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CONSTRUYENDO JUNTOS EL FUTURO 
DE LAS PROFESIONES

El Consejo Profesional de Ciencias Económicas 
de la Provincia de Santa Fe Cámara II, el Cole-
gio de Graduados en Ciencias Económicas de 
Rosario y la Facultad de Ciencias Económicas y 
Estadística de la Universidad Nacional de Rosa-
rio llevan a cabo muchas actividades conjuntas 
en pos del desarrollo de los futuros graduados, 
incentivando la investigación y fomentando la 
jerarquización profesional a través de la ac-
tualización y capacitación permanentes. En-
tendiendo indispensable la formación para el 
ejercicio laboral acorde a los tiempos cambian-
tes y a la transformación digital, y brindando 
las herramientas para hacerla posible.
Esta revista, que compila una selección de te-
sinas de grado y trabajos finales de las licen-
ciaturas que integran la Facultad, es una de 

las tantas acciones que las instituciones profe-
sionales y la casa de altos estudios realizan en 
este sentido y con el objetivo de acompañar a 
estudiantes avanzados y jóvenes graduados en 
su paso de la vida universitaria a la vida pro-
fesional, ofreciendo oportunidades de nuevos 
aprendizajes y desafíos.
De esta manera, orgullosos del camino recorri-
do presentamos la novena edición de Disser-
tatio Economía, que fue el origen de este pro-
yecto común en 2015, y la séptima edición de 
Dissertatio Estadística y la sexta de Dissertatio 
Administración, cuyos primeros ejemplares se 
publicaron en 2017 y 2018 respectivamente. 
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El presente artículo tiene por objeto resumir algunos de los aspectos más relevantes abordados

en el trabajo final “Diagnóstico empresarial de Red Farma Shop”, destacando la importancia del

diagnóstico organizacional al momento de planificar acciones orientadas a la optimización de

procesos y la toma de decisiones basada en evidencia en la gestión empresarial. A través de

una visión sistémica y práctica, se presentarán algunos aspectos y conclusiones obtenidas, con

la finalidad de brindar una visión integral sobre el desarrollo presentado y su aplicación en el

contexto empresarial actual.

1. INTRODUCCIÓN

Red Farma Shop es una reconocida empresa familiar de la ciudad de Rosario que desde el año

1993 ha ido creciendo en cantidad de productos, rubros, en cantidad de clientes y sucursales.

Al momento de presentar el trabajo final, la red estaba compuesta por 17 farmacias dedicadas

a la venta de productos y servicios farmacéuticos, dermocosméticos y de perfumería.

Durante el 2019, la empresa llevó a cabo un proceso de modernización de sus sucursales, y en

el último tiempo avanzó en su estrategia de expansión territorial.

Con el crecimiento de la organización, fueron apareciendo nuevos problemas, las prioridades

fueron cambiando, la estructura mutó, los procesos se fueron transformando, el personal

intentó adaptarse o migró. La estrategia de la empresa ha sido crecer en cantidad de

sucursales, pero este proceso no ha sido totalmente controlado.

El trabajo final se propuso estudiar el estado de situación de la empresa en vistas de

implementar e implantar mejoras integrales desde el enfoque sistémico, que permitan

coordinar los trabajos y estandarizar la experiencia del cliente, independientemente de la

sucursal o canal que elija. Para ello, se realizó un diagnóstico exhaustivo que permitió conocer

integralmente el negocio y hacer explícitas oportunidades de mejora tendientes a lograr una

gestión profesional, la toma de decisiones basada en evidencia y la coordinación de sucursales,

buscando una experiencia del cliente omnicanal, mejorando la eficiencia y las utilidades de la

empresa.
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Marketing mix

El Marketing reúne una gran cantidad de actividades y técnicas distintas que se dividen
en 3 grupos: actividades de investigación, actividades de planificación y control, y
actividades de ejecución.

Este trabajo se centra en el análisis de las actividades de ejecución, que constituyen la
materialización de las estrategias y tienen como objetivo influir en el mercado objetivo.
El marketing mix se encuentra dentro de este último subgrupo, y tiene una correlación
con las actividades de investigación, planificación y control. Las variables que
componen el marketing mix son: precio, producto, promoción o comunicación y
distribución.

HIPÓTESIS

Hipótesis principal

“La adhesión de los comercios de comidas a la plataforma de e-commerce Pedidos Ya,
ha generado en los comercios un aumento en las ventas”.

Hipótesis secundaria

“A consecuencia de la incorporación de los comercios en la plataforma Pedidos Ya, los
mismos se han visto obligados a generar cambios internos / innovaciones, para mejorar
su competitividad”.

ALCANCE

Los comercios de comida adheridos a la plataforma Pedidos Ya, ubicados en la ciudad
de Rosario dentro del área delimitada por: Bv. Oroño, Av. Pellegrini, Santa Fe y Entre
Ríos que se encuentren vigentes dentro de la plataforma hasta el día 31/12/19.

METODOLOGÍA

Se partió de una idea inicial, la cual fue delimitada mediante una investigación preliminar
de carácter exploratoria, la cual permitió obtener información sobre las características
del servicio brindado por la plataforma de e- commerce Pedidos Ya en la ciudad de
Rosario.

Una vez definido el problema, se formularon las hipótesis y objetivos, y se determinó el
alcance del estudio. Se analizó la literatura y se construyó un marco teórico. A partir de
las hipótesis y objetivos, se diseñó como técnica, una encuesta que permitió cumplir con
los objetivos y probar o refutar las hipótesis. También se realizó una investigación
descriptiva, que permitió explicar y describir el funcionamiento de Pedidos Ya. La
recolección de datos, se realizó a través de las siguientes técnicas metodológicas:
consulta bibliográfica, observación directa y encuestas. Las encuestas se realizaron en
forma presencial, y se registraron los comentarios adicionales que realizaron los
encuestados. Se procesaron los resultados cuantitativos obtenidos en las encuestas, se

2. DEFINICIÓN DE LOS OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

● analizar la situación actual de red farma shop mediante la implementación de un diagnóstico

organizacional que permita la identificación de áreas de mejora.

2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS

● Relevar el estado de situación de la Red Farma Shop.

● Identificar las áreas de mejora de la Red Farma Shop.

● Elaborar propuestas de mejora basadas en el resultado del diagnóstico organizacional.

3. CONSIDERACIONES RESPECTO A LA METODOLOGÍA UTILIZADA

Para el desarrollo del trabajo final se realizó un anteproyecto. Una vez aprobado el plan de

trabajo, se realizó un estudio de tipo diagnóstico holístico donde se abordaron cuestiones

cualitativas y cuantitativas de la red, en las siguientes etapas:

3.1 ESTUDIO PRELIMINAR

En esta etapa, se propuso un primer acercamiento a la realidad de la organización para dar

cuenta con claridad de la situación problemática. Para ello, se recolectaron datos de la

industria en general y de la empresa en particular, así como de las fuerzas competitivas que

pujan dentro del sector.

Se planificaron una serie de acciones para realizar un diagnóstico que abordara la complejidad

de la organización, coordinando entrevistas con los socios para conocer el compromiso de la

dirección con los procesos de mejora.

Se recolectó información como parte del estudio preliminar, como una inducción que permitió

conocer la filosofía, cultura, historia, políticas, patrones de conducta, de la empresa; apelando

principalmente a fuentes de información secundarias, en un nivel de perfil. En el estudio

preliminar se buscó recabar información referida a aspectos previos al diseño organizacional.

Se indagó sobre la existencia de un manual de organización y de aspectos vinculados a la

planificación estratégica, requiriendo que éstos sean puestos a disposición para su análisis.

Como no existía un manual de la empresa, se buscó generar consensos con los directivos
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analizaron y se generaron conclusiones utilizado el método hipotético-deductivo.
Finalmente, se realizaron propuestas de mejora para la población encuestada.

Esta investigación, abarcó una población total de 98 locales de comidas, y se realizó
bajo la modalidad de censo.

DESARROLLO

Pedidos Ya – La empresa

La empresa Pedidos Ya surge en 2009, a partir de la iniciativa de dos estudiantes
uruguayos de la carrera Ingeniería en Sistemas. En 2014 la empresa Pedidos Ya fue
vendida al grupo alemán Delivery Hero que tiene gran presencia a nivel mundial. En
2017 ampliaron las prestaciones e incorporaron el servicio de logística propio, el cual
hoy en día resulta clave para el negocio. En 2020 Pedidos Ya (Delivery Hero), compra
las operaciones de la empresa Glovo en toda América Latina. Claramente la plataforma
busca tener una posición monopólica dentro de la región.

Funcionamiento comercios

Para poder incorporarse en Pedidos Ya, existen algunas condiciones, entre ellas abonar
una comisión por las ventas realizadas a través de la plataforma. Estas son un
porcentaje sobre el precio de venta del producto. Por su parte, los comercios pueden
optar por distintas formas de aparecer dentro de Pedidos Ya, pueden generar
promociones o sumarse a las campañas propuestas por la plataforma, destacar la
visibilidad de su comercio en una determinada área de influencia mediante el pago de
un canon adicional.

Para poder realizar todas sus gestiones, existe una página de administración (Partner
Portal), en la misma los comerciantes podrán realizar todas las gestiones necesarias.

Para un adecuado tratamiento de inconvenientes que puedan surgir con clientes, la
plataforma le asigna a cada comercio un Agente de Atención al que podrán recurrir para
buscar soluciones.

El servicio de delivery ofrecido por la plataforma, consta de un soporte especial para sus
Riders (cadetes). Si el cadete tiene algún inconveniente, la empresa se ocupa de
coordinar el relevo para lograr que el pedido llegue en tiempo y forma.

En síntesis, la plataforma les ofrece a los comerciantes un nuevo canal de ventas que
no posee costos fijos, un servicio de entrega puerta a puerta, publicidad indirecta y la
posibilidad de combinar la entrega puerta a puerta con los medios de pago electrónicos.

A diferencia de otras plataformas, Pedidos Ya permite a los comercios utilizar los
servicios de venta y la cadetería es optativa.

respecto a la finalidad, objetivos del trabajo y a la implementación de las herramientas

diagnósticas.

3.2 RELEVAMIENTO

Una vez lograda la claridad conceptual de la situación problemática se recolectaron datos al

respecto. Para ello, se propuso realizar:

● Un análisis sobre información documentada del sistema de gestión: formularios,

comprobantes, registros, informes de gestión.

● Visitas a las diferentes sucursales en diferentes momentos del día.

● Observación directa y personal de los procesos, operaciones e instalaciones.

● Entrevistas semiestructuradas con los dos socios-gerentes de la empresa.

● Entrevista semiestructurada con la persona responsable de la Administración.

● Entrevista semiestructurada con la responsable de Recursos Humanos.

● Encuesta a los trabajadores de las diferentes sucursales de Red Farma Shop.

3.3 DIAGNÓSTICO

Después de que los datos fueron analizados, se ordenaron, tabularon y se generaron gráficas

para su mejor interpretación. Se elaboró un reporte con el diagnóstico situacional de la Red

Farma Shop, el cual se presentó a la cumbre estratégica para agregar datos, validar información

y confirmar hallazgos.

Se apeló principalmente a fuentes de información primarias. Algunas de las herramientas que

se utilizaron para diagnosticar el estado de situación de la empresa son las siguientes:

● Diagnóstico del contexto de la organización y de las partes interesadas.

● Diagnóstico del sector industrial (Modelo de las fuerzas competitivas de Porter).

● Diagnóstico de la capacidad de la dirección.

● Diagnóstico de los factores dinámicos (Modelo de las 7s de McKinsey).

● Diagnóstico de capacidad de innovación.

● Diagnóstico de la función comercial y de la cartera de productos.

● Diagnóstico de clima laboral.
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RESULTADOS

El comercio electrónico en la plataforma Pedidos Ya, y puntualmente en la ciudad de
Rosario, viene atravesando un constante crecimiento. Los resultados de las encuestas
muestran que: el 34% se unió hace más de 1 año y el 50% lleva menos de 1 año.

La plataforma es considerada por los comerciantes como una boca de expendio que
está en crecimiento (65% positivos) y a la vez, como un medio para hacer visible su
negocio. Es considerada también como un medio de publicidad, pero a la hora de
invertir los comerciantes prefieren hacerlo en las redes sociales (60% positivo).

Claramente se observa en la encuesta que se produjo un rápido incremento en el
ingreso de pedidos a través de la plataforma a pesar del corto tiempo de permanencia
de la mayoría de los locales, y en sintonía con este aumento en el ingreso de pedidos,
se produjo una reducción marcada de los ingresos de pedidos por vía telefónica.

Dentro de las preguntas realizadas respecto a las estrategias de marketing mix
implementadas por los comercios, se observa que las respuestas que mayores
valoraciones positivas tuvieron fueron: generación de nuevos productos. (47 respuestas
positivas), generación de nuevas promociones (44 respuestas positivas).
Muchos de los encuestados indicaron realizar modificaciones en base a los cambios
realizados por la competencia; se observa un proceso de intercambio y aprendizaje.
Hubo otras variables que resultaron resonantes, pero en menor medida: mejoramiento
de la calidad, revisión de costos, publicidad en el portal, búsqueda de medios
complementarios para la distribución.

Luego de un análisis general de las encuestas realizadas, es posible concluir que la
plataforma Pedidos Ya ha tenido un impacto positivo en los comercios. Entre los
encuestados se observó que las siguientes afirmaciones tuvieron una aprobación
promedio del 70%:

Pedidos Ya nos permite:
▪ Conocer mejor los gustos y preferencias de los clientes
▪ Trabajar mejor sobre las quejas y reclamos recibidos
▪ Generar un antecedente de comentarios que aumentan nuestra reputación
▪ Mejorar los tiempos de toma de pedidos
▪ Garantizar la calidad en la toma de los pedidos
▪ Compatibilizar los medios de pago electrónicos con el servicio de delivery

Otros aspectos muy bien valorados fueron: el servicio de cadetería posee un 82% de
imagen positiva y la competencia directa con otros locales 66% positivo y 23%
indiferente.

Dentro de los aspectos negativos que se relevaron a través de la encuesta, el más
relevante fue: se responsabiliza al comercio por las fallas en la distribución y no a la
plataforma (52% positivos). Los comerciantes dijeron que el cliente, en la mayoría de
los casos, asocia la falla al comercio y no a la plataforma.

3.4 ANÁLISIS

Con la información obtenida, se identificaron restricciones al sistema como puntos críticos a

estudiar al momento de proponer mejoras, así como ventajas competitivas y vacíos de

planificación. Se apeló a herramientas de planificación estratégica para acercar a la

organización a su propósito, formalizar la estructura y estandarizar los procesos para que la

experiencia del cliente sea única independientemente de qué canal elija para comprar o a qué

sucursal se acerque.

3.5 PROPUESTA DE MEJORA

Posteriormente, se elaboraron propuestas de mejora, con soluciones a nivel de dirección

general que introducen cambios o innovaciones alineadas a la visión y misión de la empresa. Se

realizó la evaluación de factibilidad verificando que es posible llevar a la práctica las propuestas

mediante el análisis de factibilidad técnico, político, legal, económico, y ambiental. Se

elaboraron conclusiones y se presentó el resultado del trabajo profesional a la cumbre

estratégica de la empresa.

4. CONSIDERACIONES SOBRE EL DESARROLLO

Para acercarnos a la realidad de la organización, es necesario comprender el contexto que la

rodea e influye a diario. En un contexto de globalización, donde las fronteras nacionales se

desdibujan y se tiende a la competitividad global, es fundamental adaptarse. Las

organizaciones requieren una fórmula para gestionar su supervivencia en un mundo que ya no

solo es volátil, incierto, complejo y ambiguo; sino mucho más complicado para todos.

Para ello, resultó primordial comprender el ambiente o medios globales que rodean a la

empresa (factores políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ambientales y legales) y los

medios específicos (stakeholders, quienes pueden afectar o son afectados por las actividades

de la empresa).

Finalizado el análisis ambiental, se procedió al análisis interno comenzando por el análisis de la

capacidad de la dirección. En las actuales circunstancias, es imperativo que los directivos sean

capaces de guiar a sus empresas en el proceso de continua transformación, que deben afrontar

para adaptarse a los cambios que se producen, de forma cada vez más acelerada y numerosa,

en los entornos de negocios en los que operan.
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En la interacción con los comerciantes, fue posible observar distintas problemáticas
referidas al uso de la plataforma: las comisiones resultan elevadas, el servicio de
atención a los comercios se realiza a través de internet, esto dificulta la resolución de
problemas de modo diligente, falta de respuesta ante pedidos que no llegan o se
pierden en el trayecto de la entrega, falta de control sobre cuentas falsas que realizan
pedidos fallidos y fallas en los posnet.

En cuanto a la gestión de reclamos se observa un cambio de paradigma, hoy los
negocios se encuentran expuestos ante reclamos de clientes, y se ven obligados a
solucionarlos correctamente para evitar calificaciones negativas que puedan
perjudicarlos ante otros clientes. En resumidas cuentas, este círculo los lleva a
conservar su clientela; esto es identificado por los comerciantes que expresan frases
como “nos sirve para mejorar” y “aprendemos del cliente”.

Finalmente es posible concluir que los comercios encuestados valoran positivamente
los servicios brindados por Pedidos Ya. Han recibido beneficios económicos a partir de
su participación en la plataforma y se han adaptado rápidamente a la dinámica que
ofrecen los medios digitales.

CONCLUSIÓN

Es posible afirmar que los comerciantes encuestados consideran que la adhesión a la
plataforma de e-commerce Pedidos Ya les ha representado un aumento en las ventas
(73 respuestas positivas). Por lo tanto, se verifica como cierta la hipótesis principal.

La hipótesis secundaria “A consecuencia de la incorporación de los comercios en la
plataforma Pedidos Ya, los mismos se han visto obligados a generar cambios internos /
innovaciones, para mejorar su competitividad”, se verifica como falsa dado que la
mayoría de las respuestas han sido negativas. Sobre las 4 variables planteadas
(producto, precio, promoción y distribución) en promedio se obtuvieron 77,5% de
respuestas negativas y 22,5 % de respuestas positivas.

PROPUESTAS

De lo observado en las encuestas, es posible indicar que los comercios tienen la
oportunidad de realizar mejoras en sus gestiones para aumentar sus rentabilidades.

En la mayoría de los casos, los comerciantes realizan acciones aisladas que no forman
parte de una estrategia integral. Estas acciones son buenas porque les permiten tener
una referencia cierta de productos, servicios y precios; también les permiten sostenerse
en un ámbito competitivo, pero sin poder destacarse.

Se debe analizar el caso de cada comercio en particular, pero en general, se observa la
necesidad de generar un Plan Estratégico / Plan de Negocios en el marco de un
Sistema de Gestión de Calidad.

En la interacción con los comerciantes, fue posible observar distintas problemáticas
referidas al uso de la plataforma: las comisiones resultan elevadas, el servicio de
atención a los comercios se realiza a través de internet, esto dificulta la resolución de
problemas de modo diligente, falta de respuesta ante pedidos que no llegan o se
pierden en el trayecto de la entrega, falta de control sobre cuentas falsas que realizan
pedidos fallidos y fallas en los posnet.

En cuanto a la gestión de reclamos se observa un cambio de paradigma, hoy los
negocios se encuentran expuestos ante reclamos de clientes, y se ven obligados a
solucionarlos correctamente para evitar calificaciones negativas que puedan
perjudicarlos ante otros clientes. En resumidas cuentas, este círculo los lleva a
conservar su clientela; esto es identificado por los comerciantes que expresan frases
como “nos sirve para mejorar” y “aprendemos del cliente”.

Finalmente es posible concluir que los comercios encuestados valoran positivamente
los servicios brindados por Pedidos Ya. Han recibido beneficios económicos a partir de
su participación en la plataforma y se han adaptado rápidamente a la dinámica que
ofrecen los medios digitales.

CONCLUSIÓN

Es posible afirmar que los comerciantes encuestados consideran que la adhesión a la
plataforma de e-commerce Pedidos Ya les ha representado un aumento en las ventas
(73 respuestas positivas). Por lo tanto, se verifica como cierta la hipótesis principal.

La hipótesis secundaria “A consecuencia de la incorporación de los comercios en la
plataforma Pedidos Ya, los mismos se han visto obligados a generar cambios internos /
innovaciones, para mejorar su competitividad”, se verifica como falsa dado que la
mayoría de las respuestas han sido negativas. Sobre las 4 variables planteadas
(producto, precio, promoción y distribución) en promedio se obtuvieron 77,5% de
respuestas negativas y 22,5 % de respuestas positivas.

PROPUESTAS

De lo observado en las encuestas, es posible indicar que los comercios tienen la
oportunidad de realizar mejoras en sus gestiones para aumentar sus rentabilidades.

En la mayoría de los casos, los comerciantes realizan acciones aisladas que no forman
parte de una estrategia integral. Estas acciones son buenas porque les permiten tener
una referencia cierta de productos, servicios y precios; también les permiten sostenerse
en un ámbito competitivo, pero sin poder destacarse.

Se debe analizar el caso de cada comercio en particular, pero en general, se observa la
necesidad de generar un Plan Estratégico / Plan de Negocios en el marco de un
Sistema de Gestión de Calidad.

Se aplicó para diagnosticar la posición interna de la empresa el modelo propuesto por la

consultora McKinsey & Company. Esta herramienta, conocida con el nombre de las “7S”

plantea la alineación, integración y funcionamiento armónico de los siguientes siete elementos:

● CULTURA (Shared values)

● ESTRATEGIA (Strategy)

● RECURSOS Y HABILIDADES (Skills)

● ESTRUCTURA (Structure)

● SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS (Systems)

● PERSONAL (Staff)

● ESTILO DE DIRECCIÓN (Style)

 

La única probabilidad que tiene una empresa, pequeña o grande, de subsistir a medio y a largo

plazo es adaptándose a los cambios que se producen, de forma continua y acelerada en su

entorno, si no lo hace, el propio entorno la desplazará. En este sentido, se consultó a los socios

de la empresa sobre los procesos de innovación en la misma. Algunos aspectos básicos que

fueron considerados son:

● Capacidad para generar nuevos servicios que respondan a las necesidades y expectativas de

los clientes en términos de calidad, creatividad, sencillez y fiabilidad.

● Capacidad para modificar los procesos y procedimientos que se utilizan en la empresa.

La comercialización desempeña un papel fundamental en el éxito y la rentabilidad de las

sociedades con fines de lucro. En un entorno empresarial altamente competitivo, la capacidad

de una empresa para identificar, comprender y satisfacer las necesidades y deseos de sus

clientes es esencial para mantener una ventaja competitiva y lograr resultados financieros

sólidos, posicionándose en el mercado y en la mente del consumidor. Se implementó un

diagnóstico específico para atender los procesos vinculados a la comercialización, así como

también respecto a la cartera de productos y servicios.

Según lo previsto en el plan de trabajo, se implementó una encuesta confidencial y anónima a

la totalidad del personal de la red con el objetivo de medir el clima organizacional y describir de

la mejor manera posible la cultura organizacional imperante. Respondieron 145 empleados

sobre diferentes cuestiones agrupadas en 12 secciones: preguntas vinculadas a la empresa,

condiciones ambientales, creatividad e iniciativa, compañeros de trabajo, jefes y superiores,

puesto de trabajo, remuneración, reconocimiento y comunicación. También se preguntó si la
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En la interacción con los comerciantes, fue posible observar distintas problemáticas
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La comercialización desempeña un papel fundamental en el éxito y la rentabilidad de las

sociedades con fines de lucro. En un entorno empresarial altamente competitivo, la capacidad

de una empresa para identificar, comprender y satisfacer las necesidades y deseos de sus

clientes es esencial para mantener una ventaja competitiva y lograr resultados financieros

sólidos, posicionándose en el mercado y en la mente del consumidor. Se implementó un

diagnóstico específico para atender los procesos vinculados a la comercialización, así como

también respecto a la cartera de productos y servicios.

Según lo previsto en el plan de trabajo, se implementó una encuesta confidencial y anónima a

la totalidad del personal de la red con el objetivo de medir el clima organizacional y describir de

la mejor manera posible la cultura organizacional imperante. Respondieron 145 empleados

sobre diferentes cuestiones agrupadas en 12 secciones: preguntas vinculadas a la empresa,
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Los Planes Estratégicos / Planes de Negocios, inician con un diagnóstico de la situación
actual tanto a nivel interno como externo. Este diagnóstico permitirá identificar
fortalezas, debilidades, potencialidades, amenazas y factores clave para el éxito. Con
esa información, los propietarios/gerentes pueden definir: Misión, Visión y Objetivos a
lograr en un plazo temporal determinado; a partir de allí se elaboran las estrategias para
cada área, se realizan las proyecciones financieras y económicas, y finalmente se
asignan recursos. Luego, a través de la implementación de indicadores, la Gerencia
puede realizar un monitoreo permanente y ajustar las estrategias.

Esto permite orientar a la empresa hacia objetivos claros, establecer acciones eficaces
dentro de un horizonte temporal, asegurar la asignación de responsabilidades y
recursos, utilizar herramientas que facilitan el monitoreo permanente y facilitar la toma
de acciones correctivas tempranas y efectivas.

En lo que respecta al marketing, con un Plan Estratégico / Plan de Negocios, el negocio
tendría claramente definido su público objetivo en la región donde está localizado, se
podría definir cuáles son las características de los productos y servicios que ese
segmento requiere. Con esa información es posible determinar cuáles son los mejores
medios para llegar a los clientes y elaborar un mix de marketing acorde a lo requerido.

Probablemente los comerciantes hayan realizado estos análisis a la hora de instalar sus
locales; pero encauzar los análisis y las estrategias en un Plan Estratégico / Plan de
Negocios les permitirá realizar revisiones/correcciones de un modo sistemático y
periódico, lo cual asegura la continuidad del avance hacia los objetivos definidos.

Dentro del análisis del entorno y los socios estratégicos que propone el Plan Estratégico
/ Plan de Negocios, las empresas observen la posición que está tomando Pedidos Ya
en el mercado y frente a la competencia, se ve una clara tendencia a la monopolización.
Es muy probable que, si la plataforma logra la monopolización en la región, las
comisiones que cobra a los comercios suban generando una mayor pérdida de
rentabilidad. Por lo tanto, se considera que sería conveniente para los comercios
evaluar nuevas alternativas digitales para llegar al público.

Otro aspecto fundamental que permite evaluar y corregir un Plan Estratégico / Plan de
Negocios es la capacidad de satisfacer la demanda. En las encuestas se observó una
gran cantidad de comentarios sobre la posibilidad de “suspensión en la plataforma” ya
sea voluntariamente o involuntariamente, todas a causa de no poder abastecer la
demanda.

Finalmente, se recomienda trabajar con los reclamos de clientes desde un enfoque de
Gestión de Calidad, cada reclamo debe ser analizado correctamente hasta determinar
su verdadera causa raíz, lo cual permitirá tener información certera para luego
implementar acciones dentro de la organización, que garanticen que esa causa no se
volverá a repetir.

empresa es un buen lugar de trabajo, si los trabajadores se sentían satisfechos y si

recomendarían a un amigo que trabaje en la red. Se acompañaron las respuestas con gráficas

que permiten una mejor comprensión y con el respectivo análisis técnico, que permite conocer

la variabilidad en las respuestas y las conclusiones más relevantes de cada apartado.

En función de esas respuestas se construyó un índice global de satisfacción de la empresa

como un promedio de todas las respuestas del personal, se realizó la desagregación de los

datos y la construcción del índice para cada sucursal. Se generó un ranking de sucursales con

mejor índice global de satisfacción y se trabajó en una propuesta de benchmarking interno.

El instrumento utilizado para recolectar los datos finalizaba con dos preguntas abiertas, dando

lugar a que los trabajadores puedan explayarse para conocer en profundidad su mirada, sin

ningún tipo de sesgo. Cabe destacar que, si bien estas preguntas eran optativas, fueron

respondidas por la mayoría de las personas encuestadas. Las preguntas fueron:

● Si Ud. fuera directivo, ¿qué haría para mejorar el desempeño de la organización?

● ¿Desea agregar algún comentario, sugerencia, crítica, mejora?

Los datos fueron insumo para presentar a la cumbre estratégica un listado con las principales

preocupaciones y aportes del personal.

5. CONSIDERACIONES SOBRE LAS PROPUESTAS

Red Farma Shop ha crecido tan rápido que no ha tenido tiempo de elaborar un plan estratégico

formal. El presente trabajo pretendió comenzar un proceso de planificación estratégica para

generar equipos, gestionar profesionalmente los procesos de toma de decisiones y asignar

eficientemente los recursos de la compañía de manera de alcanzar sus objetivos.

Se realizó una propuesta de visión y misión organizacional, de organigrama funcional y de

objetivos primarios. Estos objetivos se ordenaron detectando relaciones de causalidad entre

ellos. Se propuso agrupar los objetivos e indicadores en un cuadro de mando integral (CMI),

según las cuatro perspectivas desarrolladas por Robert Kaplan y David Norton. El Cuadro de

Mando Integral transforma la misión y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en

cuatro perspectivas diferentes: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Crecimiento y

Aprendizaje; proporcionando un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la misión

y la estrategia, utilizando las mediciones para informar a los directores las causales del éxito

actual y futuro, facilitando el proceso de toma de decisiones basado en evidencias. Esta

herramienta se propone como un sistema de comunicación, de información y de formación, y

no como un sistema de control.
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La definición de un responsable por perspectiva del CMI resultó fundamental para asegurar la

efectividad de la estrategia empresarial planteada. Al asignar un responsable específico para

cada perspectiva, se estableció una línea clara de responsabilidad y se fomentó la colaboración

y el trabajo en equipo entre las distintas áreas de la empresa. Esta asignación de

responsabilidades colabora con el alineamiento organizacional tras los objetivos clave

previamente determinados para cada perspectiva y garantiza que cada responsable tenga una

comprensión clara de lo que se espera de él. Además, se establece un mecanismo que fomenta

la rendición de cuentas, colaborando en la formalización de una cultura de responsabilidad y

compromiso.

6. RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Atravesamos una crisis tan profunda, compleja y ambigua que resulta difícil planificar, y sobre

todo tener una mirada que exceda el corto plazo. Las brechas y disrupciones son cada vez más

evidentes, todo parece imprevisible.

Hay una frase conocida que se le atribuye al físico Albert Einstein:” Si tuviese sólo una hora

para salvar al mundo, dedicaría 55 minutos a definir el problema”. El trabajo final se construyó

sobre esa premisa: resulta imposible realizar procesos de planificación estratégica sin un sólido

diagnóstico de la situación actual. Estos procesos, a su vez, resultan imprescindibles para

construir una noción de futuro más nítida, que permita reducir la incertidumbre.

Luego de un minucioso y adecuado análisis de los resultados obtenidos a través de la

realización del diagnóstico, se establecieron objetivos, metas e indicadores clave para llevar a

cabo un plan de acción destinado a la mejora de la situación actual.

El nuevo enfoque que tiene que tomar la empresa debe orientarse hacia el fortalecimiento de

los lazos con su personal para construir equipos y lograr que se comparta el propósito de la

organización, el cambio será de adentro hacia afuera de la empresa.

Las farmacias, y en especial las que conforman la red, son un lugar de cercanía. Farma Shop

debiera orientar sus esfuerzos a mantener esas ventajas competitivas sostenibles que la

hicieron crecer hasta el estado actual.

En una segunda instancia, será vital para el logro de los objetivos acentuar un marcado perfil

comercial, orientado hacia la implementación de estrategias de marketing, con el objetivo de

posicionar la imagen de la empresa y gestionar la omnicanalidad, que propone la integración y

alineamiento de todos los canales disponibles con el fin de brindar al usuario una experiencia

homogénea. La mejora debe llegar a cada sucursal, a cada turno, a cada empleado y, por

supuesto, a cada cliente.
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Implementar exitosamente esta estrategia motivará a los clientes a trasladarse a canales

digitales que cuentan con una gran ventaja: el canal presencial es, en general, el más costoso

de mantener y la mayor cantidad de reclamos de clientes están asociados a los tiempos de

espera en las sucursales.

Estos puntos trabajados de manera compartida entre la Dirección y el personal, abiertos a

generar pequeños pasos hacia la mejora continua, van a alinear a la empresa en un sendero

que los acerque a la misión planteada y que garantice la continuidad del negocio para las

generaciones futuras.
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1. INTRODUCCIÓN

La razón más importante de redactar un plan de negocios es la tarea del emprendedor de

involucrarse en un proceso riguroso, cuidadoso y con frecuencia doloroso, pero esencial antes de

poner en marcha una nueva iniciativa de emprendimiento, donde se exige respuestas a preguntas

difíciles relacionadas con la idea, el producto o servicio, el mercado, la competencia, la rentabilidad

y el financiamiento1. Pero, actualmente, ¿todos los emprendedores están dispuestos a llevar a

cabo los pasos que se requieren para la elaboración de un plan de negocios?

Este interrogante disparó la necesidad de realizar una investigación para obtener verdadero

conocimiento sobre el comportamiento de los emprendedores estudiantes de las carreras de grado

de la Facultad de Ciencias Económicas y Estadística de la UNR antes de la puesta en marcha de sus

proyectos y de esta manera comprobar cuál es el nivel de utilización que tiene el plan de negocios.

En una primera instancia, esta investigación se propone determinar qué cantidad de alumnos de la

Facultad de Ciencias Económicas y Estadística de la UNR tienen pequeños emprendimientos para

luego estudiar qué porcentaje de emprendedores utilizaron el plan de negocios antes de iniciar las

actividades; considerando que los mismos se encuentran adquiriendo las herramientas necesarias

para ser utilizadas en su idea de negocio.

1.1. Antecedentes

1.1.1. El plan de negocios

Un plan de negocios es una herramienta que permite al emprendedor realizar un proceso de

planeación que lo coadyuve a seleccionar el camino adecuado para el logro de sus metas y

objetivos. Es un medio para concretar ideas; una forma de ponerlas por escrito, dado que existe

una línea muy débil entre el pensamiento y la acción, entre los sueños y las realidades, entre las

intenciones y los hechos; el Plan de Negocios permite cruzar esa línea, es la guía que lleva a

“aterrizar las ideas” y contestar las preguntas necesarias para que un proyecto sea exitoso.

También es de gran ayuda como elemento de medición, para comparar resultados reales y si es

necesario tomar las medidas correctivas.

1 Longenecker, J., Petty, J., Palich, L., Hoy, F., “Administración de pequeñas empresas. Lanzamiento y
crecimiento de iniciativas de emprendimiento”, 16° Edición, Cengage Learning, México, 2012, pág.168.
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1.1.2. El contenido y el formato del plan de negocios

En el libro denominado “Administración de pequeñas empresas. Lanzamiento y crecimiento de

iniciativas de emprendimiento” de los autores Longenecker, Petty, Palich y Hoy, se enumeran las

secciones o capítulos que debe contener un plan de negocios. De la primera a la última, estas

secciones son: portada, tabla de contenido, resumen ejecutivo, definición del negocio, descripción

de la empresa, plan de producto/servicio, mercado, competencia, plan de operaciones y

desarrollo, equipo gerencial, riesgos críticos, oferta, plan financiero y apéndice de documentos de

apoyo.

En lo que respecta al “resumen ejecutivo”, esta sección es de suma importancia ya que es el

resumen de los puntos más relevantes que luego se detallarán a lo largo del plan de negocios2.

La principal finalidad de la sección denominada como “definición del negocio” es explicar la

oportunidad y demostrar por qué existe un mercado importante que atender. El siguiente paso

será describir a los clientes meta en función de variables demográficas y psicológicas.

Luego de la definición del negocio se hace una “descripción de la empresa” informando al lector el

tipo de empresa que se está proponiendo, sus objetivos, su naturaleza y actividad básica, su

estructura, cuál es el producto o servicio primario, a qué clientes atenderá y si atenderá un

mercado local o internacional.

La siguiente sección se relaciona con el “producto o servicio” que se desea ofrecer. Es el momento

de realizar una presentación convincente de la ventaja competitiva del emprendimiento explicando

las características innovadoras con las que se cuenta, cómo ese producto o servicio logrará

satisfacer las necesidades en el mercado y por qué las personas lo elegirían antes de elegir algunos

ya existentes3.

La sección de “mercado” describe la forma en que la empresa llegará a los clientes dentro de un

mercado determinado y los atenderá. Se debe conocer cuál es el mercado meta, su tamaño, cuáles

son sus problemas, si algún problema se soluciona con el producto o servicio a ofrecer, quiénes

estarán dispuestos a comprarlo, cuánto pagarán por él y por qué lo necesitan. Es momento de

presentar la estrategia de marketing, estrategias de fijación de precios, enfoque de ventas, tipo de

personal de ventas y canales de distribución; tipos de promociones y publicidad4.

4 Ibídem, págs. 81, 177, 180.
3 Ibídem págs. 174, 176, 177.
2 Ibídem pág. 173.
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Una vez que se conozca al cliente y lo que este desea, se podrá desarrollar la sección de “la

competencia”. Para elaborarla, es necesario realizar una investigación que nos ayude a comprender

quiénes son los competidores, cuáles son sus fortalezas y debilidades, sus estrategias y ventajas

competitivas, también los atributos del producto o servicio que están o no ofreciendo.

El apartado de “plan de operaciones y desarrollo” ofrece información acerca de la forma de

producción del producto o servicio. Aquí se explicará cómo crearán valor las operaciones para el

cliente. Esta sección analiza cuestiones como la ubicación y las instalaciones5.

La sección de “riesgos críticos” identifica las posibles fallas que podría encontrar un inversionista y

una de las últimas secciones, pero no por ello menos importante, es el “plan financiero”, el cual

presenta pronósticos mediante estados financieros proforma. Lo más adecuado es que los

pronósticos incluyan balances generales, estados de resultados y estados de flujos de efectivo.

Aunque los estados financieros son importantes, el estado de flujo de efectivo merece una

atención especial, pues un negocio puede ser rentable, pero fracasar si no produce flujos de

efectivo positivos6.

1.2 Problemática

La situación problemática que da inicio al presente trabajo es la falta de datos sobre los alumnos

gestores de pequeños emprendimientos y la decisión que toman respecto a desarrollar y utilizar el

plan de negocios en la etapa previa a la puesta en marcha de su proyecto. Se analizó esta

problemática teniendo en cuenta cada sección del plan de negocios que involucra una

investigación a la hora de elaborarlo y el impacto de ciertos factores sobre la decisión del

emprendedor en realizar o no una planificación.

1.3 Hipótesis

En la etapa previa al lanzamiento de un pequeño emprendimiento, el plan de negocios no es una

herramienta suficientemente utilizada por los emprendedores encuestados que son estudiantes de

las carreras de grado de la Facultad de Ciencias Económicas y Estadística de la Universidad Nacional

de Rosario.

6 Ibídem, pág. 297.
5 Ibídem, págs. 177, 263, 264, 267.

3
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo general

A. Determinar el nivel de utilización del plan de negocios por los pequeños emprendedores

estudiantes de la Facultad de Ciencias Económicas y Estadística de la UNR como

herramienta previa a la puesta en marcha de sus emprendimientos.

B. Distinguir los motivos por los cuales los emprendedores deciden utilizarlo o no y detectar

de qué manera influyen en esta decisión sus características personales, su recorrido

académico y la formación brindada por la Facultad.

1.2. Objetivos específicos

El objetivo general se puede desagregar en una serie de objetivos específicos, que se detallan a

continuación:

1. Identificar a los estudiantes de la Facultad de Ciencias Económicas y Estadística de

la UNR que poseen pequeños emprendimientos.

2. Determinar qué porcentaje de los emprendedores encuestados desarrolló el plan

de negocios previo a la puesta en marcha de sus emprendimientos y qué

porcentaje no lo implementó o hizo un desarrollo parcial del mismo.

3. Analizar el grado de importancia que le otorgan los emprendedores encuestados a

cada sección del plan de negocios que involucre una investigación para la

obtención de datos.

4. Indagar sobre las posibles causas que hacen prescindir del uso del plan de negocios

por parte de los emprendedores encuestados.

5. Evaluar las características que poseen los emprendedores en cuanto a edad, sexo,

ingresos y nivel de desarrollo de su carrera de grado.

6. Analizar de manera cualitativa la influencia del recorrido académico y la formación

brindada por la Facultad para el desarrollo emprendedor.

7. Plantear posibles soluciones, a modo de sugerencia, para la problemática

propuesta en la investigación.

4
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2. Metodología

● El enfoque fue cuantitativo.

● La investigación fue de carácter observacional y descriptiva.

● El diseño de investigación fue no experimental y el estudio fue de tipo transaccional.

● El muestreo se llevó a cabo de forma autoseleccionada vía online, mediante convocatorias

en las distintas redes sociales de la Facultad, correo electrónico y mensajes de texto.

● La población elegida fueron los estudiantes de la Facultad de Ciencias Económicas y

Estadística, compuesta por 11800 alumnos reempadronados en el año lectivo 2021.

Teniendo en cuenta una confianza del 95% y un error estándar del 5% (si se tratara de una

muestra probabilística), da un mínimo de 370 encuestas. Se obtuvieron en total 500

encuestas, superando ampliamente la muestra calculada.

● El instrumento que se utilizó para recolectar los datos fue el cuestionario online de

preguntas cerradas y abiertas.

3. ANÁLISIS DE LOS DATOS

A continuación, se analizarán los resultados obtenidos de los 191 emprendedores encuestados

para dar respuesta a los objetivos de investigación. En el primer gráfico se separarán a aquellos

encuestados que tenían emprendimiento de aquellos que no tenían, a partir de allí se analizarán

únicamente a aquellos que sí son emprendedores.

Gráfico 1: ¿Usted desarrolló algún pequeño emprendimiento que actualmente se encuentre

administrando?

Los emprendedores encuestados señalaron que el 67% son mujeres y el 33% son hombres. A su

vez el 60% tiene entre 20 y 25 años y el 40% de emprendedores tiene más de 25 años.

5
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Gráfico 2: Gráfico 3:

Situación económica del emprendedor

Condición del título de grado

A continuación, se expondrán todas las características de los emprendimientos creados por los

encuestados.

Gráfico 4: Tipo de emprendimientos Gráfico 5: Alcance de los emprendimientos

6
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Gráfico 6: Cantidad de empleados Gráfico 7: Inversión inicial

A continuación, se analizarán los indicadores respecto al uso del plan de negocios.

Gráfico 8: Uso del plan de negocios según indicadores, en emprendimientos con inversión inicial

inferior a $200.000

7
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Gráfico 9: Gráfico 10:

Antes de iniciar su emprendimiento, ¿contaba con

evidencias de que los clientes comprarían lo que

esperaba vender?

Antes de iniciar su emprendimiento, ¿contaba

con evidencias de que podría solventar los

costos y gastos?

Gráfico 11: Antes de iniciar su emprendimiento, ¿realizó un resumen ejecutivo?

Gráfico 12: ¿Cómo obtuvo el capital que necesitaba para comenzar?

8

Gráfico 13: Antes de iniciar su emprendimiento, ¿analizó alguno de los siguientes puntos en

relación a la descripción de su negocio?

Gráfico 14: Antes de iniciar su emprendimiento, ¿analizó alguno de los siguientes puntos en

relación a su producto/servicio?

Gráfico 15: Antes de iniciar su emprendimiento, ¿analizó alguno de los siguientes puntos en

relación a su competencia?

Gráfico 16: Antes de iniciar su emprendimiento, ¿analizó alguno de los siguientes riesgos?

9
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Gráfico 17: Antes de iniciar su emprendimiento, ¿analizó alguno de los siguientes puntos en

relación al marketing?

Gráfico 18: Antes de iniciar su emprendimiento, ¿analizó alguna herramienta financiera?

Gráfico 19: Respecto a las respuestas anteriores que usted SÍ analizó, ¿qué método utilizó para

hacerlo?

10

Gráfico 20: Total de elementos analizados según las secciones del plan de negocios

Tabla 1:Motivos por los que los emprendedores no han realizado un plan de negocios

4. CONCLUSIONES

Se determinó que el 25% de los estudiantes tiene algún emprendimiento, a su vez, el tamaño de

los emprendimientos es pequeño, la gestión es unipersonal, el alcance es abastecer solo a la

ciudad o a un sector de ésta y la forma de comercialización es a través de ventas por internet sin

un negocio físico. La mayoría de los emprendedores son mujeres que tienen entre 20 y 25 años,

mientras que en menor medida se encuentra la presencia de los hombres con el mismo rango

etario. La economía de los emprendedores, en su mayoría está comprendida por los ingresos del

emprendimiento más un sueldo y respecto al grado de avance académico que poseen, a la mayoría

les falta más de 15 materias para recibirse, también el 80% manifiesta como muy necesario que las

materias de la Facultad tengan mayor enfoque en formar emprendedores.

11
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Respecto al plan de negocios, solo el 6% de los emprendedores cumplió con los tres primeros

indicadores que podrían incitar su uso, estos son: tener la necesidad de mostrar el plan de

negocios a stakeholders, contar con una visión desde el inicio de lograr grandes crecimientos y no

tener prisa en iniciar las actividades, a su vez, solo el 5% contaba con evidencias de que

solventarían sin inconvenientes los costos y gastos que implicaba concretar el proyecto y

mantenerlo con vida. Por otro lado, se pudo concluir que el 83% no efectuó el plan, porque no ha

sido documentado.

Se concluye, además, que el motivo más importante por el cual los emprendedores prescinden del

uso del plan de negocios es que no lo consideran necesario por el tamaño que tiene su

emprendimiento.

Las secciones consideradas más relevantes por los emprendedores dentro del plan de negocios

ordenadas en forma decreciente fueron: 1° la definición del negocio y la descripción de la

empresa; 2° el mercado; 3° la competencia; 4° el plan de producto o servicio; 5° los riesgos críticos;

6° el plan de operaciones y desarrollo; 7° el plan financiero; 8° la oferta y 9° el equipo gerencial.

Podemos corroborar, a través del análisis de los datos, la hipótesis de esta Tesina.

5. RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta todo lo expuesto hasta esta instancia, se gesta la idea de crear a lo largo del

año académico, cursos o capacitaciones periódicas sobre formación y desarrollo emprendedor. En

este caso sería muy interesante articular todos los cursos con el programa de “Incubadora de

Empresas” que actualmente existe en la Facultad y en la medida de lo posible, establecer alianzas

estratégicas con entidades privadas y públicas para participar en conferencias, ferias, encuentros,

concursos, seminarios y talleres de emprendedorismo. En esta misma línea, considero importante

estudiar la incorporación en el plan de estudio, principalmente de la Licenciatura en

Administración, la materia: “Desarrollo Emprendedor” que hoy existe, pero de manera electiva u

optativa.

12
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1. DEFINICIÓN DEL NEGOCIO

El presente proyecto está enfocado en un estudio de factibilidad que verifique la viabilidad y
sostenibilidad de la creación y puesta en funcionamiento de un jardín maternal de gestión privada
para niños de 1 a 3 años en la ciudad de Corrientes Capital, anexo al Colegio Informático “San Juan
de Vera” que se presente como una solución a esta actual necesidad de los padres jóvenes.
El horizonte temporal que se plantea para el presente proyecto es de 5 años.
El período de análisis es de octubre de 2019 a octubre de 2020.

2. ANÁLISIS COMERCIAL

Competidores directos y rivalidad entre ellos

Actualmente la oferta de jardines maternales en la ciudad, con o sin oferta de jardín de infantes,
alcanza un total de 53 instituciones de las cuales 23 son de gestión privada y 30 son públicas. Para
estudiar la competencia se analizaron 17 jardines, un 74% del total.
Se realizaron entrevistas con dos directivos de jardines maternales, se llevó a cabo una observación
cualitativa de sus páginas eeb, y se hicieron consultas vía mail y por teléfono.

3. ESTRATEGIA GENÉRICA

Al tratarse de un proyecto incremental para una empresa ya existente, es de vital importancia que
sus estrategias competitivas estén alineadas. Es por ello que la estrategia de Info kids será de
diferenciación del servicio basada en la calidad de la oferta pedagógica y de segmentación de
mercado.

3.2. Misión

Esta institución existe por los niños, los padres y su equipo de trabajo radicados en la ciudad de
Corrientes; es por ellos que su misión se apoya en 3 aspectos:

● Brindar a los niños experiencias que potencien sus capacidades y que los acompañarán toda
su vida. Contribuir a su formación en un ambiente sano y lúdico con el objetivo de brindar
herramientas para su desarrollo cognitivo, motriz, emocional y social,

● Asegurar a los padres la tranquilidad y la confianza de que el cuidado y educación de sus
hijos está en buenas manos, y

● Generar un ambiente y equipo de trabajo que no solo se destaque por su profesionalismo
sino también por la contención y calidez humana.

3.3. Visión

Ser un jardín maternal que brinde un servicio a la primera infancia con tal nivel de excelencia que sea
reconocido como modelo de trabajo en la región, brindando calidad e innovación en la educación de
la primera infancia.

Que tanto los padres como los niños piensen al jardín como un hogar y se sientan parte de la familia
educativa. Que la institución sea reconocida por los alumnos, los ex alumnos, sus familias y terceros
como una organización fiable, cercana, profesional y de excelencia.

Ejes del Sur Sociedad Gerente de Fondos Comunes de Inversión plantea la puesta en

funcionamiento de una sociedad gerente para la administración de productos de inversión

colectiva que ofrecerá fondos comunes de inversión abiertos de distintas características, con

diferenciación en el ofrecimiento de un costo menor al promedio de la industria y en la órbita

de un agente matriz -sponsor del proyecto- que permitirá apalancar su estructura de

comercialización vigente para la promoción de los productos a ofrecer.

El proyecto de negocio de Ejes del Sur SGFCI se planteó abordando la totalidad del circuito del

Mercado de Capitales nacional. A partir de la detección de la oportunidad de negocio en

función de las aristas mencionadas, surge el proyecto de creación de una sociedad gerente de

fondos comunes de inversión (SG FCI). Por esta razón, se plasmaron las condiciones y

requerimientos para la puesta en funcionamiento de éste, y se realizaron análisis que permitan

definir la viabilidad y sensibilidad de dicho proyecto.

El análisis de factibilidad contempló un período de cinco años de actividad, teniendo en cuenta

el dinamismo y constante incertidumbre regulatoria en torno a los productos financieros que

caracteriza la historia del país.

PERSPECTIVA MUNDIAL, DESCRIPCIÓN DE LA INDUSTRIA Y EL PRODUCTO

En un contexto global, los fondos mutuos representan uno de los vehículos de inversión más

importantes tanto para los inversores minoristas como las tesorerías corporativas. A datos de

2019, solo en los Estados Unidos, esta industria representaba 21,3 billones de dólares, siendo

eso el 40% del mercado global de fondos mutuos1.

Desde 1992, este segmento promedia un crecimiento anual compuesto del 9%, con especial

crecimiento durante los años 90, donde la tasa de crecimiento alcanzó el 22% anual.

Estos datos no son únicamente aplicables a los Estados Unidos, sino que estos niveles de

crecimiento también han sido observados en diferentes partes del mundo, tales como la Unión

Europea, Asia y América Latina. Quizás el dato más importante de la década de los ’90 para la

industria no sea el crecimiento neto, sino el crecimiento de la participación de los hogares

1 “US mutual funds industry”. Mordor Intelligence. Disponible en:
https://www.mordorintelligence.com/industry-reports/us-mutual-funds-industry. Consultado el
27/06/2022.
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1. DEFINICIÓN DEL NEGOCIO
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para niños de 1 a 3 años en la ciudad de Corrientes Capital, anexo al Colegio Informático “San Juan
de Vera” que se presente como una solución a esta actual necesidad de los padres jóvenes.
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colectiva que ofrecerá fondos comunes de inversión abiertos de distintas características, con
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el dinamismo y constante incertidumbre regulatoria en torno a los productos financieros que

caracteriza la historia del país.

PERSPECTIVA MUNDIAL, DESCRIPCIÓN DE LA INDUSTRIA Y EL PRODUCTO

En un contexto global, los fondos mutuos representan uno de los vehículos de inversión más

importantes tanto para los inversores minoristas como las tesorerías corporativas. A datos de

2019, solo en los Estados Unidos, esta industria representaba 21,3 billones de dólares, siendo

eso el 40% del mercado global de fondos mutuos1.

Desde 1992, este segmento promedia un crecimiento anual compuesto del 9%, con especial

crecimiento durante los años 90, donde la tasa de crecimiento alcanzó el 22% anual.

Estos datos no son únicamente aplicables a los Estados Unidos, sino que estos niveles de

crecimiento también han sido observados en diferentes partes del mundo, tales como la Unión

Europea, Asia y América Latina. Quizás el dato más importante de la década de los ’90 para la

industria no sea el crecimiento neto, sino el crecimiento de la participación de los hogares

1 “US mutual funds industry”. Mordor Intelligence. Disponible en:
https://www.mordorintelligence.com/industry-reports/us-mutual-funds-industry. Consultado el
27/06/2022.

Diagrama 1: “Niveles cerebrales”
Fuente: extraído de Blogdecatedratecnologiaeducativa.blogspot.com

Basado en esta teoría el Neuromarketing permite predecir el comportamiento de
compra del consumidor e identificar cómo se activan estos tres cerebros durante el
proceso de compra.
El conocimiento sobre los tres niveles cerebrales focaliza principalmente en las
necesidades humanas, a cuya satisfacción apunta el Neuromarketing, y en la posterior
conversión de estas en deseos y demanda.
Por ejemplo, la compra de productos y servicios como seguros, alarmas y todos
aquellos cuya demanda crece cuando existe una sensación de inseguridad, tiene su
base en el cerebro reptiliano, que es instintivo.
Del mismo modo, las necesidades relacionadas con emociones, como el amor, el
reconocimiento de los demás o la pertenencia a un grupo social determinado, tienen
origen en el sistema límbico. El córtex o cerebro pensante interviene cuando tendemos
a analizar la información en forma más analítica, evaluando alternativas de manera
consciente, por ejemplo, cuando hacemos una lista comparada de precios y
características de un producto que se busca.
Uno de los fines del Neuromarketing es poder predecir el comportamiento de la gente
ante determinados estímulos y así poder tomar mejores decisiones sobre dichos
estímulos, como canales de persuasión.
Gracias a los datos que se obtienen de estas técnicas se pueden crear campañas de
marketing, de publicidad y de comunicación con un porcentaje de éxito más alto.
Pero todo esto no sería posible sin las herramientas adecuadas que se describirán a
continuación:

2

individuales, que por ejemplo avanzó desde el 27% en 1992 al 44% en 1998. Este es un aspecto

cuya réplica continúa aún hoy pendiente en el segmento local2.

Los principales factores que explican estos niveles de crecimiento giran en torno a las ventajas

que otorgan estos instrumentos al inversor pasivo. Entre otras, permiten, a cambio de costos

bajos, obtener un nivel de diversificación y administración profesional previamente restringido

a grandes inversores con equipos de gestión dedicados.

Adicionalmente, y para las tesorerías corporativas, mediante los fondos de bonos y mercado de

dinero, se logra eficiencia transaccional y se logra mitigar tanto el costo de oportunidad de

invertir a la vez que se logra rentabilizar los fondos líquidos disponibles y se constituyen

escudos fiscales.

Particularmente este último factor es el que mayor incidencia ha tenido en el desarrollo tanto

global como local -a partir de la sanción de la nueva Ley de Mercado de Capitales y la Ley de

Financiamiento Productivo-.

Otro aspecto que distingue a los fondos mutuos resulta el alto nivel de transparencia

operacional respecto a otros productos e instituciones financieras disponibles para el inversor

minorista. Con el fin de adherir a extensas reglamentaciones y legislaciones vigentes -que

resultan de especial importancia para lograr un funcionamiento satisfactorio-, las tenencias son

totalmente transparentes y los fondos deben invertir en instrumentos líquidos de valuación

periódica (con algunas excepciones) de acuerdo con sus reglamentos de gestión y deben

informar periódicamente sobre el estado del patrimonio a los inversores.

PERSPECTIVA NACIONAL

En Argentina, la industria de FCI está compuesta por 643 fondos con un patrimonio total

administrado de 3,7 billones de pesos. Estos números muestran un crecimiento importante con

respecto de los 12 meses previos, donde el patrimonio total ascendía a 2 billones de pesos.

Se estima que actualmente 642.282 cuotapartistas integran el circuito tradicional, siendo

apenas un 17% personas físicas -con un monto invertido de 237 mil millones, o el 6% del total

en pesos-, y el restante 83% personas jurídicas -con un monto invertido de 3,5 billones, o el

94% del total en pesos-. Los principales inversores institucionales son compañías de seguros,

2 “The Global Growth of Mutual Funds”. World Bank Policy Research Working Paper 3055, Deepthi, F. et
alii. Mayo de 2003.
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1. Imágenes de Resonancia Magnética Funcional (fMRI)

Esta tecnología llamada FunctionalMagneticResonanceImaging, permite obtener
imágenes de la actividad que se produce en el cerebro mientras se realiza una tarea.
Mediante la gráfica de un corte del cerebro (visto desde arriba) se pueden visualizar
los cambios que se producen en las áreas en las que ocurre actividad.
El equipo emite una señal, es decir, emite una resonancia magnética que puede ser
mapeada o graficada. Tiene una principal desventaja que es el costo de la máquina
necesaria para llevarla a cabo.

2. Electroencefalograma (EEG)

Es una tecnología no invasiva gracias a la cual se pueden conocer las áreas con
mayor actividad.
Para su funcionamiento se deben colocar unos electrodos en la cabeza con el objetivo
de medir las ondas cerebrales. De este modo se podrá conocer qué zonas del cerebro
responden ante un determinado estímulo.
A diferencia de la fMRI, la tecnología de EEG no te muestra una gráfica del cerebro,
sino unas gráficas lineales, en forma de línea de tiempo, en donde puedes ver picos
de reacciones en áreas específicas del cerebro.
Como se menciona anteriormente, estas técnicas son “prestadas” de la neurociencia
clínica.
Tradicionalmente, estos equipos de EEG consisten en una especie de gorro o malla
elástica, que contiene a los electrodos, que están conectados al resto del equipo.
La limitante que hasta ahora tenía esta tecnología, es que los estudios debían llevarse
a cabo en un laboratorio.
Sin embargo, últimamente la tecnología está evolucionando para alejarse de los usos
clínicos, y hacer más prácticos los estudios de Neuromarketing.

3. Eye-tracking

De las tecnologías que se usan en estudios de Neuromarketing, el eye tracking está
dentro de los métodos más accesibles en cuanto a precio.
Este es un método en el que se mide el movimiento ocular mediante el cual se puede
definir:

● Lapso de atención de un elemento.
● Los patrones de interés y confusión.
● Jerarquías ¿Cuál es el viaje de la vista?
● El impacto emocional (Pupilometría).
● El impacto cognitivo (Pulimotería).

}
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fideicomisos y el ANSES3. Circuito tradicional se refiere a aquellas sociedades gerentes que

actúan como “Colocador Simple”, donde la custodia de las cuotapartes recae en la misma. Por

otro lado, se calcula que a marzo de 2022 existían aproximadamente 5.840.492 participantes

adicionales bajo la modalidad de ACDI, es decir, que se incorporaron mediante canales digitales

y donde la custodia es en la caja de valores4.

Esta industria ha visto un crecimiento significativo, tanto en cantidad de fondos como en

monto total de activos bajo administración y cuotapartistas, desde la entrada en vigor de la Ley

26.831 de Mercado de Capitales, en 2013. Este crecimiento se acentuó en los últimos años

gracias a los esfuerzos de difusión del instrumento por parte de los colocadores comerciales,

principalmente desde la banca privada, y la sofisticación de las tesorerías corporativas.

La relevancia de la banca privada en este mercado se refleja en la composición de éste,

representando las administradoras de fondos pertenecientes al segmento bancario casi un 63%

sobre el total de activos administrados a nivel nacional.

En cuanto a composición por tipo de activo, la mayor cantidad de los recursos del mercado se

ha concentrado históricamente en fondos de Renta Fija y Money Markets, siendo los

instrumentos de deuda y de mercado de dinero los de mayor liquidez en la plaza local.

MERCADO

Existen dos categorías de administradoras de fondos en el ámbito nacional según su origen. Por

un lado, las administradoras pertenecientes al segmento bancario, que cuentan con una

ventaja relativa en cuanto al alcance y la capacidad de captar fondos debido a la pre-existencia

de una relación comercial con el cliente.

En segundo lugar, aquellas independientes o relacionadas a otras entidades de la industria

financiera. Algunos ejemplos pueden ser ALyCs -anteriormente, Sociedades de Bolsa-, o más

recientemente empresas Fintech -generalmente billeteras virtuales-, que ponen a disposición

del cliente algunas de las herramientas de inversión más simples. Tal fue mencionado en la

introducción, los bancos administran más del 60% de los activos de la industria.

4 Informe de gestión trimestral. Comisión Nacional de Valores, marzo de 2022. Disponible en:
http://www.cnv.gov.ar. Consultado el 27/06/2022

3 Informe mensual sobre la industria de Fondos Comunes de Inversión Abiertos. Cámara Argentina de
Fondos Comunes de Inversión, enero de 2022. Disponible en:
https://www.cafci.org.ar/informacionEstadistica.html. Consultado el 27/06/2022.
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1. Imágenes de Resonancia Magnética Funcional (fMRI)

Esta tecnología llamada FunctionalMagneticResonanceImaging, permite obtener
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4. Facial Reading

Esta tecnología se basa en el hecho de que el ser humano revela las emociones por
medio de expresiones faciales. En algunos entornos sociales, se tiende a tratar de
esconderlas, pero a nivel milimétrico, el rostro, aún sufre cambios ante determinados
estímulos.
El software usado para estos estudios se vale de una cámara para detectar cambios
mínimos en los músculos del rostro.

Estas técnicas de estudio lo que intentan demostrar es que muchas veces la
racionalización mediada por el lenguaje y las respuestas a nivel cerebral no coinciden;
más del 80% de las decisiones que toma el ser humano no han sido totalmente
conscientes.
Otros conceptos del Neuromarketing de gran importancia son los denominados doce
neuroinsights, que se tienen en cuenta al momento de realizar una estrategia de venta,
realizados por Jürgen Klaric :3

1. Todo está en los ojos.
2. Lo sencillo nos gusta más.
3. El daño reversible.
4. Completa la imagen.
5. Las formas orgánicas son bien recibidas.
6. Búsqueda de lo tangible.
7. Dispersión de elementos, según el género.
8. Atención a los simbolismos metafóricos.
9. La creatividad también se planifica.
10. El papel emociona más que lo digital.
11. El género evalúa de forma diferente los estímulos.
12. El cerebro agradece el buen humor.

Para abordar la investigación es necesario comprender al detalle las distintas
predominancias cerebrales de consumo diagnosticadas según Oscar Anthony Alvarez
García. Ellas son :4

Lúdico creativo:
● Visual, global, creativo, integrador, sintético, conceptual, y artístico.
● En vez de ser emocionalmente inestable, descuidada, y de conducta bohemia,

es más a menudo deliberada, reservada y meticulosa.
● Alto nivel de energía, inteligencia superior a la media.
● Alto aprecio de los valores estéticos y teóricos.
● Independencia de pensamiento y acción.

4 Álvarez García, Oscar Anthony. “Neuromarketing y su influencia en el consumo”. Tesis de
Ingeniería Comercial. Universidad Politécnica Salesiana. 2011, pág. 53.

3 Klaric, Jürgen: “Neuroinsights”:
https://blog.jurgenklaric.com/12-neuroinsights-que-debes-tomar-en-cuenta/.
(Última.visita01/06/2019).
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A pesar de la distinción, ambos segmentos representan competencia directa para el proyecto

bajo análisis.

POBLACIÓN OBJETIVO Y TAMAÑO DEL MERCADO

Los productos de inversión a ofrecer por la compañía estarán dirigidos al público inversor en

general sin distinción de personería. Como base se tomarán la totalidad de los cuotapartistas

de la industria, siendo que el esfuerzo de comercialización estará ubicado en los clientes ya

existentes de los agentes con quienes se establezca una relación estratégica y no en la

captación de nuevos clientes para la profundización del mercado.

La segmentación se hará a nivel de producto, con una amplia gama de productos a ofrecer,

cada uno diseñado para específicos perfiles de inversión y que se ajusten a las necesidades del

cliente final.

Se estima, en base a relevamientos realizados a partir de fuentes secundarias, que el tamaño

del mercado puede describirse en dos dimensiones, por un lado, el monto total bajo

administración, que totaliza 4,7 billones de pesos y el total de cuotapartistas, que asciende,

aproximadamente a 5,8 millones de cuotapartistas en sus distintas modalidades.

MISIÓN

Ejes del Sur SGFCI brinda alternativas de inversión para consumidores finales minoristas,

corporativos e institucionales mediante la oferta de fondos comunes de inversión que se

ajustan a las necesidades, el perfil de riesgo y horizonte temporal de cada consumidor, y con un

costo inferior al promedio de mercado.

VISIÓN

Liderar el segmento de administradoras de fondos dentro del segmento tradicional no

bancarizado a nivel nacional.
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Lógico matemático:
● Lógico, critico, cuantitativo, y matemático.
● El pensar lógico se caracteriza porque opera mediante conceptos y

razonamientos.
● Emiten siempre juicios de valor.
● Manejan un pensamiento deductivo, es decir, de lo general a lo específico.

Administrativo de gestión:
● Planificado, secuencial, organizado, controlado, y detallado.
● Este tipo de personas solucionan los problemas de manera ordenada y

secuencial en el tiempo.
● Tienen una visión compleja de múltiples elementos con sus diversas

interrelaciones. Pensamiento sistémico estructural.

Humanístico:
● Espiritual, emocional, sensorial.
● Valoran las situaciones de acuerdo con las respuestas emocionales de los

involucrados.
● Es un consumidor muy sensitivo, utiliza mucho los sentidos a la hora de

consumir.
● Las emociones que un bien o servicio le transmitan van a ser muy importantes

al momento de decidir el consumo.

1.2. Problemática

Las metodologías tradicionales de investigación de mercado, las cualitativas y
cuantitativas, hoy resultan insuficientes (aunque haya algunas muy buenas) para
lograr los resultados óptimos. El empleo del Neuromarketing aumenta notablemente la
eficiencia; esta tecnología proporciona información directa sobre cómo toman los
consumidores las decisiones de compra. Esta investigación nace debido a que todas
las compañías más representativas del mercado de telefonía celular, como lo son
Apple, Samsung, Motorola, Huawei, Xiaomi, LG, Sony y Nokia; ofrecen smartphones
de similares características; sin embargo, es notoria la diferencia de consumidores
entre las mismas. Este trabajo busca explorar por medio de herramientas de las
neurociencias al campo del marketing dentro de un caso de aplicación enfocado al
Neuromarketing y la predominancia cerebral de acuerdo al pensamiento en el
consumo de telefonía móvil, en los alumnos de la Facultad de Ciencias Económicas y
Estadística de la UNR.

1.3. Hipótesis

El comportamiento de los alumnos de la Facultad de Ciencias Económicas y
Estadística de la UNR a la hora de consumir telefonía móvil se basa
predominantemente en un pensamiento lúdico creativo.

5

ESTRATEGIA COMERCIAL

Debido a las características de los servicios a prestar, la estrategia comercial genérica del

proyecto se basa en el liderazgo por costos. Esto es posible debido al bajo perfil de costos

variables del proyecto y la posibilidad de la delegación de ciertas funciones críticas que a

menudo son algunos de los factores que más recursos insumen.

Esta estrategia es seleccionada en base a aspectos fundamentales de los productos a ofrecer,

ya que estos son estandarizados y difíciles de diferenciar. Se los categoriza así porque a pesar

de poder ofrecer diferentes composiciones de activos y diferentes estrategias de inversión, los

rendimientos y carteras de la industria terminan por ser muy similares, haciendo que una

segmentación enfocada en la diferenciación sea inviable.

Con base en el perfil de los servicios a ofrecer, y con la posibilidad de la delegación de las

funciones comerciales se permite disminuir considerablemente los costos y limitar las

funciones a tareas administrativas de gestión y liquidación en las cuales empresas relacionadas

tienen una amplia experiencia y recorrido, y a tareas especializadas de administración de

portafolios que, por su lado, sí insumirán erogaciones periódicas en términos de incorporación

de herramientas y recursos humanos calificados.

La mencionada disponibilidad de recursos y know-how permitirán cobrar un fee menor por la

administración de los fondos, lo que representará un beneficio adicional a los productores que

componen la órbita del agente matriz -quienes serán los colocadores-, y sus clientes finales.

Adicionalmente, se adoptará también como estrategia el enfoque. Debido a la amplitud y

variedad de alternativas de inversión en las que se puede categorizar, entre otras, según el

horizonte temporal, la ubicación geográfica, el perfil de riesgo, y la periodicidad de la gestión,

es difícil sino imposible servir a todo el mercado. Ejes del Sur SGFCI concentrará su oferta de

productos en el inversor que prefiere realizar una gestión pasiva de su patrimonio, delegando

las tareas pertinentes.

Cabe destacar que esta será la única característica que limitará el enfoque, y se ofrecerán

productos que, dentro del universo de inversores pasivos, se adecúen a diferentes sets de

preferencias a la hora de analizar el horizonte temporal, el perfil de riesgo, y demás factores.
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Lógico matemático:
● Lógico, critico, cuantitativo, y matemático.
● El pensar lógico se caracteriza porque opera mediante conceptos y

razonamientos.
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● Manejan un pensamiento deductivo, es decir, de lo general a lo específico.
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● Tienen una visión compleja de múltiples elementos con sus diversas
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Humanístico:
● Espiritual, emocional, sensorial.
● Valoran las situaciones de acuerdo con las respuestas emocionales de los

involucrados.
● Es un consumidor muy sensitivo, utiliza mucho los sentidos a la hora de

consumir.
● Las emociones que un bien o servicio le transmitan van a ser muy importantes

al momento de decidir el consumo.

1.2. Problemática

Las metodologías tradicionales de investigación de mercado, las cualitativas y
cuantitativas, hoy resultan insuficientes (aunque haya algunas muy buenas) para
lograr los resultados óptimos. El empleo del Neuromarketing aumenta notablemente la
eficiencia; esta tecnología proporciona información directa sobre cómo toman los
consumidores las decisiones de compra. Esta investigación nace debido a que todas
las compañías más representativas del mercado de telefonía celular, como lo son
Apple, Samsung, Motorola, Huawei, Xiaomi, LG, Sony y Nokia; ofrecen smartphones
de similares características; sin embargo, es notoria la diferencia de consumidores
entre las mismas. Este trabajo busca explorar por medio de herramientas de las
neurociencias al campo del marketing dentro de un caso de aplicación enfocado al
Neuromarketing y la predominancia cerebral de acuerdo al pensamiento en el
consumo de telefonía móvil, en los alumnos de la Facultad de Ciencias Económicas y
Estadística de la UNR.

1.3. Hipótesis

El comportamiento de los alumnos de la Facultad de Ciencias Económicas y
Estadística de la UNR a la hora de consumir telefonía móvil se basa
predominantemente en un pensamiento lúdico creativo.
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1.3. Alcance

La población de estudio elegida fueron todos los alumnos de la Facultad de Ciencias
Económicas y Estadística de la Universidad Nacional de Rosario, con acceso a redes
sociales, ya que es un ámbito de un elevado nivel socio cultural que representa un alto
nivel de consumo de telefonía móvil para poder investigar.

2. OBJETIVOS
 

2.1. Objetivo General

Determinar la eficiencia de las propuestas de publicidad y marketing que plantean las
diferentes empresas que comercializan celulares en relación a la predominancia
cerebral en los alumnos de la Facultad de Ciencias Económicas y Estadística de la
UNR.

2.2. Objetivos Específicos

● Investigar las variables que estimularon a los alumnos en el proceso de
consumo de los teléfonos móviles para establecer cuál es el estilo de
pensamiento de consumo que poseen.

● Evaluar cuáles fueron las marcas de celulares que más consumieron los
alumnos y qué los motivó a su elección.

● Proponer recomendaciones basadas en el Neuromarketing a las empresas que
menos impacto tienen con respecto a la muestra obtenida.

3. METODOLOGÍA

● El enfoque fue cuantitativo
● El alcance del proceso de investigación fue de tipo descriptiva.
● Las técnicas de relevamiento o recolección de datos que se utilizaron fueron: la

consulta bibliográfica, internet y cuestionarios.
● El diseño de investigación fue no experimental y el muestreo fue por

conveniencia, de forma autoseleccionada vía online, mediante una
convocatoria en las distintas redes sociales de la Facultad.

● La población elegida fueron los alumnos de la Facultad de Ciencias
Económicas y Estadística, compuesta por 20.000 alumnos, teniendo en cuenta
una confianza del 95% y un error estándar del 5% (si se tratara de una muestra
probabilística), lo que da un total mínimo de 377 encuestados.

● El instrumento que se utilizó para recolectar los datos es el cuestionario online,
de preguntas cerradas de única respuesta para el pensamiento de consumo y
un cuestionario de preguntas cerradas y abiertas para saber las marcas más
elegidas y la motivación para su compra.
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MEZCLA COMERCIAL

✔ Producto

Ejes del Sur SGFCI ofrecerá fondos comunes de inversión de distintas características:

1. ES Liquidez: fondo de liquidez, su objetivo será brindar la posibilidad de aplicar

fondos de corto plazo con rescates y suscripciones en el mismo día hábil.

2. ES Renta Fija: fondo de títulos públicos nacionales, provinciales y municipales.

Perfil de riesgo medio-bajo, con horizonte temporal medio.

3. ES Renta Variable: fondo de acciones de empresas nacionales cotizantes.

Buscará brindar una alternativa con mayor riesgo -y mayor rentabilidad- a los

inversores.

4. ES Renta Mixta: combinación de ESRF y ESRV. Ofrecerá exposición a la renta

variable, pero con adecuada posición de títulos públicos que contribuya a la

diversificación.

5. ES Patrimonio: estará compuesto por títulos de deuda corporativa denominada

en dólares, de emisores locales e internacionales.

6. ES Renta Global: abarcará certificados de depósito argentino (CEDEAR) con una

cobertura adicional en títulos de deuda soberana de corta duración.

7. ES PyME: incorporará títulos de deuda corporativa del segmento PyME

exclusivamente. Contempla fideicomisos financieros, cheques de pago diferido,

facturas de crédito electrónicas y pagaré bursátil.

PROYECCIÓN DE LA DEMANDA

Para la proyección de la demanda por parte de comitentes con personería física, se llevaron a

cabo relevamientos de fuentes primarias y secundarias5 que permitieron establecer, a partir del

tamaño del mercado, un marco de demanda para la vida del proyecto.

En función de un total de 4,8 billones de pesos bajo administración, se estima una participación

total del agente matriz en el mercado de 1,46%. Dicho estimativo es un promedio ponderado

que surge a partir de la evaluación de los volúmenes operados por los productores bajo la

órbita de dicho agente durante el período de Julio 2021 a Julio 2022 en Bolsas y Mercados

Argentinos en los segmentos de renta fija y renta variable.

5 Entre ellas, cuestionarios dirigidos a los clientes finales de los productores del agente matriz. Los
resultados y porcentajes expuestos refieren al análisis de dichos relevamientos.
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4. ANÁLISIS DE DATOS

A continuación, se analizarán los resultados obtenidos de un total de 421 encuestados
sobre el primer cuestionario, basado en uno de los objetivos de la tesina, el consumo
de telefonía celular y el motivo por el cual lo eligen.

Análisis del segundo cuestionario, en base al otro objetivo específico de la tesina,
sobre las variables que estimularon el consumo de los teléfonos móviles, para
establecer cuál es el estilo de pensamiento de consumo que poseen.

7

Se alcanza de esta manera un volumen de patrimonio administrado estimado aproximado de

75 mil millones de pesos. Según información publicada por la CAFCI, es posible segmentar

porcentualmente los fondos por tipo de renta según su participación en el total de la industria.

Tabla 1: distribución del AUM por tipo de fondo. Fuente: Elaboración propia en base a CAFCI.

Asumiendo una distribución similar al promedio de la industria, y teniendo en cuenta las

distribuciones por personería jurídica informadas en el reporte mensual de la Cámara

Argentina de Fondos Comunes de Inversión, podemos inferir una distribución del AUM dentro

del agente matriz tal cual se detalla a continuación.

Tabla 2: distribución del AUM por tipo de fondo y personería. Fuente: Elaboración propia en

base a CAFCI.

Finalmente, y en función a lo relevado en los cuestionarios, se determina buscar una

penetración del 31,32% del volumen total de FCI en dicho segmento para el agente matriz

dentro del primer año de funcionamiento. Esta estimación surge a partir de los resultados

obtenidos del relevamiento realizado:

✔ Se plantea captar un 35% de los fondos de las carteras cuya gestión es delegada a los

productores del agente matriz (61,40%). Con dicho porcentaje objetivo -el cual
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4. ANÁLISIS DE DATOS

A continuación, se analizarán los resultados obtenidos de un total de 421 encuestados
sobre el primer cuestionario, basado en uno de los objetivos de la tesina, el consumo
de telefonía celular y el motivo por el cual lo eligen.

Análisis del segundo cuestionario, en base al otro objetivo específico de la tesina,
sobre las variables que estimularon el consumo de los teléfonos móviles, para
establecer cuál es el estilo de pensamiento de consumo que poseen.
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constituye un target arbitrario-, se estima que la penetración en el segmento

aproximará un 21,49% del total.

✔ Dentro de las carteras cuya gestión sea particular, se apuntará a captar aquellas que:

o Tengan su principal fuente de movimientos en la recomendación de los

ejecutivos comerciales (51,50%).

o Prioricen recomendación o bajo costo para la selección de un fondo (92,00%).

o Manifiesten posibilidad de rotación elevada, muy elevada o cierta (53,77% en

total, ponderada por el promedio del rango de probabilidad).

De esta manera se plantea la posibilidad de captar un 9,83% adicional del segmento en

concepto de carteras administradas individualmente.

En cuanto al segmento de personas jurídicas, reconociendo las dificultades anteriormente

planteadas, se plantea la obtención de una participación equivalente al 9,89% del segmento

indicado. En función de las encuestas, se observa que:

✔ 46% de los clientes institucionales delega la gestión de los portafolios. Se pretende

fidelizar un 15% de dichos fondos y así obtener un 6,90% de la participación en el

segmento.

✔ El restante 54% hace una gestión propia del patrimonio. Aquí se ponderarán:

o Aquellas cuentas que se gestionen con recomendaciones del ejecutivo

comercial (56,00%).

o Los comitentes que hayan expresado como factor principal en su decisión la

recomendación de un tercero o un bajo costo (60,90%).

o Los comitentes que hayan expresado probabilidad intermedia de cambiar de

administradora, ponderado por el promedio de las bandas de probabilidad.

o Los comitentes que hayan expresado probabilidad baja de cambiar de

administradora, ponderado por el límite inferior de la banda de probabilidad.

Mediante esta segmentación, se plantea alcanzar el 2,99% de la población establecida.

Tabla 3: distribución del AUM proyectado por tipo de fondo. Fuente: Elaboración propia en base

a CAFCI.
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Sumatoria 7466 6714 5222 7357 26759

Predominancia del
pensamiento en
porcentaje

28% 25% 19,5% 27,5% 100%

Mayor
predominancia

5. CONCLUSIÓN

En base a los resultados, se deja de manifiesto que los usuarios consumen celulares,
no solo basándose en aspectos racionales, sino también valorizando lo subconsciente,
mediante la estética, lo visual y creativo de las marcas y sus modelos. De esta manera
mediante la aplicación del Neuromarketing se puede aplicar una perspectiva diferente
a los estudios de mercado e investigaciones tradicionales y poder medir el impacto de
los detalles de diseño del producto para saber cómo captar la atención del consumidor
y transmitir la información clave para generar un mayor lazo emocional con el usuario.
Cabe destacar que utilizar el Neuromarketing refuerza la imagen de marca centrando
la comunicación de la organización enfocándose en las necesidades reales del
consumidor, y además permite identificar patrones de conducta comunes y a través de
la causa efecto de los estímulos que proporcionamos a los usuarios, podemos crear
modelos de conducta que nos proporcionan datos concretos para luego utilizarlo en el
diseño de futuras campañas.

6. PROPUESTAS

Para realizar las distintas propuestas, en base al cuestionario de consumo se decide
elegir la marca LG, por ser una de las de menor participación en el mercado, para en
base al Neuromarketing realizar un cambio en su logo que genere una nueva imagen
de la marca.

Investigando sobre la marca de Corea de Sur, el significado de LG es LuckyGoldstar
por lo que parece una buena idea utilizar su verdadero nombre cuyo significado en
español es estrella dorada de la suerte.

Como imagen de este nuevo ícono se decide que sea la estrella como símbolo positivo
ya que el cerebro prefiere algo simbólico, metafórico, recuerda más imágenes que

9

Aplicando las segmentaciones mencionadas al total de la población estimada para los

productores bajo la órbita del agente matriz, se alcanza un nivel de 7 mil millones de pesos en

activos bajo administración para el primer año de actividad, lo cual representará una

participación global en el mercado de Fondos Comunes de Inversión de 0,16%.

A partir de la observación de los ritmos de crecimiento real de la industria en la última década,

se estima que el crecimiento de la industria en su totalidad será del 20,33% real anual a lo largo

de la vida del proyecto.

Así mismo, se proyecta un crecimiento del market share del agente matriz en el orden del 5%

anual, de manera que -a partir de una mayor participación y un mercado de mayor tamaño- el

volumen de FCI de dicho ALyC se vea incrementado en el orden del 26,35% anual constante. De

la misma manera, se proyecta que, a partir de un esfuerzo de comercialización continuo, se

mejoren los porcentajes de captación de clientes de manera interna, hasta llegar al 30% y 9%

de los fondos para personas físicas y personas jurídicas respectivamente.

Esta estimación se considera adecuada ya que el producto todavía se encuentra en fase de

introducción y existen factores sociales, económicos y culturales que estimulan su demanda.

Adicionalmente, las estimaciones y ponderaciones realizadas se evalúan como conservadoras

teniendo en cuenta los ritmos de crecimiento del producto observados tanto local como

internacionalmente.

ANÁLISIS ECONÓMICO, FINANCIERO Y DE SENSIBILIDAD

✔ Inversión inicial: la puesta en funcionamiento del proyecto requerirá de una inversión

inicial elevada, principalmente debido a los requerimientos patrimoniales surgidos a partir

de la normativa que regula la actividad y el capital de trabajo necesario para solventar el

primer año de funcionamiento. De esta manera, la inversión inicial requerida es de

$70.018.541.

✔ Consideraciones económicas: a partir de un horizonte de valuación de cinco años, se

proyectaron los estados contables obligatorios para el proyecto. Debido a la ausencia de

líneas de producción y representativos comerciales, se lo puede caracterizar como un

estado de resultados simple.
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palabras o letras. Con respecto al color se opta por el dorado junto con el negro que
está asociado al prestigio, lo que genera una buena cualidad para asociar a LG.

Como segunda propuesta se elige realizar publicidades, ya sea para televisión u
online, con una de las herramientas más económicas del Neuromarketing que son los
Eye-trackings influenciando la vista del espectador para que se concentre en el
mensaje de la marca y poder venderle una experiencia de felicidad.

Otra de las propuestas es utilizar diseños de celulares que tengan formas más
redondeadas, más orgánicas, que sean atractivas para el cerebro y de mayor simpleza
y funcionalidad. Para ello se podría utilizar el ejemplo de Samsung que aplica una
nueva tecnología de pantallas flexibles lanzada hace poco en el mercado, por lo que
es un área muy nueva a desarrollar. Por medio de estos nuevos móviles se generan
dos ventajas, por un lado, una pantalla mayor y por la otra más practicidad a la hora de
transportar el mismo, ya que actualmente los celulares comienzan a ganar un tamaño
y peso que le quita comodidad al usuario.

Por último, mejorar el éxito del marketing en el punto de venta. El Neuromarketing
permite conocer el recorrido físico que frecuentemente realizan los consumidores por
el establecimiento, de manera que sabremos qué lugares destinar a un producto para
promover la compra. Por ejemplo, podremos calcular qué elementos visuales atraen
más en los locales, para incrementar las probabilidades de atracción en los puntos de
venta.
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o En primer lugar, se destaca el elevado margen bruto, que refleja un equivalente de

costos de comercialización, ya que incluye los honorarios a pagar a los productores del

agente matriz por su esfuerzo de comercialización y colocación.

o En segundo lugar, se observa el impacto de los costos fijos en un proyecto de estas

características. Debido a la necesidad de mano de obra calificada, altamente

demandada y con herramientas acordes, los sueldos y servicios de software por

suscripción representan un porcentaje muy elevado de los costos fijos, los cuales

superan ampliamente, en el primer año, a las ventas. Este efecto provoca una

compresión significativa del margen operativo y determina que los resultados tendrán

una sensibilidad mayor a las cantidades vendidas.

o Por último, se menciona el impacto de la magnitud del resultado negativo del primer

año en los años subsecuentes, ya que la pérdida de $37.353.760 permite deducir dicho

monto del Impuesto a las Ganancias de los siguientes años y ocasiona que recién en el

tercer año de funcionamiento la sociedad reconozca un impuesto a pagar.

✔ Consideraciones financieras: para el análisis de la viabilidad del proyecto se aplicó la

metodología del Valor Actual Neto. Dicho criterio consta de la actualización de los flujos de

fondos estimados para la vida del proyecto a una tasa de rendimiento requerida, y

determina la aceptación o rechazo del proyecto siempre y cuando el mismo genere riqueza

para los inversores, ósea, sea positivo.

● Tasa de rendimiento requerida: para el cálculo de la tasa de rendimiento requerida, fue

utilizado el Modelo de Valoración de Activos de Capital (CAPM). El mismo, en función

de los inputs de rendimiento de mercado, tasa libre de riesgo y beta, permite

determinar una tasa de descuento apropiada para la valuación del proyecto.

o En el caso de Ejes del Sur SGFCI se optó por la utilización de tasas libres de

riesgo y de mercado correspondientes a los Estados Unidos con una corrección

adicional en base al riesgo país argentino.

o El Riesgo País es un índice que representa un diferencial de tasa promedio

entre instrumentos de renta fija de un país de referencia y aquellos de los

Estados Unidos que publica periódicamente el banco de inversión J.P. Morgan.

Este índice tiene una amplia difusión y es utilizado asiduamente como un proxy

del riesgo de invertir en un país determinado, asistiendo en valuaciones de

activos y proyectos de inversión.
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o Teniendo en cuenta el horizonte de valuación del proyecto, se optó por evaluar

las variables en función de promedios de cinco años6. De esta manera, se

relevaron:

1. El rendimiento de mercado real (S&P 500) promedio de los últimos 5 años:

4,68%.

2. El rendimiento de un instrumento de renta fija indexada7 a cinco años:

1,989%.

3. El promedio de riesgo país de los últimos cinco años: 15,42%.

o En última instancia, se relevó la beta desapalancada del sector del proyecto

-servicios financieros-, para países emergentes, que se reportó, para fin de

2021, en 0,41.

o De esta manera, se obtiene la tasa de rendimiento requerida, que asciende a

un 18,51% real anual.

● Valor actual neto: en función de la estructura de los flujos de fondos y habiéndose

determinado la tasa de rendimiento requerida en 18,51%, se reportó un valor actual

neto de $25.235.083 para el proyecto.

● Tasa interna de retorno: de la misma manera, se reportó, en base a la estructura de los

flujos de fondos del proyecto, una tasa máxima exigible al proyecto de 25,58%.

● Período de recupero: se proyecta que la recuperación de la inversión inicial se logrará

luego del plazo de cinco años. Nominalmente, la estructura de los flujos de fondos

permitiría la recuperación de la inversión inicial después de cuatro años.

✔ Sensibilidad del proyecto: a los efectos de sensibilizar las variables claves para el análisis

de la inversión del proyecto, se definieron diferentes escenarios y llevaron a cabo

simulaciones que permitieron observar el comportamiento del Valor Actual Neto y la Tasa

Interna de Retorno frente a variaciones en los activos bajo administración, los precios y los

costos variables.

● Análisis de precios y costos variables: en primer lugar, se analizó el comportamiento de

las mencionadas variables clave en una metodología bidimensional. Se plantearon

variaciones del fee promedio ponderado (“precios”) y subsecuentemente variaciones

en los honorarios a reconocer a los productores del agente matriz por la

comercialización de los productos (“costos variables comerciales”).

7 Se tomó como referencia un Treasury Inflation Protected Bond (TIPS-B) de cinco años de duración.

6 Los datos y cálculos están hechos con fecha de corte septiembre de 2022. Por lo tanto, los intervalos
anuales representan variaciones a septiembre de cada año.
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palabras o letras. Con respecto al color se opta por el dorado junto con el negro que
está asociado al prestigio, lo que genera una buena cualidad para asociar a LG.

Como segunda propuesta se elige realizar publicidades, ya sea para televisión u
online, con una de las herramientas más económicas del Neuromarketing que son los
Eye-trackings influenciando la vista del espectador para que se concentre en el
mensaje de la marca y poder venderle una experiencia de felicidad.

Otra de las propuestas es utilizar diseños de celulares que tengan formas más
redondeadas, más orgánicas, que sean atractivas para el cerebro y de mayor simpleza
y funcionalidad. Para ello se podría utilizar el ejemplo de Samsung que aplica una
nueva tecnología de pantallas flexibles lanzada hace poco en el mercado, por lo que
es un área muy nueva a desarrollar. Por medio de estos nuevos móviles se generan
dos ventajas, por un lado, una pantalla mayor y por la otra más practicidad a la hora de
transportar el mismo, ya que actualmente los celulares comienzan a ganar un tamaño
y peso que le quita comodidad al usuario.

Por último, mejorar el éxito del marketing en el punto de venta. El Neuromarketing
permite conocer el recorrido físico que frecuentemente realizan los consumidores por
el establecimiento, de manera que sabremos qué lugares destinar a un producto para
promover la compra. Por ejemplo, podremos calcular qué elementos visuales atraen
más en los locales, para incrementar las probabilidades de atracción en los puntos de
venta.

10

Tabla 4: Análisis de escenarios de variación de precios y costos. Fuente: elaboración propia.

En este aspecto se observa que se requeriría una modificación sumamente adversa de

la estructura de honorarios (percibidos y a pagar) para que el proyecto pierda su

atractivo.

● Análisis de activos bajo administración: en segundo lugar, se evaluó la sensibilidad de

las variables clave a las variables relativas a la composición de los activos bajo

administración. Los aspectos principales a considerar fueron los porcentajes de

captación inicial de la demanda de personas físicas y/o jurídicas que delegan la gestión

de sus carteras y los posteriores ritmos de crecimiento del AUM.

En lo relativo al ritmo de crecimiento del AUM, para el caso base se supone que la

conjunción de tres variables (el crecimiento del market share del agente matriz, el

crecimiento de la industria, y el crecimiento de la captación de clientes de manera
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interna) permitirían un crecimiento del volumen de activos bajo administración a una

tasa del 32,66% promedio anual.

Mediante este análisis se plantean escenarios que observan la posibilidad de un

crecimiento a una tasa diferente -indistintamente de cuál sea el subcomponente que

provoca esta diferencia- partiendo desde niveles de captación inicial diferentes.

Tabla 5: Escenario 1, crecimiento anual promedio del 27,5% en el AUM. Fuente: elaboración

propia.

Tabla 6: Escenario 2, crecimiento anual promedio del 37,5% en el AUM. Fuente: elaboración

propia.

Página | 13



41
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10

Tabla 7: Escenario 3, crecimiento anual promedio del 32,66% en el AUM. Fuente: elaboración

propia.

Este segundo análisis permite vislumbrar la importancia del segmento corporativo en la

composición de los activos bajo administración. El proyecto muestra una baja

sensibilidad siempre y cuando los niveles de captación de la demanda de personas

jurídicas se correspondan con lo estimado.

Si los niveles de captación de personas jurídicas fuesen más bajos a lo esperado,

revestiría una dificultad superlativa la recomposición del valor del proyecto solo

mediante niveles más altos de captación del volumen de personas físicas y se

requerirían adicionalmente tasas de crecimiento anual promedio más altas.

Por otro lado, en el escenario de tasas de crecimiento anual promedio más pesimista,

se observa -bajo una luz positiva-, que, de mediarse un crecimiento menor al esperado,

con los esfuerzos apropiados al principio de la vida del proyecto, sería posible subsanar

este error de proyección mediante una captación de clientes ligeramente superior a la

prevista.

● Punto de equilibrio: el análisis de punto de equilibrio se realiza en función de:

1. La tasa de crecimiento anual promedio del AUMmínima para lograr un valor actual

neto neutro suponiendo una composición inicial similar al caso base. En este

aspecto el crecimiento mínimo anual para que el proyecto logre cubrir los costos y

la inversión inicial es de 26,62%.
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2. El nivel de AUMmínimo en el primer año, suponiendo crecimiento constante según

la proyección del caso base, para lograr un valor actual neto neutro. Al respecto, el

nivel total de activos bajo administración del primer año debería ser como mínimo

de $6.986.115.014.

CONCLUSIONES

Habiéndose analizado las variables clave del proyecto de negocios de Ejes del Sur SGFCI, se

evalúa favorablemente la puesta en funcionamiento de éste.

Dicha apreciación se circunscribe a la creación de riqueza que generaría para los inversores,

evidenciada en (a) el valor actual neto positivo -bajo el análisis de la regla del VAN-, y (b) una

tasa máxima exigible (tasa interna de retorno) mayor a la tasa de rendimiento requerida.

Las proyecciones indican que la inversión inicial sería recuperada, en términos reales, luego de

los cinco años de funcionamiento proyectados.

Respecto de las variables clave, para que el proyecto pierda atractivo, debieran darse algunas

de las siguientes condiciones:

✔ Un descenso moderado de la captación de clientes persona jurídica, manteniéndose

los niveles de crecimiento proyectados.

✔ Una brecha significativa entre el crecimiento proyectado y observado, y un descenso

de la captación de clientes persona física.

✔ Un aumento significativo de los costos variables comerciales o un descenso

significativo de los precios cobrados.

Por otro lado, un aumento en las proyecciones de crecimiento, la captación de clientes o de los

precios percibidos, resultaría en un incremento importante en la riqueza creada por el

proyecto. Este aspecto del proyecto se sustenta en la estructura de costos fijos del mismo y la

amplitud del margen bruto del mismo, factores que impulsan la caracterización de “economías

de escala”.
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La presente investigación se focaliza en una PyME fundada en el año 2005 en la ciudad de

Rosario en Argentina, especialista en el desarrollo de estrategias digitales enfocadas en mercados

hispanos. El caso en cuestión resulta por demás interesante dada la coyuntura económica del país,

teniendo en cuenta que entre 2007 y 2016 se han abierto y cerrado prácticamente la misma

cantidad de empresas, y considerando que únicamente 3 de 10 compañías alcanzaron los 8 años

de edad en Argentina en el período 2008-2017. Esto da cuenta de lo dificultoso que ha sido en este

tiempo fundar una empresa y lograr la supervivencia.

En el caso de la firma objeto del estudio, Digital World, no sólo logró llegar a los

mencionados 8 años de edad, sino que también encauzó su crecimiento durante estos años,

desarrollando incluso nuevos mercados geográficos en Latinoamérica, Estados Unidos y África.

Esto toma especial trascendencia sabiendo que, en el año 2018, únicamente el 1,6% de las

empresas privadas lograron exportar, al tiempo que se observa una disminución en la cantidad de

empresas exportadoras argentinas desde 2006.

En relación a los mencionados desarrollos de mercado, es destacable el hecho de que cada

uno de estos mercados requirió de diferentes estrategias comerciales en lo que respecta a la

entrada y a la forma de adquirir ventajas competitivas sostenibles. Tomando como referencia las

cinco estrategias competitivas genéricas desarrolladas por Michael Porter, tanto en Argentina

como en África, se optó por una estrategia enfocada basada en la diferenciación, mientras que en

Norteamérica la empresa implementó una estrategia del proveedor con el mejor costo. Cabe

mencionar, además, que en todo momento se mantuvo una base de producción nacional para la

exportación de sus servicios, adoptando una estrategia transnacional.

En cuanto a la entrada a los citados mercados extranjeros, la cual se concretó en 2019,

Digital World logró ingresar al mercado de Estados Unidos a través de la consolidación de una

empresa filial, mientras que requirió de una alianza comercial para desembarcar en el mercado

africano.

Al ser evidentemente una compañía en franco crecimiento, no es extraño analizar un

potencial próximo paso en su estrategia, y en este punto es donde cobra relevancia Europa, un

mercado que, de acuerdo a su CEO, se viene estudiando hace tiempo y que indudablemente será

explorado más temprano que tarde.
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Digital World logró ingresar al mercado de Estados Unidos a través de la consolidación de una

empresa filial, mientras que requirió de una alianza comercial para desembarcar en el mercado

africano.

Al ser evidentemente una compañía en franco crecimiento, no es extraño analizar un

potencial próximo paso en su estrategia, y en este punto es donde cobra relevancia Europa, un

mercado que, de acuerdo a su CEO, se viene estudiando hace tiempo y que indudablemente será

explorado más temprano que tarde.

Este estudio apunta a comprender las particularidades que presenta el potencial del

desarrollo del mercado europeo, y sus diferencias respecto a las experiencias pasadas de la

compañía, tanto en términos de proceso y estrategia, como así también las relacionadas con sus

posibles clientes y públicos objetivo.

En este sentido, se busca identificar oportunidades de mejora en base al análisis

pormenorizado de los anteriores procesos de desarrollo de nuevos mercados de Digital World.

Asimismo, uno de los objetivos es el de conocer las características del mercado europeo, los

objetivos y las necesidades de sus potenciales clientes, además de identificar la región de Europa

que la compañía debiera “atacar” en una primera instancia en pos de tener mayores

probabilidades de éxito.

A estos fines, se lleva adelante una investigación de enfoque predominantemente

cualitativo, con un diseño transversal, no experimental, y un alcance correlacional del trabajo.

Con respecto a la recolección de datos, se realizaron dos entrevistas en profundidad

dirigidas a los directores de Digital World con el fin de, no sólo entender al detalle cómo fueron

llevados a cabo los desarrollos de los mercados de Norteamérica y de África, sino además de

conocer su visión sobre una potencial llegada a Europa por parte de la empresa y cuáles serían, a

priori, los clientes ideales para iniciar este camino.

De igual modo, se recurrió a la consulta de información de fuente secundaria con el

objetivo de comprender el mercado europeo e identificar así cuáles son las regiones e industrias

que representan las alternativas más alentadoras para el desembarco de la compañía en este

continente.

Como complemento, se relevaron dos casos de éxito de empresas comparables con la

firma objeto de estudio, especializadas en la prestación de servicios digitales, y que atravesaron un

proceso de crecimiento similar al de Digital World.

En función de la investigación descripta, se da cuenta de que el potencial desarrollo del

mercado europeo guarda un mayor grado de similitud con lo trabajado anteriormente para el

mercado norteamericano, si se lo compara con el africano.

1
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Champú sólido de romero (producto estrella).
Acondicionador sólido.
Pasta dental (producto estrella).
Desodorante (producto estrella).
Jabón artesanal corporal.

Salud consciente

Óleo/ Aceite de romero y lavanda (producto estrella).
Óleo/ Aceite de pachuli y palo santo.
Pomada de caléndula y manzanilla.
Pomada de eucalipto, tomillo y alcanfor.

VISIÓN

Ser los principales referentes en el rubro de la cosmética natural dentro de la
ciudad de Rosario, ofreciendo nuestros productos elaborados con plantas
agroecológicas recién cosechadas, libres de químicos. Enfocándonos también
en soltar el uso de los plásticos y tomando conciencia de que es un costo muy
alto para la salud del planeta; nuestra Pachamama. Selvamor apunta a
transformar sus productos líquidos en “sólidos” y así dejar de utilizar todo tipo
de envases.

MISIÓN

Ofrecer productos haciendo hincapié en que la belleza es salud, elaborándolos
no sólo con propiedades naturales sino también con propiedades medicinales
obtenidas de plantas con principios curativos. Selvamor tiene como misión,
además de ofrecer cosmética natural con principios curativos, lograr crear
conciencia en la población acerca del cuidado de la flora y la fauna del planeta.

CONTEXTO: LA TENDENCIA HACIA LOS PRODUCTOS NATURALES

“Desde hace unos años, pero principalmente durante este último tiempo, la
cosmética natural ha cobrado mucha más fuerza y cada vez más personas se
preocupan por utilizar productos respetuosos con el medio ambiente, los
animales y su propio cuerpo. A raíz de esta necesidad que muchas veces las
productoras de cosmética natural vivieron en carne propia, empezaron a surgir
en la ciudad distintos emprendimientos y tiendas destinadas a ofrecer
cosmética natural, alejados de los materiales sintéticos y químicos a los que
está acostumbrada la gran industria cosmética.

El creciente hincapié en la ecología y la importancia del cuidado del medio
ambiente, así como diversos reclamos del veganismo que se volvieron más

En primer lugar, tanto en Europa como en Norteamérica, lo normal es que las compañías

trabajen sus estrategias digitales conjuntamente con una agencia especializada, en la cual delegan

la coordinación y la ejecución de los proyectos. De igual manera, son regiones en las cuales las

empresas conocen el valor agregado y la diferenciación que pueden otorgar las herramientas

digitales, con lo cual se destinan presupuestos anuales elevados a las acciones de marketing y de

comunicación. En consecuencia, resulta imperativo para estas firmas estar a la vanguardia en todo

lo relacionado con estrategias y productos digitales en pos de no quedar rezagados frente a los

competidores. Así, lo más frecuente es que las compañías se encuentren desarrollando sus

estrategias digitales, al ser éste un camino que, en lo general, ya ha sido atendido.

Por otro lado, la situación en África es radicalmente distinta. Allí, las empresas no

acostumbran a trabajar junto a partners especializados, sino que resuelven sus proyectos digitales

internamente con su equipo de trabajo propio de una forma que dista mucho de ser la óptima. Su

meta acaba por ser mantener sus canales de redes sociales activos y sus sitios web en

mantenimiento, aunque en muchos casos incluso estos aspectos permanecen desatendidos.

Esto se debe principalmente a que no cuentan con el presupuesto y los recursos

económicos necesarios para invertir y contratar a una agencia, y a que la mano de obra que se

forma y se capacita, decide mayoritariamente emigrar. La consecuencia directa de esto es que sus

estrategias digitales no logran buenos resultados, lo que desalienta la inversión en esta clase de

acciones e implica que las empresas no terminen de comprender el potencial de los desarrollos

digitales.

Otro aspecto que permite inferir la semejanza entre el mercado norteamericano y el

europeo es el cultural. Los intereses y los hábitos de consumo de los usuarios y de las audiencias

europeas guardan mayores similitudes con aquellos de la población norteamericana. Esto implica

que la experiencia que posee Digital World comunicando a las audiencias estadounidenses le será

muy valiosa a la hora de desarrollar proyectos en Europa.

Habiendo verificado y aprobado la hipótesis planteada, y consumado la consecución de los

objetivos planteados, se formulan propuestas de acción para la firma objeto de estudio.

En primer lugar, con sustento en la investigación realizada, se sugiere iniciar el desarrollo

del mercado europeo a través de España, llevando adelante estrategias de captación de clientes en
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Champú sólido de romero (producto estrella).
Acondicionador sólido.
Pasta dental (producto estrella).
Desodorante (producto estrella).
Jabón artesanal corporal.

Salud consciente

Óleo/ Aceite de romero y lavanda (producto estrella).
Óleo/ Aceite de pachuli y palo santo.
Pomada de caléndula y manzanilla.
Pomada de eucalipto, tomillo y alcanfor.

VISIÓN

Ser los principales referentes en el rubro de la cosmética natural dentro de la
ciudad de Rosario, ofreciendo nuestros productos elaborados con plantas
agroecológicas recién cosechadas, libres de químicos. Enfocándonos también
en soltar el uso de los plásticos y tomando conciencia de que es un costo muy
alto para la salud del planeta; nuestra Pachamama. Selvamor apunta a
transformar sus productos líquidos en “sólidos” y así dejar de utilizar todo tipo
de envases.

MISIÓN

Ofrecer productos haciendo hincapié en que la belleza es salud, elaborándolos
no sólo con propiedades naturales sino también con propiedades medicinales
obtenidas de plantas con principios curativos. Selvamor tiene como misión,
además de ofrecer cosmética natural con principios curativos, lograr crear
conciencia en la población acerca del cuidado de la flora y la fauna del planeta.

CONTEXTO: LA TENDENCIA HACIA LOS PRODUCTOS NATURALES

“Desde hace unos años, pero principalmente durante este último tiempo, la
cosmética natural ha cobrado mucha más fuerza y cada vez más personas se
preocupan por utilizar productos respetuosos con el medio ambiente, los
animales y su propio cuerpo. A raíz de esta necesidad que muchas veces las
productoras de cosmética natural vivieron en carne propia, empezaron a surgir
en la ciudad distintos emprendimientos y tiendas destinadas a ofrecer
cosmética natural, alejados de los materiales sintéticos y químicos a los que
está acostumbrada la gran industria cosmética.

El creciente hincapié en la ecología y la importancia del cuidado del medio
ambiente, así como diversos reclamos del veganismo que se volvieron más
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visibles, reivindicando su postura como filosofía de vida, hicieron que la
cosmética natural diera un salto en las ventas”4

Los consumidores actuales son generalmente más conscientes de los
tratamientos integrales para su salud y belleza ya que se ha dado un giro hacia
el concepto de belleza con salud

Hoy los productos de belleza y cosmética están cada vez más presentes en los
hogares. También ocupan sus lugares en peluquerías, spas, salones de
belleza, gimnasios, centros de yoga, centros de masajes, etc. Y no abarca sólo
al público femenino, sino que se extiende a todos los miembros de la familia.

Al mismo tiempo, los productos también han entrado a formar parte de la oferta
de casas naturistas conscientes, restaurantes, hoteles, tiendas bio, espacios
institucionales, etc. Este crecimiento es un camino sin retorno y no sólo en las
grandes ciudades, sino también en pequeñas localidades .5

¿ESTA TENDENCIA ES DE LA REGIÓN O ES A NIVEL MUNDIAL?

“Los productos de cosmética naturales y vegetales en general, se encuentran
en una situación de crecimiento sostenido en casi todo el mundo. En la región
llegó en la última década con más fuerza.

Lo bio, orgánico, natural, en Argentina está en auge y cada vez son más los
consumidores que están informados, saben que existen diferencias notorias
entre lo bio o natural y lo convencional. El consumidor consciente se quiere
cuidar y un camino de partida es saber qué comemos y qué nos ponemos en la
piel” .6

“El desarrollo del sector de cosmética natural y orgánica está ganando cada
vez más impulso en todo el mundo con un crecimiento aproximado del 8-10%
anual.

Según el último informe de la consultora Grand View Research en 2025
alcanzará los 25.110 millones de dólares a nivel mundial. Es decir, se prevé
que en 10 años duplique su tamaño, ya que en 2015 ha sido de 10.160
millones de dólares.

La tendencia global en el sector de la cosmética se puede resumir
perfectamente con el término “verde y limpio”. Según los investigadores de

6

Ibídem.

5https://www.boti-k.com/la-tendencia-hacia-los-productos-naturales-vegetales/ Nota Publicada en la
Revista Convivir en Agosto de 2017 (05.02.2019)

4https://ecos365.com.ar/noticias/El-boom-de-la-cosmetica-natural-como-funciona-en-Rosario-20191108-0007.html
(10.03.2020)

una o dos industrias específicas, que podrían ser la inmobiliaria, la de la construcción o la del

turismo. Igualmente, se propone construir vínculos comerciales con las divisiones europeas de las

compañías multinacionales que actualmente son clientes de Digital World.

Seguidamente, en relación a la dinámica interna de la compañía, se recomienda iniciar un

proceso de selección para incorporar un nuevo colaborador al área comercial para trabajar en la

creación e implementación de estrategias de captación de nuevos clientes en todas las regiones en

donde opera, y para coordinar las tareas de los diferentes desarrolladores de nuevos negocios.

Además, se propone contratar uno o dos desarrolladores de negocio que residan en

Europa para iniciar el desarrollo de este mercado y evaluar, en la medida de lo posible, las

condiciones de contratación de las mencionadas incorporaciones, a fin de que perciban una

remuneración fija independiente de los acuerdos comerciales que se logren y tengan también una

carga horaria mensual para llevar adelante sus tareas relativas a Digital World.

3
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“INVERSIÓN” EN DÓLARES 
VS OTRAS ALTERNATIVAS DE 
INVERSIÓN

¿Por qué los egresados de la Facultad de Ciencias Económicas 
y Estadística de la Universidad Nacional de Rosario deciden 
“invertir” (comprar) en dólares estadounidenses en lugar de 
expandir sus alternativas de inversión?

Macarena Rosquini
Directora: Ayelén Cecilia Leda Dranda
Profesor titular: Dr. Sergio Albano
Tutor asignado en 1ra instancia: Lic. Martín Miguel Juaristi 
Tutor asignado en 2da instancia: Lic. Aín Mora
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Desde la crisis local social, política y económica a partir del patrón de valorización

financiera, que se dio en Argentina con la dictadura cívico-militar durante el período

1976-1983, la cotización del dólar estadounidense (D.E.) ha ido aumentando progresivamente,

motivo por el cual el peso argentino (P.A.) se ha ido depreciando. De esta manera, gran parte

de los argentinos, entre ellos los egresados de la Facultad de Ciencias Económicas y Estadística,

han decidido resguardar el valor de la moneda argentina en D.E.

Algunos estudios indican que, si se tiene en cuenta el costo de oportunidad de la

inversión en la moneda estadounidense, el cual está constituido por las distintas alternativas

de inversión como las acciones, el plazo fijo, los títulos públicos, las criptomonedas, puede

darse el análisis sobre si comprar D.E. es realmente una alternativa rentable.

La problemática planteada en esta investigación gira en torno a la debilidad e

inestabilidad de la economía argentina desde el año 2012 (a partir del cual se produjo una

inflexión en el proceso de popularización del D.E.1) y 2020, su impacto sobre el P.A. y las

decisiones de inversión de los egresados mencionados en este escenario incierto.

En la presente tesina se aborda la hipótesis que, en Argentina, a partir del año 2012, la

mayor parte de los egresados de las carreras de Contador Público, Licenciatura en

Administración y Licenciatura en Economía de la Facultad de Ciencias Económicas y Estadística

(F.C.ECON.) de la Universidad Nacional de Rosario (U.N.R.) compra D.E. como alternativa de

inversión por considerarlo una reserva de valor que conserva su poder adquisitivo y, por otro

lado, debido a su alto grado de aversión al riesgo, motivos por los cuales temen invertir en las

otras alternativas de inversión, como ser Plazo Fijo, Títulos Públicos, Acciones y Criptomonedas.

1 Op. Cit. (3). Página 220
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Este trabajo ha sido elaborado con el objeto de identificar las razones por las cuales los

egresados de las carreras de Contador Público, Licenciatura en Administración y Licenciatura en

Economía de la Facultad de Ciencias Económicas y Estadística (U.N.R.), entre el año 2012 y el

año 2020, decidieron “invertir” en el año 2021 en D.E., en lugar de expandir sus alternativas de

inversión.

Los interrogantes de investigación son los siguientes: ¿Cuáles son las alternativas de

inversión de los Contadores Públicos, los Licenciados en Economía y los Licenciados en

Administración graduados entre el 2001 y el 2020? ¿Qué proporción de los mismos invierten

en D.E., en Títulos Públicos, en Plazo Fijo, o en Criptomonedas? ¿Cuáles son los principales

motivos que sustentan dicha elección? ¿Aplican otras alternativas de inversión? ¿Cuál es el

nivel de confianza de los graduados sobre el D.E.?

En relación a la metodología de investigación, el trabajo cuenta con un enfoque mixto

(predominantemente cuantitativo) de alcance descriptivo, de tipo exploratorio y con diseño

transversal.

La muestra de esta investigación es probabilística, siendo el tipo de muestreo aleatorio

simple. Dicha muestra está compuesta por 353 egresados de las carreras de Contador Público,

Licenciatura en Administración y Licenciatura en Economía (F.C.ECON.), entre el año 2012 y el

año 2020.

Según los resultados de las encuestas, los egresados bajo estudio principalmente

recurrieron al D.E. por considerarlo una reserva de valor que conserva el poder adquisitivo de

la moneda y combate a la inflación. Sin embargo, según Julieta Caminetsky, “(…) Se puede

especular con que va a haber una devaluación… pero en el caso de que la haya, a pesar de

estar cubierto contra la misma, van a haber varios efectos colaterales de los cuales no se puede

estar cubierto”.
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motivos que sustentan dicha elección? ¿Aplican otras alternativas de inversión? ¿Cuál es el
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En relación a la metodología de investigación, el trabajo cuenta con un enfoque mixto

(predominantemente cuantitativo) de alcance descriptivo, de tipo exploratorio y con diseño

transversal.

La muestra de esta investigación es probabilística, siendo el tipo de muestreo aleatorio

simple. Dicha muestra está compuesta por 353 egresados de las carreras de Contador Público,

Licenciatura en Administración y Licenciatura en Economía (F.C.ECON.), entre el año 2012 y el

año 2020.

Según los resultados de las encuestas, los egresados bajo estudio principalmente

recurrieron al D.E. por considerarlo una reserva de valor que conserva el poder adquisitivo de

la moneda y combate a la inflación. Sin embargo, según Julieta Caminetsky, “(…) Se puede

especular con que va a haber una devaluación… pero en el caso de que la haya, a pesar de

estar cubierto contra la misma, van a haber varios efectos colaterales de los cuales no se puede

estar cubierto”.

Otro de los principales motivos por los cuales los encuestados “invirtieron” en D.E. es

por el alto grado de aversión al riesgo que los mismos poseen. Esto se relaciona con la

necesidad que generó la crisis del 2001 de tener los dólares “debajo del colchón”, afirmado por

Caminetsky en su entrevista.

Se puede decir, entonces, que la mayor parte de los egresados de Ciencias Económicas

“invierten” en D.E. en lugar de expandir sus alternativas de inversión, tanto por su perfil

conservador como por las sucesivas crisis económicas que han experimentado, las cuales han

afectado sus hábitos de inversión.

En cuanto a las otras alternativas de inversión, el Plazo Fijo fue la segunda inversión

más elegida, especialmente seleccionada por los Contadores Públicos y por los egresados de 31

a 50 años. En tercer y en cuarto lugar se encuentran las criptomonedas y acciones,

respectivamente. Estas inversiones fueron mayormente realizadas por los Licenciados en

Administración y por los egresados de 21 a 30 años. Por último, se posicionó la inversión en

Títulos Públicos, realizada particularmente por los Licenciados en Economía y por los egresados

de 31 a 50 años.

En relación a las otras alternativas de inversión, puede analizarse que los egresados de

31 a 50 años de edad poseen una mayor aversión al riesgo y cuentan con un perfil bastante

conservador. Lo mismo ocurre con los Contadores Públicos. Por otro lado, los Licenciados en

Economía poseen un perfil moderadamente conservador y, finalmente, los Licenciados en

Administración poseen una menor aversión al riesgo, al igual que los egresados de 21 a 30 años

de edad.
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Como resultado de la investigación, pudo afirmarse que la mayor parte de los

egresados bajo estudio ha comprado D.E. como alternativa de inversión, principalmente como

refugio de valor y por su alto grado de aversión al riesgo. Adicionalmente, se determinó que la

mayor parte de los mismos no invirtió en otras alternativas de inversión. De esta manera, pudo

verificarse la hipótesis establecida.

A partir de este trabajo se pretende profundizar el análisis sobre la compra de D.E., la

cual no puede ser considerada una “inversión”, sino un ahorro. En este sentido, se espera que

los argentinos con intenciones de invertir profundicen sus conocimientos sobre este tipo de

“inversión” que tiene un alto costo de oportunidad (constituida por la inversión en otros

activos, como los Títulos Públicos, las Acciones, el Plazo Fijo y las Criptomonedas), analicen la

rentabilidad esperada y la comparen con otras alternativas de inversión, con la finalidad de que

puedan diversificar sus inversiones y disminuir el riesgo de su cartera de inversión.

Por último, se tiene la expectativa de sostener y fortalecer la educación financiera de

los ciudadanos en todas las instancias educativas posibles, para generaciones presentes y

futuras, a fines de ampliar los conocimientos de las distintas alternativas de inversión. Se cree

que el presente trabajo de investigación puede contribuir tanto a la iniciativa de los lectores en

indagar sobre la materia de las finanzas e inversiones como a la profundización del estudio de

todas las alternativas de inversión disponibles en el mercado, de manera tal de maximizar el

rendimiento del capital.
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mayor parte de los mismos no invirtió en otras alternativas de inversión. De esta manera, pudo

verificarse la hipótesis establecida.

A partir de este trabajo se pretende profundizar el análisis sobre la compra de D.E., la
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INTRODUCCIÓN

La gestión del cobro merece un profundo análisis, ya que la falta de ingresos
puede traer consigo grandes problemas para el negocio, desde costos
financieros por no poder hacer frente a pasivos en el corto plazo, hasta incluso
la quiebra; debiendo ser la cobranza el principal medio de ingresos en el corto
plazo para hacer frente a dichos compromisos, y por tanto un proceso bien
desarrollado dentro de la compañía.
La principal motivación para realizar el presente trabajo de investigación surgió
por la experiencia personal del alumno como empleado en la empresa
Explotación Agropecuaria La Reserva, en la ciudad de Rosario, provincia de
Santa Fe; en donde pudo escuchar motivos varios que influyeron y/o
dificultaron la cobranza, por lo cual se volvió relevante su análisis.
Esta situación disparó la necesidad de realizar una investigación, que responda
al método científico y, de esta forma, obtener conocimiento sobre aquellas
dificultades planteadas, referidas a la cobranza, para determinar
posteriormente la forma más correcta de mejorar dicha gestión, y por
consiguiente favorecer la situación financiera de la empresa.

PROBLEMÁTICA

La situación problemática que dio inicio al presente trabajo de investigación fue
una llamativa deficiencia para gestionar el cobro, ya que muchos clientes que
poseen cuenta corriente en la empresa no respetaban los plazos de cobro
pactados. Dichas deficiencias, además de afectar económicamente a los
vendedores y a la empresa (ya que estos pierden comisiones y la organización
ingresos para poder afrontar costos), generaban un punto de discusión entre
gerencia y vendedores, ya que los motivos por los cuales no se lograba que los
clientes respetasen los plazos de pago eran diversos, perdiendo el foco del
verdadero problema.
Por lo expuesto anteriormente, se pretendió responder a los siguientes
interrogantes:
¿Cuántos clientes poseen cuenta corriente con la empresa? ¿Cuántos de ellos
se atrasan en realizar los pagos? ¿Por qué motivo?
¿Qué factores se plantean por los vendedores como influyentes en la dificultad
de cobro?
¿Cuáles de estos factores son los más importantes, y cuáles no?
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Actualmente, el mundo de la administración de empresas se ve profundamente afectado por el

contexto complejo al que se encuentra expuesto. El rápido avance de la tecnología, un mundo más

globalizado y las crisis políticas son sólo algunos de los temas que influyen de diversas maneras a las

personas que conforman las organizaciones. Todo negocio se expone ante determinado nivel de

riesgo, por eso es crucial una planificación viable a largo plazo que contemple una gestión eficaz

frente a la volatilidad del entorno.

Para poder lograr esto, se requiere encontrar los indicadores más adecuados que muestren el grado

de avance hacia la dirección correcta por la cual debe seguir la organización para cumplir los

objetivos estratégicos, comunicar los mismos a toda la organización y posteriormente monitorizar su

seguimiento para poder gestionar en base a ellos.

En este sentido, un Cuadro de Mando Integral o CMI es una herramienta de gestión empresarial que

sirve para plantear indicadores de distinta índole en un marco de objetivos globales para toda la

organización. Para Kaplan y Norton, “una organización debe medir unos pocos parámetros clave que

representan su estrategia para la creación de valor a largo plazo” (2002, p.31). Esta definición señala

que es importante que se tenga en cuenta que todos los objetivos y medidas del CMI son algo más

que una colección ad hoc de indicadores de actuación financiera y no financiera: se derivan de un

proceso vertical impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio.

Definición de la situación problemática

La empresa Objetos de Sabor es una pastelería ubicada en el centro de la ciudad de Rosario y que

tiene más de una década en la industria. El departamento de Administración y Finanzas de la

organización cuenta con un panorama donde se encuentra la información contable bien organizada.

Si bien se utilizan herramientas para tomar decisiones inteligentes en base a la información

recolectada, no se cuenta con ningún tipo de sistema que ayude a visualizar el seguimiento de todas

las acciones orientadas a la estrategia.

Aquí es donde se observa la necesidad de un Cuadro de Mando Integral (o Balanced Scorecard), el

cual es una herramienta de gestión y control de toda la organización. Permite realizar un seguimiento

desde cuatro perspectivas distintas. No sólo observa qué es lo que pasa con los objetivos financieros,

sino que también permite medir el rendimiento de la empresa en las áreas no financieras, pero que

tienen su evidente impacto posterior en los resultados económicos.
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INTRODUCCIÓN

La gestión del cobro merece un profundo análisis, ya que la falta de ingresos
puede traer consigo grandes problemas para el negocio, desde costos
financieros por no poder hacer frente a pasivos en el corto plazo, hasta incluso
la quiebra; debiendo ser la cobranza el principal medio de ingresos en el corto
plazo para hacer frente a dichos compromisos, y por tanto un proceso bien
desarrollado dentro de la compañía.
La principal motivación para realizar el presente trabajo de investigación surgió
por la experiencia personal del alumno como empleado en la empresa
Explotación Agropecuaria La Reserva, en la ciudad de Rosario, provincia de
Santa Fe; en donde pudo escuchar motivos varios que influyeron y/o
dificultaron la cobranza, por lo cual se volvió relevante su análisis.
Esta situación disparó la necesidad de realizar una investigación, que responda
al método científico y, de esta forma, obtener conocimiento sobre aquellas
dificultades planteadas, referidas a la cobranza, para determinar
posteriormente la forma más correcta de mejorar dicha gestión, y por
consiguiente favorecer la situación financiera de la empresa.

PROBLEMÁTICA

La situación problemática que dio inicio al presente trabajo de investigación fue
una llamativa deficiencia para gestionar el cobro, ya que muchos clientes que
poseen cuenta corriente en la empresa no respetaban los plazos de cobro
pactados. Dichas deficiencias, además de afectar económicamente a los
vendedores y a la empresa (ya que estos pierden comisiones y la organización
ingresos para poder afrontar costos), generaban un punto de discusión entre
gerencia y vendedores, ya que los motivos por los cuales no se lograba que los
clientes respetasen los plazos de pago eran diversos, perdiendo el foco del
verdadero problema.
Por lo expuesto anteriormente, se pretendió responder a los siguientes
interrogantes:
¿Cuántos clientes poseen cuenta corriente con la empresa? ¿Cuántos de ellos
se atrasan en realizar los pagos? ¿Por qué motivo?
¿Qué factores se plantean por los vendedores como influyentes en la dificultad
de cobro?
¿Cuáles de estos factores son los más importantes, y cuáles no?
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DESARROLLO

Objetivo general

● Diseñar un Cuadro de Mando Integral que determine la interrelación de los principales

objetivos de las áreas estratégicas de la organización y que defina los indicadores clave y de

actuación para la gestión y control periódico de los mismos.

Objetivos específicos

● Diagnosticar la situación inicial de la empresa a través de un análisis externo e interno.

● Traducir las intenciones de la organización en objetivos estratégicos interrelacionados.

● Identificar los indicadores más importantes que permitan monitorear tanto a los objetivos

como a los procesos.

● Proponer iniciativas generales que permitan obtener mejoras en los indicadores clave.

● Integrar las partes componentes del cuadro de mando en un solo cuerpo global para facilitar

la gestión directiva a la gerencia.

Diagnóstico de la situación actual

Objetos de Sabor es una empresa gastronómica que se destaca por la elaboración de productos de

pastelería de alta calidad. Los productos ofrecidos por Objetos de Sabor se podrían agrupar en tres

grandes grupos: pastelería, panadería y salados.

Las actividades comerciales se canalizan fundamentalmente a través del sitio web y son utilizados los

servicios de la plataforma de PedidosYa, lo cual significa un canal de ventas adicional. Si bien la oferta

de pastelería en la ciudad de Rosario es extensa, los principales competidores son Nuria y Anabel.

Análisis del macroentorno: Modelo PEST

Factores políticos, legales y regulatorios: la inseguridad jurídica representa un tema de relevancia

porque amenaza las intenciones de inversión de los empresarios en la región. Según un ranking

publicado en el sitio Infobae sobre "infiernos fiscales", Argentina ocupa el tercer lugar dentro de esta

lista que tiene en cuenta países de todo el mundo y que, en su medición, no sólo contempla la

presión tributaria, sino también los malos manejos gubernamentales. Dentro de las cuestiones del

marco político que representan algunas de las causas de esta mala calificación del país están la alta

corrupción, la baja calidad en la gestión pública y la debilidad institucional.

Factores económicos: entendiendo a la economía como ciencia social que estudia cómo gobiernos,

empresas y familias administran los recursos escasos, los problemas argentinos parecen estar más

ligados a una mala administración que a la escasez de los recursos disponibles. Sumado a esto, la
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crisis en materia sanitaria por la llegada de la pandemia en el año 2020 ha desequilibrado a la

economía mundial golpeando a países muy diversos. La Argentina enfrenta una fuerte inflación que

ha ido incrementándose cada vez más durante la última década, quedando posicionada como una de

las economías más inflacionarias de todo el mundo. La distorsión de los precios de la economía y la

poca confianza en la moneda de curso legal en el país, cuando se trata de reserva de valor los

argentinos prefieren volcarse a monedas extranjeras, fundamentalmente al dólar.

Factores sociales y culturales: si bien la compra mediante comercio electrónico y redes sociales se vio

incrementada por cuestiones de aislamiento social, los consumidores del rubro repostero y panadero

tienen una preferencia por los comercios físicos. Un estudio publicado por Mercado (2022) revela

que el 77% de los argentinos no quieren que los locales desaparezcan. Ese mismo estudio mostró

que el primer criterio de compra es el sabor, seguido por la búsqueda de experiencia en texturas, y

donde también se reconoce por muchos consumidores la importancia en la higiene y el carácter

saludable. El consumo mundial en productos de origen vegetal pasó del 14% en el año 2018 al 37%

en el 2021, siendo en este último año del 51% en Argentina.

Factores tecnológicos: el aislamiento social originado por las disposiciones gubernamentales con el

fin de aminorar los efectos desfavorables de la pandemia junto con el acatamiento de las poblaciones

aceleró la transformación digital de una manera estrepitosa. Tanto grandes empresas como pymes

han tenido que reformular sus estrategias de marketing para adaptarse a un consumidor más digital.

La experiencia del usuario dentro de las plataformas digitales comienza a ser un factor de influencia

para mantenerlos atraídos hacía las marcas.

Análisis del microentorno: Cinco fuerzas competitivas de Porter

Para poder llegar a un diagnóstico inicial dentro de este contexto, a continuación se estudia cada

fuerza competitiva analizando los factores que la fortalecen.

Fuerza competitiva Factores competitivos

Rivalidad entre vendedores

competidores

● Lento crecimiento de la demanda.

● El cambio de marca es poco costoso para los compradores.

● Mucha cantidad de competidores.

Amenaza de nuevos

competidores entrantes

● Inexistencia de economías de escala.

● Baja lealtad de los clientes.

● Bajos requisitos de capital.

Amenaza de productos

sustitutos

Los productos sustitutos con los que debe competir son principalmente los

que ofrecen las heladerías artesanales. El factor competitivo principal es el

bajo costo que tienen los compradores por cambiar por los sustitutos.
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Poder de negociación de los

proveedores

● Escasa disponibilidad en el mercado de los productos ofrecidos por el

proveedor.

● Alta diferenciación de productos del proveedor.

● Poca facilidad de sustitución de productos de los proveedores.

● Sin conveniencia económica de integración hacia atrás.

Poder de negociación de los

compradores y la sensibilidad

al precio

● Bajo costo de cambiar de marca.

● Alta posibilidad de retrasar o abstenerse de comprar.

Análisis de la estrategia actual

La estrategia genérica que ha sido utilizada principalmente ha sido la de diferenciación del producto.

Los clientes apuntados se pueden dividir en dos grupos distintos, ya que se dirige a un consumidor

final minorista y a una clientela de carácter organizacional.

Según Amat Oriol (2008), una manera efectiva de sacar conclusiones a partir del estudio de los

distintos ratios financieros es evaluando la evolución temporal de cada uno a través de los distintos

períodos. A continuación se observa la evolución de distintos ratios:
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Fortalezas Perspectiva

Generación de ingresos
Financiera

En vías de recuperación económica luego de la situación de emergencia sanitaria

Sólida imagen de marca/reputación de la empresa Cliente

Extensa infraestructura de planta productiva
Procesos

Alianza con otras entidades importantes

Formación del capital humano
Aprendizaje

Dirección profesional

Oportunidades Perspectiva

Préstamos financieros con una tasa menor a la inflación Financiera

Segmentos de clientes no explorados Cliente

Nuevos canales de venta Procesos

Uso de herramientas tecnológicas para la producción orientada al cliente Aprendizaje

Debilidades Perspectiva

Situación financiera débil Financiera

Poca utilización de la marca
Cliente

Falta de atención a las necesidades del cliente

Capacidad de planta no aprovechada

Procesos
Planificación de la producción

Dependencia de proveedores de materia prima

Desconocimiento de la estrategia y de los valores Aprendizaje

Amenazas Perspectiva

Constante aumento de precios de los insumos
Financiera

Incertidumbre económica

Nuevas empresas en el sector gastronómico Cliente

Faltantes de insumos y materia prima
Procesos

Nuevas regulaciones costosas a la industria alimenticia

Desmotivación y renuncia de empleados Aprendizaje

Análisis del diagnóstico

El relevamiento de la información en la empresa permitió obtener los siguientes resultados:

● Dentro del ámbito de la filosofía organizacional, sólo se han encontrado definidos los valores.

La declaración de la misión y de la visión no se han desarrollado.
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Análisis de recursos

Básicamente, un recurso es un activo competitivo que está bajo poder de la empresa. A continuación

se mencionan los recursos más importantes de Objetos de Sabor.

Tipo de recurso Recurso

Recursos financieros Inversiones de los accionistas y resultados de años anteriores

Recursos
organizacionales

Sistema de información

Diseño organizacional

Recursos físicos

Capacidad de planta

Ubicación geográfica

Recursos tecnológicos Certificado de RNE (Registro Nacional de Establecimiento)

Recursos intangibles

Conocimiento del rubro

Nombre de marca

Visión de la gerencia

Motivación y clima

Análisis FODA

Cada concepto es vinculado con una perspectiva del CMI, lo cual permitirá una mejor identificación

de las implicancias que tienen las distintas variables internas y externas.
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● La inflación representa una de las mayores complicaciones para poder realizar una

planificación estratégica con cierta previsibilidad.

● La presión competitiva con más fuerza es el poder de negociación de los proveedores. Esto

se debe principalmente a que se utilizan materias primas con determinada calidad, y existen

pocos proveedores que ofrecen estos insumos.

● La crisis sanitaria del año 2020 agravó la situación económica y financiera de la empresa

porque caen la liquidez y los resultados, mientras que aumenta el nivel de endeudamiento.

Sin embargo, se observa una recuperación al año siguiente, ya que el nivel de autonomía que

se alcanza supera a los años anteriores a la pandemia y lo mismo sucede con la rentabilidad.

De esta manera, las cuentas se han puesto en orden durante el 2021.

● A partir del año 2018 el plazo de pagos ha comenzado a disminuir notablemente cada año,

mientras que el plazo de cobros se mantuvo en un nivel similar en todos los períodos. Esto

genera que para el año 2021 perjudique la liquidez de la empresa, ya que el plazo de pagos

es menor a los días que se demora en cobrar.

● El ROE (Return on Equity) o rentabilidad sobre los fondos propios estudiado por el método

Dupont permite visualizar los factores que componen el resultado de cada año. Exceptuando

el año 2020, donde se da una distorsión debido a que el patrimonio neto ha sido negativo, el

ROE permite conocer la rentabilidad que tuvo el capital invertido por los accionistas. En el

año 2021, se consiguió un rendimiento del 40%.

PROPUESTA: ELABORACIÓN DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Definición de misión: “Brindar a los clientes productos gastronómicos de calidad artesanal elaborados

con materia prima noble y a un buen precio, proporcionando una experiencia placentera que combine

sabor de primera calidad, un servicio de excelencia y un trato personal amable.”

Definición de visión: “Ser la empresa de pastelería líder en la ciudad de Rosario con un crecimiento

rentable, marcando tendencia en innovación gastronómica y creando relaciones de amplia fidelidad

con nuestros clientes.”

Ampliación de valores organizacionales:

● Excelencia: la dedicación de la empresa por la calidad de cada producto en su diseño, su

elaboración y su entrega es un ordenador de la cultura organizacional.

● Elegancia: la marca inspira un estilo francés y boutique, que se logra a través de los altos

estándares de producción adoptados.
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● Seguridad: cada pedido se entrega con condiciones intactas y se asesora al cliente sobre toda

especificación a tener en cuenta para que su consumo sea una experiencia segura y de

calidad.

● Profesionalidad: el trato humano con clientes, proveedores y terceros siempre se debe dar

en un ámbito de cordialidad y respeto.

Definición de objetivos estratégicos

Se proponen los siguientes objetivos para cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral:

Perspectiva financiera:

● F1: Maximizar el valor para los accionistas

● F2: Aumentar ingresos por cliente

● F3: Aumentar ingresos provenientes de clientes corporativos

● F4: Maximizar el uso de los activos existentes

Perspectiva del cliente:

● C1: Aumentar la satisfacción

● C2: Fidelizar clientes

● C3: Aumentar reconocimiento de marca

Perspectivas de los procesos internos:

● P1: Conocer las necesidades de los clientes

● P2: Identificar nuevos productos rentables

● P3: Brindar soluciones gastronómicas integrales

● P4: Incrementar la cantidad de clientes corporativos

● P5: Mejorar la gestión de los recursos de producción

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento organizacional:

● A1: Fortalecer la cultura organizacional en base a los valores

● A2: Fomentar la iniciativa y la innovación

● A3: Optimizar los sistemas de información

● A4: Mejorar las capacidades técnicas del personal

Construcción del mapa estratégico

Para los autores del Cuadro de Mando Integral, la interrelación entre los distintos objetivos

estratégicos es clave en la generación de valor, ya que plantean que se debe generar un proceso de

causa y efecto, donde los objetivos se entrelazan.
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● Excelencia: la dedicación de la empresa por la calidad de cada producto en su diseño, su

elaboración y su entrega es un ordenador de la cultura organizacional.

● Elegancia: la marca inspira un estilo francés y boutique, que se logra a través de los altos

estándares de producción adoptados.
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● Seguridad: cada pedido se entrega con condiciones intactas y se asesora al cliente sobre toda

especificación a tener en cuenta para que su consumo sea una experiencia segura y de

calidad.

● Profesionalidad: el trato humano con clientes, proveedores y terceros siempre se debe dar

en un ámbito de cordialidad y respeto.

Definición de objetivos estratégicos

Se proponen los siguientes objetivos para cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral:

Perspectiva financiera:

● F1: Maximizar el valor para los accionistas

● F2: Aumentar ingresos por cliente

● F3: Aumentar ingresos provenientes de clientes corporativos

● F4: Maximizar el uso de los activos existentes

Perspectiva del cliente:

● C1: Aumentar la satisfacción

● C2: Fidelizar clientes

● C3: Aumentar reconocimiento de marca

Perspectivas de los procesos internos:

● P1: Conocer las necesidades de los clientes

● P2: Identificar nuevos productos rentables

● P3: Brindar soluciones gastronómicas integrales

● P4: Incrementar la cantidad de clientes corporativos

● P5: Mejorar la gestión de los recursos de producción

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento organizacional:

● A1: Fortalecer la cultura organizacional en base a los valores

● A2: Fomentar la iniciativa y la innovación

● A3: Optimizar los sistemas de información

● A4: Mejorar las capacidades técnicas del personal

Construcción del mapa estratégico

Para los autores del Cuadro de Mando Integral, la interrelación entre los distintos objetivos

estratégicos es clave en la generación de valor, ya que plantean que se debe generar un proceso de

causa y efecto, donde los objetivos se entrelazan.
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Definición de indicadores

Los indicadores tienen el propósito de medir, evaluar y controlar el cumplimiento de los objetivos

propuestos. Para poder almacenar la información básica necesaria para un seguimiento óptimo, es

necesario realizar una descripción de cada uno con detalles claves que deben contener: nombre del

indicador, perspectiva al que corresponde, objetivo que mide, descripción del indicador, forma de

cálculo del indicador, meta propuesta, frecuencia de medición y fuente de información.

La propuesta de indicadores para los objetivos del mapa estratégico desarrollado es:

Objetivo
estratégico

Indicadores estratégicos

Indicadores de resultado Indicadores de actuación

F1 01. Retorno sobre el patrimonio neto
(ROE) por método Dupont

F2 02. Crecimiento de ventas 03. Política de precios adecuada
04. Aumento de la cantidad mensual

vendida por producto

F3 05. Aumento de ingresos provenientes de
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Definición de indicadores

Los indicadores tienen el propósito de medir, evaluar y controlar el cumplimiento de los objetivos

propuestos. Para poder almacenar la información básica necesaria para un seguimiento óptimo, es

necesario realizar una descripción de cada uno con detalles claves que deben contener: nombre del

indicador, perspectiva al que corresponde, objetivo que mide, descripción del indicador, forma de

cálculo del indicador, meta propuesta, frecuencia de medición y fuente de información.

La propuesta de indicadores para los objetivos del mapa estratégico desarrollado es:

Objetivo
estratégico

Indicadores estratégicos

Indicadores de resultado Indicadores de actuación

F1 01. Retorno sobre el patrimonio neto
(ROE) por método Dupont

F2 02. Crecimiento de ventas 03. Política de precios adecuada
04. Aumento de la cantidad mensual

vendida por producto

F3 05. Aumento de ingresos provenientes de
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clientes corporativos

F4 06. Rotación del activo 07. Porcentaje de variación de los gastos
de operación

C1 08. Calificación promedio otorgada por
clientes

C2 09. Promedio de cantidad de productos
por venta

10. Nivel de atención por mostrador

C3 11. Nivel de conocimiento de marca

P1 12. Número de sugerencias realizadas por
clientes sobre productos

13. Horas dedicadas al estudio de las
necesidades de los clientes

P2 14. Cantidad de nuevos productos
comercializados con éxito

15. Propuestas desarrolladas

P3 16. Grado de personalización de los
pedidos

P4 17. Porcentaje de clientes corporativos
convertidos

18. Número de clientes corporativos
contactados por semana

P5 19. Desvío sobre plazos previstos de
producción

20. Porcentaje de utilización de la
capacidad

21. Porcentaje de productos defectuosos
22. Porcentaje de merma por producción

A1 23. Grado de conocimiento de la cultura
organizacional

24. Cantidad de devoluciones realizadas
por la gerencia

A2 25. Cantidad de sugerencias de productos
realizadas por los empleados

26. Clima laboral

A3 27. Cantidad de fuentes de información
estratégica

28. Inversión en sistemas informáticos

A4 29. Porcentaje de objetivos cumplidos
por empleados

30. Horas de capacitaciones internas por
empleado

31. Inversión en formación

En cuanto al criterio en el apartado correspondiente a las metas propuestas de cada indicador, se ha

optado por la definición de tres niveles de resultado, siendo cada uno representado por un color que

muestra el nivel de cumplimiento. Este método para evaluar los resultados conseguidos durante

determinado período se llama semaforización, donde el color verde representa al valor óptimo a

conseguir, el color amarillo es un llamado de atención y el rojo es un valor alejado de lo planificado

para alcanzar las metas.

Si bien se han detallado las iniciativas estratégicas, a continuación se muestra un resumen del Cuadro

de Mando Integral solamente mencionando las mismas:
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Perspectiva Objetivo Indicador Iniciativa

Financiera

F1: Maximizar el valor de
la empresa

01. Retorno sobre el patrimonio
neto (ROE) por método Dupont

A. Fortalecimiento
económico-financiero

F2: Aumentar ingresos
por cliente

02. Crecimiento de ventas

03. Política de precios adecuada

04. Aumento de la cantidad
mensual vendida por producto

F3: Aumentar ingresos
provenientes de clientes
corporativos

05. Aumento de ingresos
provenientes de clientes
corporativos

B. Gestión de grandes
clientes

F4: Maximizar el uso de
los activos existentes

06. Rotación del activo
C. Gestión eficiente de
abastecimiento y costos07. Porcentaje de variación de los

gastos de operación

Cliente

C1: Aumentar la
satisfacción

08. Calificación promedio
otorgada por clientes

D. Gestión de seguimiento
de clientes

C2: Fidelizar clientes

09. Promedio de cantidad de
productos por venta

10. Nivel de atención por
mostrador

C3: Aumentar el
reconocimiento de marca

11. Nivel de conocimiento de
marca

E. Plan de posicionamiento
digital

Procesos
internos

P1: Conocer las
necesidades de los
clientes

12. Número de sugerencias
realizadas por clientes sobre
productos

F. Gestión de innovación de
productos

13. Horas dedicadas al estudio de
las necesidades de los clientes

P2: Identificar nuevos
productos rentables

14. Cantidad de nuevos productos
comercializados con éxito

15. Propuestas desarrolladas

P3: Brindar soluciones
gastronómicas integrales

16. Grado de personalización de
los pedidos

P4: Incrementar la
cantidad de clientes
corporativos

17. Porcentaje de clientes
corporativos convertidos

G. Creación de alianzas
estratégicas18. Número de clientes

corporativos contactados por
semana

P5: Mejorar la gestión de
los recursos de
producción

19. Desvío sobre plazos previstos
de producción

H. Gestión eficiente de
producción

20. Porcentaje de utilización de la
capacidad

21. Porcentaje de productos
defectuosos

22. Porcentaje de merma por
producción
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Aprendizaje y
crecimiento

A1: Fortalecer la cultura
organizacional en base a
los valores

23. Grado de conocimiento de la
cultura organizacional I. Programa de formación

en cultura organizacional24. Cantidad de devoluciones
realizadas por la gerencia

A2: Fomentar la iniciativa
y la innovación

25. Cantidad de sugerencias de
productos realizadas por los
empleados

J. Plan de capacitaciones
técnicas del personal

26. Clima laboral

A3: Optimizar los sistemas
de información

27. Cantidad de fuentes de
información estratégica

28. Inversión en sistemas
informáticos

A4: Mejorar las
capacidades técnicas del
personal

29. Porcentaje de objetivos
cumplidos por empleados

K. Plan de incentivos por
resultados

30. Horas de capacitaciones
internas por empleado

31. Inversión en formación

Propuesta de recomendaciones posteriores al diseño

A modo de obtener buenos resultados a la hora de la puesta en marcha del Cuadro de Mando

Integral, se proponen determinadas recomendaciones que pueden ser de utilidad en esta etapa del

proceso:

● Lograr un alto nivel de compromiso por parte tanto de la gerencia como de los colaboradores

de los distintos sectores.

● Asignar a cada indicador uno o algunos colaboradores la responsabilidad de controlar que se

vayan cumpliendo con las metas determinadas para el período correspondiente.

● Consignar un determinado presupuesto anual a cada iniciativa estratégica. A su vez, el

liderazgo de cada iniciativa podrá estar asociado a determinados sectores de la empresa.

● Recolectar nuevos datos tanto contables como operativos que permitan generar información

que no ha podido ser relevada.

● Rediseñar el Cuadro de Mando Integral luego de determinada cantidad de tiempo razonable,

lo que permitirá que el mismo se pueda ir ajustando a la evolución de la empresa, ya que su

adaptabilidad al feedback organizacional es clave para tener éxito y se considera parte del

proceso de implantación.
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Perspectiva Objetivo Indicador Iniciativa

Financiera

F1: Maximizar el valor de
la empresa

01. Retorno sobre el patrimonio
neto (ROE) por método Dupont

A. Fortalecimiento
económico-financiero

F2: Aumentar ingresos
por cliente

02. Crecimiento de ventas

03. Política de precios adecuada

04. Aumento de la cantidad
mensual vendida por producto

F3: Aumentar ingresos
provenientes de clientes
corporativos

05. Aumento de ingresos
provenientes de clientes
corporativos

B. Gestión de grandes
clientes

F4: Maximizar el uso de
los activos existentes

06. Rotación del activo
C. Gestión eficiente de
abastecimiento y costos07. Porcentaje de variación de los

gastos de operación

Cliente

C1: Aumentar la
satisfacción

08. Calificación promedio
otorgada por clientes

D. Gestión de seguimiento
de clientes

C2: Fidelizar clientes

09. Promedio de cantidad de
productos por venta

10. Nivel de atención por
mostrador

C3: Aumentar el
reconocimiento de marca

11. Nivel de conocimiento de
marca

E. Plan de posicionamiento
digital

Procesos
internos

P1: Conocer las
necesidades de los
clientes

12. Número de sugerencias
realizadas por clientes sobre
productos

F. Gestión de innovación de
productos

13. Horas dedicadas al estudio de
las necesidades de los clientes

P2: Identificar nuevos
productos rentables

14. Cantidad de nuevos productos
comercializados con éxito

15. Propuestas desarrolladas

P3: Brindar soluciones
gastronómicas integrales

16. Grado de personalización de
los pedidos

P4: Incrementar la
cantidad de clientes
corporativos

17. Porcentaje de clientes
corporativos convertidos

G. Creación de alianzas
estratégicas18. Número de clientes

corporativos contactados por
semana

P5: Mejorar la gestión de
los recursos de
producción

19. Desvío sobre plazos previstos
de producción

H. Gestión eficiente de
producción

20. Porcentaje de utilización de la
capacidad

21. Porcentaje de productos
defectuosos

22. Porcentaje de merma por
producción
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Aprendizaje y
crecimiento

A1: Fortalecer la cultura
organizacional en base a
los valores

23. Grado de conocimiento de la
cultura organizacional I. Programa de formación

en cultura organizacional24. Cantidad de devoluciones
realizadas por la gerencia

A2: Fomentar la iniciativa
y la innovación

25. Cantidad de sugerencias de
productos realizadas por los
empleados

J. Plan de capacitaciones
técnicas del personal

26. Clima laboral

A3: Optimizar los sistemas
de información

27. Cantidad de fuentes de
información estratégica

28. Inversión en sistemas
informáticos

A4: Mejorar las
capacidades técnicas del
personal

29. Porcentaje de objetivos
cumplidos por empleados

K. Plan de incentivos por
resultados

30. Horas de capacitaciones
internas por empleado

31. Inversión en formación

Propuesta de recomendaciones posteriores al diseño

A modo de obtener buenos resultados a la hora de la puesta en marcha del Cuadro de Mando

Integral, se proponen determinadas recomendaciones que pueden ser de utilidad en esta etapa del

proceso:

● Lograr un alto nivel de compromiso por parte tanto de la gerencia como de los colaboradores

de los distintos sectores.

● Asignar a cada indicador uno o algunos colaboradores la responsabilidad de controlar que se

vayan cumpliendo con las metas determinadas para el período correspondiente.

● Consignar un determinado presupuesto anual a cada iniciativa estratégica. A su vez, el

liderazgo de cada iniciativa podrá estar asociado a determinados sectores de la empresa.

● Recolectar nuevos datos tanto contables como operativos que permitan generar información

que no ha podido ser relevada.

● Rediseñar el Cuadro de Mando Integral luego de determinada cantidad de tiempo razonable,

lo que permitirá que el mismo se pueda ir ajustando a la evolución de la empresa, ya que su

adaptabilidad al feedback organizacional es clave para tener éxito y se considera parte del

proceso de implantación.
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CONCLUSIONES

Habiendo realizado un análisis detallado del entorno a nivel macro como a nivel micro y habiendo

estudiado las características más sobresalientes de la empresa, incluyendo un análisis detallado de

los principales ratios financieros y económicos, se realizó un diseño específico de un Cuadro de

Mando Integral aplicado a las características propias de la organización. El mismo ha permitido

ordenar de manera clara los objetivos más importantes que debe perseguir la empresa, sirviéndose

de los indicadores para el control de su cumplimiento y de las iniciativas estratégicas para generar

cambios trascendentes.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta moderna de gestión que puede verse potenciada

con el avance tecnológico y la digitalización de las organizaciones, ya que esto mejoraría el acceso a

los datos que actualmente es dificultoso adquirir o registrar. Los datos de las distintas áreas de la

empresa son la materia prima de entrada del CMI, el cual los procesa para que se conviertan en

información sobre la cual tomar decisiones de negocio acertadas.

La construcción del Cuadro de Mando Integral se facilita cuando el arquitecto del mismo se

desempeña dentro de la organización donde se aplica, dado que puede acceder de manera directa a

la información y tiene una mayor comprensión incorporada acerca de las virtudes y falencias

existentes. Esto se aplica fundamentalmente a las pymes porque cuando las organizaciones son

grandes, los procesos y las distintas tareas tienden a estar formalizadas y definidas. En cambio, en las

pequeñas empresas existen directivas y políticas que sólo se conocen de manera verbal, y no se

encuentran de manera formal o registrada en algún documento.
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