tiene por objetivo lanzar el producto abajo del precio de mercado de su competencia
directa. De esta forma, la empresa ofrece un beneficio inmediato a los compradores lo que es algo
excelente, cuando se trata de empresas nuevas.

En el peor de los casos, la empresa “compra” mercado vendiendo abajo del ideal para, después de
hacerse conocida, poder subir los precios hasta niveles compatibles con el retorno esperado. Cuando
se trata de un nuevo producto, esta estrategia se denomina de penetracion; cuando se trata de un
producto ya existente, se denomina estrategia de precio bajo.

Precio de Paridad:

En este caso, el precio cobrado tiene que ser equivalente al precio promedio cobrado por los
principales competidores. Generalmente lo utilizan empresas que poseen un diferencial en sus
productos, pero que lo ofrecen al mismo precio, para motivar la experimentacion.

Skimming/Premium:

Esta estrategia se basa en un precio mas alto en relacion a los principales competidores,
generalmente respaldado por una innovacion capaz de ser percibida por los clientes, al punto de
saber que es por ese motivo que ellos pagaron mas. Es una estrategia muy arriesgada para las
empresas nuevas. Denominada skimming, en el caso de la introduccidon de un nuevo producto, o
precio premium, en el caso de un producto ya existente. El cuadro a seguir resume las principales
opciones estratégicas cuando se usa el criterio de la demanda.
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Atributo Penetracion/ Baja | Paridad Skimming/Premium
Posibilidad de obtener economias de escala
(reduccion del costo unitario  por aumento de | Muy alta Baja Muy baja

produccién).

Creacién de barreras a la entrada de nueva

. Alt Muy baj Baj
competencia. @ Uy baja aja
Costo de cambio de proveedor para el cliente. Muy baja Baja Alto
Asociacién entre precio y calidad. Alta Neutra Muy alta
Respuesta del mercado a variaciones en el precio. | Alta Baja Baja
| i i I i . .
mportancia de que se perciba el precio como Baja Alta Muy baja

justo.

Criterio de la competencia:

Este criterio también trata de observar primero hacia afuera de la empresa, o sea, tiene su enfoque
volcado hacia las practicas de la competencia. Las decisiones basadas en este criterio generalmente
estan condicionadas a los movimientos que la competencia podra hacer, en el caso de sentirse
amenazada.

También existen situaciones en que la importancia del precio en las decisiones de marketing es muy
pequena. Generalmente, esto ocurre en situaciones de oligopolio, en las cuales apenas algunas
empresas dominan la industria. En esta situacion, una empresa lider en precios cominmente fija un
precio para sus productos y las otras empresas la siguen. El criterio de determinacion del precio se
basa en la competencia y resulta en una equiparacion relativa entre todos los precios de la industria.
Consecuentemente, resta a las empresas competir con base en las estrategias del producto,
promocion y distribucion. Observe, sin embargo, que en general los mercados oligopolizados ofrecen
nichos que pueden ser explorados por pequenas empresas agiles e innovadoras.

Estrategias mixtas:

Ninguno de los tres criterios excluye el uso de los demas. Cominmente, se utilizan las estrategias
basadas en costos y en el retorno de la inversién para fijar niveles minimos de precios, a partir de los
cuales no se torna interesante competir en aquel mercado o segmento. Las estrategias basadas en la
demanda vy en la competencia marcan la distincion final. El precio fijado por la empresa no es, la
mayoria de las veces, el precio para el consumidor final. Es simplemente el precio al cual usted vende
a quien revendera su producto o servicio. Sus distribuidores agregaran un margen de ganancia a sus
productos y servicios, lo que provocara un alza en el precio.

ADMINISTRACION DE PRECIOS:
Una vez que usted escoge su estrategia de precios, sus problemas recién comienzan.

Independientemente de que su empresa produzca bienes o servicios, los precios precisan ser
administrados. Cuanto mas dinamico sea el mercado, mas importante se torna la administracion de
los precios por parte de la empresa. Tedricamente hablando, los precios sblo pueden ser
administrados cuando han sido establecidos por las empresas de acuerdo a su propia voluntad. En
otras palabras, la empresa determina el precio y los clientes en potencial compran o no sus productos
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o0 servicios. La administracion de los precios no existe en mercados donde las oscilaciones de ofertay
demanda determinan los niveles de los precios, como ocurre en el mercado hortofruticola. Aunque las
fuerzas de la oferta y demanda ejerzan influencia sobre el proceso de definicion del precio, por si
solas, ellas no consiguen determinar su nivel.

Los precios en las economias modernas son, en su mayor parte, administrados. La capacidad de
control que un productor tiene sobre los precios de sus productos o servicios, varia de acuerdo con el
grado de diferenciacién entre sus productos y los de la competencia, el tamano de la empresa vy el
ndmero de competidores del mercado.

Existen algunos criterios genéricos que pueden ser seguidos por el administrador de precios. Los
principales estan descriptos a continuacion:

Normalizacion:
El precio es normalizado para un determinado producto o servicio, o sea, no se admiten variaciones.

Estratificacion:
El precio puede variar de acuerdo con la envergadura del cliente vy la frecuencia y volumen de sus
compras.

Segmentacion:
El precio puede ser diferenciado en funcién de los diferentes beneficios y aspectos del producto o
servicio.

Promocion:
Pueden darse descuentos al cliente en determinadas situaciones o en determinadas épocas del aro.
El precio puede variar, alin, de acuerdo con el costo de hacer el negocio con el cliente.

Financiamiento:
La estructura de precios debe involucrar una opcidn de alquiler, leasing o financiamiento con recursos
del gobierno.

Investigacion de marketing:

Para ayudarlo a comprender mejor sus mercados y su competencia y asistirlo en la toma de
decisiones, existe a la venta una amplia variedad de estudios de investigacion de mercado. Las
investigaciones de mercado lo ayudaran a formular estrategias mas adecuadas. Ellas permiten que
usted haga una comparacion entre lo que usted y sus competidores estan haciendo.

Calidad de producto

Garvin (1987) formuld “Las 8 Dimensiones de la Calidad de un Producto”: desempefio, caracteristicas,
confiabilidad, conformidad, durabilidad, servicios, estética y calidad percibida (evaluacion general).
Estos son criterios que sirven para evaluar la calidad de un producto
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Desempeno

El desempefo se refiere a las caracteristicas operacionales primarias de un producto. Para un
automévil, el desempefio puede incluir aceleracién, maniobrabilidad, velocidad media y confort. Visto
que esta dimension de la calidad involucra atributos mensurables, en general, distintas marcas
pueden medirse objetivamente, con base en aspectos especificos de su desempefio. Las notas
globales del desempefio, sin embargo, son mas dificiles de desarrollar, especialmente cuando
involucran beneficios que ni todo cliente necesita.

Caracteristicas

Generalmente, las caracteristicas son los aspectos secundarios del desempefio, el “algo mas” de
los productos y servicios, aquellas caracteristicas que complementan su funcionamiento basico.
Frecuentemente, es muy dificil trazar la linea que separa las caracteristicas de desempeno primario
de las caracteristicas secundarias. Lo que si es crucial recordar, es que las caracteristicas involucran
atributos objetivos mensurables; necesidades individuales objetivas (no suposiciones), que permiten
su traduccién en atributos de calidad diferenciales.

Confiabilidad

Esta dimension refleja la probabilidad de que un producto funcione mal o falle dentro de un periodo
determinado de tiempo. Entre las medidas mas comunes de confiabilidad estan el tiempo medio
hasta la primera falla, el tiempo medio entre fallas, y |a tasa de fallas por unidad de tiempo. Una vez
que estas medidas requieren que el producto se encuentre en uso por un cierto periodo de tiempo,
son mas relevantes para los bienes durables que para los productos o servicios que se consumen
inmediatamente.

Conformidad

Conformidad es el grado en que el proyecto y las caracteristicas operacionales de un producto
corresponden a los patrones establecidos.

Las dos medidas mas comunes de falla de conformidad son las tasas de los defectos durante la
fabricacién vy, una vez que un producto se encuentre en las manos del cliente, la incidencia de
llamadas para solicitar atencion técnica. Ademas, también existen otros desvios del patrén, con
errores en las etiquetas.

Durabilidad
Es una medida de la vida del producto con implicaciones técnicas y econdmicas, o sea, cuanto tiempo
puede usar alguien el producto hasta que se arruine o necesite de reparacion.

Servicios
Grado de rapidez, amabilidad, competencia y facilidad con que los servicios de soporte, reparacion, y
mantenimiento se prestan

Estética
Dimension subjetiva de la calidad que se refiere al aspecto que un producto aparenta tener, o cdmo
es al tacto, cdmo suena, que sabor u olor tiene. Es dificil agradar a todos en este sentido.
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Calidad Percibida (Evaluacién General)

El cliente tiene una percepcion general de los diferentes aspectos del producto de acuerdo con sus
valores, preferencias, grado de madurez como usuario de una determinada tecnologia. Involucra la
combinacion de propiedades tangibles e intangibles del producto, tales como, funcionalidad, facilidad
de uso, imagen, propaganda, marca etc.

FINANZAS

La operacion financiera de una empresa tiene tres grandes vertientes: el control contable, la gerencia
financiera y la gerencia de caja. El control contable tiene su origen en tiempos lejanos, en que los
monarcas y faraones precisaban auditar aquellos que tomaban cuenta de sus riquezas. Los
guardianes de las riquezas, cuando eran cuestionados sobre ellas, necesitaban demostrar que su
trabajo era diligente y honrado. De esta forma, ellos tenian que saber cémo, a partir de la riqueza
original, se gastaron los recursos y cuanto habia sido adicionado. Asi podian hacer un balance de las
entradas y salidas de los recursos. Este balance entre la existencia inicial de riqueza, gastos y entrada
de ingresos adicionales formaba un sistema contable rudimentario que, con el tiempo, fue
evolucionando y adquiriendo proporciones universales.

El papel esencial de la contabilidad es organizar la informacién del flujo de recursos de una empresa.
Esta es la funcion de control de la contabilidad. La contabilidad funciona en una forma muy simple,
dividiendo las existencias de recursos de la empresa en dos grandes grupos: activo y pasivo. El activo
incluye todo lo que la empresa tiene, como inmuebles, equipamientos, recursos financieros, materia
prima, etc. El pasivo abarca todo lo que la empresa debe: cuentas a pagar, préstamos vy aquello que
fue invertido en la empresa por los socios o accionistas (el patrimonio neto). El patrimonio neto es un
conjunto de cuentas que informa cuanto fue invertido en la empresa. Esta formado por cuentas,
como el capital {inversiones del duefio, de los socios o de los accionistas), las utilidades acumuladas
(utilidades reinvertidas en la empresa), y otras cuentas de esa misma naturaleza.

Con estos datos, se puede formular la ecuacién contable basica que muestra que en cualquier
empresa el total de recursos aplicados en su actividad (activo) es exactamente igual a aquello que fue
invertido en ella mas sus deudas (pasivo), o sea:

ACTIVO = PASIVO + PATRIMONIO NETO
Siete nociones importantes sobre los instrumentos contables:

1) Ecuacion Fundamental: Activo = Pasivo + Patrimonio Neto.

2) Elactivo esta compuesto por los recursos existentes en la empresa.
Es la suma de las inversiones en unidades de produccion y equipamientos (activo
permanente) mas los recursos existentes (caja, cuentas a recibir, existencias) para la
operacion de la empresa (activo circulante). Las obligaciones (pasivo y patrimonio neto)
reflejan como se financian los recursos. El pasivo puede ser de corto plazo (pasivo circulante)
o de plazo mas prolongado (exigible a largo plazo).
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3) El balance resume la posicion financiera en un determinado momento, generalmente un ano.
En la competencia DesafiAR, los balances se presentan trimestralmente.

4) Toda transaccidbn es un canje, una combinacion de entrada y salida de recursos. La
contabilidad siempre registra ambos lados. Por ejemplo, cuando el préstamo del banco se
liquida con dinero en efectivo, el préstamo desaparece del balance vy la caja se reduce por la
misma cantidad de recursos. De esta forma el equilibro no se altera.

5) Sélo se registran las transacciones mensurables en dinero. Si su empresa tiene, por ejemplo,
un problema con las autoridades ambientales, mientras ese problema no se transforme en
una multa, no aparece en los registros contables.

6) Cuanto mayor la distribucidon de ganancias menor sera la capacidad de la empresa para
invertir sin tener que recurrir a nuevos préstamos.

7) La diferencia entre el activo circulante (la parte del activo que es o puede convertirse en
dinero) y el pasivo circulante (aquello que debera pagarse) indica el grado de liquidez de la
empresa, 0 sea, cuantos recursos pueden utilizarse para financiar la operacion de la
empresa. Cuando el capital circulante neto es negativo, la empresa tiene que actualizar los
préstamos para reequilibrar sus cuentas.

Estados de resultados:

La emision de los Estados de Resultados es otra contribucion importante de los registros contables. A
partir de ella, se puede entender como la operacion de la empresa resultd en una ganancia o pérdida.
Existen siete puntos esenciales que deben ser entendidos sobre los Estados de Resultados:

1) Es sumamente importante entender que Ganancia = Ingresos — Gastos.

2) Ganancia no quiere decir entrada de caja. Significa apenas que los ingresos de la empresa
fueron superiores a sus gastos.

3) Algunos gastos no implican una salida efectiva de caja (depreciacion, por ejemplo), ellos sélo
indican que el valor contable de su inversi6én esta siendo reducido.

4) Algunos gastos pueden pagarse parte en dinero y parte con crédito (cuentas a pagar).

5) Utilidades distribuidas son una salida de caja, pero no cuentan como gastos.

6) Utilidades acumuladas son ingresos de caja (aumento del Patrimonio por el lado del Pasivo y
consecuente aumento de una cuenta del Activo, por ejemplo, la caja).

7) Una operacion lucrativa no garantiza que la caja esté positiva: su empresa puede tener
exceso de existencia y necesitar préstamos, aun cuando tenga utilidades.

Estado de Flujo de Caja:

Finalmente, el analisis del Flujo de Caja de la empresa permite entender la salud financiera de corto
plazo de esa empresa. Empresas con buena salud financiera presentan flujos de caja positivos. Al
analizar un estado de Flujo de Caja, siempre permanezca atento a los siguientes indicadores:

e Existe entrada de dinero vivo al final de la operacién? Y si existe, ses mayor o menor que la
de los periodos anteriores?

e Elaumento de la generacion de recursos es mayor o menor que el aumento de los ingresos
provenientes de las ventas? ;Por qué?
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e ,las distribuciones de resultados para los socios estan afectando el crecimiento de la
empresa? Si lo estan, el crecimiento del negocio estara siendo afectado y el negocio no
estara generando recursos necesarios para poder financiar su crecimiento futuro.

e ,Cuanto es que la empresa paga de intereses para financiar sus operaciones? El pago de los
intereses puede hasta ser favorable para reducir el pago de impuestos, pero s6lo cuando la
inversidn permite aumentar los ingresos.

e De los recursos financieros de la empresa, ¢a cuanto corresponde el capital propio? A pesar
de que no exista una regla Gnica, es mas interesante utilizar recursos propios o de largo plazo
para financiar las inversiones.

e ;Qué porcentaje de sus fuentes de recursos esta usando la empresa para invertir en
crecimiento y cuanto se esta utilizando para mantener el negocio?

e El mercado remunera correctamente las inversiones en produccidon realizada por la
empresa, 0 seria mejor dejar dichos recursos invertidos en un banco?

e Lainformacion contenida en el flujo de caja de la empresa retrata exactamente cémo va la
estrategia del negocio vy la efectividad de su administracion.

Gerencia financiera:
Politica de distribucion de ganancias:

La distribucion de lucros compite con las inversiones en el flujo de caja disponible. Por lo tanto, sea
parsimonioso en la distribucion. Si por un lado es importante distribuir las ganancias para ser
remunerado por el tiempo y capital invertidos en la empresa, por otro es importante no comprometer
el crecimiento. Algunas empresas optan por reinvertir todo para poder crecer a una tasa mas rapida.
Otras prefieren conciliar inversién con remuneracion de los socios. No se olvide que s6lo se puede
distribuir lucros generados en el periodo y que el endeudamiento de la empresa puede impedir que
esos lucros sean distribuidos.

Politica de financiamiento de las inversiones y gastos:

Por tratarse de un "Sistema Productivo Local” en formacion, se negocid una linea de crédito especial
para las empresas. Las empresas pueden ir al banco (en el juego hay una seccion de banco para
solicitar créditos) y pedir préstamos. La empresa que no consiga obtener recursos junto a los bancos
puede enfrentar serios problemas financieros, y tener que recurrir a préstamos de corto plazo (hasta
3 meses) con tasas mas altas. Los intereses cobrados en estos préstamos seran tanto mas altos
cuanto mayor sea el tamafo del déficit de caja de la empresa. Pequefios déficits tendran tasas de
interés bajas. Grandes déficits redundaran en tasas de interés crecientes.

El comportamiento de las tasas, que aumentan de acuerdo con el crecimiento del déficit, representa
el riesgo asociado comdnmente a la mala gestion de la caja.

Las empresas con problemas de liquidez sufriran una reduccion en su linea de crédito y, por ende,
podran quedar sin recursos para mantener sus operaciones.
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Importante: Endeudamiento superior al patrimonio neto inicial de la empresa podra implicar en la
eliminacion de esa empresa del juego. Esta eliminacién ocurre cuando los bancos dejan de prestar
recursos a la empresa.

Tributacion:

La tasa impositiva cobrada es, inicialmente, del 35% pero puede variar aun antes de comenzar la
competicion. En caso de pérdidas, en el momento en que su empresa genere una ganancia y hasta
que se compense esa pérdida plenamente, su empresa tendrd un crédito fiscal. Este crédito sera
usado para reducir el valor de la ganancia sobre la cual se calculara el impuesto. Todos los pagos de
impuestos y aplicaciones de créditos impositivos seran realizados automaticamente por el programa
la competencia DesafiAR.

COSTOS

Analisis de costos:

Otro punto importante en la planificacion financiera de cualquier empresa es el andlisis de los costos.
No se necesita ser un contador para saber gerenciar los costos y prever su impacto sobre el
presupuesto de caja de la empresa.

Para entenderlos, basta conocer la naturaleza general de los costos y su comportamiento en relacion
a las variaciones de los niveles de ventas y de produccién. El conocimiento de los diferentes tipos,
clases y origenes de los costos permite al emprendedor mantener el control sobre su posicion
financieray, consecuentemente, sobre su presupuesto de caja.

Costos: Clasificacion segin sus Origenes

Los costos pueden dividirse genéricamente segln su origen, en costos asociados al producto o
servicio comercializado (costo de mercaderias/productos/servicios vendidos) y asociados a la
gerencia de la empresa (costos administrativos).

En los costos de bienes y servicios vendidos generalmente se incluyen los insumos, componentes,
salarios, supervision y el overhead (gastos generales) de la produccion. Se considera como overhead
de la produccién la energia, impuestos, depreciacion, costo del area usada para la produccién vy el
costo de herramientas, suministros, etc.

Costos variables son los que varian con el volumen de produccién o de ventas.

Costos inherentes al proceso de produccion pero que no forman parte del mismo directamente.
Insumos, componentes y mano de obra (en costos de productos vendidos) generalmente son
variables, y las comisiones de venta (en la parte referente a los gastos administrativos), por
ejemplo, se determinan directamente por el volumen de venta final.
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Un buen ejemplo de la diferencia entre los costos fijos y variables es el tipo de plan de
remuneracion del equipo de ventas que la empresa utiliza. Si es un plan de salarios fijos, se
convierte en un costo fijo ya que los vendedores reciben el mismo salario cualquiera que sea el
volumen vendido. Un plan sélo de comisiones hace que la compensacién del equipo de ventas sea
un costo variable, ya que solamente varia con la cantidad vendida.

Costos semivariables son los que varian de forma discontinua, con el volumen de ventas y
produccidn. Ellos reflejan cuentas que tienen componentes fijos y variables. La electricidad, por
ejemplo, se consume parcialmente en la produccién y parcialmente en la iluminacién. Esta ultima
no se altera con variaciones de produccién, mientras la primera si lo hace.

El margen bruto es la diferencia entre los ingresos generados por las ventas y el costo de los
productos vendidos.

Costo Medio Unitario (CMe) y Costo Variable Unitario (CVu)
Los costos pueden también medirse en términos unitarios. El costo medio representa la suma de

los costos fijos y variables dividida por la cantidad total producida:

_ Costo Fijo Total + Costo Variable Total

CMe Cantidad Producida

El costo variable unitario representa el total de los costos variables dividido por la cantidad
producida:

Costo Variable Total

CVu = Cantidad Producida

Analisis del punto de equilibrio

Punto de equilibrio:

El analisis del punto de equilibrio (PE) es un método para evaluar la salud financiera de la empresa,
que considera el costo vy la capacidad de venta de la misma. Este analisis se concentra en el punto
donde el ingreso total de una empresa es exactamente igual a su costo total. El propésito basico de
este método es evaluar, considerando un determinado nivel de precio del producto, si la empresa
puede alcanzar y sobrepasar su punto de equilibrio a partir de su expectativa de ventas. De esta
forma, también se puede calcular la cantidad que debe ser vendida para alcanzar el punto de
equilibrio.

Para utilizar el analisis del punto de equilibrio, usted debe hacer uso de sus conocimientos de costos
fijos y variables. Para que exista ganancia, el ingreso total debe cubrir los costos totales, que estan
formados como ya hemos visto por porciones fijas y variables.
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La siguiente imagen, representa graficamente la determinacion del punto de equilibrio (punto de
interseccién entre el ingreso y el costo variable sumandole el costo fijo). La figura exhibe los puntos
clave del grafico del punto de equilibrio.

Ventasy A
Costos

Ventas

Costos Totales

Ve

Costos Fijos

>

Produccion

La férmula para determinar el punto de equilibro (PE) en unidades, es la siguiente:
PE = Costos Fijos {CF) / Margen de Contribucién (MC)

Margen de contribucion:
El margen de contribucion se define como la diferencia entre el precio de venta y el costo variable
unitario multiplicado por la cantidad vendida.

MC = {Precio de Venta - Costo Variable Unitario) x Cantidad Vendida

Cuando el precio de venta supera el costo variable unitario (debajo del cual la empresa estara
pagando para vender), se esta haciendo una contribucién para cubrir los costos fijos. Lo que la
empresa generalmente necesita saber es: ;cuantas contribuciones precisan realizarse para cubrir los
costos fijos?

Observe que el margen de contribucion varia directamente con la cantidad vendida, a medida que las
ventas crecen, se hace una contribucién mas alta para pagar los costos fijos. Habiendo determinado
el PE para un precio predefinido, la empresa debe evaluar si el mercado esta dispuesto a comprar la
cantidad calculada. Evidentemente, los precios de venta diferentes resultaran en PEs diferentes.

Usted puede desear calcular PEs para diversos precios de venta, de modo a determinar qué
combinaciones de precio y cantidad son viables para el mercado que usted atiende. Ventas superiores
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al PE resultan en ganancias, mientras que ventas inferiores al PE, en pérdidas.

Al utilizar la férmula del punto de equilibrio, no se debe olvidar que el precio de venta y el costo
variable son fijados en una base unitaria, mientras que los costos fijos constituyen un valor total. Al
calcular el PE, la empresa toma conocimiento de cuantas contribuciones son necesarias para cubrir
los costos fijos, o sea, cuantas unidades deben ser vendidas para cubrir enteramente los costos fijos
totales.

Las empresas, principalmente las que introducen nuevos productos en el mercado, pueden optar por
la estrategia de cubrir apenas sus costos variables, o sea, vender con margen de contribucion cero. Es
una estrategia interesante cuando la empresa posee recursos de capital de giro para respaldar la
entrada en el mercado, pero mucho mas arriesgada, ya que comprometera sus recursos sin saber qué
podra suceder cuando aumente su precio para obtener ganancias. Otro uso interesante para la
técnica del PE es la participacion en licitaciones.

Cuando los costos fijos estén cubiertos por sus ventas y exista capacidad instalada disponible,
pueden venderse productos o servicios adicionales por precios menores que los practicados, siempre
y cuando sean superiores al margen de contribucidn. De esta forma, se obtiene una ganancia
adicional.

Analisis de sensibilidad

El analisis de sensibilidad es un nombre genérico para una familia de herramientas, que involucran
basicamente la repeticion sistematica de procedimientos de calculo donde se alteran una o mas
variables manteniendo constantes las demas. De esta forma, puede observarse la “sensibilidad” del
conjunto a las alteraciones producidas en las variables bajo analisis.

PRODUCCION

Administracion de las Operaciones:
El area de operaciones tiene la funcién de mantener a la empresa produciendo.

Es la responsable por la produccién vy, consecuentemente, por la productividad y calidad, y por el
costo del producto final. Las funciones vinculadas a las operaciones y su contribucion para la
efectividad de la organizacion son fundamentales para el buen desempefio comercial de la empresa.

Las empresas bien administradas, conscientes de la importancia de la gestion del proceso productivo,
tienen las funciones cubiertas por el area de operaciones, los elementos clave para la competitividad
del negocio.

En muchas empresas, esta conciencia llega un poco tarde, como por ejemplo, cuando los esfuerzos
de marketing no resultan por falta de productos para la venta, cuando las ventas bajan porque la
competencia tiene un producto superior o cuando una crisis financiera provocada por baja
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productividad, destruye los planes de victoria.

La administracién de las operaciones es el eje fundamental de cualquier organizacién que produce
bienes o servicios. Existen algunos conceptos basicos, tales como: capacidad de produccién, patrones
de calidad, programacion de inversiones y de expansion, que veremos a continuacion.

Administracion de la capacidad de produccion:

Capacidad es la habilidad para generar produccioén. En el juego, la capacidad final de produccion tiene
en consideracidn un conjunto de decisiones, tales como: I+D, mantenimiento e inversiones en planta.

En la mayoria de las organizaciones, la funcién de la administracion de las operaciones consiste,
exclusivamente, en gestiona la capacidad de produccion la productividad puede entenderse,
entonces, como la expresion mas simple de los resultados obtenidos con la gestion de las
operaciones, o sea, una relacion entre la capacidad de produccién y la forma en que se administran
los demas recursos de la empresa para aumentar el nimero de unidades producidas.

Definir la capacidad de una empresa requiere identificar los recursos que colocan limitaciones en las
posibilidades de produccion.

Los cinco determinantes del analisis de capacidad son: mano de obra, equipos, insumos, recursos
financieros y mantenimiento.

Cuanto mejor sea la combinacion de estos elementos, mejor sera la organizacién de la produccion v,
por consiguiente, mejor la productividad de la empresa.

Insumos:

Durante la operacion de una empresa, raramente esta no enfrenta una escasez de materia prima en
algiin momento. Repetitivamente podemos leer en los periddicos que una determinada industria esta
sufriendo el impacto provocado por la falta de uno y otro componente. La amenaza de la escasez del
petréleo es una amenaza constante desde la década del 70, y sus impactos potenciales sobre los
paises se publican constantemente en la primera plana de los periddicos mundiales.

Una funcion esencial de la gerencia de operaciones justamente consiste en mantener el suministro
adecuado de insumos para la linea de produccién, asegurando que no faltara la cantidad necesaria
para producir lo deseado. Generalmente, este departamento esta separado de las demas funciones
de la empresa, debido a su importancia vital. No obstante, las necesidades reales de insumos de
produccién de la empresa deben conocerse exactamente. El almacenamiento de insumos, tiene un
costo para la empresa. En el juego DesafiAR, parte de los insumos de produccion se pierden si no son
utilizados a tiempo.
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Inversiones:

Crecimiento de la capacidad de produccion:

La empresa tiene que tener vision de conjunto. Planear la capacidad de la empresa consiste en reunir
todos los elementos que impactan en su productividad y materializar eso en un planeamiento
ordenado de cdmo y en qué invertir.

Cuanto mayor sea la capacidad instalada en un periodo, mas caro sera el costo de instalacion.
Ademas, la capacidad de produccidn puede expandirse mediante el uso de horas extras.

Tecnologia:

Las empresas pueden escoger cOmo asignar sus recursos disponibles para invertir. Mejorias de
calidad del producto tienden a ser un factor de aumento de la competitividad de la empresa. La
experiencia muestra que, en general, los gastos continuados en investigacion y desarrollo {I+D), y en
mantenimiento afectan positivamente el desemperio de la empresa y reducen gran forma la
depreciacion de la capacidad productiva de la unidad fabril.

A pesar de no existir una forma de medir exactamente la efectividad de dichas inversiones, los
analistas de la industria defienden que el impacto de [+D afecta, inclusive, la percepcién de la calidad
de los productos por parte de los consumidores.

Planeamiento:

Preparandose para el futuro:

La gestidn efectiva de los recursos de una empresa es mucho mas que la simple obtencién de
resultados inmediatos. Ella reside, principalmente, en crear condiciones para que la empresa pueda
alcanzar éxito a largo plazo. Los ejecutivos deben pensar tanto en el presente como a largo plazo.
Ignorar los retos que pueden venir por delante es, generalmente, un indicador de una empresa con
vida corta. Sin embargo, pensar (nicamente a largo plazo puede impedir que la empresa sobreviva a
corto plazo.

Lidiar con problemas inminentes y con problemas que aln van a aparecer forma parte del dia a dia de
los ejecutivos y emprendedores. La mayoria entiende que la capacidad de prever el futuro es limitada
y, por ende, es mejor gerenciar el presente. Recuerde que, en cualquier mercado, una buena parte de
lo que ocurre esta determinado por el comportamiento de los competidores. Esta caracteristica del
juego hace que sea poco probable predecir cudl es el resultado esperado de un mercado.
Consecuentemente, la planificacion de las posibles variaciones de camino a lo largo del juego, puede
ser fundamental para lidiar con la respuesta de los demas competidores en un determinado
momento.
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Plan de negocios
Por Gltimo, aqui ofrecemos algunas sugerencias de como su empresa puede planear:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10

~—

11)

Nunca espere que la suerte determine el futuro: analice todas las informaciones disponibles
antes de decidirse por un camino a seguir.

No vea el plan como algo que usted va a implantar en el préximo periodo.

Usted tiene que buscar una justificativa para cada una de sus decisiones de manera
coherente. Sus opciones deben ser el mejor camino entre las diversas posibilidades que se
presentan.

Si el plan no da los resultados deseados, tenga listo un plan alternativo.

Los planes deben indicar caminos especificos y no formulaciones genéricas.

Un plan debe tomar en cuenta todas las decisiones que son estratégicas para las empresas.

Considere un plan de accién especifico para cada actividad clave de la empresa.

Nunca considere que usted sabe mas que los indicadores de mercado, y nunca crea que una
actitud osada no puede cambiarlos.

No se olvide de las caracteristicas del mercado comprador: los errores cometidos en relacion
al comportamiento del consumidor generalmente son fatales.

EvalGe los impactos que las acciones de la competencia pueden ejercer sobre su estrategia.
EvalGe, en cada ronda, los factores que condujeron al éxito o fracaso de los demas
competidores. El error cometido por los otros puede ser una buena indicacién de la direccidn

en la cual debe dirigirse su empresa.

Ninguna empresa obtiene éxito acumulando pérdidas.

NOCIONES BASICAS DE PROPIEDAD INDUSTRIAL

Los bienes inmateriales de una empresa son aquellos que no poseen existencia fisica, y se basan en

el conocimiento. Ejemplos de esta modalidad de activos son las marcas, patentes, cultivos, derechos

de autor, diseno industrial y los secretos del negocio.

Marcas:

Sin duda alguna, la marca ademas de ser un diferencial de la empresa, es parte de su patrimonio. Al

mismo tiempo en que ser identificada por parte del consumidor puede proporcionar una ventaja

significativa sobre la competencia, su registro impide que otros puedan usarla indebidamente.
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Patentes:

Los productos innovadores siempre llaman nuestra atencion. Algunas innovaciones son radicales y
alteran profundamente un determinado sector tecnoldgico. ¢Quién hubiera podido imaginar veinte
anos atras, que existirian mas teléfonos moviles que teléfonos fijos? Otras innovaciones, sin
embargo, tienen caracter incremental, y agregan mejoras a los productos existentes.

El hecho es que, para generar invenciones, la empresa normalmente precisa invertir en investigacion.
Caso todos pudiesen copiar un nuevo producto recién llegado al mercado, la empresa que lo invent6
no tendria ninguna ventaja sobre las otras empresas que no invirtieron nada para desarrollar aquel
producto, convirtiéendose en la Gnica responsable por todos los costos incurridos con la investigacion.
Este escenario probablemente desestimularia a las empresas inventivas a continuar consumiendo
recursos para generar nuevas invenciones. Es justamente para evitar que esto suceda y para que la
sociedad pueda beneficiarse continuamente con nuevas invenciones, que existen las patentes.

La patente es un derecho temporal que confiere a su titular el derecho de impedir que terceros, sin su
consentimiento, usen, coloquen en venta, vendan o importen el producto o proceso que fue
patentado. En contrapartida al derecho conferido al titular de la patente, este debe describir su
invencion de manera clara y suficiente, de tal manera que otros consigan colocarla en practica. La
sociedad se beneficia a medida que este cuerpo de conocimiento se torna disponible para futuras
investigaciones, de donde surgiran nuevas invenciones.

LA IMPORTANCIA DEL DISENO

Hoy en dia, la palabra disefo es un término empleado en muchos locales y su uso no siempre es fiel a
su verdadero significado. El significado del término disefio implica el conocimiento de otros tres
conceptos: confort, adecuacion y belleza. La funcién basica del diseno es adecuar la produccion al
consumidor, de tal forma que este se sienta bien al usar los productos que necesita. El papel
fundamental del disefo es traducir una necesidad a la forma de un producto, que sea realmente
confortable, confiable y utilizable. O sea, diseno es intentar traducir algo, sea en el campo de la
construccion de mensajes visuales o en la construccidon de objetos, en un producto de valor. Al
observar el embalaje de un producto, vemos su forma, sus colores y sus elementos graficos tratar de
exteriorizar el valor de su contenido.

Cuando hablamos de disefio de empaques, por ejemplo, tocamos en un punto importante para el
mundo moderno. El disefio debe ser la traduccion de como la empresa comunica el valor de su
producto a sus clientes.

Pesquisando opiniones de los representantes de la industria, fue posible observar algunos puntos
importantes en la forma como ellos encaran al disefio:

e Las empresas no dan aun el debido destaque a la actividad del disefio, y ni todas mantienen
un departamento especifico para gerenciar esta actividad.

e Aunque el precio haya sido sefialado como el principal factor competitivo por casi todas las
empresas, fue posible verificar que el énfasis en disefio es mayor en las empresas que
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buscan la diferenciacion (flexibilidad en el mix de productos) como estrategia de
competencia.

e Los principales centros difusores de disefio en el sector son Francia, Italia y los Estados
Unidos, que desempenan papel importante por el tamano de sus mercados.

e Las actividades de disefio comprenden, en general, elegir las materias primas, definicion de
patrones, disefio, desarrollo de las piezas (modelacion), desarrollo de piezas piloto vy
lanzamiento.

e El énfasis dado al diseno implica en constantes desarrollos de producto, que por su vez
pueden implicar en alteraciones en el proceso productivo.

A pesar del hecho de que el disefio y todas las actividades vinculadas al desarrollo de nuevos
productos impregnen en toda la cadena productiva de la industria, las preocupaciones con esta
actividad continGan, en muchas empresas, restringidas al producto que presentan al consumidor
final.
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