e

MANUAL
DESAFIOSEBRAE2009

www.desafiosebrae.com.pe

)




DESAFIO SEBRAE

Armando Leite Ferreira

AN

ExpertBooks






DATOS INTERNACIONALES PARA CATALOGACION EN LA
PUBLICACION (CIP) DEL DEPARTAMENTO NACIONAL DEL LIBRO

F383 Ferreira, Armando Leite
Rota de Navegacao: Desafio SEBRAE / Armando Leite
Ferreira. - Rio de Janeiro: Expertbooks, 2006
128p. ; 22cm

ISBN 85-85837-09-8.

1. Administracdo de Empresas. I. Titulo.

CDD- 658

102 Edicion / 2009

Coordinacion Editorial: Apeiron Casa Editorial e Treinamento Ltda.
Proyecto Grafico: Apeiron Casa Editorial e Treinamento Ltda.

EXPERTBOOKS Editora

Av. Presidente Vargas, 583 gr. 311.

CEP 20070-003 - Rio de Janeiro/RJ - Brasil
expertBooks@expertBooks.com.br
www.expertbooks.com.br

Tel: 0055 21 2507-3551
0055 21 2252-4016

Fax: 0055 21 2252-4799

Derechos Reservados

Queda prohibida la reproduccién de cualquier parte de esta obra sin la expresa
autorizacion de la Editora.



Usted y los juguetes con que jugo, las frases que
usaba, los secretos que guardo, usted y su
playa preferida, usted renacié después del

accidente del que escap6, aquél amor aturdido
gue vivio, la conversacion seria que tuvo un dia con
Su papa, Usted es lo que recuerda.

Juliana Gatts

Toda mafiana en Africa, un antilope despierta y se
levanta. El sabe que debe correr mas rapido

que el le6n o sera devorado. Todos los dias en Africa,
un leén despierta y se levanta. El sabe que debe
correr mas rapido que el antilope mas lento, o
guedara con hambre. Entonces no importa si usted es
antilope o ledn — amanecio... comience a correr.

Proverbio Africano



PRESENTACION

El Desafio Sebrae o DS (para los intimos) completa 10 ediciones. En estos anos que pasaron
construimos una comunidad de participantes en Brasil y en diversos paises de América del
Sur. Comunidad que esta vinculada por los lazos de esta competencia que, en vez de crear
competidores, hermana competidores. Es de esta competencia, que permite aprender que
cooperacion, amistad y aprendizaje pueden coexistir aun cuando sélo uno puede vencer, que
viene nuestro orgullo de haber contribuido con algo diferente e innovador para los paises.

El Desafio Sebrae nos ensend eso. Cuando lo creamos, imaginabamos estar desarrollando un
juego de empresas un poco diferente de los demas, orientado a despertar la llama emprendedora
entre los jovenes universitarios de Brasil. Pero, ¢ qué seria hacer algo “un poco” diferente”?

Al principio creamos una competicion donde los jugadores competian entre si y no contra un
computador. Hace 10 afios atras la mayoria de los juegos de empresas de gran escala no
permitian ese tipo de competiciones. Después creamos etapas presenciales para traerlos a
todos a una gran confraternizacion/competicién nacional.

Fuimos aumentando, poco a poco, algunas innovaciones y siempre, mucha pasion. Pasion por
el proyecto que permite que, durante un periodo corto de tiempo, miles de estudiantes conozcan
y aprendan nociones de emprendedorismo y gestién de forma vivencial. Entendiendo y viviendo
el aprendizaje de una forma que, osamos decir, sélo los métodos de ensefianza vivenciales
permiten.

Al completar diez ediciones, nosotros del equipo del Desafio Sebrae, sélo podemos agradecer
a los mas de medio millén de participantes por la oportunidad de servirlos realizando un trabajo
que es, para nosotros, por encima de todo, una divertida realizaciéon de un suefio.

El Desafio Sebrae es un juguete de adultos, hecho por adultos que adoran jugar. Un juguete de
cufio didactico que mueve y remueve las emociones y la razén de las personas.

Nada mas justo que en su 102. edicion el tema sea la industria de juguetes artesanales. EI DS es
hecho de forma artesanal, cada parte es cuidada por nuestro equipo para que llegue con todas
esas imperfecciones que ciertamente seran reconocidas por ustedes, pero que también sea un
trabajo unico, movido por la pasion y el carifio que todos los que en él operan, sienten.

iSean todos bienvenidos al Desafio Sebrae 2009!

Prof. Armando Leite
y Equipo del Desafio Sebrae



INTRODUCCION

El Desafio SEBRAE fue creado para proporcionarle un contacto con el fascinante mundo de
los negocios y del emprendedorismo. Esta competicion pondra a prueba sus conocimientos
(obtenidos a través de las orientaciones contenidas en este Manual), y las habilidades
instrumentales para lidiar con situaciones en las cuales se exigiran tomas de decisiones
rapidas y precisas.

Algunos fundamentos para participar en el Desafio SEBRAE:

1) Como lo dice su propio nombre, se trata de un desafio, con miles de participantes
de todo el pais. Usted participara en una disputa en la cual se pondran a prueba
su capacidad de comprender las reglas del juego, trabajar en equipo y tomar
decisiones.

2) El Manual del juego fue desarrollado en un lenguaje simple y objetivo, para
aclarar sus dudas y servir como referencial para algunos aspectos conceptuales
del juego. Léalo atentamente antes de iniciar el Desafio y consultelo todas las
veces que lo considere necesario.

3) El Manual también explica detalladamente el funcionamiento del software del
juego, y contiene algunas herramientas tales como instrumentos de apoyo a
la toma de decisiones, que pueden ser de gran ayuda a los participantes del
Desafio en el futuro.



PROCEDIMIENTOS INICIALES

Cuestiones Fundamentales para el Emprendedor

7

Que

Para quién

Como

Por qué

Cuanto

Qué

Con que

Cual

¢, Su empresa va a producir qué?

¢buscara actuar en varias lineas de productos o se
concentrara en apenas un segmento del mercado?

¢, Como vendera lo que produce?

¢, Como pretende utilizar la Internet y el marketing
directo?

¢, Como pretende fijar su nombre (su marca)?

¢, Como se comunicara con sus potenciales clientes?

¢ Por qué eligio esa forma?

¢, Cuanto le costara?

¢ Qué beneficio espera obtener con relacion a las
demas alternativas que podria haber utilizado?

¢, Con qué frecuencia lo hara?

¢, Cual sera su politica de inversion en investigacion y
desarrollo (I1+D)?

¢, Cual sera su politica de personal?

¢, Cual sera su politica de atencién y servicios?



INSTALACION

BN

SEN

© ®

Abra el portal del Desafio de su pais y entre en el area restringida de su equipo.
Entre en el enlace “Bajar el programa del juego”

La pagina exhibira algunas opciones de locales de donde podra bajar el programa del
juego a su maquina.

Elija, preferiblemente, el primer enlace. Al dar clic en el enlace usted sera direccionado
a la pagina de donde podra bajar el programa del juego.

En la pagina seleccionada, haga la descarga del programa del juego (instalador
del Desafio Sebrae 2009) a su maquina. Recuerde el local de su maquina donde el
programa del juego esta siendo descargado.

Una vez descargado el programa del juego en su maquina, ejecute el instalador del
juego. Siga las instrucciones que apareceran en la pantalla.

La instalacion sera realizada en el “drive C” de su computador. Sera creado un grupo
de programa con el icono del DESAFIO SEBRAE 2009.

Cuando la instalacion esté completa, el programa retornara al Windows.

El programa solamente podra ser abierto después de la liberacion del archivo de
inicializacién, que estara disponible en la fecha y hora divulgadas en el cuadro de
tareas del area restringida del equipo.

SOPORTE ONLINE

En caso de tener problemas con el programa durante la competicién, entre en contacto
con el soporte a través del cuadro "Hable con la organizacién" en el area restringida de
su equipo en el portal del Desafio.

http://www.desafiosebrae.com.pe

1.
2.
3.

Entre con su login y contrasena para acceder al area restringida de la pagina.
Recuerde que la atenciéon no ocurre en tiempo real.
Verifique las condiciones del atendimiento en el reglamento.



COMENZANDO A JUGAR

Apenas haya terminado la instalacion, usted estara listo para participar del juego Desafio
SEBRAE. Siga a través de la pagina las fechas e instrucciones. Para accionar el software,
basta hacer clic dos veces en el icono del Desafio SEBRAE vy ... jbuena suerte!

Recuerde que para ser competitivo en el mercado en que actuara usted debe:

BN

Leer atentamente el manual.

Reunirse con su grupo para discutir los rumbos de su empresa en el mercado.
Permanecer atento a las fechas de envio y recepcion de las decisiones que se
divulgaran apenas e el area restringida del site.

SEN

Ademas, también es imprescindible que el grupo trate de alcanzar los siguientes objetivos
iniciales:

» establecer la organizacion de la empresa;

e iniciar la discusion de los objetivos de la empresa;

« comprender el funcionamiento de los instrumentos de apoyo a la toma de decisiones
existentes en el software del juego.

iiiAtencion

Recomendamos instalar el software apenas en una maquina. También es importante
resaltar que todas las decisiones tomadas durante el juego deben enviarse y recibirse
através de esta misma computadora.

Todas las decisiones tomadas en cada pantalla del juego deben ser guardadas
dando clic en el icono correspondiente, localizado en la esquina superior
derecha.



INDICE
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En este capitulo, se definen los objetivos del juego, su forma de
organizacion, el tipo de empresa que esta compitiendo, los productos que
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Desafio Sebrae 2009

W JUEGOS DE NEGOCIOS

Los juegos de negocios representan una técnica educativa dinamica y relativamente nueva,
proyectada para brindar a los participantes un conocimiento mas profundo sobre el proceso
decisorio empresarial. EI mercado del juego no es real — se trata apenas de una simulacién de
la realidad. Sin embargo, las situaciones competitivas con las cuales usted se enfrentara son
reales y, consecuentemente, se hara necesario que usted presente e implemente soluciones.

El juego fue proyectado para crear un entorno desafiador en el cual se le solicitara,
recuentemente, que demuestre su capacidad de aprender conceptos, analizar escenarios y
tomar decisiones. Usted tendra que desarrollar estrategias y ponerlas a prueba, comparandolas
con las estrategias de sus competidores en el mercado. El juego le permitira adquirir una
miriada de conocimientos sobre gestion de empresas que usted podra usar durante los
procesos decisorios reales.

Este juego ofrece una experiencia de aprendizaje ludica y marcante. Pone a prueba sus
habilidades gerenciales para aplicar, en la practica, la teoria en que se basa la gestiéon de
empresas. Al entrar en el entorno de la simulacién, usted se encontrara en una situacion
donde formulara estrategias y planes, respondiendo a un medio competitivo inestable.

Sus decisiones seran evaluadas durante cada etapa de la competicidon, en comparacién con
las de sus competidores (de la misma llave). Ademas, usted tendra que tomar decisiones bajo
presion, luchando con fuerzas competitivas similares a las enfrentadas por los emprendedores
y ejecutivos del mundo real. De esta forma, el juego proporciona una experiencia de toma de
decisiones que no ofrecen otros instrumentos didacticos mas tradicionales.

Recuerde que, al formar un equipo, usted selecciond los socios de su empresa. Los socios
son personas que agregan recursos, competencias o canales a la empresa. Si sus socios
no son capaces de agregar algo a su empresa, es importante que discutan la participacion
esperada de cada uno en el emprendimiento. Ninguna empresa cuyos administradores estan
desunidos conseguira liderar algun mercado.

El entorno del juego

El entorno que encontrara al iniciar el juego lo colocara en la posicion de administrador de una
empresa fabril de pequena envergadura. Esto le permite tomar decisiones y poner a prueba
estrategias sin el costo o el riesgo efectivo de una situacién real. Este manual contendra todas
las informaciones de apoyo necesarias para que usted participe del juego.

El juego abarcara periodos de toma de decision especificos. Cada periodo representa tres
meses de operaciones o un trimestre. Consecuentemente, si usted pasa, por ejemplo, por
doce periodos, estara simulando tres afios de operacion de su empresa.

Antes de comezar realmente a competir, usted tendra que realizar las siguientes tareas:
1]  estudiar todas las informaciones disponibles;

2] organizar, junto con su grupo, la gestiéon de la empresa;
3] desarrollar en lineas generales sus objetivos y la estrategia del negocio.

Desafio




Desafio Sebrae 2009

Al comenzar la competencia, las decisiones de su empresa seran enviadas al grupo de
Comando del juego, utilizando los procedimientos descritos en la seccion especifica (ver en
Comando de la Empresa — Enviar Decisiones). Las decisiones de todos los competidores seran
procesadas a través de un modelo de simulacion, proyectado para reflejar las caracteristicas
de su industria.

Finalmente, los resultados de sus decisiones le seran devueltos para que usted los analice y
tome una nueva decisién (o termine el juego).

El desempefio de su empresa dependera de sus decisiones y de las que tomen sus
competidores, ademas de variables como el mercado durante aquel periodo, y de cualquier
otro factor que pueda llegar a ocurrir. Los resultados devueltos van a incluir las ventas
unitarias de su empresa expresadas también en unidades monetarias, los estados financieros
actualizados, informaciones sobre las utilidades y los niveles de existencia actuales, informes
e informaciones seleccionadas. Su empresa puede adquirir también una amplia variedad de
informes de investigaciéon de mercado, de la misma manera en que los ejecutivos de empresas
reales pueden comparar las informaciones sobre el comportamiento de la plaza de mercado.
Este ciclo de toma de decision continuara a lo largo de todos los periodos en que dure el
juego.

9 DECISIONES

El juego considera intervalos trimestrales para la toma de decision. El programa que simula
el mercado en el cual usted esta disputando, implementa las decisiones exactamente como
fueron digitadas. Por eso, tome bastante cuidado al hacerlo.

El software del juego que usted recibid tiene filtros para evitar algunos absurdos como pedir
para producir mas que la capacidad instalada, pero dichos filtros impiden apenas los errores
mas burdos.

Las decisiones tomadas en cada periodo de la simulacion tienen en consideracion los
siguientes topicos:

1) Usted debe considerar todas las variables pertinentes antes de tomar cada decision.
Por ejemplo: antes de determinar el precio que va a cobrar, usted debe considerar
la calidad de su producto en relacion con los productos de la competencia, la
publicidad de su producto, su estrategia de precios anterior, los precios practicados
en el mercado, la cantidad de productos disponible para venta y otros factores que
considere importantes.

2) Las decisiones de cada periodo sufren, hasta un cierto punto, la influencia de las
ocurrencias anteriores. Usted debe considerar las futuras implicancias de sus
decisiones actuales. Es probable que las estrategias presentes solo obtengan
resultados en algin momento en el futuro.

3) Sus resultados sufren la influencia de las acciones de sus competidores.
Consecuentemente, usted debe monitorear a sus competidores y tratar de prever
sus acciones. Antes de formular cualquier estrategia, tenga en mente la maxima
atribuida al jugador de futbol brasilefio Garrincha, cada vez que un técnico le
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presentaba una estrategia de juego: “; Usted ya lo coordiné con el adversario?”. Sin
conocer previamente la estrategia de su competencia, puede ser que la suya no
alcance el éxito esperado.

4) Usted siempre va a tomar decisiones bajo condiciones de incertidumbre. Asi como
cualquier ejecutivo, jamas va a disponer de informaciones completas.

5) Cuanto mayores sean los esfuerzos y el tiempo dedicados al analisis de sus
resultados y a la formulacién de un nuevo conjunto de decisiones, mejor sera su
desempefo.

6) Cumpla siempre los plazos, tanto para enviar las decisiones como para recibir
los resultados en el area restringida de la pagina. No se aceptaran las decisiones
enviadas fuera del plazo estipulado.

La actividad principal de todos los emprendedores es tomar decisiones. Para tomar decisiones
efectivas, es imprescindible dominar determinados conceptos, ideas y habilidades. Muchos
especialistas creen que la mejor forma de aumentar la habilidad para tomar decisiones ocurre
a través de la experiencia real. Es por esta razén que el objetivo del juego es ofrecer la
oportunidad de una experiencia muy proxima a un proceso decisorio real.

Con la competicion en curso, es probable que el liderazgo del mercado cambie varias veces. Su
desempeno reflejara el tiempo y esfuerzo dedicados a sus decisiones, asi como la comprension
del mercado que usted esta atendiendo y de la competencia que esta enfrentando.

W LA INDUSTRIA

Una industria es el conjunto de empresas que estan compitiendo por el mercado. La competicion
ocurre en una industria oligopolizada (concentrada), formada por hasta ocho empresas en
condiciones rigurosamente iguales al comenzar el juego. Cada empresa tratara de utilizar sus
recursos (financieros, operacionales, comerciales, humanos y gerenciales) de modo a obtener
el mejor desempeno en la industria en que compite. Una vez enviadas las decisiones de
cada empresa, el programa maestro simula el funcionamiento de una industria de bienes de
consumo. Los resultados de las decisiones se determinan aplicando un conjunto de hipétesis
econdmicas razonables y suposiciones contables. Pero, como toda simulacion de la realidad,
dichas hipétesis y suposiciones no abarcan plenamente la complejidad del mundo real. Como
ocurre con cualquier empresa, las del Desafio SEBRAE tienen que aprender como es que
funciona la industria a través de la observacién y analisis de los resultados que van a obtener.

Usted tendra muchas informaciones disponibles durante el juego, pero el asunto principal que
cubre este Manual es como usar la informacion. Para comenzar, la industria retratada en el
juego vende un producto para un consumidor exigente que esta comprando todo el tiempo.
Sin embargo, ese producto se vende especialmente en algunas épocas del ano.

Para ilustrar la naturaleza general de la simulacion, usted debe considerar como se determina
la demanda de un consumidor genérico: ella esta sujeta a la influencia de las condiciones
econdmicas generales (tales como la inflacion, ciclos econémicos y estacionales)'. Los
patrones de precio practicados y los gastos de marketing son factores criticos para determinar
la demanda. Por otra parte, los gastos incurridos en 1+D (investigacion y desarrollo) muestran
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los esfuerzos que cada empresa realiza para mejorar su producto y, de manera secundaria,
reducir los costos.

Es en I1+D que la empresa concentra los esfuerzos de disefio y de creacién de productos
innovadores. De esta forma, una buena porciéon de la demanda de una empresa dentro de
la industria depende de sus decisiones sobre precio, marketing e 1+D en relacidon a la de
sus competidores. Como ocurre comunmente en las industrias de bienes de consumo, las
reacciones de los clientes a los cambios son rapidas. Consecuentemente, al tomar sus
decisiones, observe que algunos gastos como los inherentes a marketing, ejercen un efecto
inmediato y algun impacto residual en los trimestres siguientes. Gastos como los de |+D y
entrenamiento tardan mas tiempo en tener un efecto pleno, pero son mas duraderos.

A pesar de sus efectos individuales, todos los factores interactian significativamente entre
si. Por consiguiente, puede ser conveniente combinar aumentos en marketing e 1+D con una
baja del precio, alcanzando asi un resultado determinado. Esto tampoco impide que se escoja
entre estos factores: aumentar los gastos de marketing (mix promocional), y reducir gastos en
I+D, por ejemplo, para alcanzar un equilibrio mas eficaz entre estos presupuestos.

Aunque algunos de los principales costos estan directamente controlados por decisiones
presupuestarias, otros se predeterminan o sufren la influencia indirecta de sus decisiones.
El costo de la mano de obra se ve directamente afectado por el volumen de la produccién
(incluso por el uso de horas extras o turnos adicionales). Por otra parte, el costo unitario
de produccion se ve afectado por los gastos de mantenimiento, cuyo principal efecto es
mantener la fabrica funcionando en perfecto orden. Los gastos incurridos con I+D, aunque
tengan como enfoque central la mejoria de los procesos de produccioén, también se aplicaran
para desarrollar reductores de costo. Las inversiones en automacioén también pueden, bajo
algunos aspectos, utilizarse para aumentar la produccion y alcanzar una reduccion de los
costos.

En pocas palabras, existe una serie de caracteristicas particulares de esta industria que usted
debe tomar en consideracion en el momento de tomar sus decisiones.

W SU EMPRESA

Su empresa actua en una industria muy competitiva tanto local como globalmente. Las
caracteristicas de esta industria y de la empresa que usted emprendera estan descritas en el

Guia Practico en el programa del juego.

LOS PRODUCTOS Y EL MERCADO

Aparentemente, el mercado donde se situa su empresa atravesara un periodo de expansion.
Los productos comercializados por su empresa tienen muy buena aceptacion por parte de una
faja restringida del mercado total. Una mision sumamente importante que tendra su empresa,
sera la de contribuir para divulgar y diseminar ese producto y apalancar el mercado.

18 Desafio




Desafio Sebrae 2009

Lineas de Productos de la Empresa

Movimiento Suefio Rosado Tableros

Su empresa esta apta a producir Juguetes de Madera. Las ventas de su producto se realizan
en lotes estandar. A pesar de lo atractivo de su negocio actual, su empresa debe prepararse
para enfrentar nuevos desafios. Se estima que la linea “Movimiento” es muy atractiva. La
linea Suefio Rosado, destinada para el publico femenino es una posibilidad que debera ser
desarrollada. La linea de juegos de tableros es una apuesta para el futuro (margenes altos
que pueden ser muy competitivos en el mercado externo) que debera, en alguin momento, ser
considerada seriamente. Se necesita una inversion en Investigacion y desarrollo (I1+D) para
que no los agarren desprevenidos cuando comiencen a surgir las oportunidades.

Estandares de demanda de mercado

Para cualquier empresa, la demanda depende de la demanda global de los productos
comercializados por ella. En lo que concierne a su producto, parecen existir oscilaciones
estacionales. Histéricamente, la demanda por su tipo de producto varia entre el 30 y el 50 por
ciento, para arriba o para abajo, de acuerdo con las estaciones del afio y con el crecimiento
de la economia. El tamafio del mercado esta determinado en parte por la economia y también
por el nivel de inversion en divulgacién que haga la industria.

Estacionalidad

Es la oscilaciéon que se produce en el volumen de ventas o ingresos, que ocurre en
una determinada época del afio. La estacionalidad se caracteriza por el significativo
aumento o reduccion de la demanda por un producto o servicio en determinada(s)
época(s) del ano.

Existe una enorme variedad de ejemplos de este tipo de situacion: la venta de bebidas
y alimentos, el consumo de combustibles y energia eléctrica, la venta de aparatos
electrodomésticos, la ocupacion de hoteles, y lo mas facil de observar las ventas de fin
de afno y otras fechas conmemorativas.

El mes de diciembre es, para los minoristas, el mas fuerte del ano, ya que las ventas
siempre superan el promedio de los demas meses del afio. Cada industria tiene sus
propias caracteristicas estacionales. Estas caracteristicas tienden a mantenerse,
independientemente del nivel de la actividad econémica.

Los clientes sufren la influencia de los esfuerzos de comunicacion realizados por las empresas
en diversos grados; al fin y al cabo, es poco probable obtener ventas significativas con un
producto desconocido. Estos gastos ampliaron la demanda global para los productos de
la industria. De forma similar, los niveles de precio influyen sobre la demanda global de la
industria: niveles de precio mas altos se asocian con la reduccion de la demanda global. Tal
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cual sucede con todos los productos, hay algunos clientes que son compradores frecuentes de
los productos de su empresa, mientras otros compran ocasionalmente, y son muy sensibles
al precio. Los niveles relativos a la inversion en desarrollo (tecnologia) y marketing influyen
sobre el mercado.

Los clientes parecen trazar una diferencia entre el offering’ de cada empresa en términos de
caracteristicas, tales como: disefio, acabado y la percepcion de la calidad general del producto.
Recuerde ademas, que todo esfuerzo realizado para aumentar las ventas debe considerarse
como una variable adicional en el equilibro entre los costos y los ingresos que se traducira,
segun la opcion adoptada, en margenes relativos a los gastos incurridos en marketing.
Observe que la capacidad instalada determina el volumen de la produccion. Por ultimo,
recuerde siempre que la demanda por sus productos exhibe estacionalidad. A través del
correcto ecuacionamiento de dichas variables, su empresa podra alcanzar buenos resultados,
mejores que los de decisiones obstinadas. Por lo tanto, defina una estrategia clara para lidiar
con las variables de la toma de decision del juego. Es esencial, ademas, considerar que la
globalizacién de la economia puede llegar a afectar el sector y, por ende, no debe olvidarse
de las variables externas, tales como: llegada de nuevos competidores, inflacion y actividad
economica.

" EL JUEGO Y SUS CONQUISTAS

iLo que importa es competir para vencer!

Aunque la utilidad (o para ser mas exactos, la tasa de retorno de las inversiones) siempre es
un objetivo que debe perseguirse, el objetivo real de un juego de este tipo es conseguir que

las personas se perfeccionen, y los reales vencedores son aquellos que mas aprenden. El
juego tiene una dinamica muy sui generis, que permite una gran diversidad de oportunidades
de aprendizaje. Usted y su empresa ciertamente pasaran por experiencias muy interesantes.

El juego puede ayudarlo a percibir los aspectos mas importantes del mundo empresario, y a
sentirse mas familiarizado con las atribuciones de la gestion empresarial. Al pasar por esta
experiencia, usted estara mas capacitado para entender las actividades empresariales, porque
ademas de la conciencia intelectual, familiaridad y entendimiento que generalmente pueden
obtenerse a través de la lectura, usted obtendra también un complemento muy importante
con la experiencia practica. Nuestra intencién no es apenas propiciar la adquisicion de un
conocimiento formal a través de procedimientos especificos, sino respaldar la adquisicion de
una experiencia practica, a través de la posibilidad de vivenciar el proceso que define cuales
son las decisiones que deben tomarse y en qué momento tiene que aplicarlas.

Quiza la mejor definicién del DESAFIO SEBRAE se expresa si lo consideramos como una
introduccion al emprendedorismo. Si usted es un estudiante, el mundo actual le permite
acceder las diversas oportunidades que existen para crear nuevos negocios. El juego se
asemeja a una experiencia practica en emprender, razén por la cual es, fundamentalmente,
una forma de aprender un poco mas sobre sus posibilidades como emprendedor. La primera
cosa que el emprendedor debe hacer es crear un “mapa” de su negocio, observando donde
esta y como esta funcionando. Existen diversos relatos de estudiantes que cambiaron de
carrera después de encarar ese tipo de Desafio.

! Conjunto de atributos y funcionalidades ofrecido por el producto.
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Aquellos en que, al participar del juego, se llegue a despertar o aumentar el interés por
emprender tendran, en la comprension de asuntos como contabilidad, marketing, produccién
y finanzas, importantes aliados para asegurar el éxito de sus futuras empresas. Muchos
de los participantes ya tienen un desarrollo académico expresivo, pero relativamente poca
experiencia practica aun en el mundo empresario. Debido a la naturaleza fragmentada de
muchos curriculos universitarios, los participantes pueden beneficiarse de la forma en que el
juego reune los conocimientos que fueron estudiados previamente en diferentes cursos.

Pero el mayor valor, el mayor potencial de resultado que brinda el juego, es su capacidad de
utilizarlo como una especie de arena para poner en practica las ideas y técnicas aprendidas
en diversos momentos de su vida personal, para asistirlo a ejercer el comando de la empresa.
Por ende, el juego sirve como un puente entre lo académico, su vivencia anterior y el mundo
practico.

Aprendiendo a aprender a través de la experiencia

La administracion es, concomitantemente, un arte vibrante y una ciencia aplicada. La parte de
la administracion que puede considerarse un arte, tiene un importante aliado en la practica de
la administraciéon competente. De este modo, no es exagerado decir que el aprendizaje mas
util que un estudiante puede esperar alcanzar es, probablemente, la habilidad de descubrir
como beneficiarse de las lecciones que aprendio a través de la experiencia. Pero no se olvide:
una persona no aprende mucho teniendo apenas experiencias. jCaso contrario, todo anciano
seria muy sabio! Para aprender realmente con la experiencia, usted tiene que estar alerta
a las oportunidades de aprender, y debe saber exactamente lo que de hecho sucedio, para
poder extraer las lecciones que contiene cada experiencia. Aprender a aprender a partir de
experiencias, es un proceso profundamente personal, para el cual no existe ninguna férmula
universal conocida. Sin embargo y como punto de partida, es bueno tener en mente las
siguientes cuestiones, cada vez que ocurre un evento importante:

1] Observe lo que sucedio y describa la situacion pormenorizadamente.

2] Vea cual fue su participacion en los hechos que generaron la situacion, ;Qué hizo?
¢ Qué efectos tuvieron los actos que practic6?

3] Analice su comportamiento, tanto racional como emocionalmente. ; Qué penso en esa
situacion? ¢ Qué es lo que piensa ahora?

4] ;Coémo se sentia al respecto? ;Como se siente ahora?

5] Piense en sus opciones cuando ocurrid la situacion. ;Qué podria haber hecho de
manera diferente? ; Con qué probable efecto?

6] Trate de comparar la experiencia con la teoria y vea lo que sucedié fuera de lo
inmediatamente previsible y porqué.

7] Trate de colocar en una idea la leccién que pudo extraer de los acontecimientos.

Puede considerarse que esta sucesion de pasos es un modo de orientar sus pensamientos
de forma sistematica y estructurada para lidiar con los eventos durante el juego o durante
el proceso decisorio. Entre las lecciones mas valiosas dentro del juego, esta el aprendizaje
del teamwork (trabajo en grupo) efectivo entre los socios de su empresa. Al término del
juego, si analiza con espiritu critico cual fue su actuacion, podra obtener valiosos insights
(descubrimientos) de naturaleza personal, primordialmente en lo que atafie a la forma como
usted interactua con un grupo — y eso le ayudara a entender como convertirse en un oyente
mejor, miembro de un grupo, mentor y vendedor de ideas.
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La organizacion exacta y la distribucién de responsabilidades de su equipo, dependeran de
las habilidades particulares y de los intereses individuales de sus miembros.

Dependiendo de la formacion del equipo, la divisién de responsabilidades entre sus miembros
puede tornarse una tarea interesante.
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W CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA TOMA DE DECISIONES

Esta seccién abarca las decisiones que se tomaran durante las rondas del juego. En esta
parte del manual del participante del Desafio SEBRAE, consta la descripcion detallada de
como tomar las decisiones que llevaran a su empresa al éxito. Las variables sobre las
cuales los participantes tendran que tomar decisiones son innUmeras y permitiran escoger
una estrategia entre las muchas que se podran considerar. Esta diversidad permite que
los equipos busquen una estrategia unica que ofrezca un diferencial competitivo. Cada
empresa debe tomar decisiones en cada periodo del juego. A continuacion expresamos
algunos comentarios genéricos sobre cada una de las decisiones:

1)

Mantenimiento

Para operar eficientemente, su fabrica necesita mantenimiento. Ademas, al gastar
recursos en mantenimiento, su empresa puede obtener una reduccion considerable
en el costo de produccion.

Produccion

Esta es una decision importante que tendra que ser tomada. Ella debe tomar
en consideracion cuanto se pretende vender, cuanto se puede producir, el gasto
incurrido con los insumos y la necesidad de usar horas extras. Al usar horas extras,
su empresa puede producir hasta 40% mas, a un costo de mano de obra 50% mas
alto. Recuerde que, en caso de existir la posibilidad de crear nuevos turnos, habra
un costo adicional por apertura o cierre de turno. Una buena estimativa de este
costo se encuentra en el SIMULADOR.

Inversiones

Para mantener o aumentar la capacidad de produccion es necesario realizar
nuevas inversiones en la unidad fabril. Al planear sus inversiones en la unidad de
produccién, recuerde que la depreciacion fisica de la unidad de produccion es de
2,5% al trimestre.

Precio

La fijacion del precio de venta debe tener en cuenta la alta sensibilidad del
mercado a oscilaciones de precios. Las alzas abruptas de los precios producen
bajas acentuadas en las ventas. Existe un precio maximo que sus revendedores
aceptan pagar. Los compradores no aceptaran uno mas alto y sus ventas podran
bajar subita y acentuadamente. Un precio inferior a dos veces el costo variable
unitario podra considerarse una practica nociva para la economia, lo que puede
llevar al gobierno a fijar un precio minimo para sus productos.

Plazo

El plazo es un elemento importante en la definiciéon de la compra. Cuanto mayor el
plazo de pago, mayor es el incentivo para la compra de un determinado producto.
Evidentemente, existen otros factores que interfieren en la seleccion. Por otra
parte, los plazos prolongados pueden causar problemas de flujo de caja si no
existen las debidas fuentes de financiamiento.
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6) Mix promocional
Los gastos con el mix promocional de marketing son esenciales para que su
empresa pueda aumentar su participacion en el mercado. Cuanto mas se gasta en
las diversas modalidades disponibles, mas tiende a expandirse el mercado y los
clientes van a preferir su marca a la de los competidores.

7) Entrenamiento e Investigacion y Desarrollo (1+D)
Para mejorar la productividad y calidad de su producto, es fundamental invertir en el
desarrollo tecnoldgico y, ademas, también en entrenamiento. Esto es importante por
el potencial de reduccion de costos que se puede obtener a través de la agregacion
de nuevas técnicas y tecnologias, y para el desarrollo de nuevas lineas de producto
0 mejoria de las existentes.

8) Insumos

Existen dos tipos de insumos: de produccion y de acabado. Elegir los insumos de
acabado es de fundamental importancia para su empresa, ellos pueden definir si la
empresa gana o pierde competitividad. La decision sobre insumos de produccion
es igualmente importante: cualquier error puede llevar a la falta de insumos con
consecuencias terribles para su desempefio. Los insumos de produccion, comprados
en un periodo, sélo seran entregados en siguiente. Aun asi, es una gasto que sale
de su caja en el periodo en que la compra es hecha. A cada compra de insumos de
produccién, usted precisa hacer un nuevo pedido, lo que hace aparecer un “costo do
pedido” que es basicamente el valor del transporte. El costo de los insumos tiene un
valor base que es ajustado por la inflacion a cada periodo. A través de inversiones
que aumenten la productividad de su unidad de produccién, usted puede reducir el
costo efectivo de los insumos de produccién, mejorando la tasa de conversion de
ésta en productos finalizados.

9) Automacion
Paramejorarlaproductividad y calidad de su producto, es esencial realizarinversiones
en automacion. Cuanto mas automatizada la unidad de produccion, mas productiva
se torna. La depreciacion del equipo de automacion es de 5% al trimestre.

10) Distribucion de las ganancias
Su empresa puede distribuir ganancias siempre y cuando ellas se obtengan en
el periodo en que se desean distribuir, y que su endeudamiento de corto plazo
(cuentas a pagar + préstamos - cuentas a recibir) sea inferior a 50% del Patrimonio
Neto o si el Patrimonio Neto es negativo.

11) Investigaciones de Mercado y Consultoria

En el mundo de hoy, la informacion es todo. Las encuestas traen informaciones
bastante detalladas sobre las practicas de mercado de sus competidores.
Utilizandolas, podra verificar si su estrategia esta teniendo efecto o si esta siendo
superada por la de sus adversarios. Otra herramienta importante es la Consultoria.
A través de ella su empresa tendra una opinién conceptuada sobre el desempefio
de los principales indicadores de las empresas en comparacion con el de sus
competidores.
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12) Demas expensas y gastos
En la simulacion, su empresa puede incurrir en gastos no previstos cuando tome
decisiones, gastos tales como: intereses pagados, tasas, multas etc. Existe una
cuenta denominada “Tasas y Multas”, que puede registrar la aaparicion de gastos
extras.

13) Recursos humanos
La contratacion de funcionarios vinculados a la gerencia es siempre un factor
importante para la concretizacion de los planes de los emprendedores.

14) Responsabilidad social
La empresa debe mostrar a la sociedad que contribuye para el bienestar de la
comunidad.

7 DECISIONES INICIALES

______

Instrucciones

01- El juego exhibira la pantalla para completar los nombres de los miembros de su
Empresa (Directoria).

El juego exhibira la pantalla de configuracién de la empresa. Dar nombre y sigla,
elegir un modelo y color de la fabrica.

03- Exhibe la vision de la industria. Dar clic en cualquier lugar para entrar en la
empresa vacia.

En la empresa, se exhibe un computador con 3 enlaces para las decisiones e
Informaciones de mercado sobre la mesa (cuaderno espiral):

02

04

+ fcono 1 - Decisién de compra de fabrica.
* Icono 2 - Decisién de compra de insumos.
* Icono 3 - Decisién de contratacion de funcionarios de administracion.
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7 ENVIO DE DECISIONES

1] Para enviar las decisiones ustedes deberan estar conectados a Internet. Dé clic en el
botén “Enviar” en la barra inferior de la pantalla.

2] Sera exhibido un resumen de las decisiones tomadas. Si alguna decision obligatoria
no fue tomada, el juego informara al equipo y no sera permitido el envio. Si esta todo
correcto, en la ultima pagina del resumen dé clic en “Enviar Decisiones”.

3] Las decisiones seran enviadas para el servidor. Sera exhibido el certificado de envio
del participante con fecha y hora.

La primera accién que usted implementara en el programa del Desafio SEBRAE, es definir la
configuracién de la empresa. Para lograrlo usted tendra que recibir el archivo que le permitira
iniciar el juego, a través del area del participante. Una vez configurada la empresa y tomadas
las decisiones iniciales, usted recibira su empresa debidamente preparada para producir. Es
solo a partir de este instante que usted podra tomar las decisiones necesarias para iniciar la
produccion y la venta. Para obtener el archivo que le permitira configurar la empresa, observe
la fecha de inicio del juego.

Aliniciar el juego, haga clic en el lugar indicado como Envia/Recibe en la oficina de su empresa.
Su computadora debe estar conectada a Internet para hacer el download del archivo.

Inicialmente usted debe tomar las siguientes decisiones:

= Entrar con el nombre del directorio, el nombre de su empresa vy la sigla por la cual
sera representada (tres letras).

= Usted tendra la opcion de escoger entre diversos modelos de construcciones
disponibles. Un fondo del gobierno financiara la construccion. Su empresa podra
utilizar gratuitamente las instalaciones mientras contintde funcionando y pagando los
impuestos.

= Su empresa debe escoger el tamafio de su unidad de produccion. Habra tres
opciones disponibles. Al seleccionar una de ellas, estara incurriendo en un gasto
que sera descontado del valor total que tiene disponible.

= Para poder producir en el préoximo trimestre, tendra que comprar insumos de
produccion (materia prima) para la produccion de su producto. Por otra parte, los
insumos de acabado se compraran durante el periodo de produccion.

= Usted debe contratar los (as) funcionarios (as) cuyos cargos estén abiertos.

Finalmente, deve enviar as decisdes.

Recordatorio: Siempre trate de usarla “Ayuda deljuego’. La “Ayuda” siempre trae informaciones
importantes cuando ocurren hechos nuevos o cuya descripcion no consta en el manual.
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W DECISIONES DEL JUEGO

Conocedores de este hecho, resta entender la naturaleza de las decisiones que seran
tomadas. Las empresas deben tomar las decisiones necesarias para su funcionamiento en
cada periodo. Dichas decisiones pueden agruparse en cuatro categorias:

1) La primera se refiere a las decisiones a largo plazo, que traducen las apuestas que
la empresa hace en el futuro. Ellas son: los recursos humanos, las inversiones y la
distribucion de las ganancias.

2) La segunda puede describirse como decisiones de marketing. Estas tomas de
decision se refieren a la propaganda, promocion, crédito (plazo) y precio.

3) La tercera atafie a las decisiones de fabricacion (la cantidad de productos que sera
ofrecida al mercado), plazo de pago a los proveedores y la compra de insumos
de produccion (debe comprarse siempre la cantidad exacta para la produccién, o
¢ deben tomarse en cuenta los riesgos de escasez y, consecuentemente mantener
existencias?).

4) Lacuartainvolucra decisiones sobre cudles informaciones consideradas importantes
para las estrategias y las acciones de las empresas.

A cada ronda, los participantes deben tomar las siguientes decisiones:

PRESTAMOS Y PRESUPUESTO

Un punto importante para la toma de decisiones es conocer el monto de recursos disponibles
en su presupuesto, o sea, el limite de recursos que su empresa puede gastar.

Este valor puede encontrarse en el item “Presupuesto” en el rincén inferior derecho de
cualquiera de las ventanas de decisiones. El presupuesto refleja sus recursos propios, mas la
linea de crédito que su empresa tiene disponible. Usted no puede gastar un monto mayor del
disponible segun su presupuesto.

El presupuesto se define por los recursos disponibles (caja e inversiones financieras) mas una
eventual linea de crédito que el banco pueda ofrecer a su empresa. Independientemente de
tomar un préstamo o no, la linea de crédito esta incluida en su presupuesto.

Es a través del presupuesto que se mide el éxito de la gestién de una empresa, de una unidad
familiar o de un gobierno, consecuentemente, jjjpréstele mucha atencién!!!

Préstamos de Largo Plazo

Su empresa tendra a disposicion, cada vez que el banco la libere, una linea de crédito de largo
plazo. Este crédito se otorga por el periodo de un afio, pero puede ser renovado o ampliado
dependiendo de su situacion financiera y de los recursos disponibles. Cuanto mas sana
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sea su empresa mas crédito obtendra. El préstamo de largo plazo sera cobrado en cuatro
veces iguales con intereses. El pago comienza en el trimestre siguiente a la contratacion del
préstamo.

Observe que su presupuesto INCLUYE la linea de crédito de largo plazo, pero ella NO es
automatica. Es necesario ir al banco y solicitar el crédito deseado. El crédito solicitado se refiere
al periodo de toma de decisiones puesto que el mismo YA esta previsto en el presupuesto. El
banco puede, a cada ronda y dependiendo del caso, restringir su crédito o ampliarlo.

Préstamos de Corto Plazo

Si las cuentas de su empresa no cierran, entrara automaticamente en el crédito de corto
plazo, mas caro y valido por apenas un trimestre.

Los préstamos de corto plazo se consideran una demostracion de que la empresa esta con
problemas financieros, gerenciales o ambos. No es algo que muestre de manera favorable
a su empresa a los bancos. Es bien probable que los préstamos de corto plazo incluyan
restricciones al crédito de largo plazo de la empresa.

La concesion de préstamos varia mucho de empresa a empresa, pero es cierto que la salud
financiera anterior de su empresa tiene gran importancia, asi como su capacidad de generar
ingresos y ganancias en el futuro. Los bancos pretenden lanzar el servicio de descuento de
duplicatas, pero no existe una fecha cierta para hacerlo.

PRODUCCION

Unidades que seran producidas P Orden e prducaion g
Usted debe definir cuantas unidades
(lotes) va a producir y transmitir la T TN MCUCOIERE RS o
respectiva orden al departamento de
produccién.  Evidentemente, usted
tratara de atender a todos los pedidos
que fueron generados por sus clientes, lo
que serafuncién no sélo de laexcelencia | “*™" - ’ L
de su producto como también de otros
factores como, por ejemplo, su estrategia
de marketing. Por otro lado, usted sabe TR FERMTIECS
que el costo de mantenimiento de las
existencias es proporcional al numero "o
de unidades almacenadas y ese costo
afecta su margen de ganancias. Se
estima que el costo unitario de almacenaje es $ 1,00 por lote, pero nada garantiza que esa
estimativa se confirme o que no sufra alguna variacion a lo largo del tiempo.
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Insumos

Usted tendra que decidir cuantos productos
finales va a producir. A partir de ahi, podra
informar a su unidad de compras cuantos
insumos de produccion tendra que ordenar
para su proximo periodo. Por tratarse de
un conjunto de insumos, usted dira cuantos
lotes pretende producir, y su departamento
de compras avisara inmediatamente el
costo de obtencién de dichos insumos, o
sea, el calculo del valor que sera cobrado
por esa cantidad.
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Por otra parte, los insumos de acabado (pinturas, empaques y componentes) son suministrados
por demanda y sobre ellos no inciden los costos de almacenamiento. Sin embargo, ellos
poseen diversos proveedores. Cada proveedor tiene un costo y una caracteristica principal.
La combinacién de costos y caracteristicas puede afectar la productividad y el lucro de su

empresa.
~ PINTURA  EMPAQUES  COMPONENTES
Proveedor A ARTINK ARTEMP ARTCMP
Proveedor B NEWINK NEWEMP NEWCMP
Proveedor C OKKINK OKKEMP OKKCMP

= La clase de proveedores A abarca aquellos con un costo mas alto y, también, con la
promesa de calidad, acabado y preocupacién ambiental.

= La clase de proveedores B tiene un costo intermedio entre Ay C. Si se la combina
con los insumos A, tiende a percibirselos de manera semejante; si se los coloca
junto con los inferiores se tiende a percibirlos con la calidad de estos ultimos.

= La clase de proveedores C es la
que tiene el costo y calidad mas
bajos.

A este valor se le sumara el costo del
pedido (son costos relativos al transporte,
aceptacion del pedido y ejecucién de
la orden). Una buena estimativa de
ese valor puede encontrarse en el
SIMULADOR. Estos costos se cobraran
independientemente del tamafno del
pedido, y se determinan mediante
acuerdos  establecidos  entre las
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'CADE - Conselho Administrativo de Defesa EconOmica.
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empresas proveedoras (existe una accién para denunciar a esta industria por formacién
de cartel).

El valor en moneda de una unidad de producto se obtiene a través de los costos de los insumos
de acabado, a los que se les suma la tasa de conversién de los insumos de produccion en
producto final (el valor inicial de la tasa de conversién por el lote de produccion, se encuentra en
la seccion “Indicadores Empresa”, y puede subir o bajar de acuerdo con las decisiones y con la
evolucion de la inflacién).

La tasa de conversién informa cuanto de insumos de produccion se debe comprar (en unidades
monetarias), para producir un lote del producto final. Ejemplo: Para producir un pan flauta se
necesitan $0,10 de materia prima, mientras que para producir un pan francés se necesita $0,02
y para producir una flauta grande (con aproximadamente un metro de largo), se necesitan $0,15.
Esto expresa en unidades monetarias la cantidad de harina y levadura utilizada mas el valor
gastado.

El costo de los insumos de acabado y de los insumos de produccion varia de acuerdo con
la inflacion. También inciden eventualmente, ademas, sobre estos costos variaciones bruscas
causadas por problemas de oferta como huelgas, acciones del Instituto del medio ambiente,
derrumbes en la carretera, etc. El dato crucial que debe recordarse sobre los insumos de
produccion es que sin ellos usted no produce, y que su entrega se efectuara siempre en el
préximo periodo, o sea, usted compra para usar en el periodo siguiente —a menos que se forme
un mercado libre (spot) en que las entregas se hacen en el mismo periodo de la compra. Es
normal tener siempre una existencia adicional de insumos de produccién para cubrir los pedidos
extras. Para hacerlo, usted debe planear la cantidad que debe almacenarse, de forma que tenga
suficiente cantidad para producir un volumen mayor de productos acabados, caso el potencial
de mercado de su empresa exceda sus expectativas. Esto puede suceder si sus competidores
calculan mal el tamano del mercado, practiquen precios que no permitan incidir en costos de
horas extras o si hay una demanda muy fuerte en el mercado como un todo.

Obviamente que, al utilizar recursos en existencia, usted no los estara aplicando para
otros fines. Ellos “amarran” capitales que podrian utilizarse mejor en otro lugar. Por
ende, es muy importante equilibrar las existencias, tomando en cuenta los costos de
oportunidad existentes.

Toma De Decisiones




Desafio Sebrae 2009

RECURSOS HUMANOS (RH)

Contrataciones

Cuando su empresa crezca, es
probable que ella tenga que contratar
mas personas de nivel gerencial.
Cadavez que esto se haga necesario,
el departamento de RH dispondra
de una lista de candidatos para que |
usted elija entre ellos. Usted tendra ottt

que verificar siempre si existen Beleris (3 240,00 |
nuevas contrataciones disponibles. — '
Una vez disponible, usted debe ﬁ‘__ o
contratar el empleado, caso contrario L= J‘ﬁ

el area de RH indicara a alguien.

GESTION DE PERSONAL

Politica salarial

Su politica salarial se basa en
reajustes periodicos y se obtuvo
después de un acuerdo amplio con
el sindicato de los trabajadores.
Como su mano de obra es muy
especializada, con esa politica
se redujo la falta de satisfacciéon
y, gracias a eso, se pudieron
evitar las huelgas. Sin embargo, At aslarisl (%)
aumentos espontaneos de salarios
son siempre bienvenidos y pueden
motivar bastante a los funcionarios.
Mantenido este escenario, usted
puede esperar que no ocurran
conflictos con los operarios; sin o)
embargo, una nueva eleccién L= ;@,
sindical se acerca y podra haber

cambios.

G“Hm; da Porsonal .

Entranamissdo (§) =

En el régimen actual, los salarios de la mano de obra no pueden sufrir reducciones. Su
remuneracion aumenta aproximadamente igual al alza de la inflacion del periodo mas los
costos de las horas extras. La explicacion es simple: el costo de contratacién y despido en
una empresa es muy grande. Por consiguiente, se considera como un costo fijo.

Entrenamiento

Una parte importante de su actividad como empresario es promover la especializacion
de su equipo. El entrenamiento es un punto considerable de esa funcion. Es a través del
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entrenamiento que usted consigue aumentar la capacitacion de su personal, principalmente
en lo que respecta al monto que esta invirtiendo en automacion e 1+D. La sociedad del
conocimiento que se forma no permite que la empresa deje su personal (o peopleware) sin
entrenamiento.

INVERSIONES

Gastos con I+D

e ———————————————————————— V=

Su empresa depende mucho del [\ MENEIEOETT
desarrollo de tecnologia para lanzar N

nuevos productos y mejorar el
desempefio operacional y, gracias a
esto, reducir el costo de produccion.
Cuanto mas usted invierte en |+D,
mas oportunidades tendra en Movimanis i
perfeccionar su proceso productivo
y, consecuentemente, aumentar
la calidad de sus productos. Otra
forma de mejorar la productividad Tenst
de la empresa es invirtiendo en
entrenamiento. Su mano de obra
€s muy especializada y, cuanto mas

entrenada, mas productiva sera. m]
&

Ademas de eso, estas inversiones
proporcionan una reduccién importante en la emisién de contaminantes provenientes de su
actividad fabril, ayudando aun a crear la posibilidad de lanzar nuevos productos.

Inversiones en la Ampliacion de la Capacidad de Produccion

Su estructura de costos depende mucho de la capacidad de produccion. Usted descubre la
capacidad exacta de su unidad de produccion en el punto “Indicadores de la empresa”. Cada
vez que decida expandir su unidad de produccién, usted debe informar a su departamento de
produccioén la cantidad de unidades adicionales que desea se comience a producir. De pose de
esta informacion, ellos calcularan inmediatamente el monto que tendra que invertir. Estos montos
se exhiben abajo en el rubro “Inversién total’. Observe que, cada vez que usted aumenta la
unidad de produccion, incurre en costos de instalacién (rubro “Gastos de instalaciéon”) que varian
de acuerdo con el valor del aumento de la unidad de produccion. Cuanto mayor su expansion,
mas cara quedara la instalacién de esta capacidad en un plazo corto de un periodo del juego.
Por consiguiente, se sugiere que no se hagan inversiones cuyos gastos de instalacion sean
muy altos. Caso contrario, estara pagando un alto costo de instalacion por haber aumentado
su capacidad de produccion. Observe también que la inversion en la expansiéon de una unidad
de produccion sélo queda disponible en el periodo subsiguiente a aquel en que se tomaron las
decisiones . O sea, usted toma la decisidn de invertir en la expansion de la unidad de produccion
en el periodo 2, pero su inversion estara disponible unicamente durante el periodo 3.
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Capacidad de produccion

Actualmente existen dos niveles de produccion posibles en su empresa: el nivel normal, en el
cual usted produce hasta su capacidad instalada'; y el segundo nivel, con horas extras, en el
cual usted puede aumentar la produccion, agregando un turno.

Existe también una antigua reivindicacion de la industria que esta siendo negociada con el
sindicato y el gobierno, para que se permita implementar otros dos turnos de trabajo. Si la
negociacion llega a ser exitosa, usted podra aumentar efectivamente su produccién con dos
nuevos turnos.

En el caso que el acuerdo llegue a ser homologado, pedidos superiores al valor maximo de
produccién con horas extras (cuyo margen de error es de hasta 2% para mas o para menos),
su empresa tendra que abrir otro turno, lo que implica incurrir en costos de contratacion u
otros costos. Usted encontrara un estimativo de estos costos en el SIMULADOR. Cada vez
que usted forme o cierre un nuevo turno incurrira en estos costos?. Por ende, la planificacién
del uso de la planta es un aspecto muy importante que debe evaluarse cuidadosamente.

También es importante tomar mucho cuidado al utilizar horas extras en el segundo turno. El
segundo turno termina de madrugada, y los obreros pueden sublevarse por verse obligados a
cumplir un horario adicional. Para contener la sublevacién, usted puede verse obligado a pagar
bonificaciones muy altas a los empleados, lo que puede representar una carga significativa en
su nomina de pagos.

También es importante tomar mucho cuidado al utilizar horas extras en el segundo turno. El
segundo turno termina de madrugada, y los obreros pueden sublevarse por verse obligados a
cumplir un horario adicional. Para contener la sublevacién, usted puede verse obligado a pagar
bonificaciones muy altas a los empleados, lo que puede representar una carga significativa en
su nomina de pagos.

! Capacidad instalada significa el numero de unidades de producto que su fabrica esta apta para producir en un
turno. La capacidad instalada varia con las complicaciones en la planta y con los gastos en 1+D, mantenimiento,
entrenamiento y automacion.

2 Estos costos se asentaran en la cuenta “Tasas y Multas” del estado de resultados y del flujo de caja. Todo gasto
extra se asentara en dicha cuenta. Cuando la cuenta “Tasas y Multas” sea diferente a cero, trate de descubrir
qué fue lo que lo provoco.
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Inversiones en automacion

En lo que respecta a la automacion,
usted entra con valores monetarios
en el programa que seran convertidos
en magquinarias, de acuerdo con
los costos de los equipamientos
necesarios. No tenemos un valor
exacto para esta conversion, ya
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que todo depende del nivel de
inversion anterior, pero se sabe
que la automacioén representa una
evolucién importante en su sistema
productivo. La automacién permite
que computadoras controlen
parte de la produccion y, de esta
forma, se pueda obtener un mejor
desemperfio en la ejecucién de las tareas. El resultado de las inversiones en automacion
puede observarse en el aumento de la capacidad de produccion (mejor uso de la planta)
y en la reduccién del desperdicio (mejor tasa de conversion de insumos de produccion en
producto acabado). De la misma manera que las inversiones en la capacidad de produccion,
la instalacion de equipamientos de automacion incide sobre los gastos de instalacion (rubro
“Gastos de instalacion”, al lado de la entrada de la decisién de cuanto invertir en automacion
que varia de acuerdo con su monto). Cuanto mayor sea la inversion mayores seran también
los costos; consecuentemente, aqui también se aplica la sugerencia de realizar inversiones
paulatinamente.

INYERSION EM CAPACIDAD (3]

GAETOS CON INSTALACION 1)

Las inversiones en automacién aumentan la capacidad productiva de la empresa y mejoran la
tasa de conversién de los insumos en productos finales, gracias a la reduccion de las pérdidas.
Se estima que las inversiones constantes asignadas a la automacién puedan producir retornos
de hasta 5% en el trimestre en términos de ganancias de productividad, y reduccién de hasta
50% de la depreciacién de la unidad de produccion.

Encontrara un cuadro del resumen del total de las inversiones y del total de los gastos incurridos
con la inversion, inmediatamente debajo del registro de las decisiones.

Gastos incurridos con mantenimiento

La productividad de la empresa se ve afectada gradual pero significativamente por los gastos
incurridos con el mantenimiento. Esto se debe a la falta de inversion en este ramo, que tiende
a resultar en un mayor niumero de reparaciones, en piezas con defectos y tiempo de maquina
parada. Los costos de produccion de su empresa, que consisten basicamente en salarios e
insumos de acabado, suelen seguir el indice de precios, o0 sea, siguen una tendencia alcista.

Como la ganancia de su empresa por unidad vendida depende mucho de estos dos factores,
y su mercado es muy sensible al precio, los gastos incurridos con el mantenimiento pueden
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impedir que su empresa sufra una ‘explosién de costos’ de produccion.

Al comenzar el juego, usted puede considerar razonable un presupuesto de mantenimiento no
inferior a 2.5% del valor de la capacidad instalada. Como los salarios y el costo de los insumos
de acabado tienden a aumentar con la inflacion, los recursos gastados en mantenimiento
ejercen efectos importantes si se aplican constantemente. Como ocurre en la vida real, si
su capacidad de produccion se deteriora, le resultara dificil obtener maximos niveles de
productividad.

Los gastos incurridos con el mantenimiento reducen la depreciacién de la unidad en hasta

50%. En conjunto, los gastos con mantenimiento e inversiones en automacion pueden impedir
que la capacidad de la unidad de produccion se vea reducida.

Distribucion de resultados B haibuciin 4o Resuitaden

Su empresa solo puede distribuir
resultados si ha obtenido ganancias
en el periodo y en un valor igual o
menor a la ganancia neta calculada.
Un impedimento que afecta Ia i

distribucién de las ganancias es, como Deateltnucion de gananeim: «
mencionamos anteriormente, el nivel
de endeudamiento de la empresa.
Ademas, al distribuir resultados,
usted reduce la caja de la empresa
pero deja a los socios mas felices.
Al reducir la caja de la empresa su
grado de capitalizacion se reduce. o o
Consecuentemente, el ROI (retorno PR P Lo |
sobre la inversion), que es un factor

sumamente importante en el DESAFIO SEBRAE al evaluar el desempefio, sufrira alteraciones.
Esta alteracion puede ser explosiva, dependiendo del grado de recursos involucrados.

iAtencion!

Una deuda superior al patrimonio neto de la empresa puede contribuir para que los bancos
paren de prestarle a su empresa y que, debido a esto, ella no disponga de recursos para
mantener su operacion (o sea, quede fuera del juego).
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MARKETING

i;?‘ Responsabilidad Social

RESPONSABILIDAD SOCIAL

La responsabilidad social de la
empresa es un asunto sobre el cual
existe una cierta falta de precision
conceptual — significa algo, pero no
siempre la misma cosa para todos.
Para algunos, representa la idea de
responsabilidad u obligacién legal T
mientras que para otros significa un
comportamiento responsable en el
sentido ético; y existen aquellos para -

los cuales el significado transmitido o
es el de “responsable por’” en un

modo causal. Otros lo equiparan simplemente a una contribucion caritativa y muchos lo toman
por el sentido “socialmente consciente”.

Para la asociacion American Accounting Association, existe responsabilidad social cuando la
empresa reconoce que es responsable por sus acciones no apenas frente a sus accionistas,
sino también frente a toda la sociedad. La idea de responsabilidad social supone que la
empresa tenga ciertas responsabilidades hacia la sociedad que se extienden mas alla de sus
obligaciones legales y econdmicas.

La responsabilidad social de la empresa requiere, ademas de la atencién a las leyes y del
establecimiento de normas morales y éticas, una actuacion directa frente a los problemas
sociales. De este modo, la actuacion socialmente responsable debe abarcar la atencién a las
legislaciones y cédigos de ética, patrones ambientales, seguridad en el trabajo, educacion,
salud, desempleo, seguridad de los productos, politica de precios, apoyo a la cultura, entre
otros.

Esta atencion puede manifestarse en cuatro grupos principales de actividades:

= Atencién a la comunidad a través de acciones caritativas y donaciones financieras;
= Contribucion con esfuerzos humanisticos, y con la equidad en el local de trabajo;

= Preocupacion con el medio ambiente;

= Atencién a los consumidores con precio justo y seguridad.

La existencia de acciones de responsabilidad social patrocinadas por las empresas brinda un
importante refuerzo a la imagen de la empresa. Las empresas que asocian su nombre a las
acciones de responsabilidad social, tienden a ser vistas con mayor aprobacion por los clientes
y por la comunidad empresarial. El presupuesto para acciones de responsabilidad social se
elabora dentro del area de Marketing, porque la orientacién consiste en concentrar en esta
area todas las acciones que produzcan algun tipo de accion que refuerce la imagen de la
empresa.
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Mix promocional

Las decisiones de marketing
involucran, basicamente, el
marketing mix. La parte referente
a la distribucion (plaza) para efecto
deljuego se realiza por venta directa
a los minoristas. Por tratarse de
un mercado muy fragmentado (su
empresa atiende desde pequefios
minoristas a grandes cadenas
de tiendas de departamentos),
ellos practicamente no divulgan
su producto. Por las razones
mencionadas, toda la propaganda
y promocion se concentran en su
empresa. El principal objetivo de la

Mix Promocional -

Follatos Eevigenal Lormeo Direcia

Brasa 2 P - - 1iox " -
Harbaind 4 am - £l 1w " - o "

Est#riar
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propaganda es el formar la imagen de su empresa dentro del publico consumidor final.

El esfuerzo promocional esta orientado para incentivar la compra por parte de los minoristas
pequeios y medianos. Para esto tiene a disposicion el correo directo, sorteos y premios para
los mejores clientes y obsequios para distribuir entre los clientes.

Precio

La decision del precio es talvez
la mas importante de la empresa.

La experiencia con este mercado Swano Roaasn « weE e s e . smm b
indica que la demanda es muy

sensible al nivel de precios del g’ s S 2 RS n_
producto. Los clientes prefieren B

productos con precios mas bajos. I

LAsd i trai sl

M imianta M a BL0 s 4 EE e

Lamayor parte de susclientes hace
su eleccién basada esencialmente
en el precio del producto.

CLIENTE

Baginive an ol clmpo ol porcestajs Sa vertes gus senkn pagedes @ plersc o = |

#0

También se observa que cambios
muy bruscos de precios parecen
desorientar a los clientes vy
provocan irritacién en los minoristas que eventualmente, pueden querer descontinuar la
venta de los productos de su empresa. Existen limites para los precios de los productos.

Los precios muy bajos desvalorizan el producto de su empresa, ya que las personas que
asocian precio y valor son las que compran los productos. De la misma forma, precios muy
altos hacen que los clientes busquen sustituir o simplemente desistir de comprarlo. Usted
puede combinar descuentos con los minoristas de acuerdo con su sensibilidad cuanto al
comportamiento del consumidor en periodos de baja estacionalidad. Esta es una manera de
bajar el precio sin sefializar una gran oscilacién al mercado.

Para autorizar descuentos, basta entrar con el valor del porcentaje de descuento que
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desea practicar. O sea, para un precio normal de $100, si desea practicar un precio (con
descuento) de $90, tendra que entrar con 10% en el rubro “Descuento (%)”. Los descuentos
se utilizaran para estimular las ventas en periodos estacionales de baja. Los descuentos
no se aplican a los productos todo el tiempo. Apenas un porcentaje de las ventas se realiza
con descuento. Este porcentaje se define para cada trimestre a partir del desempefo de las
ventas de la industria.

Es muy importante que usted sea muy coherente durante latoma de decisiones que involucren
a las variables de marketing. Por ejemplo, es importante ajustar a corto plazo las decisiones
sobre el precio con las demas decisiones de marketing, para sefializar correctamente al
mercado como es que usted pretende posicionarse. Un primer paso para realizar este ajuste
es tratar de entender de que tamafo es el impacto que el gasto incurrido en marketing
tiene sobre sus precios. Como el mercado es muy sensible al precio, deben medirse
constantemente los tradeoffs! entre el presupuesto de marketing y el precio practicado.

Plazo

Otra decisién importante, que afecta la sensibilidad que el cliente tiene con el precio es la
definicidon de los plazos de pago. La definicion del plazo que se otorgara provoca un impacto
directo sobre la capacidad de pago de los clientes. Evidentemente, plazos mayores deben
resultar mas atractivos para los compradores que los menores. Sin duda sus proveedores
también pueden estar interesados en otorgarle plazos de pago para sus compras de insumos
de produccion. No obstante, estos plazos generalmente resultan en precios mas altos. Al
cerrar la compra de insumos de produccion, no se olvide nunca de verificar de cuanto crédito
realmente necesita. En este mercado, sin embargo, los insumos de acabado siempre se
pagan en efectivo, y el plazo de pago es siempre el proximo trimestre.

INFORMACION

Investigacion de mercado R comse e iomacin
Usted también cuenta con el IPM — ( COMPRAR INVESTIGACIONES
Instituto de Pesquisas de Mercado Wl o 2] ase

Prayilds de Vartas 1 Warkal 3 aie
para obtener encuestas sobre el : :

R 1| Pedidos Mo Mesdides 1 Indiee de Colaid
mercado y sus competidores. Los V] 10 shaehe's vieiom: (K] unancs
precios de los informes varian con K| Mantanimbents
el tiempo, y de acuerdo con el tipo L| Autormmcitn

de informacion que contienen. Para |
comprar las encuestas que vienen
junto con el resultado de cada
ronda, basta que usted seleccione : et R

la investigacion requerida (el costo e il 3 e —
de cada encuesta y el valor total

de las investigaciones solicitadas @

se indicara en la pantalla). Usted
tiene a disposicion hasta 13 tipos
de investigaciones:

Walor otal de B evestigaciones (51

Toma De Decisiones




Desafio Sebrae 2009

1)  Mix Promocional
Muestra el monto de los gastos en promocion y propaganda incurridos por
las empresas. Es importante para dimensionar su posicion en relacion a sus
competidores.

2)  Prevision de ventas

Importante para dimensionar su produccion, compra de insumos de produccion
y otras consideraciones. La prevision de ventas esta basada en el potencial de
mercado generado por las empresas y representa el volumen que la industria puede
esperar vender en el proximo periodo. A partir de ese dato, usted primero tiene
que dividir la prevision por el numero de empresas existentes en su industria y, a
continuacioén, determinar que porciones de las ventas podra obtener su empresa.
Como en general es muy dificil identificar exactamente lo que los clientes van a
comprar en el futuro, este estudio no es cien por ciento preciso. Observe que esta
prevision puede sufrir la influencia de las decisiones tomadas por las empresas
competidoras. Los gastos significativos en marketing tienden a expandir el mercado
como un todo, mientras que los precios muy altos tienden a encogerlo.

3) Prevision de la inflacion
La prevision de la inflacion es un indicador importante para gerenciar sus costos.
Los aumentos de costos causados por el crecimiento de la inflacion deben
repasarse a los clientes para no sacrificar el margen de ganancia.

4)  Pedidos no atendidos —

Back orders

Son los pedidos que no
fueron atendidos por las
empresas. Cuanto mayor
elnumero de back orders, | |
mas dejé de vender la
empresa, pero no es
apenas eso: al dejar de
atender, también genera
clientes insatisfechos | ||
que buscan su producto
y no lo encuentran. Parte

de esa venta pudo haber | || //
sido aprovechada por los —E-j— = - toimoni | Gmar = = 3
competidores, pero una k—=— —

parte se pierde y deja la
imagen de que la empresa no esta siendo bien administrada.

5)  Gastos con I+D
Investigacion que muestra el monto de los gastos incurridos por las empresas en
investigacion y desarrollo. Es un importante indicador de cuanto estan apostando
en tecnologia sus competidores.
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6) Gastos en mantenimiento
Investigacion que muestra el monto de los gastos incurridos con mantenimiento en
las empresas. Esta investigacion puede ser util para su empresa si esta planeando
disputar el mercado por precio.

7)  Gastos en automacion
Indica cuanto estan invirtiendo en automacion sus competidores a cada periodo.

8)  Precios practicados
Investigacion que muestra los precios practicados y los precios promocionales
(con descuento), caso usted o sus competidores adopten esta practica.

9)  Market share por cantidad
La investigacion muestra la participacion en el mercado (Market share) de cada
empresa con relacién a la cantidad de productos vendidos. Es un importante
indicador de cdmo esta procesando el mercado los esfuerzos combinados de las
empresas.

10) Market share por ingreso
Idéntico al anterior, solo que, basado en los ingresos de ventas y no en la cantidad
de productos vendidos.

11) Indice de calidad

Es un indice suministrado por el Instituto de Pesquisa de Mercado. Mide la calidad
percibida por el publico objeto, independientemente de ser o no clientes de las
empresas. Esta investigacion, hecha con los consumidores, informa la calidad
del producto de las empresas tal cual esta siendo percibida, en relacion al inicio
de la ronda. indices superiores a 100 corresponden a una percepcién superior a
la media de sus competidores. indices inferiores a 100 significan que su producto
esta siendo percibido con una calidad inferior a la media de sus competidores.

12) Indice de eficacia
Investigacion que indica el desempenio eficiente de la unidad de produccion con
relacion al promedio de la industria.

13) Ganancias o pérdidas en el trimestre
Como lo indica su nombre, muestra el valor de los resultados trimestrales de las
empresas. Al recibir los resultados, basta hacer clic en el cuadro de avisos y las
encuestas compradas quedaran disponibles. Una vez en el menu de encuestas,
basta seleccionar el item deseado para que el mismo quede exhibido en la pantalla
de la computadora.

Consultoria

Un consultor enviara una evaluacién del desempefio de su empresa con relacion al
desemperio de las demas empresas del mercado. Puede ser muy util cuando aparece
aquella sensacion de “no sé porque nuestra estrategia no esta funcionando”.
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REUNIONES DE LA DIRECTORIA

Cuando ocurre un hecho nuevo y relevante para la empresa, puede convocarse una reuniéon
de directorio. En esa reunién habra que tomar decisiones que podran causar un fuerte impacto
sobre los rumbos de la empresa.

LANZAMIENTO DE NUEVOS PRODUCTOS

Su departamento de I+D esta investigando nuevos productos. Al finalizar el proceso, el
Directorio podra poner en marcha la nueva linea de produccion.

ENTRADA EN NUEVOS TERRITORIOS

La expansion a nuevos territorios de ventas es algo que anhelan lograr todas las empresas
cuyo objetivo es crecer. Se estan explorando nuevos territorios y, en cualquier momento, su
empresa podra tener la oportunidad de conquistarlos. Observe que en ese caso habra una
tasa de apertura del territorio, que se cobrara en el periodo en que la empresa decida lanzar
alli sus productos. El area de ventas informara el monto estimado, que se asentara en el
rubro “Tasas y Multas” del Simulador.

En el caso que se decida a vender productos en un nuevo territorio, tendra otra nueva
decision que tomar: la distribucion de los productos a través de los territorios de venta.

La distribucion debe realizarse siempre desde el territorio donde esta situada la planta
industrial (capital), a los demas territorios. Verifique correctamente sus existencias antes de
distribuir el(los) producto(s) para no quedarse sin productos o con exceso de ellos en sus
territorios de venta.
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W Flujo de caja

Flujo de caja

El flujo de caja de una empresa
representatodoslosingresosy salidas
de recursos que ocurrieron durante el
periodo que se esta preparando.

En las empresas del Desafio
SEBRAE, las Fuentes de recursos
son los ingresos de las ventas y los
préstamos. En caso de que su caja
no cubra la cuenta de las necesidades
de giro del trimestre, su banco le
presta automaticamente el monto
del déficit de caja. Los “Usos” son
los demas gastos y costos incurridos
que producen salida de caja. Observe
que los gastos de depreciacion, que
son solo de naturaleza contable (no
implican la salida de recursos), no
estan incluidos.

Entender el flujo de cajade suempresa
es fundamental para el logro de su
éxito empresarial. La operacion de la
empresa so6lo obtendra éxito si, alargo
plazo, usted consigue generar un flujo
de caja positivo. Sin embargo, usted
debe recordar que la depreciacion, los
insumos utilizados en la produccién
(baja en la existencia de insumos
de produccién), y la reduccion de la
existencia de productos acabados
son meramente asientos contables,

fFucntf.-s "\

Ingreso de Venta 0,00
Cuentas Recibidas 1.565.168,69
Ingreso Financiero 251141
Total de Fuentes 1.567.680,10
Usos

Liguidacion de Cuentas a Pagar 438.108,20
Almacenamianto 17.600 46
Administrativas 33.285 80
Insumos B30. 730,74
Mano de obra 24.515.29
Compra de Informaciones 1.200,00
Mantenimianto 20.000,00
Patrocinio 5.000,00
Mix Promocional B5.251,79
&0 y Entrenamiento 30.000,00
Instalaciin 4,187 50
Gastos Financieros 98.309 90
Impuesios 532 BB7 95
Distribucion de Ganancias 15.986,64
Expansion de la Produccion 0.00
Automacian 25.000,00
Tasas y Mulias 39.782.51
Total de Usos 2.201.855,87
Pré=tamos B52.135, 00
Pagos de Préstamos 225.000,00
Yariacitn de la Caja -7.040.7H
Caja Inicial 218.607 .97
Caja Final 211.467.19

3 o

que no implican una salida de caja. Por otra parte, la compra de insumos de produccion
es una salida de caja. El total de fuentes representa todos los recursos que entraron en la
empresa y el total de usos todos os recursos que salieron de la misma. Consecuentemente,

la diferencia entre ambos (fuentes y usos) es el flujo de caja del periodo.
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FLUJO DE CAJA — ALGUNOS CONSEJOS ADICIONALES

En el Desafio SEBRAE, los ingresos provienen de las ventas o de rendimientos de
recursos invertidos en el mercado financiero. Para simplificar, consideremos que el
unico ingreso proviene de las ventas. En este caso, la ganancia se calcula de la
siguiente forma:

MARGEN BRUTO = Ingreso de Ventas - Costo de los Productos Vendidos (CPV)
CPV= Tasa de conversion x Unidades vendidas + costos de insumos de acabado
LAIR = MARGEN BRUTO — GASTOS TOTALES

iiiCUIDADQO!! Existe Una gran diferencia entre GANANCIA y CAJA

Su empresa puede tener una ganancia y variacion negativa de caja o pérdida y
variacién positiva de caja.

Suponga que su empresa no tiene inventarios de productos acabados. La variacion
del valor de existencia de insumos se ve afectada por las ventas de productos y por
la compra de insumos. O sea, lo que su empresa realmente retira de la caja no es el
CPV, y si el valor monetario de los insumos que compra y paga en el trimestre.

En el rubro Gastos Administrativos existen dos cuentas que no significan salida de
recursos de la empresa. Son las depreciaciones (que se refieren a la desvalorizacion
de los equipamientos y pueden considerarse para el calculo de la ganancia, lo que
no significa que fueron “pagadas” con recursos de la caja). Una buena analogia es
pensar en el valor de un bien (por ejemplo, un automaévil) que, aun estando nuevo, se
desvaloriza (deprecia) a cada ano.

Consecuentemente, el concepto de ganancia puede causar una sensacion de confort
errénea. Si su empresa recibe, a lo largo del periodo, ingresos de ventas inferiores a
los pagados lo que hace que, aunque tenga una ganancia podra precisar préstamos
porque estaran los recursos que salen son mayores a los que estan entrando. Las
ventas a plazo pueden agravar considerablemente esta condicién.
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Balance

El Balance es el instrumento contable
que registra la situacién patrimonial
financiera de wuna empresa en
un momento determinado. En el
balance se encuentran nitidamente
evidenciados el Activo, Pasivo y
Patrimonio Neto. El Activo abarca
los bienes y derechos de la empresa
en valores monetarios. La caja,
existencias, equipos, edificios, etc.,
son algunos de los rubros del activo
que generalmente se encuentran

presentes en los balances de las *-

empresas. Por otra parte, el Pasivo
abarcalas obligaciones a pagar, o sea,
los recursos debidos a terceros. El
patrimonio neto consiste en el capital
propio y las ganancias (pérdidas)
acumuladas por la empresa. El
es igual a la suma de los items del
activo menos el total de préstamos y
financiamientos.

Otra forma de calcular el Patrimonio
Neto es a partir del monto anterior,
adicionando la ganancia (o pérdida)
generada por las decisiones del
periodo actual. En un balance de una
empresa saludable, el Patrimonio
Neto crece con la acumulacion de

~— ACTIND ™\
Circulante
Caja g4.013,36
Cuentas a Recibir 3.720.964.50
\alor de la Existencia de IP 1,132.323.17
Valor de la Existencia de PA 0.00
Inversiones Financieras 127 453 83
Parmanente
[nversidn 25 00D, (e}
Unidadas de Prodiecion 72177973
(-] Depraciacitn Acumulada 39 588,98
Equipamiento 36.000,00
-] Depreciacion Acumulada 3,400, 00
Otros 0,04 7,
Total Activo 5.804.545 65
~ PASIND \
Circulante
Cuantas a Pagar 565 494 B4
Préstamos a Corto Plazo 0,00
Exlgible a Largo Plazo
Prastamos a largo plazo 1.352.135,00
Patrimonio Nelo
Capital 600,000, 00
Ganancias Acumidados 128691581
Total Pasiva y PL 5.804.545 65
B

utilidades, y el Activo Corriente menos el Pasivo Corriente (Capital de Giro Neto) es positivo. No
sélo es positivo como la caja es mayor a cero. Las cajas negativas generalmente representan
una politica de existencias (o inversiones) agresiva y/o equivocada.

Estado de Resultados

Es el instrumento donde se muestra cémo la ganancia o pérdida fue generada a partir de la
operacién de la empresa. Algunos de los analisis mas importantes de la salud financiera de
la empresa y del éxito de la estrategia adoptada pueden verificarse en este estado. El mismo

presenta las siguientes informaciones: resultados, gastos e ingresos o pérdidas.
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Algunas de las informaciones mas importantes de este estado estan enumeradas a seguir:

1) Ingreso de Ventas . e
Cuantos ingresos genero Resultados
laempresa en su actividad Ingreso de Ventas 3720964 50
fin. Costo de los Productos Vendidos 121283728
iMargen Bruto 2508027 22
2) Margen bruto Ingreso Financiero 251141
Diferenciaentrelasventas | Ingreso Nelo 2.510.538 63

y el costo de los productos
vendidos. Observe que, | Gastos

cuanto mayor el margen Almacenamiento 17.600 46
bruto mayor su capacidad Administralivas 33285 B9
de costear los demas Mano de obra 24 .51529
gastos. Compra de Informacion 1.200,00
Mantenimienlo 20.000,00
3) Ingreso financiero Frooin. H000,00
Ingreso proveniente de Mix Fromocional B5.251,79
aplicacion del exceso de [&0 v Entrenamiento 30.000,00
caja. Depreciacion 19.644 49
Instalacion 4 187,50
PR Gastos Financleros 0530090
4) Investlgamones de Tasas v Multas 38,782 51
marketing Total de Gaslas 178.986,83

Costo de las
investigaciones | | s 2131551 80
encomendadas Impuesto & la Renta 32 BBT 95
Ganancia Neta 1.508 663 .85

5) Mix Promocional

Gastos  totales  con | Distribucion de Ganancias 15.986,64
propaganda y promocion. | Aumento/Reduccion del PL 158267721

6) |+DyEntrenamiento  * g
Gastos totales con investigacion y desarrollo.

7) Gastos Financieros
Cuanto pago la empresa de interés en el periodo (referentes a préstamos de corto
plazo y financiamiento de cuentas a pagar).

8) Tasasy Multas
Eventos que impliquen en gastos adicionales se registraran en esta cuenta.
Por ejemplo, si existe la posibilidad de contratar nuevos turnos, existira un gasto
asociado a cada turno abierto o cerrado.

9) Total de Gastos
Total de los gastos de la empresa.

10) LAIR
Ganancia antes del impuesto a la renta. Es la diferencia entre el margen bruto y los
gastos operacionales.
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11) IR
Impuesto a la renta. La tasa vigente se aplica sobre el LAIR. Perjuicios seran
acumulados y descontados de las ganancias subsecuentes para el impuesto a la
renta.

12) Ganancia neta
Diferencia entre los dos items anteriores.

Historico

En el histérico, usted encuentra las decisiones que tomé en periodos pasados. El historico se
encuentra en el reloj, en la esquina inferior izquierda.

W ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

Punto de equilibrio

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

Para utilizar el analisis del punto de equilibrio, usted debe hacer uso de sus conocimientos
de costos fijos y variables. Para que exista ganancia, el ingreso total debe cubrir los costos
totales, que estan formados como ya hemos visto por porciones fijas y variables.

El siguiente cuadro de la tabla de costos en el programa, representa graficamente la

determinacion del punto de equilibrio (punto de interseccién entre el ingreso y el costo variable
sumandole el costo fijo). La figura exhibe los puntos clave del grafico del punto de equilibrio.

Ingresa Total

Costo Variable Costo Total

/ I:u!I Fijo

Cantidad Vendida

Ingresa, Costo

La férmula para determinar el punto de equilibro (PE) en unidades, es la siguiente:

Costos Fijos (CF)
Margen de Contribucion (MC)

PE =
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Margen de contribucion

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

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

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

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

Usted puede desear calcular PEs para diversos precios de venta, de modo a determinar qué
combinaciones de precio y cantidad son viables para el mercado que usted atiende. Ventas
superiores al PE resultan en ganancias, mientras que ventas inferiores al PE, en pérdidas.
Al utilizar la féormula del punto de equilibrio, no se debe olvidar que el precio de venta y el
costo variable son fijados en una base unitaria, mientras que los costos fijos constituyen un
valor total. Al calcular el PE, la empresa toma conocimiento de cuantas contribuciones son
necesarias para cubrir los costos fijos, 0 sea, cuantas unidades deben ser vendidas para
cubrir enteramente los costos fijos totales.

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

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

ganancia adicional.

W ANALISIS DE SENSIBILIDAD

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

El simulador que usted encuentra en el programa del juego le permite que, al terminar de
tomar las decisiones, usted pueda evaluar como sera el resultado esperado de las mismas,
en el caso de que alcancen un determinado nivel de ventas.

Observe que el simulador solo estima a partir de la percepcién de los jugadores, el resultado
que ellos consideran viable. Esto quiere decir que el simulador NO prevé el resultado, soélo da
una estimativa a partir de las premisas de quien lo alimenta.

En el simulador, por ejemplo, usted puede variar el precio y el volumen de ventas y el acepta
cambios de turno aunque no sean posibles por ley.

Si desea modificar las demas variables de la toma de decision, basta entrar en el rubro del
menu correspondiente y alterar el monto deseado. Al alterar los asientos, podra percibir
lo que necesita ajustar para llegar al punto que desea, o verificar lo que puede suceder si
su expectativa de ventas no se realiza. Este instrumento, junto con el analisis del punto de
equilibrio, permite al que toma la decision una buena visibilidad de lo que puede ocurrir en el
futuro.

Finalmente, el simulador no cambia las condiciones del juego de su empresa, solo permite
que usted evalue los escenarios de resultados posibles. Cuanto mayor sea el numero de
escenarios que usted pruebe, mayor sera su sensibilidad a los impactos de las posibles
reacciones efectivas del mercado a su toma de decisiones.

Observe también que el simulador parte de algunas premisas basadas en la resefa histérica
de la empresa, mientras que el calculo del punto de equilibrio utiliza datos de la toma de
decisién actual. Debido a esto, pueden ocurrir pequefias diferencias en los resultados del
simulador y en los resultados del analisis del punto de equilibrio. En otras palabras, en lugar
de ser un oraculo, el simulador es apenas una luz sobre posibles consecuencias de sus
decisiones.

97 COMUNICACIONES: E-MAIL Y NOTICIERO DE TV

Al entrar en el “E-mail” usted podra recibir mensajes de su empresa comunicando hechos
relevantes que deben ser observados. El noticiero, por su parte, trae noticias relativas a
hechos que podran, en caso de concretizarse, impactar el desempefio de la industria o de su
empresa.

W INFORMACIONES GENERALES

Presenta los Indicadores Operacionales de la Empresa y Econdmico financieros del
mercado.

Instrumentos De Apoyo Para La Toma De Decisiones




Desafio Sebrae 2009

Indicadores de la Empresa

Aqui se exhiben algunos datos operacionales de la empresa. La fecha de referencia es el
periodo anterior. Ellos son:

= Volumen e ingreso de ventas

= Unidades producidas

= Porcentaje de ventas a plazo

= Capacidad instalada

= Tasa de transformacién de insumos de produccién

= Puntuacién (dependiendo de la etapa)

Indicadores Econémico Financieros

Aqui se exhiben los principales indicadores y estimativas sobre la actividad econdmica y el
comportamiento del mercado financiero. Ellos son:

= Prevision de estacionalidad

= indice de la Actividad Econdémica

= Prevision de la Actividad Econdmica
= Prevision de la Inflacion Anual

= Tasa de Inflacién del Trimestre

= Tasa de Interés (corto plazo)

= Tasa de Interés (largo plazo).

Instrumentos De Apoyo Para La Toma De Decisiones
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W REGLAMENTO

El reglamento se encuentra disponible en el portal oficial del juego.

W EVALUACION DEL DESEMPENO

El desempefio de cada equipo en el DESAFIO SEBRAE se evalla en base a diez criterios
divididos en tres grupos: financiero, de mercado y operacional. El desafio que enfrenta cada
equipo es maximizar la evaluacion del desempeno global. Esta seccion describe la metodologia
de evaluacion de desempeno cuantitativa que combina medidas de desempefo financiero,
desempeno de mercado y desempefio operacional.

Desempefio de mercado
El desempeno de mercado se mide por:
= Market share por cantidad

= Market share por ingreso

Desempefio financiero

Eldesempefio financiero puede, en principio, medirse de diversas maneras. Consecuentemente,
hemos optado por usar tres medidas:

= Ganancias/Pérdidas netas generadas
= Distribucion de ganancias

= Rentabilidad

Desempefio operacional

El desempeno operacional es importante en cualquier industria, para evitar que se incurran
costos innecesarios. En general, una firma debe tratar de tener las siguientes caracteristicas
en su operacion:

= Mantener minimo el nivel de existencia de bienes acabados de manera de optimizar
la produccion y atender la demanda del mercado.

= Mantener su planta operando en plena capacidad (sin usar horas extras).
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= Gastar montos adecuados en apoyo (publicidad, investigacion y desarrollo,
promocién y mantenimiento).

= Alcanzar un alto nivel de rentabilidad en las ventas.
Evidentemente, un desempeno pobre en cualesquiera de los rubros mencionados resulta, en
ultima inst:ancia, en un incremento de los costos que reduce la rentabilidad de la empresa. En
el DESAFIO SEBRAE, el desempefio operativo se define como sigue:

= Gestion de existencias

= Gestion del costo de produccién

=  Gestion de marketing

= Gestion del costo de las existencias

= Gestion de ventas

Desempefio Medida Peso Calculo -

Mercado
Market share Ingresos 2  Ventas de la empresa en unidades monetarias
Market share Cantidad 3  Ventas de la empresa en unidades
Financiero
Distribucion de la ganancia 1 Montante dos lucros distribuidos.
CEMEMEERIFURIEES MOES 3/-3* Monto de las ganancias o pérdidas generado
generadas
Rentabilidad 1/-1* Ganancia neta dividida por el patrimonio neto
Operacional
Gerencia de Ventas 1 Mercado potencial generado dividido por
ventas
Gerencia de Capacidad 1 Cqsto dela mano de obra dividido por las
unidades producidas
Gerencia de Existencias 1 Costo_ total Fie las e_xlls.tenmas (productos y
materias primas) dividido por las ventas
Gerencia del Costo de 1 Comparacion de los costos unitarios de
Produccién produccion.
Gerencia de Marketing 1 Suma de los gastos con propaganda y

promocion dividida por las ventas.

* El desempefio financiero puede asociar puntos positivos o negativos
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IMPORTANTE

El desempenio financiero puede asociar puntos positivos o negativos. El criterio de definicién
es el siguiente: las empresas son ordenadas de acuerdo con su resultado. Las empresas
que obtuvieron ganancia seran ordenadas, para fines de puntuacion, del mayor al menor
resultado. Continuando, las empresas con pérdida seran ordenadas de la mayor pérdida
para a la menor. Las que obtuvieron ganancias tendran puntos positivos. Las empresas con
pérdidas tendran puntos negativos.

Ejemplo: Si ocho empresas obtuviesen los siguientes resultados para el criterio ‘ganancias’
después de una ronda del juego: 5000, 2000, 3000, -4000, -1000, -6000, 2500, 1200.
Ordenando los resultados: 5000, 3000, 2500, 2000, 1200, -6000, -4000, -1000. A los que
obtuvieron ganancia se les atribuira el valor positivo del peso del criterio y a los que tuvieron
pérdidas, el valor negativo. Por lo tanto la puntuacion del primer lugar serd mas 21 puntos
(7x3) y para el sexto colocado serd menos 6 puntos (-3x2).

Puntuacion en el periodo

La puntuacién se calculara a cada periodo de la siguiente manera:

1) Ordenar las N empresas en cada rubro, de tal forma que la que tiene menor
desempefio reciba 01 (un) punto y la de mejor desempefio N puntos. En caso de
empate, las empresas empatadas deben dividir el total de puntos involucrados en
las posiciones disputadas (o sea, si el empate ocurrié en el segundo lugar entre dos
empresas, la puntuacién se dara por la suma de los puntos del segundo y tercer
lugar, dividida por ambas empresas).

2) Multiplique los puntos obtenidos por las empresas por los pesos correspondientes a
cada rubro.

3) Sume los puntos obtenidos por empresa. A continuacion, para normalizar la
puntuacién en una base 100:

= Divida por el total de puntos que una empresa puede conseguir
= Multiplique por 0,4.
= Sumele 0,6.

= Multiplique por 100.

Ejemplo: Una empresa queda en primer lugar en todos los rubros excepto en uno, en el cual
ocupa el quinto lugar. Supongamos que esta compitiendo con otras 07 (siete) empresas, ella
obtendra como total de puntos para la ronda:
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Calculo de los Puntos:

Total de Puntos de la Empresa
X = 3X7 +3XT+2XT+IXT+IXT+AXT+AXT+IXT+1X7+1x3
X=101

Normalizacion

Maximos Puntos Posibles = 105

Por la empresa x = 101

Valor de la Razon Entre los dos = 0,96

Puntos Normalizados = (0,96 x 0,4 + 0,6) x 100 = 98,5
La maxima puntuacién por periodo es 100.

Puntuacion acumulada
Hasta el periodo actual:

En el primer periodo, vale la propia puntuacién obtenida por la empresa. A partir del segundo
periodo, la puntuacién se calcula de la siguiente forma:

1) Se multiplica la puntuacion acumulada del periodo anterior por un factor de
atenuacion.

2) Se multiplica la puntuacion actual por la diferencia entre la unidad y el factor de
atenuacion.

3) Se suman los dos items anteriores. Sabiendo que el factor de atenuacion es igual a
0,8 x (1 - exp(-((k - 1)/2)); donde k es el numero del periodo del juego.

Puntuacion Acumulada = Puntos Acumulados hasta el Periodo Anterior x Factor de Atenuacion
+ (1- Factor de Atenuacion) x Puntos de la Ronda.

Ejemplo:

Empresa X hace 100 puntos en el periodo 1.

ié_=10,8 x (1-exp(-((k-1)/2))=0

Puntuacién Acumulada(1) = 0 x Puntuacion Acumulada (0) + (1 - 0) x100

Puntuacién Acumulada(1) = 100

Suponga que la empresa haga 60 puntos en el segundo periodo:

k=2
c=0,8x (1-exp(-((k - 1)/2))) = 0,31
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Puntuacion Acumulada(2) = 0,31 x 100 + (1 - 0,31) x 60
Puntuacién Acumulada(2) = 0,31 x 100 + (0,69) x 60

Puntuacion Acumulada(2) = 72,6

El significado de esta metodologia es que a puntuaciéon acumulada guarda “memoria” de los
periodos anteriores al de la ronda actual.

Ponderacidn de los Criterios de Puntuacion

La puntuaciéon puede ser alterada por pesos durante el juego. El objetivo de esa ponderacion
se permite que las empresas puedan crear estrategias de punutacion propias que reflejen
mejor la estrategia empresarial adoptada.

El permiso para alterar la ponderacion inicial se da a través de un memorando y de la
liberacion del respectivo acceso en el software del juego. Las informaciones de como hacer la
ponderacién estan disponibles en “Ayuda”.

Puntuacion de la Etapa 2 y del Repechaje

La Etapa 2 y el Repechaje dan continuidad a la empresa desarrollada durante la Etapa 1.
Para efectos de puntuacion, se aplicara la siguiente regla:

= |a cronologia (numero de la ronda) se mantendra. De esa forma, si la primera etapa
termina en el periodo nueve, la segunda etapa comenzara con la toma de decisiones
para el periodo diez.

= |a puntuacién acumulada que se considerara al iniciarse la segunda etapa sera definida
por la coordinacién. Este valor podra variar en el intervalo entre 0 y 100, a partir de una
unica norma a la que deben sujetarse todos los equipos.

= En la Etapa 2 y en el repechaje, los equipos seran nuevamente agrupados en llaves.
Este reagrupamiento podra ser hecho con los equipos reunidos de acuerdo con la
capacidad de produccion de las empresas.
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W COMANDOS

La empresa que usted va a montar al comienzo del juego contiene algunos objetos que
funcionan como elementos de acceso a las funcionalidades del programa.

1) Area externa — permite la entrada a la empresa.
2) AreaInterna — permite la entrada a las decisiones e informaciones.

3) Dentro de cada item del programa puede existir un menu que relaciona a aquél
item con otros pertinentes (enlaces relacionados).

W ENVIAR DECISIONES Y RECIBIR RESULTADOS

Para enviar o recibir decisiones siga el siguiente itinerario:

= Déclic en el botdn enviar decisiones, sera exhibido un resumen de las decisiones vy,
en caso de validarlas, seran enviadas.

Enlaces

01 — Recepcion

02 — Taller

03 — Marketing

04 — Produccion

05 — Recursos Humanos

06 — Diseno

07 — Reunién e informaciones
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MARKETING+

El Mix de Marketing (la formacion del Marketing)

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

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

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

7

Introduceion |  Crecimiento

Ventas

Tiempo

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

La etapa introductoria se caracteriza por el bajo volumen de ventas, distribucion
limitada, altos costos y utilidades negativas. La empresa, en realidad, esta
invirtiendo dinero en el nuevo producto con la expectativa de futuras ganancias.

La etapa de crecimiento se caracteriza por un rapido aumento en las ventas.
Las pérdidas ocurridas durante la etapa introductoria ahora son substituidas por

1 Marketing para Pequenas Empresas Inovadoras — Armando Leite Ferreira. 12 Edigdo. ExpertBooks Editora.
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ganancias. Esto generalmente atrae un gran numero de nuevos competidores para
elmercado. Ladistribucion del producto se expande, muchos clientes nuevos surgen
en el mercado y la actividad competitiva sirve para que haya un perfeccionamiento
en los productos y para provocar una reduccion en los precios.

En la madurez del mercado, las ventas comienzan a estabilizarse, creciendo soélo
con la expansion del mercado total. EI numero de la competencia se estabilizd
y las ganancias son, en forma general, mas bajas. La promocion pasa a ser
importante en esta etapa, ya que las empresas buscan atractivos mas efectivos.
Los mercados se tornan altamente segmentados, pues las empresas tratan de
atraer publico especifico.

En la etapa final, o de declive, del ciclo de vida del producto, las ventas sufren
una reduccion con la substitucién del antiguo producto por otros nuevos. Las
ganancias para las empresas que permanecen son pequefias y disminuyen la
variedad de productos y sus actividades de marketing, con el objetivo de reducir
los costos. La guerra de precios se convierte en un evento muy probable. Los
ciclos de vida de los productos tienen duraciones variadas. Muchos productos,
como los automdviles, licuadoras y cafeteras, se encuentran hace afios en la
etapa de madurez y probablemente todavia van a permanecer ahi un buen tiempo
antes de ser substituidos. Otros productos como, por ejemplo, articulos de moda,
tal vez tengan ciclos de vida muy cortos.

Nivel de Ningiin
Impacto Adicional

Grado de Reconocimento
de la Marca por el Mercado

Las funciones de la respuesta del mercado se describen en general por curvas
en formato de S. Si tomamos como referencia niveles de gastos muy bajos en
publicidad, el impacto producido sera muy pequefo de tal forma que puede
generar poca (o0 ninguna) reaccion. A partir de algun nivel minimo, los clientes
potenciales comienzan a percibir la publicidad y a reaccionar, demostrando mayor
interés. En un nivel de gastos muy alto, la publicidad adicional no genera ninguna
reaccion extra en el mercado. Resumiendo: en un nivel de gastos minimo, y en
un nivel maximo, los mismos consumidores estan implemente siendo alcanzados
con una frecuencia mayor sin ningun impacto adicional.

Sabiendo que la funcién de la respuesta del mercado para los cambios en los
gastos de publicidad sera semejante a la presentada, usted debe seleccionar un
gasto intermedio entre el nivel minimo y el nivel de ninguna respuesta adicional.
De la misma forma, al tomar sus decisiones de marketing, usted debe pensar en
términos de las probables funciones de respuesta del mercado para cada una
de las variables controlables de su decision. Esto es, ¢de qué modo el mercado
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reaccionara a las decisiones que usted toma? Un analisis criterioso y un estudio
de los resultados de cada una de sus decisiones, asi como la seleccion inteligente
de estudios de investigacion de mercado disponible, lo ayudaran a comprender
mejor la forma en la que el mercado esta reaccionando a los cambios en las
variables de las decisiones de marketing.

Producto Producto
Esperado Experimentado

Instalacion
Embalaje

OFFERING
FISICO

Post-Venta Entrega

Garantia Crédito

Producto
Especifico

CONSIDERACIONES SOBRE EL PRODUCTO

A pesar de que la mayoria de nosotros acostumbre asociar el término producto a
un objeto fisico, un producto es ciertamente mas que meramente sus componentes
fisicos. El producto total esta formado por el offering fisico, empaque, garantia,
asistencia técnica suministrada y por la imagen que €l mismo transmite.

Si una empresa espera tener éxito en el mercado, ella debe ofrecer un producto
fisico atractivo para los consumidores. La siguiente figura exhibe los tres niveles
de producto que forman el producto total y el cuadro conceptua cada nivel. Los
niveles se refieren a tres momentos, en el proceso de toma de decision de quien
compra, directamente vinculados al proceso de definiciéon del producto por parte
de quien lo produce.

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

Cliente

Producto Especifico

Es la definicion de aquello
que desea producir. En este
momento, el productor tiene
en mente soélo el caracter
funcional de aquello que va
a ofrecer al mercado

Ej.:

un productor de software
para calculos financieros
precisa  desarrollar  un
conjunto de herramientas
que resuelvan calculos
financieros por medio de
computadora.

Es aquello que atiende a
sus necesidades (fase de
entendimiento y definicion

de lo que el cliente
necesita).
Ej.:

Un software que trae la
solucion para aquello que
busco, de forma simple y
con un embalaje de disefo
avanzado.

Producto Esperado

Es la definicion de como
la  empresa pretende
posicionar su producto. De
esta forma, el embalaje, la
marca, la calidad y el disefio
seran importantes.

Ej.:
El  programa “Financial
Calculator” de la firma

Finance Solutions Ltda.,
esta embalado en wuna
utilisima caja estante que
permite que los manuales
se utilicen facilmente.

Es aquello que el cliente
entiende que le esta
siendo vendido (etapa de
busqueda y evaluacion de
alternativas).

Ej.:

1. Un software que hace
calculos financieros con un
gran manual, una caja que
ocupa mucho espacio y con
un menu muy complicado.
2. Un software que trae la
solucion pala aquello que
busco, de forma simple y
con un embalaje de disefio
avanzado

Producto Experimentado

Es lo que de hecho se
entrega al cliente final.
Incluye la distribucién
(cémo hacerlo llegar al
cliente), instalacion, el
crédito, las garantias, los
servicios de mantenimiento
y toda la atencion post
venta.

Ej.:

La firma Finances Solution
Ltda. garantiza upgrades
del Financial Calculator
siempre que haya cambio
de legislacion, da un curso
de uso del programa.

Es aquello que entiende
que compré (frase de
decision y post compra).

Ej.:

1. Un software financiero
que hace todo lo que
preciso, de una forma
que no consigo descubrir
como, con un sistema de
atencion telefonica que no
funciona y con un manual
escrito para el que lo
desarrolld.

2. Un software financiero
sencillo, con un sistema de
atencion telefénica eficaz,
con instructores atentos y
dedicados.

Usted puede asignar los gastos de I+D en uno o mas productos. Los fondos asignados
para 1+D no garantizan que haya un perfeccionamiento en los productos. Sin
embargo, cuanto mayores sean los gastos de I+D, mayores seran las oportunidades
de perfeccionar el producto y de lograr nuevos lanzamientos. En caso de que no se
asignen fondos para 1+D, la empresa perdera competitividad y podra, incluso, ser
ultrapasada por los competidores en el lanzamiento de nuevos productos.

CONSIDERACIONES SOBRE LA PLAZA (Distribucion)

La definicion de la estrategia de distribucion de la empresa parte de dos variables
basicas: tipo de canal y nivel de servicios agregados a la distribucion fisica.
Los canales de distribucién se dividen en dos categorias: directos e indirectos.
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Por canal directo se entiende la venta directa de los productos sin el uso de
intermediarios, a través de la estructura de ventas de la empresa. Los canales
indirectos son aquellos que utilizan intermediarios, como mayoristas, distribuidores
y comerciantes. Generalmente, las empresas precisan hacer una opcion por el uso
de una estrategia de canal. Las estrategias indirectas en general deben comenzar
con la definicion del grado de intensidad de la distribucion exclusiva, selectiva o
intensiva.

La distribucidn intensiva se refiere, a una situacién en que la empresa procura
colocar sus productos a disposicién, en todos los puntos de venta en los cuales
podrianrazonablemente buscarse. Ladistribucion selectivainvolucra una estrategia
en la que la empresa identifica selectivamente un nimero limitado de puntos de
venta a través de los cuales comercializa sus productos. La distribucién exclusiva
se refiere a una situacién en la que el fabricante concede derechos de distribucién
exclusiva, a un punto de venta en un area geografica particular.

CONSIDERACIONES SOBRE LA PROMOCION

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

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

Estrategia promocional

Como parte de las actividades de comunicacion o promocionales de una empresa,
usted puede observar discusiones sobre estrategias push y pull (empujar y
halar).

Las estrategias push involucran la tentativa de dar impulso a un producto a través
del canal de distribucion para que llegue al mercado. Como tal, estas estrategias
implican esfuerzos promocionales orientados a los miembros del canal de
comercializacion, y no a los usuarios finales.

Las estrategias push cuentan con el equipo de ventas, con promociones hechas
por los revendedores y con publicidad cooperada. Las estrategias pull representan
esfuerzos en el sentido de hacer que un producto sea arrastrado por el canal,
apelando a los usuarios finales de la empresa. Si los usuarios finales comienzan a
preguntar por el producto en las tiendas minoristas, éstas comenzaran a preguntar
por el producto a los mayoristas y fabricantes. De esta forma, el producto es
“arrastrado” por el canal. Las estrategias pull cuentan con el uso de publicidad y
actividades promocionales de venta. Los programas promocionales de la mayor
parte de las empresas comerciales van a incluir algunos elementos pull y push.
Su funcién consiste en encontrar la mezcla correcta entre dichos elementos en el
programa promocional de su empresa.
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Mix Promocional

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

El siguiente cuadro resume los métodos mas frecuentemente utilizados para el
establecimiento de un presupuesto de publicidad:

Porcentaje a mas

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

Porcentaje De Las Ventas
El presupuesto se establece con un porcentaje (como 1%, 5%, algun otro
numero) de las ventas esperadas.

Suma Fija Por Unidad

El presupuesto se establece como un monte fijo (como $1,00) por unidad.
El valor fijo veces las ventas unitarias previstas resulta en el valor total del
presupuesto.

Paridad competitiva

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

Método Experimental

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

Todos Los Fondos Disponibles

Este método involucra gastar todos los fondos no comprometidos con alguna
otra actividad en el mix promocional. De forma general, el solo se utilizara a
corto plazo.
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Una vez decidido el presupuesto total para propaganda y su asignacion. Por
producto, su préxima decision debe tratar sobre los medios de comunicacion que
seran utilizados. En el juego usted dispone de varias alternativas de medios.

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

Consideraciones sobre el precio

El precio es uno de los principales indicadores del valor que la empresa entrega
a sus clientes. Es la expresion del valor monetario de los beneficios que la
empresa cree que sus productos o servicios brindan a sus clientes. Lo que
cualquier empresa vende de hecho, es su capacidad de agregar valor para sus
clientes. Como en toda relaciéon econdmica, los agentes tienden a maximizar sus
escasos recursos, cambiandolos por el maximo de valor que pueden obtener de
sus proveedores. Esta traduccion del valor monetario es, por ende, fundamental
para que la empresa transmita lo que entiende que esta ofreciendo al cliente.
El precio es el componente mas relevante del mix de marketing. Si no se llega
a ajustar correctamente, pone en riesgo todos los otros componentes de la
estrategia de marketing.

Informacion

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

Estrategias de precios

Cualquieradelos diversos métodos existentes parafijarlos precios puede serempleado
por su empresa, dependiendo de los objetivos del precio, del mercado elegido, de la
posicion competitiva, de los costos y de otras consideraciones adicionales.

Es importante establecer los objetivos o las politicas de precios antes de intentar fijar
un precio para sus productos. La maximizacion de las utilidades o una tasa de retorno
deseado, son los objetivos que generalmente persiguen las politicas de precios de
las empresas. Sin embargo, otros objetivos de corto plazo pueden ser mas practicos
con relacion a la determinacion del precio real. Por ejemplo: un nuevo producto puede
ser introducido por un precio muy bajo para asegurar la maxima aceptacion posible
del mercado. Una vez asegurada la aceptacion del mercado, los precios pueden
aumentarse paulatinamente, de modo de mejorar el margen de la ganancia.

Por otro lado, si su producto ofrece una ventaja material observable y reconocida

por el mercado al que se dirige, usted tal vez desee colocar un precio relativamente
alto, para maximizar su ingreso a corto plazo y obtener un retorno mas rapido de
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su inversion en este producto o servicio. En vista de estos ejemplos y de muchas
otras recomendaciones y consideraciones, queda bien claro que existen diversas
estrategias de precios posibles que pueden ser seguidas por su empresa.

Son tres las principales clases de objetivos de una estrategia de administracion de
precios, conforme se resume en el cuadro siguiente:

1)  Objetivos Financieros

* Obtener un ROI (retorno sobre la inversion) mas alto.

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

» Recuperar la inversion realizada.

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

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

2)  Objetivos Mercadoldgicos

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

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

* Crear interés por el producto.

3)  Objetivos Estrategicos

» Estabilizar el mercado, evitando la entrada de nuevos competidores o
guerra de precios.

* Reducir la sensibilidad de los clientes al precio.

» Ser el lider del mercado en precios.

* Mantener la lealtad de los canales de distribucion..

» Ser considerado justo por el cliente.

* Dar sefales a la competencia.

Los métodos de fijacion de precios generalmente se clasifican en base a tres
criterios:
= costos;

= demanda;
= competencia.

Criterio de los costos

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

Un método empleado comunmente que se basa en el costo, es el sistema de
precios con base en el incremento de un margen sobre el costo. En este tipo de
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sistema, el costo por unidad de un producto es determinado y, a continuacion,
se agrega un porcentaje sobre el costo (margen) para llegar al precio de venta.
Aunque simple y de facil uso, este método ignora factores del mercado, como
la sensibilidad de los consumidores al precio y los precios de la competencia de
productos sustituibles.

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

Fijacion de Markup

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

( Precio - Costo ) x 100
Precio

Porcentaje de Markup =

0, calculando el precio de venta:

(Costo ) x 100
100 - Porcentaje de Markup

Precio =

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

Precio = Variable a ser calculada
Markup = 50%

Costo = $12

. (12)x100
Precio= ——50"55
Precio=$ 24

Fijacion del Margen

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

Precio = (1 + Margen) x (Costo)
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Ejemplo: Considere que usted tiene un costo de $ 12 para producir los productos
y desea un margen de 50%. Consecuentemente:

Precio = Variable a ser calculada
Margen = 50%

Costo = $12

Precio=(1+50% )x 12
Precio=(1,50)x12

Precio=9% 18

Fijacion del RO

El retorno sobre lainversion (ROl —return on investment) es un indice de evaluacion
financiera que indica la rentabilidad obtenida por unidad monetaria de inversion.
Generalmente, se utiliza como indicador de la utilidad neta, sin embargo, para
simplificar el calculo, vamos a utilizar el ingreso de las ventas:

RO| = Ingreso por Ventas Precio x Cantidad Vendida

Inversion Inversion

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

obtendremos:
Precio = ROI x Inversiéon
N Cantidad Vendida
Ejemplo:

Para un ROI de 40%, Ventas de 200 e Inversiones de $50.000.

0,40 x 50.000
200

Precio =

Precio = $100

Criterio de la Demanda

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

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

Esta estrategia tiene por objetivo lanzar el producto abajo del precio de mercado de
su competencia directa. De esta forma, la empresa ofrece un beneficio inmediato
a los compradores lo que es algo excelente, cuando se trata de empresas nuevas.
En el peor de los casos, la empresa “compra” mercado vendiendo abajo del
ideal para, después de hacerse conocida, poder subir los precios hasta niveles
compatibles con el retorno esperado. Cuando se trata de un nuevo producto,
esta estrategia se denomina de penetracion; cuando se trata de un producto ya
existente, se denomina estrategia de precio bajo.

Precio de Paridad

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

Skimming/Premium

Esta estrategia se basa en un precio mas alto en relacién a los principales
competidores, generalmente respaldado por una innovacion capaz de ser percibida
por los clientes, al punto de saber que es por ese motivo que ellos pagaron mas. Es
una estrategia muy arriesgada para las empresas nuevas. Denominada skimming,
en el caso de la introduccion de un nuevo producto, o precio premium, en el caso
de un producto ya existente. El cuadro a seguir resume las principales opciones
estratégicas cuando se usa el criterio de la demanda.

Atributo Penetracion/ Baja Paridad Skimming/Premium

Posibilidad de obtener economias de
escala (reduccion del costo unitario Muy alta Baja Muy baja
por aumento de produccion).

Creacion de barreras a la entrada de

. Alta Muy baja Baja
nueva competencia.
Cos@o de cambio de proveedor para Muy baja Baja Alto
el cliente.
Asociacién entre precio y calidad. Alta Neutra Muy alta
Respuestgdel mercado avariaciones Alta Baixa Baja
en el precio.
Importanciade que se perciba el pre- Baja Alta Muy baja

cio como justo.
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Criterio de la competencia

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

También existen situaciones en que la importancia del precio en las decisiones de
marketing es muy pequefia. Generalmente, esto ocurre en situaciones de oligopolio, en
las cuales apenas algunas empresas dominan laindustria. En esta situacién, unaempresa
lider en precios comunmente fija un precio para sus productos y las otras empresas la
siguen. El criterio de determinacion del precio se bas en la competencia y resulta en
una equiparacion relativa entre todos los precios de la industria. Consecuentemente,
resta a las empresas competir con base en las estrategias del producto, promocion y
distribucién. Observe, sin embargo, que en general los mercados oligopolizados ofrecen
nichos que pueden ser explorados por pequefias empresas agiles e innovadoras.
La red de cosméticos O BOTICARIO es un buen ejemplo de esto. Actuando en un
mercado altamente oligopolizado, en el cual tres multinacionales siempre dominaron
completamente las ventas de cosméticos, los emprendedores consiguieron visualizar
un nicho para productos con apelo a la “naturaleza”. Apostaron en una comunicacion
orientada al publico joven y terminaron por transformar lo que seria un nicho en un
mercado altamente rentable.

Estrategias mixtas

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

Administracion de precios

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

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

Existen algunos criterios genéricos que pueden ser seguidos por el administrador de
precios. Los principales estan descriptos en el cuadro siguiente:

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

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

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

Promocion

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

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

Investigacion de marketing

Para ayudarlo a comprender mejor sus mercados y su competencia y asistirlo
en la toma de decisiones, existe a la venta una amplia variedad de estudios de
investigacion de mercado. Las investigaciones de mercado lo ayudaran a formular
estrategias mas adecuadas. Ellas permiten que usted haga una comparacién entre
lo que usted y sus competidores estan haciendo. Sin embargo, estos estudios son
caros. Compre sélo las informaciones necesarias y que puedan ser utilizadas.

FINANZAS

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

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

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

Activo _ Pasivo N Patrimonio Neto
(lo que posee) (lo que debe) (lo que fue invertido.)

Siete nociones importantes sobre los instrumentos contables:

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

2) El activo esta compuesto por los recursos existentes en la empresa.
Es la suma de las inversiones en unidades de produccion vy
equipamientos (activo permanente) mas los recursos existentes (caja,
cuentas areciber, existencias) para la operacion de la empresa (activo
circulante). Las obligaciones (pasivo y patrimonio neto) reflejan cémo
se financian los recursos. El pasivo puede ser de corto plazo (pasivo
circulante) o de plazo mas prolongado (exigible a largo plazo).

3) El balance resume la posicion financiera en un determinado momento,
generalmente un afio. En el Desafio SEBRAE, los balances se presentan
trimestralmente.

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

5) Sélo seregistran las transacciones mensurables en dinero. Sisuempresa
tiene, por ejemplo, un problema con las autoridades ambientales,
mientras ese problema no se transforme en una multa, no aparece en
los registros contables.
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6) Cuanto mayor la distribucion de ganancias menor sera la capacidad de
la empresa para invertir sin tener que recurrir a nuevos prestamos.

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

Estados de resultados

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

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

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

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

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

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

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

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

Estado de Flujo de Caja

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

1) ¢Existe entrada de dinero vivo al final de la operacién? Y si existe, ¢es
mayor o menor que la de los periodos anteriores?

2) ¢ El aumento de la generacién de recursos es mayor o menor que el
aumento de los ingresos provenientes de las ventas? ¢ Por qué?

3) ¢Las distribuciones de resultados para los socios estan afectando el
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crecimiento de la empresa? Si lo estan, el crecimiento del negocio estara
siendo afectado y el negocio no estara generando recursos necesarios
para poder financiar su crecimiento futuro.

4) ¢;Cuanto es que la empresa paga de intereses para financiar sus
operaciones? El pago de los intereses puede hasta ser favorable para
reducir el pago de impuestos, pero sélo cuando la inversion permite
aumentar los ingresos.

5) De losrecursos financieros de laempresa, ¢,a cuanto corresponde el capital
propio? A pesar de que no exista una regla uUnica, es mas interesante
utilizar recursos propios o de largo plazo para financiar las inversiones.

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

7) ¢El mercado remunera correctamente las inversiones en produccion
realizada por la empresa, o seria mejor dejar dichos recursos invertidos
en un banco?

La informacion contenida en el flujo de caja de la empresa retrata exactamente
como va la estrategia del negocio y la efectividad de su administracion.

GERENCIA FINANCIERA: RECORDATORIOS FINALES
Politica de distribucion de ganancias

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

Politica de financiamiento de las inversiones y gastos

Por tratarse de un “Sistema Productivo Local” en formacién, se negocié una linea de
crédito especial para las empresas. Las empresas pueden ir al banco (en juegos por
la Internet, o acceder al banco a través del area restringida) y pedir préstamos. Estos
préstamos seran evaluados a partir de las informaciones catastrales, de los recursos
disponibles inversiones financieras de las empresas) y de la buena voluntad del
gerente del banco. La empresa que no consiga obtener recursos junto a los bancos
puede enfrentar serios problemas financieros, y tener que recurrir a préstamos
de corto plazo (hasta 3 meses) con tasas mas altas. Los intereses cobrados en
estos préstamos seran tanto mas altos cuanto mayor sea el tamafo del déficit de
caja de la empresa. Pequefios déficits tendran tasas de interés bajas (inferiores
de 5% al trimestre). Grandes déficits redundaran en tasas de interés crecientes.
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El comportamiento de las tasas, que aumentan de acuerdo con el crecimiento del
déficit, representa el riesgo asociado comunmente a la mala gestion de la caja.

Las empresas con problemas de liquidez sufrirdan una reducciéon en su linea de
crédito y, por ende, podran quedar sin recursos para mantener sus operaciones.

Importante: Endeudamiento superior al patrimonio neto inicial de la empresa podra
implicar en la eliminacién de esa empresa del juego. Esta eliminacion ocurre cuando
los bancos dejan de prestar recursos a la empresa.

Tributacion

La tasa impositiva cobrada es, inicialmente, del 10% pero puede variar aun antes
de comenzar la competicion. En caso de pérdidas, en el momento en que su
empresa genere una ganancia y hasta que se compense esa pérdida plenamente,
su empresa tendra un crédito fiscal. Este crédito sera usado para reducir el valor de
la ganancia sobre la cual se calculara el impuesto. Todos los pagos de impuestos
y aplicaciones de créditos impositivos seran realizados automaticamente por el
programa del DESAFIO SEBRAE.

COSTOS

Anélisis de costos

Otro punto importante en la planificacién financiera de cualquier empresa es
el analisis de los costos. No se necesita ser un contador para saber gerenciar
los costos y prever su impacto sobre el presupuesto de caja de la empresa.
Para entenderlos, basta conocer la naturaleza general de los costos y su
comportamiento en relacidn a las variaciones de los niveles de ventas y de
producciéon. EI conocimiento de los diferentes tipos, clases y origenes de los
costos permite al emprendedor mantener el control sobre su posicion financiera
y, consecuentemente, sobre su presupuesto de caja.

Costos: Clasificacion segun sus Origenes

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

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

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

' Costos inherentes al proceso de produccion pero que no forman parte del mismo
directamente.
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Insumos, componentes y mano de obra (en costos de productos vendidos)
generalmente son variables, y las comisiones de venta (en la parte referente a los
gastos administrativos), por ejemplo, se determinan directamente por el volumen
de venta final.

Un buen ejemplo de la diferencia entre los costos fijos y variables es el tipo de
plan de remuneracion del equipo de ventas que la empresa utiliza. Si es un plan
de salarios fijos, se convierte en un costo fijo ya que los vendedores reciben el
mismo salario cualquiera que sea el volumen vendido. Un plan sélo de comisiones
hace que la compensacion del equipo de ventas sea un costo variable, ya que
solamente varia con la cantidad vendida.

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

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

Costo Medio Unitario (CMe) y Costo Variable Unitario (CVu)

Los costos pueden también medirse en términos unitarios. El costo medio
representa la suma de los costos fijos y variables dividida por la cantidad total
producida:

Costo Fijo Total + Costo Variable Total
Cantidad Producida

CMe =

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

Costo Variable Total

CVu = Cantidad Producida

PRODUCCION

Administracion de las Operaciones

El area de operaciones tiene la funcién de mantener a la empresa produciendo.
Es la responsable por la produccion y, consecuentemente, por la productividad y
calidad, y por el costo del producto final. Las funciones vinculadas a las operaciones
y su contribucién para la efectividad de la organizacién son fundamentales para el
buen desempefio comercial de la empresa.
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Las empresas bien administradas, conscientes de la importancia de la gestion del
proceso productivo, tienen las funciones cubiertas por el area de operaciones, los
elementos clave para la competitividad del negocio.

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

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

Administracion de la capacidad de produccion

Capacidad es la habilidad para generar produccién. En el juego, la capacidad
final de produccion tiene en consideracién un conjunto relativamente amplio de
decisiones, tales como: I+D, entrenamiento, mantenimiento, inversiones en planta
y automacion.

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

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

Los cinco determinantes del analisis de capacidad son: mano de obra, equipos,
insumos, recursos financieros y mantenimiento. Cuanto mejor sea la combinacion
de estos elementos, mejor sera la organizacion de la produccion y, por consiguiente,
mejor la productividad de la empresa. Por ejemplo: el alza de los gastos en
automacion eleva la capacidad de produccién de la empresa y, consecuentemente,
reduce la necesidad de inversiones en la planta (o los potencializa).

Politica de Recursos Humanos

Su empresa es intensiva en mano de obra, motivo por el cual el costo de este rubro
es un factor importante para su desempeno financiero. A pesar de que su empresa
trabaja con mano de obra formal contratada como empleados, la subcontratacién
es algo que debe tomarse en consideracion. Mas que meramente subcontratar
(tercerizar) parte de la mano de obra, una buena alternativa puede ser trabajar
con las cooperativas. Las cooperativas son una modalidad interesante de obtener
la optimizacion de los recursos desembolsados con la mano de obra. Su empresa
ya usa trabajadores de cooperativas en algunos sectores.
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Entrenamiento

La calificaciéon de la mano de obra contribuye a aumentar la productividad, al mismo
tiempo favorece la adopcion de tecnologia por los empleados. La tecnologia es
fundamental para mejorar la capacidad de produccion, principalmente en una
empresa en la cual toda la tecnologia fue desarrollada para su operacion. De esta
forma, las inversiones en tecnologia pueden producir grandes mejorias operativas
para la empresa. Estas mejorias causaran reflejos en los costos de produccion de
la empresa y en su productividad.

Insumos

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

Unafunciénesencialdelagerenciade operaciones justamente consiste enmantener
el suministro adecuado de insumos para la linea de produccién, asegurando que
no faltara la cantidad necesaria para producir lo deseado. Generalmente, este
departamento esta separado de las demas funciones de la empresa, debido a su
importancia vital. No obstante, las necesidades reales de insumos de produccion
de la empresa deben conocerse exactamente. El almacenamiento de insumos asi
como de los productos acabados, tiene un costo para la empresa. En el Desafio
SEBRAE, el costo de almacenaje de los insumos de produccion varia de acuerdo
con la cantidad. El costo de almacenamiento de los productos acabados se define
en base a las unidades de producto acabado, y varia con la inflacién. Vale la
pena recordar que dichos costos pueden sufrir cambios bruscos para mas o para
menos, segun progresa la competicion.

Los insumos de acabado, se suministran por demanda y no sufren costos de
almacenamiento.

INVERSIONES

Crecimiento de la capacidad de produccion

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

En el juego, el costo de la inversién para producir una unidad adicional se
encuentra definido en el menu “Inversiones” (basta, para ello, colocar una unidad
en la decision de expandir la unidad de produccion, mas los costos relativos a los
gastos de instalacion). Como en cualquier otra empresa, cuanto mayor sea su
capacidad de instalarse en un periodo de tiempo determinado, mas caro sera el
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costo de instalacion. La capacidad de produccion puede expandirse mediante el
uso de horas extras, o por turnos adicionales. Los turnos adicionales sélo pueden
ser liberados por el gobierno. Caso se tome esta decision, usted sera informado
de ello por el noticiero.

Para que pueda ampliar su capacidad de produccién sera necesario que en algun
momento usted construya una nueva unidad de produccion. El gobierno esta
plenamente conciente de esto y, es bien probable que continuara apoyando a las
empresas del SPL en su debido momento.

Tecnologia

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

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

PLANEAMIENTO
Preparandose para el futuro

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

Lidiar con problemas inminentes y con problemas que aun van a aparecer forma
parte del dia a dia de los ejecutivos y emprendedores. La mayoria entiende que
la capacidad de prever el futuro es limitada y, por ende, es mejor gerenciar el
presente. Recuerde que, en cualquier mercado, una buena parte de lo que ocurre
esta determinado por el comportamiento de los competidores. Esta caracteristica
del juego hace que sea poco probable predecir cual es el resultado esperado de
un mercado. Consecuentemente, la planificacion de las posibles variaciones de
camino a lo largo del juego, puede ser fundamental para lidiar con la respuesta de
los demas competidores en un determinado momento.
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PLAN DE NEGOCIOS

Por ultimo, aqui ofrecemos algunas sugerencias de como su empresa puede
planear:

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

2) No vea el plan como algo que usted va a implantar en el proximo periodo.
Usted tiene que buscar una justificativa para cada una de sus decisiones
de manera coherente. Sus opciones deben ser el mejor camino entre las
diversas posibilidades que se presentan.

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

4) Los planes deben indicar caminos especificos y no formulaciones
genéricas.

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

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

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

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

9) Evalue los impactos que las acciones de la competencia pueden ejercer
sobre su estrategia.

10) Evalue, en cada ronda, los factores que condujeron al éxito o fracaso de
los demas competidores. El error cometido por los otros puede ser una
buena indicacién de la direccion en la cual debe dirigirse su empresa.

11) Ninguna empresa obtiene éxito acumulando pérdidas.
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NOCIONES BASICAS DE PROPIEDAD INDUSTRIAL

Los bienes inmateriales de una empresa son aquellos que no poseen existencia
fisica, y se basan en el conocimiento. Ejemplos de esta modalidad de activos son
las marcas, patentes, cultivos, derechos de autor, disefio industrial y los secretos

del negocio.

MARCAS

Sin duda alguna, la marca ademas de ser un diferencial de la empresa, es parte de
su patrimonio. Al mismo tiempo en que ser identificada por parte del consumidor
puede proporcionar una ventaja significativa sobre la competencia, su registro
impide que otros puedan usarla indebidamente.

PATENTES

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

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

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

LA IMPORTANCIA DEL DISENO

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

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

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

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

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

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

* Las actividades de disefio comprenden, en general, elegir las materias
primas, definicién de patrones, disefo, desarrollo de las piezas (modelacion),
desarrollo de piezas piloto y lanzamiento.

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

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

Las preocupaciones con el diseno, todavia incipientes, comenzaron a adquirir
mayor énfasis a partir de la competencia en mercados internacionales. La efectiva
ampliacion enfrenta, sin embargo, varios obstaculos entre los cuales se destacan:
(i) la falta de escuelas orientadas al sector; (ii) la deficiencia de la infraestructura
laboratorial de apoyo al sector; (iii) la baja escolaridad de la mano de obra empleada;
(iv) los insuficientes sistemas de entrenamiento de las empresas.

Las empresas, que tienen una estructura de disefio propia, ademas de recurrir
a viajes al exterior, buscan publicaciones especializadas y consultorias para
descubrir las nuevas tendencias y lanzamientos.

El producto final debe tener personalidad e identidad nacional definida dentro de
una tendencia universal. Como dijo un autor no identificado “la busqueda de lo
bello es incesante, el buen gusto es internacional y el mal gusto es personal’.
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CERTIFICADOS

Al finalizar cada etapa del juego, en el caso de que termine su participacién en
el DESAFIO, usted podra emitir un certificado de participacion. El mismo se
encuentra disponible en el area restringida junto con la evaluaciéon de desempefio
de la empresa (estard disponible unicamente para los equipos que lleguen a
finalizar cada etapa). Cada ronda equivale a 04 horas de trabajo y constara en el
certificado del Desafio.

Informaciones Generales




PALABRAS FINALES

Hay momentos en la vida en que nuevos caminos aparecen como pop ups que
emergen cuando abrimos una pagina (sitio). Buscamos algo, pensamos saber
exactamente lo que es, y de repente, “salta a nuestros o0jos” algo que nos
llama la atencién. A pesar de los bloqueadores, algunos pasan, y si despiertan
nuestro interés o curiosidad, damos clic, y entonces se abre una nueva fuente de
informaciones, caminos y posibilidades.

Los suefios son una especie de pop ups. Quien suefia puede desplazarse por
nuevos senderos que jamas aparecerian si hubiésemos seguido a la “pagina
principal”’. ElI Desafio SEBRAE pretende desactivar el bloqueador de pop ups,
y aunque, aparentemente éstos no le llamen su atencion, usted puede y debe
escoger cuales abrir. Algunos pueden asustarnos inicialmente, pero, si hay alguna
caracteristica comun en todos los emprendedores ademas de sonar, es la de
asumir riesgos.

Por lo tanto, si cabe una sugerencia, le propongo que siga los caminos abiertos por
sus dudas. Y, a partir de esa experiencia, intente aprender lo maximo posible sobre
como actuar de forma emprendedora. Procure siempre el éxito, pero cuidado: no
se debe dar clic en cualquier pop up. Como dice el compositor:

Viviendo y aprendiendo a jugar
No siempre se gana

No siempre se pierde

Pero, se aprende a jugar

Aprendendo a jogar (G. Arantes)

Y no se preocupe si no obtiene todo el éxito esperado en su primer sueno de vencer
el Desafio SEBRAE. Existe una maxima repetida por todas las empresas que no
alcanzan el primer lugar: “jSi hubiera una ronda mas, habriamos ganado!”

Nuestra experiencia nos muestra que, quien consigue decir esto al final del juego,
es porque supo sofar.

iExitos!

Prof. Armando Leite
y el Equipo del Desafio Sebrae
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