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Resumen ejecutivo 

 

MACANDEL es un emprendimiento que se lanza al mercado de juguetes ecológicos, 

apuntando a la educación en energías renovables. Su primer producto, actualmente en 

diseño del prototipo, será un auto con piezas intercambiables que permitirá la 

experimentación y customización por parte del cliente. 

 

Este proyecto comienza a partir del análisis del mercado y la detección de una 

oportunidad. Se han evaluado varios puntos de vista distintos para tener una mirada 

sistémica: 

 composición del mercado y la industria  

 aspectos cualitativos de la demanda y la oferta a partir de distintas fuentes  

 tendencias 

 productos similares en el mercado local  

 comprensión de cómo compiten otros países con los productos importados de 

China (ventajas replicables en el país) 

  

A partir de dicho estudio, se explica por qué se presume que este auto ecológico puede 

ser un éxito comercial. Posteriormente, se verifica la viabilidad del proyecto y se 

establecen las acciones necesarias para llevarlo a cabo, considerando las ventajas 

competitivas que se deben desarrollar y la escasez de recursos con los que se cuenta en 

el punto de partida. 
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1. Introducción  
 

En un mundo que evoluciona permanentemente, uno de los cambios más radicales de 

este momento es la incorporación, lenta pero segura, de las energías renovables en 

nuestras vidas. Es un cambio que lleva tiempo, esfuerzo y compromiso (hasta ahora 

dispar) de todos los habitantes de este planeta para contrarrestar el cambio climático que 

causa estragos en todo el mundo y cuyos efectos tienden a incrementarse. Es un camino 

complejo, donde las distintas urgencias y posibilidades muchas veces entran en 

conflicto cuando se tiene que establecer las prioridades y políticas a seguir. 

 

No obstante, todo cambio encierra una oportunidad. En este marco surge MACANDEL, 

que viene a contribuir en la educación de las nuevas generaciones desde el lado del 

juego y la experimentación con energías limpias, con el objetivo de que este 

acercamiento a los más jóvenes derive en el mediano plazo en nuevas ideas que aceleren 

ese camino de transformación de la matriz energética. 

 

“MACANDEL tiene como finalidad contribuir de manera sustentable a la difusión del 

uso de energías limpias y cuidado del medio ambiente” 

 

Este plan de negocios comienza por una reseña del sector juguetero en la Argentina y el 

mundo. Luego, a partir de la descripción de la oportunidad detectada, se introduce a 

MACANDEL como un nuevo participante en el mercado de juguetes, con un 

posicionamiento claro para explotar dicha oportunidad. El primer juguete a lanzar al 

mercado será un auto de piezas intercambiables, con motor eléctrico y energía solar. 

 

De acuerdo al esquema lean startup1, también descripto en estas páginas, se desarrolló 

una hoja de ruta para los primeros 3 años del proyecto, las alternativas para la 

escalabilidad posterior, el análisis económico y de los principales riesgos y 

sensibilidades. 

 

Es un desafío interesante, que además de los números alentadores que presenta el 

proyecto, encierra la gran satisfacción de saber que se está contribuyendo a que todos 

podamos vivir en un mundo mejor. 

                                                 
1 Blank, S. (2013) 
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2.1.2. Tamaño del mercado en Argentina 

En Argentina, la población3 menor a 14 años es de aproximadamente 10,2 millones de 

niños y se venden juguetes por 300 MUSD/año; el 70% de dichas ventas se concentra 

en 3 fechas clave: Navidad, Reyes y Día del Niño. La proporción de productos 

nacionales vs importados es aproximadamente 50-50%, aunque varía según el tipo de 

juguete. A lo largo del tiempo, dicha proporción ha ido cambiando según los ciclos 

económicos del país (competitividad local, apertura al sector externo, etc.) 

Del total de juguetes que se importan para vender en el mercado local, el 7,4% podría 

denominarse como “tecnológico” (por ejemplo, juguetes con motor); representa unos 

8,8 MUSD/año y es uno de los segmentos de mayor crecimiento. 

2.1.3. Situación actual y perspectivas a mediano plazo 

Juguetes importados 

En el primer semestre de 2016, a pesar de ser un año recesivo y posterior a una fuerte 

devaluación, las importaciones totales de juguetes se incrementaron un 25% respecto 

del mismo período de 20154.  

Si se considera los juguetes 

“tecnológicos” solamente, el 

crecimiento es mayor (llegando a 

un 37% en el rubro “juguetes con 

motor eléctrico”), lo que indica que 

hay un déficit en la industria local 

para abastecer la demanda 

creciente de este tipo de productos. 

 

 

                                                 
3 INDEC. Censo Nacional de Población, Hogares y Viviendas 2010 
4 Cámara Argentina de la Industria del Juguete, Revista Juguetes,  septiembre 2016 
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Resultados del Día del Niño 2016 

Varios factores indican que el sector juguetero tiene buenas perspectivas para los 

próximos años. Según el portal Infojuguetes5, para el Día del Niño 2016 (celebrado el 

21 de agosto):  

• Las ventas aumentaron 2,5% en relación a 2015. El ticket promedio fue de $250, 

aunque con el programa Ahora 12 (12 cuotas sin interés con tarjeta de crédito) 

subió a $1.400. El Gobierno amplió recientemente el programa, lanzando Ahora 

18 (18 cuotas sin interés con tarjeta de crédito) para estimular las ventas. 

• Hubo un mayor control de la Dirección General de Aduanas respecto de años 

anteriores para incautar mercadería de procedencia dudosa, reduciendo 

significativamente la oferta ambulante. 

• Según un acuerdo entre la CAIJ (Cámara Argentina de la Industria del Juguete) 

y ASU (Asociación de Supermercados Unidos), el 50% de los juguetes ofrecidos 

deben ser argentinos, y los supermercados se comprometen a no importar 

productos que se fabrican en el país. 

 

Perspectivas económicas 

Si bien la economía está tardando más de lo previsto en recuperarse, se espera un 

crecimiento para los próximos años, junto con una inflación a la baja y recuperación del 

poder adquisitivo6. Asimismo, las correcciones que se están dando en los precios 

relativos a nivel macroeconómico, en particular con la flotación libre del tipo de cambio 

(que estuvo prácticamente fijo hasta fin de 2015), hacen prever una mayor 

competitividad de la industria local a mediano plazo. 

 

                                                 
5 Infojuguetes, 2016.  

http://infojuguetes.com.ar/por-el-dia-del-nino-las-ventas-de-juguetes-argentinos-crecieron-25/ 
6 OECD. “Argentina – Economic forecast summary (November 2016)” 
http://www.oecd.org/eco/outlook/economic-forecast-summary-argentina-oecd-economic-outlook-
november-2016.pdf 
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Consumo en la Ciudad de Buenos Aires 

 

En la Ciudad de Buenos 

Aires7, la venta en jugueterías 

fue el único rubro que varió 

positivamente en 2016 con 

respecto a 2015. Esto refuerza la 

idea de que el sector se ha 

mantenido firme en un contexto 

de crisis. 

 

2.1.4. Tendencias en hábitos de consumo 

Es importante diferenciar entre los usuarios de los juguetes (niños) y quienes los 

compran (adultos), ya que cada uno de estos grupos tiene distintas necesidades y ambos 

deben ser satisfechos si se quiere tener éxito en la propuesta de valor. Las necesidades 

de cada grupo van evolucionando año a año. 

“El mercado se vuelve, cada vez, más complejo y las tendencias dominantes son 

antagónicas. Por un lado, la tecnología dio paso a una sofisticación tal que llega a 

                                                 
7 Dirección General de Estadísticas y Censos. “Indicadores de evolución de ventas basados en 
información fiscal. Resultados del 4to trimestre de 2016”. 6 de marzo de 2017 
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imitar en extremo a la conducta humana. Por el otro, se ve un regreso a las licencias 

retro.”8 

Se consultaron diversas fuentes para entender aspectos cualitativos de lo que sucede 

actualmente con los niños y el juego. A continuación se resumen los puntos más 

relevantes, que serán tenidos en cuenta más adelante al momento de crear la propuesta 

de valor. 

 

Sobre los gustos según las edades – (Pintos, 2012) 

“Un estudio internacional de la consultora PAC Research & Education revela que el 

juguete es el rey entre los niños hasta 7, edad a partir de la que migra hacia la 

electrónica (53 por ciento) y al juego físico, con los deportes (25 por ciento). El estudio 

agrega que la marca es decisiva en la compra. A partir de los 5, los niños deciden qué 

juguetes y marcas quieren. El 48 por ciento selecciona el juguete en función de su 

brand y la mayoría (43 por ciento) lo relaciona con un producto mejor. Según el 

informe, las marcas de juguetes se asocian a vivencias concretas y a un mundo de 

experiencias.” 

 

Sobre los juguetes de moda o favoritos – (ToyAssociation.org)9 

• Los juegos “STEAM” (Science, Technology, Engineering, Arts and Math) son 

de los más vendidos en el Mercado. Son muy valorados por padres y educadores 

porque ayudan a los niños en el colegio, al favorecer el desarrollo de habilidades 

espaciales, de razonamiento, pensamiento crítico y resolución de problemas. 

Incentivan a los niños a explorar, experimentar, diseñar y descubrir mientras se 

divierten. 

• Entre los padres de los millennials, una gran cantidad se ha vuelto nostálgica 

respecto de los tipos de juguetes que utilizaban en su infancia (más 

tradicionales) y desea compartirlos con sus hijos. Muchos juegos, si bien 

incorporan tecnología, promueven la socialización, la interacción cara a cara y la 

unión familiar. 

 

 

                                                 
8 Pintos, María Elena. “Cómo cambió el mercado de los juguetes”, Revista Apertura, diciembre 2012 
9ToyAssociation.org, “Key Trends 2016”, (2016) 

http://www.toyassociation.org/TIA/Industry_Facts/trends/IndustryFacts/Trends/Trends.aspx#.V7dCaWf2alY 
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Sobre la relación entre los niños y el juego – (Blogthinkbig.com de Telefónica)10: 

1. “Los niños tienen muy poco tiempo para jugar: En general, los niños están 

sobrecargados de actividades durante la semana. Los fines de semana, la mayoría 

prefiere hacer alguna actividad al aire libre. 

2.  Los niños no tienen juguetes favoritos, tienen actividades favoritas: un juguete 

favorito les dura entre una y dos semanas, luego ellos pierden el interés y se 

focalizan en otro. 

3.  Los niños no juegan con un juguete; participan de una historia: Los juguetes 

que resultan más atractivos a los niños son aquellos que les permiten “jugar 

dentro del marco de la historia”. Por ejemplo, un niño no juega con un coche de 

“Cars” o una niña no juega con una muñeca “Barbie”: ellos juegan dentro de los 

universos que Disney o Mattel han creado con sus películas. 

4. Los padres desean recordar los momentos divertidos del juego: Los padres 

buscan capturar los momentos divertidos de los hijos para luego poder recordarlos 

(momentos que no son muchos durante la semana).  El recuerdo del ‘momento 

divertido’ refuerza en los padres el vínculo con sus hijos.”  

El mercado evoluciona constantemente; las innovaciones tecnológicas reemplazan a los 

juguetes clásicos, y en muchos casos los mismos juguetes las van incorporando. 

También los hábitos de consumo cambian; por ejemplo, las mayores compras en sitios 

de Internet no necesariamente especializados en juguetes como Amazon o 

Mercadolibre; las redes sociales, etc. En 2015, el comercio electrónico se incrementó11 

en 71% respecto de 2014. 

 

2.1.5. Auge del tema ambiental y las energías renovables 

Conciencia de la gente por el cuidado del medio ambiente 

Según una encuesta12 realizada en CABA y GBA por la Universidad Tres de Febrero y 

publicada por el Diario La Nación en abril de 2016, el 86% de los encuestados dijo estar 

"bastante" o "muy preocupado" por el cuidado del medioambiente (Anexo 1). 

                                                 
10 Dominguez, Luis, “Aprendiendo a innovar: el juguete del futuro (II)”, Telefónica Digital, (2013) 
11 Revista Juguetes (2016) 
12 Diario La Nación, “El 86% de la población se preocupa por el cuidado del medio ambiente” (2016) 

http://www.lanacion.com.ar/1891864-el-86-de-la-poblacion-se-preocupa-por-el-cuidado-del-medio-

ambiente 
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Para el 61% de los entrevistados los 

responsables de la contaminación del 

ecosistema "somos todos". No 

obstante, sólo el 48% estaría dispuesto 

a "pagar precios más altos por 

productos que no contaminen". 
 

 

Energías renovables 

En el mundo, las energías renovables vienen ganando mayor participación, debido a los 

compromisos asumidos por diferentes sectores (países, empresas, ONGs) para enfrentar 

el cambio climático y a la sensible baja de costos para la implementación de dichas 

fuentes de energía. Se espera que esta tendencia continúe los próximos años.  

 

Según figura en el BP Statistical Review of World Energy June 201613, las energías 

renovables crecen sostenidamente en todo el mundo desde hace más de una década y 

vienen ganando impulso en los últimos años: 

 
Fuente: BP Statistical Review of World Energy June 2016 

 

                                                 
13 BP Statistical Review of World Energy June 2016 
https://www.bp.com/content/dam/bp/pdf/energy-economics/statistical-review-2016/bp-statistical-review-
of-world-energy-2016-full-report.pdf 
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Asimismo, el Poder Ejecutivo Nacional, mediante el Decreto 9/2017, declaró al año 

2017 como “Año de las Energías Renovables” para impulsar su utilización. Según el 

art.3 de dicho decreto: “El Poder Ejecutivo auspiciará actividades, seminarios, 

conferencias y programas educativos que contribuyan a la difusión en el país de 

diferentes aspectos relativos al desarrollo y uso de las energías renovables.” (Anexo 2) 

 

2.1.6. Conclusiones 

A partir de lo anterior puede resumirse que existe en el país un mercado interesante para 

los juguetes tecnológicos que está siendo servido en gran medida por productos 

importados. Y si bien la economía está en un proceso de mayor apertura a las 

importaciones, hay varios sectores que hacen esfuerzos para proteger la industria local, 

que es intensiva en mano de obra y valor agregado, a través de acuerdos que mejoran el 

mix de la oferta nacional en los puntos de venta, combatiendo la mercadería ilegal o 

impulsando las exportaciones. Las cuotas con tarjeta de crédito incentivan el aumento 

del ticket promedio de compra. 

 

El sector ha demostrado fuerza aún en un año adverso; las ventas por el Día del Niño 

crecieron 2,5%, aún a pesar de que el PBI se contrajo 2,3% contra 201514. Las 

perspectivas para la economía son alentadoras. 

 

También se nota un fuerte interés del público por el cuidado del medio ambiente (86%), 

que se traduce en que la mitad de la gente podría pagar un precio más alto por productos 

que no contaminen, y especial impulso de varios sectores (entre los que se encuentra el 

Gobierno argentino) con compromisos específicos para la difusión y crecimiento de las 

energías renovables.  

 

Por todo ello, es posible inferir que existiría una oportunidad en ofrecer productos con 

tecnología y al mismo tiempo foco en lo ecológico (para ser coherentes hacia el público, 

el producto en sí mismo no debería incluir elementos contaminantes). Los productos 

deben ser competitivos con el exterior para sostenerse en el tiempo, teniendo en cuenta 

que en los países más desarrollados se moldean hábitos de consumo y aparecen 

                                                 
14 Télam. “El Producto Bruto Interno retrocedió 2,3% durante el 2016” (21 de marzo de 2017). 
http://www.telam.com.ar/notas/201703/183147-indec-pbi-2016.html 
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de los productos son cada vez más cortos. El hecho de que haya tanta oferta hace que la 

demanda también sea muy sensible al precio, por lo que la mejor forma de escaparle a la 

guerra de precios es mediante la innovación permanente y un buen posicionamiento en 

la mente de los consumidores.  

 

Desde el punto de vista estratégico, la industria del juguete es muy beneficiosa para un 

país, ya que no sólo emplea a una gran cantidad de personas, sino que además ayuda a 

desarrollar otros sectores y tiene buenos márgenes para productos innovadores. Japón15 

es un caso interesante, donde muchas empresas trasladaron sus plantas luego de la 

Segunda Guerra Mundial en busca de mano de obra barata; con los años, y a fuerza de 

innovación constante y mayor calidad, logró salir adelante para posicionarse como líder. 

 

En América Latina, sólo Argentina y Brasil lograron conservar una industria local de 

juguetes relevante, aún a pesar de haber atravesado numerosas crisis, que redujeron 

sensiblemente el número de empresas existentes. En Argentina, por ejemplo, se estima 

que a fines de 2001 quedaban sólo 60 fabricantes de los 240 que había una década atrás. 

 

2.2.2.  Grandes players a nivel global  

En un rubro tan globalizado, es importante entender quiénes son los principales 

jugadores y qué rol ocupan. A lo largo de los años, los países desarrollan ciertas 

ventajas competitivas o características que los diferencian, que se acentúan con el 

tiempo. Es así como en la cadena de valor del juguete se ve lo siguiente: 

 

Marcadores de tendencia: Por su poder adquisitivo, EE.UU., Unión Europea y Japón16 

son los grandes consumidores. Esto los ubica al final de la cadena de valor (son el punto 

de contacto con el cliente), y al mismo tiempo al principio de la misma (ya que 

participan activamente del diseño). Puede agregarse que: 

• Son sede de las principales empresas multinacionales (muchas tienen fábricas en 

China): Hasbro, Mattel (EE.UU); Lego (Dinamarca); Playmobil (Alemania); 

Smoby (Francia); Chicco (Italia); Bandai, Tomy (Japón) 

                                                 
15 “La industria del Juguete en la Argentina”, Centro de Estudios para la Producción (2009) 
16 Delucci, D. 2014 “El Diseño y su incidencia en la industria del juguete argentino”  
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• Tienen una fuerte industria del entretenimiento y medios de comunicación, que 

posibilita sinergias con el mundo de los juguetes y permite hacer marketing a 

escala global. 

• Al ser dueños de las licencias de personajes famosos y dibujos animados, 

definen el diseño y desarrollo de nuevos productos; los juguetes que replican a 

estos personajes suelen ser de los más populares, logrando un precio (y margen) 

superior al de los juguetes indiferenciados. Además cobran royalties por dichas 

licencias, aunque el producto se fabrique en otro lado. 

 

Productores por diferenciación: debido a que están “cerca del desarrollo de los 

productos” y “cerca del cliente”, EE.UU., Unión Europea y Japón también cuentan con 

ventajas relativas para la producción. Esto se da especialmente cuando el flete tiene gran 

incidencia en el costo, cuando el servicio posventa es importante para el producto, o 

cuando los lotes son pequeños o variados. En Europa, por ejemplo, hay países que son 

especialistas en fabricar “cierto tipo de juguetes”17: Francia (madera), Polonia (plástico), 

Irlanda (juegos de mesa).  

 

Productores de bajo costo: China y sudeste asiático (Malasia, Tailandia, etc) en 

especial cuando se trata de grandes escalas y/o mano de obra intensiva. 

Las fábricas de juguetes en China están creciendo, por varios motivos: 

• Empresas multinacionales adoptan estrategias globales para producción y ventas 

a gran escala, mudando a China parte de su producción, y así abastecer al mundo 

con mayor volumen y menores costos 

• El mercado chino está creciendo (por mayor poder adquisitivo, aun cuando la 

población de niños se reduce drásticamente y a su vez los niños abandonan los 

juguetes a edad más temprana) 

 

Logística: Muchas empresas de logística han establecido 

sedes en Hong Kong (ej Yusen, CEVA, Kerry); por 

cuestiones geográficas, históricas y culturales, es un nexo 

entre China y el resto del mundo. 

 

                                                 
17 ECSIP (2013) 
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Cadena de valor del juguete: 

 

 

2.2.3.  La industria del juguete en Argentina 

En Argentina hay unos 200 fabricantes de juguetes, el 90% ubicados en CABA y GBA. 

Son todas PyMEs (no hay empresas grandes) y se distribuyen de la siguiente manera18: 

50% micro, 32% pequeñas, 18% medianas. Se estima que producen aproximadamente 

la mitad de los juguetes que se utilizan en el país. Se destacan Ruibal, Rasti, New 

Yetem, Rondi, Duravit, Ditoys, Intek, Caffaro, Rotoys, Wabro, entre otras. 

 

Comercio exterior 

La balanza comercial es netamente deficitaria; de lo que se produce, sólo se exporta una 

mínima parte, mientras que las importaciones representan aproximadamente la mitad de 

los juguetes que se venden localmente. Si se amplía el universo de lo que se considera 

“juguetes” para incluir cotillón, artículos deportivos, videojuegos, etc., el desbalance es 

aún mayor. 

“Otros” incluye: artículos deportivos, cotillón, videojuegos, etc. 

 

  

                                                 
18 CEP (2009) 
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2.2.4.  Industria local – aspectos cualitativos de diseño e innovación 

A continuación se resumen algunas ideas del trabajo “El Diseño y su incidencia en la 

industria del juguete argentino” (Delucci, Dolores. 2014) que describen al sector en 

Argentina desde el punto de vista cualitativo: 

“Dentro del sector existe una tendencia general y sostenida en el tiempo, respecto a la 

utilización del modelo de copia para el desarrollo de productos (…) En un principio, 

copiar implicaba la reproducción fiel de la pieza (…) Con la llegada de la 

automatización, se requiere (…) su rediseño y adaptación a las necesidades y recursos 

con que cada empresa cuenta. Por lo tanto, en la actualidad, la copia requiere en cierta 

medida capacidades de interpretación, traducción y adaptación propias del diseño. Es 

por esto, que suelen ser los matriceros en muchos casos quienes llevan adelante el 

proceso de diseño de las piezas”20 

 

La innovación suele centrarse en temas comerciales, de marketing o de producto, y no 

tanto en el desarrollo de nueva tecnología. Algunas estrategias de diferenciación pueden 

incluir: desarrollo de marcas, renovación del packaging, incorporación de tecnología 

existente, compra de licencias de personajes famosos, etc.  

 

El Diseño como componente diferenciador 

Más allá del modelo histórico de “copia y adaptación”, en los últimos años y 

particularmente luego de la crisis de 2001, ha habido un boom de empresas locales que 

buscan la diferenciación a través del diseño de productos propios. Los productos 

“pensados localmente” van ganando espacios en jugueterías, e incluso hay canales que 

se han creado o han crecido en pocos años a partir de un posicionamiento diferenciador 

respecto de los canales tradicionales. Las empresas que emprenden este camino de 

manera consistente van forjando ventajas competitivas propias de mediano y largo 

plazo, que se traduce en el tiempo en un mayor dinamismo frente a los cambios del 

entorno. 

 

Caracterización de empresas locales 

Lo que sigue es una breve caracterización de las empresas que componen el sector, en 

función de sus capacidades productivas y de diseño: 

                                                 
20 Delucci, D. (2014) 
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b. Trencity: con un fuerte mensaje ecológico, explota la creación de una 

historia y personajes propios; está orientado a diseñar y construir, pero 

sin la utilización de mucha tecnología. Apunta a niños más pequeños. 

 

 

c. Amazon, Ali-Baba, e-Bay, etc.: en este caso, no se trata de un fabricante 

en particular, sino de un medio que abre las puertas a la oferta mundial, 

que es prácticamente ilimitada; permanentemente aparecen productos 

nuevos. Es un medio ideal para quienes buscan innovación, variedad, 

precio, etc. Como desventaja puede mencionarse la falta de presencia 

física en el mercado local; es decir, la persona pierde la posibilidad de 

ver y tocar el producto in situ, además de tener que esperar el envío.  

 

Juguetes genéricos (“commodities”) vs juguetes diferenciados 

La mejor manera de acotar el universo de productos sustitutos de MACANDEL es 

mediante un posicionamiento claro y construcción de una marca que lo saque de la 

categoría de “juguetes genéricos”. Si la comunicación falla, MACANDEL se convierte 

en un commodity, para quien los juguetes sustitutos son infinitos. Es importante que la 

propuesta sea diferenciada y atractiva, a fin de reducir el mundo de opciones 

alternativas para el cliente. 
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2.2.6. Análisis de fuerzas competitivas21 

 

A partir del análisis del entorno competitivo 

(no restringido al segmento “eco-friendly”, 

sino abarcando todo tipo de juguetes en el 

mercado), se observa que las mayores 

dificultades surgen de la ilimitada oferta que 

hay para este tipo de productos; es decir, de 

los competidores, ya sean actuales o nuevos, 

directos o indirectos (sustitutos).  

 

 

i) Competidores actuales 

Entre los competidores actuales más fuertes se encuentran empresas como Hasbro o 

Mattel, líderes mundiales con una amplia variedad de productos y gran presencia en el 

mercado local. Ambas empresas tienen planes de expansión22 en el país para los 

próximos años (ver Anexo 3). De las empresas locales pueden mencionarse Ruibal, 

Rasti, New Yetem, Rondi, Duravit, Ditoys, Intek, Caffaro, Rotoys y Wabro.  

 

ii) Nuevos competidores 

                                                 
21 Porter, M. (1980) 
22 Kantor, Damián, “Los planes de Hasbro y Mattel sacuden al mundo del juguete”, Diario Clarín, 2016 
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El mundo emprendedor local está en una etapa de pleno desarrollo; es esperable que 

otros emprendedores lancen nuevas propuestas en los próximos años, fabricando 

localmente o importando del exterior. Sitios de internet como Amazon o Ali-Express 

amplían la oferta día a día con productos de todo el mundo. 

La aparición de nuevos competidores es inevitable, especialmente si hay un boom en la 

demanda de propuestas similares. Contra ello, es fundamental la construcción de una 

marca que esté asociada a productos de alta calidad, ya que la marca en sí misma es un 

driver importante para la selección de un producto.  

 

iii) Competidores spot.  

Dado que la mayor parte de las compras (aproximadamente el 70%) se realiza en fechas 

muy puntuales, es muy posible que competidores actuales o nuevos lancen para esas 

fechas promociones especiales, o apliquen estrategias sorpresivas con el fin de captar 

ventas con una publicidad focalizada en un período relativamente corto de tiempo. Las 

fechas conocidas como “Black Friday”, “Cyber Monday”, etc, donde gran cantidad de 

empresas lanzan descuentos simultáneos para las compras online, es un ejemplo de ello. 

Lo mismo sucede con descuentos de los bancos o pagos en cuotas con tarjeta de crédito 

enfocados en una fecha en particular. 

 

iv) Sustitutos 

• Videojuegos.  

Los videojuegos ganan cada vez mayor participación con respecto a los juegos 

tradicionales, en especial a medida que los niños crecen. Según datos 

históricos23, parece haber un límite para esta tendencia de sustitución en 

alrededor del 50% (ver EE.UU. y Europa en el gráfico), aunque no hay manera 

de asegurar si ese límite se romperá o no en el futuro. 

 

                                                 
23 ECSIP (2013) 
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En el gráfico se verifica además cómo las tendencias son adoptadas primero en 

los países desarrollados (EE.UU., Europa) y más lentamente en el resto del 

mundo (en este caso China, en el otro extremo). 

 

Vale la pena destacar que entre los adultos hay nichos que también utilizan 

videojuegos (a veces desde apps en celulares, como el “Candy Crush”), como 

modo de “despejarse” de su rutina, o incluso de competir entre ellos por medio 

de las redes sociales; otras veces, funcionan como punto de encuentro entre 

padres e hijos.  

 

Otras aplicaciones como “Pokemón Go” combinan el mundo virtual y real, lo 

que se conoce como “realidad aumentada”, y son propuestas que de un día para 

el otro irrumpen en el mercado con gran popularidad. 

 

• Artículos deportivos 

Al analizar a la competencia en sentido amplio (es decir, incluyendo cualquier 

otra actividad recreativa que atraiga a los niños) no pueden soslayarse los 

deportes en general, que empiezan a tener mayor participación en la vida del 
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niño a partir de los 7 años. Cualquier artículo como una pelota, una raqueta, una 

tabla de surf o un par de botines, podría ser considerado un producto 

“competidor” en lo que se refiere a regalos que se le hacen a un niño. 

 

v) Clientes 

Siendo un producto que se compra individualmente, no hay “grandes compradores con 

alto poder de negociación”, aunque cuando se analiza la cadena en su conjunto, el poder 

de negociación podría estar en los grandes retailers, como cadenas de jugueterías o 

supermercados (no se debe olvidar que son los dueños de los “espacios” donde se vende 

el producto). La mejor manera de hacer frente a esto es estar lo más cerca posible del 

cliente, a través de múltiples canales de venta y contacto directo con el mismo. 

 

vi) Proveedores 

Desde el lado de los proveedores, no se observan dificultades relevantes. Se tendrá en 

cuenta, durante la etapa de diseño de los productos, la utilización de materiales que sean 

de fácil aprovisionamiento, bajo costo y buena calidad (teniendo en cuenta los requisitos 

de certificación de los juguetes que se venden en el mercado). Se prestará especial 

atención al cumplimiento de los tiempos de entrega pactados. 

 

2.2.7. Estrategia y posicionamiento para MACANDEL 

Como se mencionó anteriormente, la marca de un juguete es importante porque se 

asocia con un producto de mayor calidad; esto vale tanto para los niños como para los 

padres, que buscan productos seguros para sus hijos.  

La marca MACANDEL tendrá un enfoque distinto al de los competidores, aunque 

comparta algún aspecto con cada uno de ellos. El esquema a continuación describe el 

posicionamiento que se quiere buscar, ejemplificando cada atributo con algún 

competidor exitoso en explotarlo.  
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En la combinación de estos atributos, 

es donde se presume que puede haber 

un posicionamiento exitoso y 

diferente al resto. 

 

 

2.2.8. Análisis FODA 

Ambiente: 

• OPORTUNIDADES (+++):  

 Potencial de crecimiento en el segmento de juguetes tecnológicos y 

sustentables,  

 Perspectivas de mejora en la economía,  

 Apoyo a emprendedores y PyMEs. 

• AMENAZAS (-):  

 Fuerte competencia (actual y potencial) 

Empresa: 

• FORTALEZAS (+):  

 Flexibilidad,  

 Estructura pequeña,  

 Foco 

• DEBILIDADES (--):  

 Comienzo desde cero; sin una marca en el mercado ni experiencia en el 

rubro,  

 Necesidad de desarrollar ventajas competitivas (especialmente en 

diseño), canales de venta y proveedores 
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ii) Ampliación de la oferta (etapa posterior) 

Con el producto en el mercado y un segmento de clientes satisfechos con la marca, se 

procurará incrementar la penetración, por ejemplo mediante la venta de accesorios para 

el mismo o productos similares: 

Matriz FODA Matriz Ansoff Matriz BCG 

 

 

Más adelante, con una propuesta bien lograda y un mercado fiel a la marca, la siguiente 

etapa podrá ser el desarrollo de nuevos mercados (ej. exportando), o bien volviendo al 

punto (i) con algún producto nuevo que no canibalice al actual (ej. algún juguete 

pensado para niñas). Lo más probable es que ambas opciones se vayan dando 

simultáneamente a medida que la empresa crezca. 
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3. Modelo de Negocio 
 

Con el fin de acelerar el proceso inicial y reducir los costos de aprendizaje, se utilizará 

un enfoque lean startup25 para comenzar el proyecto. Este enfoque prioriza la 

“flexibilidad para corregir” por sobre una exhaustiva planificación inicial, de modo tal 

de “ir acercándose” a un modelo de negocio exitoso a partir de sucesivas iteraciones, 

entendiendo que el emprendedor va aprendiendo de sus errores a medida que avanza en 

la implementación.  

El modelo de negocios se desarrollará a partir del sistema Canvas26 (o “Business Model 

Generation”) que se detalla a continuación. Tratándose de un startup, algunos de estos 

puntos irán evolucionando con el tiempo a medida que la empresa avanza, 

diferenciando la estrategia de entrada (implementación) de la estrategia de crecimiento 

posterior27 

 

3.1.  Clientes Objetivo 

Según el Censo 2010 realizado por el INDEC, de los 10.222.317 niños de entre 0-14 

años que hay en el país, 2.960.289 viven en CABA y GBA28. Analizando 

geográficamente qué zonas tienen un mayor poder adquisitivo de manera tal que puedan 

ser interesantes como mercado objetivo para la venta de juguetes, se observa que en la 
                                                 
25 Blank, S. (2013) 
26 Osterwalder, A. (2010) 
27 Zacharakis, A. “Understanding your Business Model and Developing your Strategy” 
28 INDEC. Censo Nacional de Población, Hogares y Viviendas 2010 
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Del análisis puede concluirse que existe un mercado potencial de 460.000 niños/as, de 

poder adquisitivo medio-alto (que representa casi el 10% de los niños de dicho 

segmento del país) concentrado geográficamente en una zona relativamente pequeña, 

como es la zona centro y norte de CABA y GBA.   

 

Segmentación 

 

No se consideró el crecimiento de la población en el período 2010-2016; según el 

Departamento de Asuntos Económicos y Sociales de las Naciones Unidas29, la 

población a fin de 2016 se estima en el orden de los 44 millones de habitantes (un 10% 

mayor que en 2010). 

 

                                                 
29 Countrymeters (2016)  
http://countrymeters.info/es/Argentina (consultada el 20 de enero de 2017) 
 

Jurisdicción Población total
Población de 

0-14 años
% Hogares con 
computadora

 Mercado 
potencial (*) 

Tigre, Buenos Aires 376.381 103.334 52,2%                      53.940 
San Fernando, Buenos Aires 163.240 38.563 53,4%                      20.593 
General San Martín, Buenos Aires 414.196 90.555 52,5%                      47.541 
San Isidro, Buenos Aires 292.878 58.026 69,2%                      40.154 
Vicente López, Buenos Aires 269.420 45.343 70,9%                      32.148 
Comuna 9 161.797 30.271 60,6%                      18.344 
Comuna 7 220.591 41.201 62,0%                      25.545 
Comuna 10 166.022 27.631 67,1%                      18.540 
Comuna 11 189.832 30.366 71,5%                      21.712 
Comuna 12 200.116 31.529 74,0%                      23.331 
Comuna 15 182.574 28.752 71,8%                      20.644 
Comuna 1 205.886 31.731 61,0%                      19.356 
Comuna 3 187.537 28.102 64,1%                      18.013 
Comuna 5 179.005 25.960 70,5%                      18.302 
Comuna 6 176.076 25.136 75,3%                      18.927 
Comuna 13 231.331 32.683 79,1%                      25.852 
Comuna 14 225.970 28.767 80,2%                      23.071 
Comuna 2 157.932 17.402 79,3%                      13.800 

TOTAL ZONA GEOGRÁFICA OBJETIVO 4.000.784 715.352 64,3%                   459.815 9,6%
Resto GBA 8.400.600 2.151.957
Resto CABA 405.482 92.980

Total CABA y GBA 12.806.866 2.960.289
Resto País 27.310.230 7.262.028
Total País 40.117.096 10.222.317 47,0%                4.803.227 100,0%

(*) Mercado potencial = [Población entre 0-14 años] X [% Hogares con computadora]

Mercado 
Objetivo

90,4%

GBA

CABA

Total país (*)

Varón 233.528

Mujer 226.287

Resto 255.537

Resto 9.506.965

Resto 29.894.779
(*) Fuente: INDEC (2010)

40.117.096

Edad Zona geográfica Poder adquisitivo Sexo

Hogar con 
computadora

459.815Zona 
objetivo

715.3520-14 
años

10.222.317
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Atributos cualitativos para la microsegmentación (no cuantificados): 

De esos 460.000 niños/as en el segmento objetivo, se concentrarán los esfuerzos en 

llegar a niños que:  

• se interesan por los autos,  

• disfrutan de la experimentación,  

• les gusta la competencia  

• valoran el juego al aire libre 

• son conscientes del cuidado del medio ambiente. 

Es importante tener en cuenta que los juguetes se compran en general para regalar; es 

decir, quien toma la decisión de la compra generalmente no es el niño, sino un adulto. 

No obstante, los niños tienen gran poder de persuasión y son muy determinantes en la 

elección del producto. 

 

 

3.2. Propuesta de Valor 

3.2.1.  Necesidades a satisfacer y producto  

MACANDEL saldrá al mercado con un auto eléctrico, que funcione sin pilas, pero con 

un panel solar. Dicho auto tendrá varios accesorios, y el niño podrá intercambiarlos para 

crear un auto hecho “a su medida”. En la variación de los accesorios estará la 

experimentación para lograr un auto que vaya más rápido, más lejos, que sea más lindo, 

más personalizado. El auto, a su vez, podrá competir contra otros, y esto hará que el 

niño quiera jugar una y otra vez. De esta manera, se convierte en una actividad que 

puede ser compartida y repetida innumerables veces. 

 
(Foto ilustrativa, no corresponde a los diseños finales; fuente: Google) 
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b. Etapa avanzada 

Los siguientes canales serán considerados para una etapa posterior del proyecto, una vez 

que el mismo esté consolidado (se harán las reevaluaciones correspondientes a su 

debido tiempo): 

iv. Empresas interesadas 

Podrá ofrecerse el producto a empresas que quieran, por ejemplo, ofrecerlo como regalo 

corporativo. 

v. Grupos Exportadores 

Se analizará la participación en grupos exportadores locales y ferias internacionales para 

vender el producto en el exterior. 

vi. Colegios/ Ferias 

Podrán organizarse actividades de difusión que permitan vincular la parte recreativa con 

la educativa. 

vii. Supermercados/ Hipermercados 

Aplican las mismas condiciones que para las jugueterías, pero con las particularidades 

propias de los supermercados (a evaluar más adelante) 

 

3.4. Relaciones con los clientes 

Etapa embrionaria 

Siguiendo la metodología lean startup, se fabricarán algunos prototipos, y pocas 

unidades que serán ofrecidas a gente conocida, que demuestre interés en el producto o 

que tenga conocimientos técnicos y pueda aportar feedback. El público inicial será una 

mezcla de adultos y niños, pero con una mayor proporción de adultos. Algunas unidades 

serán hechas casi “a medida” (dentro de lo posible), con ventas anticipadas y plazos de 

entrega acordados; de esta manera se reducirá la necesidad de inmovilizar capital de 

trabajo. Lo importante en esta etapa es adquirir know-how y establecer relación con 

clientes que puedan admitir errores u ofrecer propuestas de mejora.  

 

La etapa finalizará con 3 ó 4 productos (más 5 ó 6 accesorios intercambiables) que sean 

atractivos, que hayan sido probados por mucha gente y sean económicamente viables. 

Se evaluará también que el lead time de los productos sea razonable, y los límites de 

producción (cantidades) para los que ese lead time es válido. 
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Creación de una comunidad 

Una vez que se cuente con una variedad mínima de productos, se publicarán para su 

venta en sitios de Internet como Mercadolibre, se creará un website propio y se trabajará 

en la difusión a través de redes sociales y en desarrollar un buen CRM. Posiblemente se 

participe también en ferias. El objetivo en esta etapa es crear y desarrollar un público 

afín a la propuesta (una comunidad), y a su vez enriquecer la “experiencia” de jugar con 

MACANDEL, compartiendo videos, creando competencias, blogs, etc. Con esto, se 

favorecerá el boca-en-boca. Esta etapa sí estará más orientada a los niños y a las 

familias. 

 

Venta en jugueterías 

La venta a través de jugueterías o negocios, si bien le da mayor visibilidad a los 

productos, requiere mayor capital inmovilizado, y para ello se necesita una cuidadosa y 

eficiente planificación. Asumiendo que los puntos anteriores llegaron a una etapa de 

maduración satisfactoria y con los números de ventas en la mano, se buscará posicionar 

los productos en jugueterías para las ventas navideñas. La estrategia será de 

concentración y “saturación geográfica”; es decir, jugueterías bien ubicadas de CABA y 

GBA Norte con alto flujo de personas, y en lo posible próximas entre sí para captar la 

atención de las personas que recorren varias jugueterías para hacer los regalos. Esta 

etapa implica mayor riesgo; será acompañada con una mayor participación en eventos. 

 

3.5. Fuentes de Ingresos 

• Venta del kit completo 

• Venta de accesorios opcionales (en combos o individualmente) 

• Customización del producto (ej ponerle el nombre, logo) 

• Publicidad para terceros (en el blog o en el producto)  

 

3.6. Recursos Clave 

A continuación se detallan las funciones a cubrir con algunos de los aspectos relevantes 

o deseables de cada una; es probable que según el momento (en especial al principio) 

una misma persona cubra varias de ellas, así como más adelante se necesiten varias 

personas para cumplir con una determinada función (ej CRM). 
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• Líder del equipo: deberá tener la visión global, definir la estrategia, manejar las 

finanzas, contar con habilidades interpersonales para liderar el proyecto. 

• Líder creativo/diseño: deberá tener sólidos conocimientos de diseño, buen 

gusto, mantenerse actualizado respecto de qué otros productos hay en el mundo, 

y en permanente búsqueda de qué ideas se pueden incorporar, adaptar o mejorar. 

Deberá traducir las necesidades del cliente en detalles concretos. 

• Líder técnico: deberá tener pasión por la experimentación y ser especialista en 

electricidad. Si tiene experiencia en juguetes, mejor. 

• Líder de supply chain: deberá mantener relación con proveedores, proponer 

alternativas (ej materiales sustitutos) y manejar los costos. 

• Producción: en principio, se tercerizará; la responsabilidad quedará a cargo del 

líder de supply chain. 

• Community manager: responsable por el cuidado de la marca, el CRM, la 

participación en eventos, la publicidad. 

• Responsable de legales/ contabilidad: en un principio, esta tarea estará 

tercerizada.  

 

3.7. Actividades Clave 

 
Diseño, producción y marca 

Si bien al inicio puede utilizarse parcialmente el modelo de copia y adaptación de 

juguetes que siguen muchos fabricantes, es importante que los juegos MACANDEL 

logren atributos diferenciales que los identifiquen del resto. Para esto, se trabajará no 

sólo en un buen diseño, sino en paralelo en el desarrollo de la marca para que la gente 

pueda relacionar los “productos y accesorios MACANDEL” con gran diseño y calidad. 

 

El objetivo es producir localmente (tercerizando la producción al principio), pero siendo 

competitivos respecto de las ofertas del exterior; se hará un benchmarking permanente, 

analizando no sólo el precio final, sino la propuesta de valor en su conjunto. Puede ser 

que algún componente se importe, si el hecho de producirlo localmente encarece mucho 

el producto (ej. motor eléctrico, panel solar). 
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Customer Relationship Management (CRM) 

La experiencia MACANDEL no puede estar limitada sólo al producto, sino que es 

necesario fidelizar a los clientes mediante un contacto fluido con ellos, que tenga en 

cuenta sus necesidades y sugerencias. Esta actividad debe ser llevada a cabo de manera 

dinámica y permanente, a fin de retener y ofrecer nuevas propuestas a los clientes, y al 

mismo tiempo captar clientes nuevos. El objetivo es, además, tener presencia 

permanente en distintos eventos, incluso crear “desafíos” (ej crear carreras en ferias, con 

premios) que enriquezcan la propuesta para los niños. 

 

3.8. Alianzas Clave 

• Diseño. Es fundamental generar alianzas con proveedores locales, que permitan 

construir know-how a lo largo del tiempo; una alternativa interesante puede ser 

el contacto con universidades o escuelas técnicas locales y empresas de diseño. 

También estar atentos a las novedades del exterior. La clave es encontrar gente 

motivada con el proyecto y que tenga gran capacidad técnica. 

• Materiales. Los proveedores potenciales se encuentran atomizados. La idea 

original es que el producto se fabrique 100% en Argentina, pero si esto no es 

posible por cuestiones de disponibilidad o de costos, se podría importar parte de 

los materiales. Los materiales a utilizar es un tema a tener presente al momento 

de diseñar el producto. El aseguramiento de la calidad de los materiales es un 

buen motivo para crear relaciones estables y de largo plazo con proveedores. 

• Fabricación. Se buscará algún fabricante local de juguetes que conozca el rubro 

y tenga aceitada la parte logística, con el fin de lograr eficiencia en la cadena de 

suministro y avanzar rápidamente en la curva de aprendizaje. 

• Cámara Argentina de la Industria del Juguete (CAIJ). Es fuente de 

información para el sector y realiza múltiples actividades de apoyo. 

• Exportación. Cuando los productos y la marca estén consolidados, se analizará 

también la posibilidad de relacionarse con otros fabricantes (incluso 

competidores), para buscar intereses comunes en las ventas al exterior. 

Actualmente hay experiencias en ese sentido, por ejemplo grupos exportadores 

como Toc-Toc o Piedra Libre. 
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3.9. Estructura de Costos 

Diseño y fabricación del producto 

Al inicio del proyecto se requerirá invertir en el diseño de producto y fabricación de 

prototipos. Las primeras unidades se harán a baja escala, buscando flexibilidad para 

introducir cambios (posiblemente se utilicen impresoras 3D); se espera que los costos 

unitarios sean altos.  

Con los diseños finales definidos, se revisará el proceso para reducir costos y lograr un 

margen positivo a baja escala (incluso cuando la escala de producción es de 1 unidad). 

Una vez que estén dadas las condiciones para incrementar el volumen, será conveniente 

invertir en matricería a fin de reducir costos unitarios y reducir tiempos de fabricación. 

Para esto, previamente se deberá evaluar el costo de producción según el tamaño de 

lote. 

 

Estrategia comercial 

Los principales gastos comerciales estarán orientados a un buen CRM, un community 

manager que posicione el producto en redes sociales e interactúe con el público 

generando contenidos, y la presencia de la empresa en eventos para promocionar el 

producto. También deberán tenerse en cuenta bonificaciones, comisiones y publicidad 

según el canal de venta. 

 

Gastos administrativos 

Es importante tener en cuenta la incidencia del alquiler de una oficina, sueldos y gastos 

varios, sobre todo al inicio del proyecto, ya que es probable que al principio no se 

lleguen a cubrir la totalidad de dichos costos con los ingresos que se generen. 
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4. Plan de Negocio 

4.1. Misión, Visión, Valores 

Misión 

 “MACANDEL tiene como finalidad contribuir de manera sustentable a la difusión del 

uso de energías limpias y cuidado del medio ambiente” 

 

Visión 

“MACANDEL será una empresa reconocida en el mercado por sus productos de alta 

calidad e innovación permanente, y por el aporte que hace a la sociedad en términos de 

educación y trabajo, y relación con sus clientes, empleados y proveedores.” 

 

Valores 

“Innovación, enfoque en el cliente, honestidad, perseverancia, comunicación, cuidado 

del medio ambiente.” 

 

4.2. Objetivos 

4.2.1. Estimación de la Demanda 

Estimación de la Demanda en mercado objetivo (CABA y GBA Norte): 

• 250.000 niños (varones) x 4 regalos/niño.año = 1.000.000 regalos/año.  

La estimación es conservadora, porque el promedio de regalos/niño es muy 

superior; es decir, los niños suelen recibir más de un regalo por fecha 

(cumpleaños, Día del Niño, Navidad y Reyes) sumando parientes, amigos, etc. 

• Juguetes tecnológicos representan el 7,4% de los importados  extrapolando al 

total de juguetes, se obtiene que la demanda para este tipo de productos es de 

aproximadamente 74.000 juguetes tecnológicos/año  

Con un 27% de crecimiento en el último año para juguetes importados (37% en 

el caso de juguetes con motor eléctrico) 

 

4.2.2.  Hoja de Ruta 

Teniendo en cuenta la demanda estimada total (para niños varones de CABA y GBA 

Norte) de 74.000 juguetes tecnológicos/año, los objetivos estratégicos de MACANDEL 

para los primeros 3 años serán: 
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4.2.3.  Escalabilidad posterior 

Si en 2019 se cumple el objetivo de 3.000 unidades ceteris paribus (significa una cuota 

de mercado del 4% con respecto a las 74.000 potenciales), con la empresa funcionando 

plenamente en CABA-GBA Norte y con utilidades positivas, el siguiente paso es lograr 

un mínimo de 5.000 y 8.000 unidades vendidas en 2020 y 2021 respectivamente. 

La escalabilidad se dará a partir de uno o varios de los siguientes vectores (a evaluar 

más adelante): 

a. Publicidad orientada a lograr mayor penetración e incrementar la cuota de 

mercado; venta de nuevos accesorios (que a su vez aumentarán el precio 

promedio al ser vendidos por separado y por efecto “descreme”) 

b. Más canales de venta (ej supermercados, otras jugueterías o internet) 

c. Diseño de nuevos productos, probablemente alguno pensado para niñas  

d. Expansión geográfica al interior del país (ej a través de las mismas cadenas de 

jugueterías, que tienen sucursales en todo el país)  

e. Negocios en la base de la pirámide (con un modelo de negocio distinto, por 

ejemplo, a través de escuelas rurales)  

f. Exportación 

 

Con un valor de referencia de 4 juguetes/(niño.año) (que en la práctica es superior para 

el segmento de MACANDEL), el mercado potencial se podría incrementar de la 

siguiente manera, lo que asegura la escalabilidad del proyecto: 

 

Año 2017 2018 2019
Unidades a vender 50-100 500 3000

Desarrollo de productos Desarrollar la línea de productos
Crear nuevos accesorios; pensar 

en nuevo producto para 
incorporar en 2020

Escalabilidad (ventas a 
través de …)

Contacto personal; Internet (foco 
en recibir feedback)

Desarrollar 2-3 canales nuevos 
(ej jugueterías) y consolidar el 

funcionamiento

Desarrollar más canales; CRM; 
publicidad; incrementar ventas 
fuera de DDN, Navidad y Reyes

Costos
Optimizar costos de producción 

(selección de proveedores, 
materiales, etc)

Lograr economías de escala

Organización interna
Contratar 1 empleado, alquilar 
oficina, armar procedimientos 

internos
Sumar otro empleado

Financiación Fondos propios, preventa, 
créditos emprendedores

Crowdfunding

Ár
ea

Objetivos estratégicos
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4.3. Equipo 

El equipo emprendedor estará conformado por 2 socios, uno con perfil más analítico-

estratégico y otro con perfil más comercial. A su vez, está previsto trabajar en conjunto 

con una empresa de diseño industrial que brinde las soluciones en términos de diseño y 

fabricación. Para el primer año del proyecto, ése será el equipo. 

A partir del segundo año, con el producto ya probado, se empleará a una persona para 

facilitar las operaciones y liberar a los socios de las tareas que no hacen estrictamente al 

crecimiento. En lo posible, se buscará que la persona tenga un perfil versátil y 

complementario al de los socios. 

El tercer año se agregará una persona más para reforzar la parte administrativa y 

contable. 

 

Juguetes tecnológicos 
varones - HCC (74.000)

Juguetes tecnológicos 
varones - HCC 

(+640.000)

Juguetes tecnológicos 
varonesJuguetes tecnológicos 

mujeres- HCC(+74.000)

Juguetes tecnológicos 
mujeres - HCC 

(+640.000)

Juguetes tecnológicos 
mujeres

Juguetes no 
tecnológicos - HCC 

(+1.852.000)

Juguetes no 
tecnológicos - HCC 

(+16.000.000)

BoP - HSC (+860.000)

BoP - HSC 
(+21.000.000)

CABA y GBA Norte Resto País Exportación

Pe
ne

tr
ac

ió
n 

Te
cn

ol
óg

ic
a 

-->

Expansión Geográfica -->

Posibilidades de escalabilidad para el mediano plazo

Mercado actual

HCC/HSC: Hogares con o sin computadora
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4.4. Plan de Implementación 

Siguiendo la metodología lean startup, se empezará el proyecto a 

pequeña escala y de manera austera para tener la posibilidad de 

corregir rápidamente a medida que surgen problemas, y los 

objetivos se harán más ambiciosos a medida que corran las 

sucesivas iteraciones.  

Si bien se tratará de cuidar el capital desde un comienzo, es de 

esperar que los costos fijos aumenten al incrementar la 

estructura, mientras que los costos variables vayan bajando a 

medida que se recorre la curva de aprendizaje, se logran 

eficiencias y se incrementa la escala. 

Se prestará especial atención a la seguridad de los productos, evaluando los requisitos 

técnicos para ser aprobados por los organismos certificadores de calidad (INTI, IRAM, 

TUV, IQC). 

Los resultados positivos deberían verse recién a partir del tercer año de operación (ver 

punto 4.7.4), por lo que es importante planificar el financiamiento de recursos para los 

primeros 2 años. 

 

Diagrama de Gantt 

 

ITERACIÓN (unidades) AÑO
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Seleccionar materiales
Seleccionar proveedores
Fabricación
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Búsqueda de capital

Unidades objetivo
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Los precios relevados son los publicados en internet, y no incluyen posibles descuentos, 

promociones o pagos en cuotas. 

 

Con esto en mente, un auto MACANDEL completo podría costar $600 (IVA incluido). 

Luego, se deberán ofrecer variantes (ej. comprando accesorios por separado a $100-

$200) que permitan elevar el precio total. De esta forma se cubriría en amplio rango de 

precios, desde los $100 a los $1000; cualquier persona podría elegir entre regalar un 

auto base a $300 o un auto completo, y el niño luego estaría incentivado a seguir 

comprando accesorios para incorporarle.  

 

Plaza 

La selección de la PLAZA es particularmente clave en el momento en que la gente 

compra los regalos de Navidad. El foco estará en la concentración/saturación geográfica 

en zonas de alta concurrencia de gente. Previo a ese momento de alta demanda, se 

adoptará un enfoque push, contactando de manera activa a los potenciales clientes para 

ofrecer el producto a través de canales más directos, procurando tener presencia en la 

mente del consumidor y alentando la difusión “boca a boca”. 

 

Promoción 

Debido a la escasez de fondos y la necesidad de ser cuidadosos con el uso de los 

recursos, no está previsto al inicio un lanzamiento que implique grandes desembolsos de 

dinero, hasta que no haya un motivo que lo justifique. Durante el primer año se apuntará 

a un grupo reducido de clientes con los que se buscará tener una relación de confianza. 

$ 600 
$ 500 

$ 600 
$ 450 
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$ 300 
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Se procurará ir “de menor a mayor”, buscando luego canales con pocas opciones 

sustitutas y con foco en la personalización. 

Una vez lograda una cierta “masa crítica” y un producto bien logrado, se avanzará hacia 

canales más masivos, con una estrategia de lanzamiento a definir. Para esto es necesario 

previamente aceitar los procesos internos que tienen que ver con la parte comercial, a 

fin de anticiparse a los requerimientos de los clientes y dar una respuesta rápida. Se 

procurará tener presencia en redes sociales a través de un community manager, así como 

la participación en ferias, colegios, etc. 

Posiblemente se recurra al modelo kickstarter, en el cual muchos interesados compran 

el producto con anticipación, que se lanza una vez que se llega a un número crítico de 

clientes; de esta manera el proyecto se asegura un volumen mínimo que lo haga viable, 

reduce los riesgos, y a la vez consigue el financiamiento necesario para ser llevado a 

cabo. 

 

4.6. Plan de Producción 

La planificación de tiempos es crucial. Se debe trabajar fuerte y ordenadamente para 

llegar bien posicionados a agosto y diciembre (Día del Niño, Navidad, Reyes), ya que 

una demora en estas fechas clave podría poner en peligro las ventas del año. Por este 

motivo, en general los primeros semestres serán de organización interna, planificación y 

contacto con los canales, y los segundos semestres estarán más orientados a “empujar 

las ventas” y resolver cuestiones logísticas. 

 

La fabricación (armado y embalaje) se tercerizará, en lo posible con alguna empresa que 

ya fabrique juguetes, para facilitar los requerimientos de calidad y logísticos. Si el 

fabricante tiene, a su vez, aceitada la logística con los puntos de venta, podría distribuir 

los productos MACANDEL con poco esfuerzo adicional, lo que redundaría en una 

mayor eficiencia de la cadena de suministro, que podría ser aprovechada de alguna 

manera. 

Al fabricante se le facilitarán los componentes (materia prima) y éste trabajará a fasón, 

siendo responsable por el producto final distribuido en los puntos de venta. 
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4.6.1. Diagrama de proceso, camino crítico y cadena crítica 

El diagrama muestra de manera 

resumida las actividades principales 

del proceso productivo, dejando de 

lado por simplicidad las tareas 

administrativas y de control. 

En rojo se destacan aquellas que 

pertenecen al camino crítico; es decir, 

las tareas cuya demora resultan en 

una demora de todo el proceso y que 

deberán ser especialmente 

monitoreadas, en particular al 

acercarse las fechas de alta demanda. 

Se debe conocer (y reducir en lo posible) el tiempo de cada una de estas tareas y tener 

alternativas en caso de imprevistos. Por ejemplo, con un stock adecuado de algunos 

materiales se podría reducir el tiempo (y riesgo) de aprovisionamiento, sumado a la 

posibilidad de obtener descuentos por cantidad.  

La cadena crítica32 es una extensión del concepto de “camino crítico”, que además tiene 

en cuenta la escasez de recursos para desarrollar las tareas que están en dicho camino. 

Dado que la escasez de recursos será una constante durante los primeros años del 

proyecto, es seguro que independientemente de las tareas para las que fueron 

contratadas las personas que trabajan en MACANDEL (inclusive el equipo 

emprendedor), haya una permanente reasignación de las mismas en función de las 

necesidades de la empresa en su conjunto. Para esto es fundamental una buena 

comunicación interna, liderazgo y trabajo en equipo. 

 

4.6.2. Política de stocks 

Los componentes se clasificarán en A, B o C, siendo A los más importantes (que 

requieren mayor atención) y C los estándar, que pueden comprarse en cantidad y 

guardarse en stock. La calificación, especialmente entre componentes B y C, podría 

cambiar en el tiempo si se considera conveniente. 

                                                 
32 Goldratt, E. “Critical Chain” (1997) 
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Para el chasis (componente A), se trabajará con 1 ó 2 proveedores de confianza, en lotes 

relativamente pequeños (aunque considerando el costo por volumen), poniendo el foco 

en el tiempo de respuesta y la posibilidad de customizar el producto para el cliente. 

 

Para los componentes B y C, los proveedores serán seleccionados por precio, en la 

medida que cumplan con las especificaciones de calidad requeridas; las compras serán 

hechas con anterioridad (para evitar que interfieran en el camino crítico) y dichos 

componentes serán guardados en stock. 

Es posible que los ejes y las ruedas (componentes B) sean comprados a empresas que ya 

los fabriquen para otros juguetes similares (siempre que no haya conflicto de patentes), 

aunque no se descarta la producción a medida. Los motores y paneles solares 

(componentes C) seguramente serán estándar; incluso podrían provenir del exterior si la 

diferencia de precios es significativa. 

 

En función del lead time y los costos de aprovisionamiento (costo de orden, del 

producto según cantidad, de inventarios) se definirá el stock de seguridad y el tiempo 

entre los pedidos para cada producto. 

 

Continuamente se estudiará todo el proceso para identificar los cuellos de botella y 

eliminar las restricciones del mismo. 

 

4.7. Análisis económico-financiero 

4.7.1. Consideraciones 

A efectos de la evaluación del negocio se considerarán solamente los primeros 5 años de 

vida del proyecto. Si bien se espera que la empresa luego continúe sus operaciones y 

crezca, el escenario para más de 6 años es demasiado incierto y posiblemente termine 

distorsionando los resultados. Por prudencia, tampoco se contabilizará una perpetuidad 

Tipo de material A
Componentes Chasis Ejes Ruedas Motor Panel solar

Modelos 4 1 2 2 2
Producto A medida

Lotes de compra Pequeños
Foco Lead-time

B C

Con pocas especificaciones Estándar
Grandes

Stock
A definir

Stock
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posterior a esa fecha; es decir, se asume el “cierre” de la empresa al cabo del 5° año (las 

indemnizaciones a empleados están previstas en el rubro “Sueldos” del último año).  

Los flujos de fondos se harán en pesos constantes de 2016, aunque se espera una 

inflación del orden del 20% para 2017, decreciendo en 2018-2021. Tanto la inflación 

como la variación en el tipo de cambio no se considerarán en el análisis, ya que si bien 

son altas respecto de otros países, están en camino a ser controladas y converger a 

valores internacionales. Al trabajar con pesos constantes, se asume que el efecto 

inflacionario impacta en la misma proporción en costos e ingresos, por lo que su 

impacto neto es nulo. 

El aumento previsto en 

los precios promedio 

obedece a una mayor 

venta de accesorios, y 

la baja de costos 

unitarios se deberá a 

mayor eficiencia en las 

operaciones. 

 

 

4.7.2. Flujo de fondos anualizados 

Los resultados esperados para los primeros 5 años son los siguientes (se puede ver el 

detalle en el Anexo 5): 

 

 

Con este flujo de fondos, los principales indicadores son:  

 TIR: 52%  

 VAN (tasa de descuento del 20%): $273.582 

 Período de repago de la inversión: 4 años. 
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Unidades a vender Costo Total unitario Precio promedio de venta

Resumen 2017 2018 2019 2020 2021
Ingresos $ 45.500 250.000 1.800.000 3.500.000 5.600.000
Costos Variables $ -41.750 -140.000 -840.000 -1.400.000 -2.240.000
Margen Bruto $ 3.750 110.000 960.000 2.100.000 3.360.000
Costos Fijos $ -139.000 -354.000 -908.000 -1.496.000 -2.284.000
Resultado Operativo $ -135.250 -244.000 52.000 604.000 1.076.000
Impuesto a las Ganancias (35%) $ -96.863 -376.600
Resultado Neto $ -135.250 -244.000 52.000 507.138 699.400
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4.7.3. Estacionalidad del flujo de fondos y descalce financiero 

Como se dijo anteriormente, el negocio de los juguetes es muy estacional, por lo que 

además de ver los números anuales consolidados, hay que tener en cuenta que el grueso 

de los ingresos llega a fin de año, mientras que los costos tuvieron que pagarse con 

anterioridad (asumiendo un riesgo importante en caso de quedar con mucho stock sin 

vender). Es por ello que la planificación debe ser muy cuidadosa y estar 

permanentemente monitoreada; se debe acercar la producción en la medida de lo posible 

a la fecha de venta, pero sin pasarse de la misma.  

 

Para los meses en que el flujo neto de fondos es negativo, es necesario tener alternativas 

de financiación que incluyan negociar plazos de pago con proveedores, líneas de 

crédito, adelanto de ventas, etc. 

Se dijo que al inicio del proyecto se intentará vender “a pedido” (crowdfunding, 

kickstarter son algunas opciones), lo que permitirá acomodar parcialmente los flujos de 

caja; esta alternativa puede servir para algunas unidades, pero es limitada (para grandes 

volúmenes, lo que cuenta es la presencia en jugueterías, y para ello se debe fabricar a 

riesgo). 

 

  

5 5 10 5 20 20 35 50
100

50
100

200

50 50
100

300

500

200
100

700

1000

-400

-200

0

200

400

600

800

1000

1200

1400

-200

-100

0

100

200

300

400

500

600

700

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

2017 2018 2019

U
ni

da
de

s v
en

di
da

s

M
ile

s 
de

 p
es

os

Impacto de la estacionalidad en el Flujo de Fondos

Flujo de Fondos Neto (-)

Flujo de Fondos Neto (+)

Costos Fijos

Costos Totales

Ingresos

Unidades vendidas



55 
 

4.7.4. Punto de equilibrio 

Se espera que el proyecto dé pérdida los primeros 2 años. Recién el 3° año se cubrirán 

los costos, y el 4° se generarán utilidades que permitan recuperar todo lo invertido. El 

creciente volumen de ventas requiere una mayor estructura (oficina, personal, gasto en 

publicidad, etc.); esto se traduce en mayores costos fijos que deberán ser prorrateados 

entre las unidades vendidas. Por este motivo, cada año hace falta vender más unidades 

que el anterior para llegar al punto de equilibrio. No obstante, una vez superado este 

punto, las utilidades crecen cada año con respecto al anterior. 
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4.7.5. Análisis de sensibilidad 
Se hicieron simulaciones para evaluar el impacto de una variación de +/- 10% y +/- 25% 
de cada una de las principales variables del período 2018-2021: precio promedio de 
venta (P), unidades vendidas (Q), costos fijos (F), costo variable unitario (c).  

Los resultados fueron los siguientes: 

 

Si bien vale la pena remarcar que los datos utilizados en el proyecto fueron 

conservadores y eventualmente podrán ser revisados (inclusive la vida del proyecto, 

para el que no se consideró perpetuidad), a partir de este análisis se observa que: 

• La estrategia comercial es crítica; el producto (la propuesta de valor en su 

conjunto) debe ser lo suficientemente bueno como para que la gente esté 

dispuesta a pagar en promedio $700 al 4° año, porque una baja en el precio 

afecta sensiblemente el resultado, al borde de hacerlo inviable económicamente. 

Asimismo, las utilidades crecerán exponencialmente si el precio promedio sube. 

Lo mismo pasa, aunque en menor medida, con las cantidades vendidas. 

• Se puede hacer una gran diferencia siendo eficientes en el uso de los recursos y 

manteniendo costos bajos, pudiendo duplicar el valor del proyecto. 

  

VAN (20%) TIR VAN (20%) TIR VAN (20%) TIR VAN (20%) TIR VAN (20%) TIR
Precio (P) $ -549.432 $ -55.624 13% $ 602.787 86% $ 1.096.595 132%

Cantidad (Q) $ -188.955 -9% $ 88.567 31% $ 458.596 71% $ 736.119 97%
Costos Fijos (F) $ 645.253 98% $ 422.250 70% $ 124.913 35% $ -98.090 8%

Costos Variables (c) $ 634.058 91% $ 417.772 68% $ 129.391 36% $ -86.895 9%

Variación respecto del caso base
+25%

$ 273.582 52%
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4.7.6. Extensión de la vida del proyecto 

Si se “estira” el proyecto un año 

más (considerando que en 2022 

se repite la performance de 

2021; es decir, sin crecimiento 

adicional), el VAN (20%) pasa 

a $507.809 (prácticamente se 

duplica) y la TIR a 65%. 

4.8. Análisis de Riesgos 

A continuación se presentan los principales riesgos identificados, que deberán ser 

analizados y revisados periódicamente. Se deberán definir los indicadores a tener en 

cuenta para su monitoreo, y acciones para mitigar su probabilidad de ocurrencia y/o su 

impacto: 

 

i. Ingresos menores a los previstos 

a. Menores ventas a las esperadas 

b. Precio promedio menor al esperado 

ii. Costos fijos mayores a lo presupuestado 

iii. Atraso en la producción para fechas clave 

iv. Descalce financiero 

v. Aparición de un producto muy similar de la competencia 

vi. Sobre-stock al finalizar la temporada alta de ventas 

a. Porque las ventas no fueron las esperadas 

b. Porque se produjo de más 

c. Porque la producción se atrasó y el producto no llegó a tiempo al punto 

de venta 

vii. Problemas de calidad en el producto 

viii. Robo de mercadería, daños, incendio, etc. 

ix. Incobrabilidad 

 

Barreras de salida 

En caso de que el proyecto finalmente no funcionara, el plan de salida para el período 

considerado consistirá en: 
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• Liquidación del producto que no se haya podido vender (+) 

• Indemnizaciones al personal (-) 

• Pago de deudas contraídas (-) 

 

Costo hundido en caso de salida 

Según el momento en el que se abandonara el proyecto, el monto total perdido sería el 

siguiente (antes de intereses e impuestos): 

 

El riesgo (dispersión en el resultado) creciente que se observa en el gráfico se debe a: 

• Mayor nivel de actividad cada año respecto del anterior 

• Acumulación de pérdidas o ganancias de los períodos anteriores  

El motivo de analizar el escenario ácido (sin ventas) es conocer un caso extremo en el 

que, por ejemplo, toda la producción se demora y no llega a los puntos de venta a 

tiempo para las fechas de alta demanda, que la mercadería sufre un robo o daño 

irreparable, o simplemente no se vende como era esperado. No se considera el valor de 

liquidación de dicha mercadería. 

4.9. Inversión Necesaria 

El gráfico a continuación muestra las necesidades de capital de cada año (previo a las 

ventas, cuyo flujo ingresa después). Los primeros 2 años, la mayor parte de los costos 

son fijos (diseño de productos, puesta en marcha, etc), mientras que luego empiezan a 

tener mayor participación los variables. 
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Para las primeras 2 iteraciones (6-7 meses), está previsto invertir de fondos propios y 

preventa: 

• Diseño y desarrollo de productos: $50.000 

• Fabricación y venta de productos: $12.000 

• Gastos generales: $15.000  

• Imprevistos (30%): $23.000 

• TOTAL: $100.000 

 

Total: 25 unidades 

 

Luego de haber cumplido con las mismas, se hará una revisión general de lo aprendido 

hasta el momento y una reevaluación de la situación. El siguiente objetivo será vender 

75 unidades más. 

Para la siguiente etapa se recurrirá a capital semilla o créditos a emprendedores. De no 

haber sorpresas y mantenerse todo dentro de lo previsto, al cabo del primer año se habrá 

invertido (en total): 

• Diseño y desarrollo de productos: $70.000 

• Fabricación y venta de productos: $42.000 

• Gastos generales: $69.000  

• Imprevistos (20%): $36.000 

• TOTAL: $217.000 

 

Total: 100 unidades 

 

100 500 3000 5000 8000
2017 2018 2019 2020 2021

Ingresos 45.500 250.000 1.800.000 3.500.000 5.600.000
Costos Totales 180.750 494.000 1.748.000 2.896.000 4.524.000
Costos Variables 41.750 140.000 840.000 1.400.000 2.240.000
Costos Fijos 139.000 354.000 908.000 1.496.000 2.284.000

181 
494 

1.748 

2.896 

4.524 

 -

 1.000

 2.000

 3.000

 4.000

 5.000

 6.000

 7.000

M
ile

s 
de

 p
es

os

Estructura de costos

Ingresos

Costos Variables

Costos Fijos



60 
 

A partir de ese momento (y luego de una nueva revisión general), se analizarán 

nuevamente las necesidades de las áreas de apoyo (marketing, comercial, 

administración, etc.) para un escenario de mayor volumen de ventas. En paralelo se 

deberá optimizar la producción, de manera tal que una mayor escala disminuya los 

costos unitarios para compensar parcialmente las necesidades adicionales de dichas 

áreas de apoyo. El financiamiento de esta etapa (todavía no se habrá llegado al punto de 

equilibrio) se hará mediante preventa a través de kickstarter u otros medios que se 

considere convenientes en ese momento (ej créditos, en caso de conseguir una buena 

tasa). 

 

4.10. Conclusiones 

 

A partir del análisis realizado respecto del mercado y de la industria, sumado al 

desarrollo del plan de negocios y la evaluación económica del mismo, puede concluirse 

que hay buenas condiciones para un negocio exitoso. El escenario favorable incluye: 

 Mercado atractivo 

 Crecimiento de juguetes ecológicos, tecnológicos y educativos  

 Buenas perspectivas económicas para el país 

 Apoyo a emprendedores y a la industria nacional 

Es un rubro muy competitivo, pero siempre ávido de nuevas propuestas; lo que permite 

a nuevos jugadores entrar y desarrollarse. En este marco, hay sobrados motivos para 

pensar que los productos MACANDEL serían muy bien recibidos. No obstante, los 

desafíos pasan por la implementación del proyecto y la construcción de ventajas 

competitivas que sirvan para crecer y sobrevivir en el largo plazo. Para disminuir costos 

iniciales y acelerar los procesos se utilizará la metodología lean startup, que consiste en 

sucesivas iteraciones (para permitir la prueba, error y corrección rápida). Entre las 

ventajas competitivas por construir están una marca fuerte y know-how en el diseño de 

productos. 

 

Hay dos cosas que deberán estar siempre presentes, grabadas en el ADN de la empresa: 

la innovación permanente (como medio) y la difusión del cuidado del medio ambiente 

(como fin). Esto es lo que permitirá a la empresa destacarse de sus competidores y 

crecer de manera sustentable.  
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Anexos 
 

Anexo 1: El 86% de la población se preocupa por el cuidado del medio 
ambiente 

Lo reveló un estudio realizado por la Universidad Nacional de Tres de febrero con motivo del Día 

Internacional de la Madre Tierra 

DIARIO LA NACION - VIERNES 22 DE ABRIL DE 2016 • 17:33 

 
Todos los 22 de abril se celebra el Día de la Tierra. Foto: Archivo  

 

Si bien el 86 por ciento de la población dice preocuparse por el cuidado del medio ambiente, eso no 

necesariamente se traduce en prácticas concretas, reveló un estudio realizado por la Universidad 

Nacional de Tres de febrero (Untref) con motivo del Día Internacional de la Madre Tierra, que se 

conmemora cada 22 de abril. 

El estudio, realizado por miembros del Centro de Investigación en Estadística Aplicada (Cinea) de la 

Untref, midió la preocupación y los hábitos de los residentes de Ciudad y Provincia de Buenos Aires con 

respecto a la ecología y el cuidado del planeta. 

Los resultados de la encuesta indicaron, además de que el 86 por ciento dijo estar "bastante" o "muy 

preocupado" por el cuidado del medioambiente, que para el 61 por ciento de los entrevistados los 

responsables de la contaminación del ecosistema "somos todos", es decir que individuos, gobiernos y 

empresas contribuyen al daño ambiental. 

Entre las problemáticas ambientales más mencionadas aparecieron la "sobreexplotación de los recursos 

naturales", la "contaminación del agua", y la "acumulación de basura", mientras que las prácticas de 

desarrollo sustentable que los encuestados realizan más habitualmente resultaron ser aquellas que 

contribuyen al ahorro de dinero. 
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Cuidado de la energía y agua 

Así, un 93 por ciento de los encuestados dijeron utilizar lámparas de bajo consumo, un 82 por ciento apaga las luces o 

electrodomésticos que no están en uso y un 73 por ciento de ellos dijo cerrar canillas para no derrochar agua como 

prácticas habituales. 

Sin embargo, otras prácticas más vinculadas con la cultura del reciclado o un estilo de vida de cuidado del 

medio ambiente están menos difundidas, por lo que actividades como el reciclaje de desechos y la 

reducción de la producción de basura o el uso de envases retornables son acciones que dijo realizar el 35 

por ciento y el 45 por ciento de la población respectivamente. 

En tanto, un 37 por ciento dijo usar bolsas desechables y un 10 por ciento dijo disminuir el uso de su 

vehículo, por lo que el estudio concluyó que de esas siete prácticas ecológicas de uso cotidiano la 

población encuestada reconoció realizar entre tres y cinco de manera habitual. 

"Un alto porcentaje de los encuestados dijo estar preocupado por el medio ambiente, pero eso no 

necesariamente se traduce en prácticas concretas", dijo a Télam Pía Argagnon, investigadora a cargo del 

estudio. 

La especialista señaló que "así como las personas de bajos recursos tiene en cuenta la problemática 

ambiental en la medida en que repercute directamente sobre su entorno, las personas de mayores 

recursos la ven como una cuestión general de la que debe hacerse cargo el Estado, porque es algo que 

no los interpela directamente". 

"Paradójicamente, aquellos que más podrían hacer por el cuidado del medio ambiente, como comprar 

cosas orgánicas o invertir en cuestiones ecológicas, son los que tienen menos preocupación al respecto", 

afirmó. 

Argagnon aseguró también que las políticas públicas "facilitan la acción en torno a cuestiones ecológicas". 

"Lo que vemos es que la posibilidad de que estos cuidados se hagan masivos depende justamente de 

que haya políticas públicas, como pasó con el caso de las lamparitas de bajo consumo, que hoy casi todo 

el mundo utiliza", apuntó. 

Por último, el estudio reveló que sólo la mitad (48 por ciento) de los entrevistados estaría dispuesto a 

"pagar precios más altos por productos que no contaminen". 

Asimismo y en el marco del Día de la Tierra, la Argentina asumió un mayor compromiso contra el cambio 

climático en cuanto a la reducción de emisiones de gases de efecto invernadero, responsables del 

calentamiento global. 

El anuncio fue realizado por Diego Moreno, secretario de Política Ambiental, Cambio Climático y 

Desarrollo Sustentable, y Carlos Gentile, subsecretario de Cambio Climático y Desarrollo Sustentable de 

la cartera de Ambiente y Desarrollo Sustentable, a un día de la firma del Acuerdo de París, en Nueva 

York, donde se reunirán representantes de 192 países. 

En ese marco, la canciller Susana Malcorra firmará por la Argentina el compromiso global de adoptar 

medidas para que la temperatura del planeta no aumente más de 2 grados centígrados respecto de la era 

pre-industrial o, idealmente, no más de 1,5 grados centígrados. 

http://www.lanacion.com.ar/1891864-el-86-de-la-poblacion-se-preocupa-por-el-cuidado-del-medio-ambiente 
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Anexo 2: Decreto PEN 9/2017 – “Año de las Energías Renovables” 
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Anexo 3: “Los planes de Hasbro y Mattel sacuden al mundo del juguete” 

 



 

Anex

 

 

xo 4: Precioos de la commpetencia 
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Anexo 5: Flujo de Fondos del proyecto 

 

Unidad Total 2017 2018 2019 2020 2021
Unidades a vender # 5 20 75 100 500 3000 5000 8000
Empleados # -        -        -           1               2                   3                    4                   
Precio Neto promedio de venta $/u -        400        500          455               500          600             700               700              
Duración iteración meses 5            4            3               8               12                12                  12                 

Costo Total unitario $/u 10.500  500        1.577      1.808            988          583             579               566              
Costos variables $/u 500        500        390          418               280          280             280               280              

Materiales $/u 250          250          200            213                 150            150               150               150               
Costo de fabricación $/u 150          150          120            128                 70              70                  70                  70                  
Costo de comercialización $/u 50            50            30              35                    30              30                  30                  30                  
Logística $/u 50            50            40              43                    30              30                  30                  30                  

Costos semi-fijos
Estudios de mercado $

Diseño de productos $/producto 50.000    20.000      20.000         20.000         
Costos fijos

Alquiler de oficina $/mes 8.000        8.000        8.000            8.000            20.000         
Sueldos $/(mes.pers) 25.000      25.000      25.000         25.000         25.000         
Gastos generales $/mes 15.000      10.000      10.000         30.000         50.000         

Valores consolidados anuales
Costo Total 52.500  10.000  118.250  180.750       494.000  1.748.000 2.896.000   4.524.000   
Costos variables 2.500    10.000  29.250    41.750         140.000  840.000     1.400.000   2.240.000   

Materiales $ 1.250      5.000      15.000      21.250           75.000      450.000       750.000       1.200.000   
Costo de fabricación $ 750          3.000      9.000        12.750           35.000      210.000       350.000       560.000       
Costo de comercialización $ 250          1.000      2.250        3.500              15.000      90.000         150.000       240.000       
Logística $ 250          1.000      3.000        4.250              15.000      90.000         150.000       240.000       

Costos semi-fijos 50.000  -        20.000    70.000         -           20.000       -                20.000         
Estudios de mercado $ -          -          -             -                  -             -                -                -                
Diseño de productos $/producto 50.000    -          20.000      70.000           -             20.000         -                20.000         
Acciones de promoción $/campaña -          -          -             -                  -             -                -                -                
Certificación de calidad $/producto -          -          -             -                  -             -                -                -                

Costos fijos -        -        69.000    69.000         354.000  888.000     1.496.000   2.264.000   
Alquiler de oficina $ -          -          24.000      24.000           64.000      96.000         96.000         240.000       
Sueldos $ -             -                  200.000    600.000       900.000       1.200.000   
Publicidad $ -                  10.000      72.000         140.000       224.000       
Gastos generales $ -          -          45.000      45.000           80.000      120.000       360.000       600.000       

Resumen 2017 2018 2019 2020 2021
Ingresos $ 0 8.000 37.500 45.500 250.000 1.800.000 3.500.000 5.600.000
Costos Variables $ -2.500 -10.000 -29.250 -41.750 -140.000 -840.000 -1.400.000 -2.240.000
Margen Bruto $ -2.500 -2.000 8.250 3.750 110.000 960.000 2.100.000 3.360.000
Costos Fijos $ -50.000 0 -89.000 -139.000 -354.000 -908.000 -1.496.000 -2.284.000
Resultado Operativo $ -52.500 -2.000 -80.750 -135.250 -244.000 52.000 604.000 1.076.000
Impuesto a las Ganancias (35%) $ -96.863 -376.600
Resultado Neto $ -52.500 -2.000 -80.750 -135.250 -244.000 52.000 507.138 699.400

2017
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