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Resumen Ejecutivo 

 

 

El trabajo analiza una oportunidad de lanzamiento de una línea de productos 

dentro de una empresa existente que diseña, produce y comercializa muebles 

a medida para hogares y comercios. La nueva línea de muebles, denominada 

Symo, representa un proyecto de innovación y propone comercializar un grupo  

de cuatro productos de muebles con tecnología incorporada para tres nichos de 

mercado, dentro del segmento residencial.  

La propuesta de valor se sustenta en diferenciación a través de alta calidad de 

fabricación y diseño, con muebles de carácter único.  

Los muebles se comercializarán a través de canal directo, estudios de 

arquitectura o interiorismo, y en el canal mueblerías. Las localizaciones target 

son CABA, Provincia de Buenos Aires, Córdoba y Santa Fe, y se prevé un plan 

de implementación de cinco meses previo al lanzamiento. 

El análisis financiero arroja un VAN positivo, y una tasa de retorno de 36% con 

periodo de repago entre tres y cuatro años. El lanzamiento se financia 

exclusivamente con capital propio. 

Se recomienda ejecutar el plan de implementación, poniendo especial foco en 

el desarrollo de las capacidades comerciales y manteniendo visión a largo 

plazo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  4

 

Marco Teórico 

 

 

Se utilizan a lo largo del trabajo los siguientes modelos: 

 

- Análisis de los siete dominios de una oportunidad: para dimensionar el 

tamaño y características del mercado y la industria, así como el equipo que 

lidera y asegura la operacionalización de la propuesta de valor.  

 

- “Mapa de Empatía”, herramienta asociada al “Business Model Canvas”1 y 

los componentes del “Lean Start Up”2: para comprender las características 

de los segmentos de clientes, su conexión con la propuesta de valor y los 

componentes del plan de marketing. 

 

- Herramientas de análisis estratégico: Matriz FODA y Modelo de las Cinco 

Fuerzas de Porter3, para comprender la rivalidad ampliada y el 

posicionamiento competitivo. 

 

- Métodos cuantitativos para estimación de demanda y análisis de datos de 

mercado: aplicados sobre encuestas a potenciales clientes, a fin de 

determinar el segmento de mercado al que la empresa apuntará. 

 
- Análisis de rentabilidad: Modelos de evaluación de proyectos (flujo de 

fondos financiero, VAN, TIR), para efectuar recomendaciones de viabilidad 

de implementación. 

 

                                                                 

1 Osterwalder, A. &. (2013). Business model generation: A handbook for visionaries, game changers, and 

challengers. Hoboken, N.J: Wiley. 

2Sergio Postigo, P. E. (2015). Introducción a la Metodología de Lean Start Up. Buenos Aires. 

3 Porter, M. E. (1987). Ventaja competitiva: Creación y sostenimiento de un desempeño superior. México: 

Cía. Editorial Continental. 
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Metodología de Análisis  
 

 

Para abordar la investigación de mercado se utilizaron las técnicas de 

recolección de datos que se enumeran a continuación. 

 

Fuentes primarias: 

1. Entrevistas a los dos socios de la empresa 

2. Consultas y encuestas a profesionales, específicamente arquitectos, 

diseñadores e interioristas 

3. Encuestas a potenciales clientes del segmento hogares 

 

Fuentes secundarias:  

1. Revisión de información provista por la Federación Argentina de la 

Industria del Mueble (FAIMA) y Feria Internacional del Mueble Argentino 

(FIMAR). 

2. Búsqueda de información en Internet (competidores potenciales, 

tendencias, líderes de mercado nacional e internacional, líderes de 

opinión, entre otros). 

3. Publicaciones en revistas de decoración e interiorismo (Revista Living, 

Para Ti Deco, D&D). 
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Introducción 

 

 

El objetivo principal es lanzar al mercado una línea de muebles con 

adaptaciones tecnológicas incorporadas, para el segmento hogares clase 

superior y clase media-alta, considerando tres nichos de mercado específicos 

en las localizaciones CABA, Provincias de Buenos Aires, Córdoba y Santa Fe, 

en un plazo estimado no mayor a 12 meses. 

 

Antecedentes 

La generación de esta idea surge de una situación en una pequeña empresa 

denominada Nazca Diseño, dedicada al diseño, fabricación y comercialización 

de muebles a medida para hogares y establecimientos comerciales. 

La firma está liderada por dos socios y amigos, un diseñador industrial y un 

contador/administrador, y se localiza en la ciudad de Mar del Plata. 

Uno de los socios poseía anteriormente un negocio similar en la ciudad de La 

Plata, que fue cerrado por mudanza a Mar del Plata a mediados de este año. 

Este dato es relevante porque la experiencia de dicho socio, de 

aproximadamente 10 años realizando la misma actividad, ha permitido detectar 

la necesidad de clientes actuales y potenciales. 

A través de la interacción con esos clientes, principalmente en la fase de 

diseño de los muebles, se detectó una preferencia marcada y creciente de un 

grupo de consumidores con características comunes, en cuanto a demandar 

una mayor adaptación de los muebles para compatibilizarlos con dispositivos 

de tecnología. Específicamente, aquellos clientes con alta exigencia de calidad 

y sofisticación de diseño (versiones más modernas y exclusivas), demuestran 

tendencia a preferir muebles que se adapten a la tecnología. Esto es: 

invisibilidad de cables, cargadores de energía incorporados, espacios 

adaptados a dispositivos móviles, iluminación y/o sonido. 

Una de las fuentes de inspiración, además de la detección práctica de la 

necesidad por interacción con clientes actuales, es la identificación conceptual 

con muebles que contenían aparatos tecnológicos como las consolas de radio 
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antiguas. Estas eran en realidad muebles, y como tales podían elaborarse, 

además de por su funcionalidad, por su estética y coherencia de diseño con el 

entorno. 

Actualmente no existen en Argentina, según lo relevado por los dueños, 

fabricantes que ofrezcan productos adaptados a este nicho, y es por ese 

motivo, junto a la presunción de existencia de demanda, que intentaré 

confirmar la oportunidad de negocio. 

En una escala global, la firma sueca Ikea, ha desarrollado y lanzado en abril de 

2015 una línea de muebles con cargadores inalámbricos integrados. Por otro 

lado, el diseñador industrial francés Philippe Starck, también conocido como “el 

Picasso del diseño”, incursiona en el mundo de la impresión 3D y los muebles. 

Según un artículo del New York Times “…as technology rapidly remakes most 

parts of our lives, the furniture industry remains largely slow-moving and low-

tech. For many retailers, midcentury furniture designed 60 years ago still 

qualifies as “modern”...” 4 

En el mismo artículo se le pregunta a Philippe Starck sobre el futuro del diseño, 

y su respuesta es “…“What’s the future of design?” he asked rhetorically. 

“There is no future. When the product becomes bionic, in the end there is no 

product….” 

Retomaremos esta idea en las conclusiones de trabajo. 

El motivo principal de la elección es mi interés en integrar los contenidos 

principales abordados en el MBA en un trabajo real y no circunscripto a mi área 

de experiencia (Recursos Humanos), para promover aprendizaje.  

Adicionalmente, la gratificación de ayudar a mi familia dado que es mi hermano 

el que está encarando este nuevo negocio, y por último mi gusto personal por 

el diseño y el interiorismo. 

Intentaré responder las siguientes preguntas: 

 

Pregunta Central 

                                                                 

4  Julie Lasky, T. M. (Marzo de 2012). The New York Times. Obtenido de 

http://www.nytimes.com/2012/03/29/garden/furniture‐design‐adapts‐to‐technology.html?_r=0 
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¿Existe una real oportunidad de negocio relacionada al diseño, fabricación y 

comercialización de muebles con adaptaciones tecnológicas incorporadas? 

 

Preguntas secundarias 

 ¿Puede visualizarse en Argentina un mercado potencial para desarrollar? 

 En caso afirmativo, ¿cuál es el tamaño de ese mercado y su tendencia de 

crecimiento? ¿Cuáles son los principales segmentos? ¿Se trata de un 

nicho?  

 ¿Cuál es el diferencial del producto por el que un potencial consumidor 

estaría dispuesto a pagar? ¿Qué ventajas o soluciones trae nuestro 

producto al consumidor, en comparación con otros que puedan encontrarse 

en el mercado? 

 ¿Cuál es el perfil del consumidor potencial? 

 ¿De qué manera se originará la rentabilidad? 

 ¿Cómo aseguramos un foco apropiado en la ejecución? 
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Oportunidad de Negocio 

 
 
En palabras de Bygrave, W. D. and Zacharakis A. (2004): “…Belief in your idea 

is a great thing. But first step back and ask a more important question “Is this 

idea an attractive opportunity”? Moving from an idea to a viable opportunity is 

an iterative process…”5 

En esta sección elaboraremos sobre la información recogida en nuestra 

investigación, para comprender la atractividad y viabilidad de esta oportunidad 

de negocio. 

Para ello, utilizaremos una herramienta presentada por John W. Mullins, que 

aborda los siete dominios que caracterizan a una oportunidad atractiva. 

Queremos asimismo entender los puntos vulnerables de nuestra idea, y cómo 

podemos abordarlos para evitar el fracaso. 

El autor afirma que “…At its heart, successful entrepreneurship is comprised of 

three crucial elements: markets, industries and the one or more key people that 

make up the entrepreneurial team…” 6 Consideraremos el nivel macro y micro 

del mercado e industria, así como las características de este equipo de 

emprendedores. 

 

Análisis de los siete dominios de una oportunidad 

1. Atractividad de Mercado - Nivel macro 

Nuestro mercado en su dimensión más amplia está representado por el total de 

compradores de muebles de Argentina. 

Ese mercado alcanzará en 2015 una facturación de más de 5.000 millones de 

pesos, y representa (todo el sector madera y muebles) entre 1,4 y 2% del PBI 

de nuestro país. Esta porción se encuentra inserta en el 23% que el sector 

                                                                 

5 Bygrave, W. D. (2008). Entrepreneurship. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons. 

6 Mullins, J. W. (2010). The new business road test: What entrepreneurs and executives should do before 

writing a business plan. Harlow, England: Financial Times Prentice Hall. 
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Industria Manufacturera representa en el total del PBI, en función de datos de 

2013 (ver gráfico). Asimismo, el sector construcción, que representa un 5%, 

tiene una alta correlación con la fabricación y venta de madera muebles, y más 

fuertemente, con la carpintería de obra. 

 

Fuente: reporte “Doing Business in Argentina”, PWC, 2015. 

 

Si observamos la evolución del índice de construcción en los últimos 10 años 

en nuestro país, medido a través del ISAC (Indicador Sintético de la Actividad 

de la Construcción), publicado por INDEC, encontramos que existe una 

tendencia creciente con una suerte de estancamiento a partir de 2012 en 

adelante (observación curva desestacionalizada). 

Resulta difícil en este momento del escenario político-económico de la 

Argentina, realizar proyecciones macroeconómicas que permitan indicar el 

grado de recuperación de la economía a partir de 2016 en adelante, por lo que 

limitaremos este trabajo a la hipótesis de que existe apetito de mercado dentro 

del sector privado en lo concerniente a construcción y muebles. Por otro lado, 

como observaremos más adelante, creemos que existe un nicho real para 

ofrecer nuestro producto. 
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Fuente: INDEC, Reporte ISAC, 2014 

Otra dimensión complementaria en el análisis de los datos estadísticos del 

sector, -considerando además las limitaciones de acceso a la información dada 

la atomización de la oferta-, es la observación de los datos publicados por el 

INDEC, que desde 2001 realiza una encuesta de consumo de 

“Electrodomésticos y artículos para el hogar”. Sobre el particular, la publicación 

de INDEC señala que “…Los bienes durables de consumo poseen 

características que los diferencian de los bienes no durables: 1. el nivel del 

gasto en bienes durables es menor que en no durables. 2. los bienes durables 

rinden al consumidor un cierto flujo de servicios durante su vida útil. 3. su 

precio es relativamente alto en comparación con el ingreso del consumidor, por 

lo que la decisión de su compra es más cuidadosa y se recurre, en general, al 

financiamiento. 4. la demanda de bienes durables se comporta de manera muy 

diferente a la demanda de no durables, ya que están más afectados por los 

ciclos económicos; así, la variación del gasto en estos bienes es mayor. Con el 

propósito de conocer la evolución del consumo de una clase de bienes 

durables (electrodomésticos y artículos para el hogar), el INDEC inició en 

diciembre de 2001 un relevamiento a empresas especializadas en la 

comercialización de estos bienes…”7 

Consideramos que los muebles son asimilables a los bienes durables 

descriptos en la encuesta de INDEC, y por ese motivo tomamos como válida la 

descripción de sus patrones de consumo, la cual consideraremos también en 

este trabajo. 

                                                                 

7 INDEC. (Noviembre de 2015). Encuesta de consumo de Electrodomésticos y artículos para el hogar. 

Obtenido de http://www.indec.gov.ar/ 
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2. Atractividad de Mercado nivel micro  

¿Quién es nuestro cliente? - Audiencia Target Primaria 

Enfocamos esta sección pensando en (Osterwalder, A., & Pigneur, Y., 2013): 

 “..¿Qué tiene que hacer/solucionar nuestro cliente y cómo lo podemos 

ayudar? 

 ¿Cuáles son las aspiraciones de nuestros clientes y cómo podemos 

ayudarlos a alcanzarlas? 

 ¿Cómo prefieren nuestros clientes que los contactemos y cómo 

podemos insertarnos en sus rutinas? 

 ¿Qué relaciones esperan que establezcamos con ellos? 

 ¿Por qué valor ellos están dispuestos a pagar?..”8 

Hoy la empresa comercializa muebles a medida para hogares (familias en su 

mayoría) y comercios. Entendemos que, partiendo de algunos de los clientes 

actuales, podremos desarrollar el nicho en su nueva dimensión. Según los 

autores: “…Another challenge lies in knowing which customers to heed and 

which customers to ignore. Sometimes tomorrow’s growth segments wait at the 

periphery of today’s cash cows. Therefore business model innovators should 

avoid focusing exclusively on existing Customer Segments and set their sights 

on new or unreached segments…” 

Siguiendo las recomendaciones de los autores respecto a aplicar técnicas de 

diseño para la construcción del modelo de negocios, nos detenemos en los 

“Customer Insights” y aplicamos la metodología de Mapa de Empatía para 

ayudarnos a segmentar.  

Elegimos tres posibles perfiles de clientes que comprarían la línea Symo. Los 

describimos usando “proto-personas”*: 

 “…Instead of spending months in the field interviewing people, we spend a few 

hours creating proto-personas. Proto-personas are our best guess as to who is 

                                                                 

8 Osterwalder, A. &. (2013). Business model generation: A handbook for visionaries, game changers, and 

challengers. Hoboken, N.J: Wiley. 
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using (or will use) our product and why. We sketch them on paper with the 

entire team contributing. ... Then, as we learn from our ongoing research, we 

quickly find out how accurate our initial guesses are, and how we'll need to 

adjust our target audience (and persona) - and thus our design…”9 

 

1) Lautaro, el techie** (cliente nuevo) 

Dibujo/foto:    

Datos demográficos: 32 años, MBA, trabaja en valuación de empresas de agro 

y tiene su propia empresa de servicios de consultoría en innovación. Vive en 

Las Cañitas, CABA, soltero. 

Comportamientos y Actitudes: trabaja en Buenos Aires y Montevideo. Cuando 

no viaja trabaja en la oficina de su consultora de innovación, se considera un 

“techie”*, invita amigos a su casa y prepara tragos diferentes todos los viernes. 

Adquiere productos de marca e invierte dinero en su departamento, a pesar de 

que éste tiene sólo 60 metros más terraza. 

Necesidades y deseos: resolver la falta de tiempo por excesivos viajes, mostrar 

que tiene buen gusto y estilo, confirmar que aplica y optimiza la tecnología, 

asegurar funcionalidad en todos los elementos de su casa. 

“…Techie es un término derivado de la palabra tecnología para referirse a toda 
persona que muestra un gran interés, a veces incluso obsesivo, por la 
tecnología, así como por dispositivos de alta tecnología, particularmente por 
las computadoras. Los techies son a menudo pioneros en la adopción de 
tecnologías, lo cual les otorga bastante poder en este ámbito. …”10 

 

2) Gaby, la señora del country (cliente actual) 

                                                                 

9Ecowiki.com. (8 de 12 de 2015). Obtenido de http://www.ecogwiki.com/Proto‐persona  

10 Wikipedia. (6 de 12 de 2015). Obtenido de Wikipedia el 6/12/2015 

(https://es.wikipedia.org/wiki/Techie):  
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Dibujo/foto:    

Datos demográficos: 37 años, es ama de casa y antes de casarse era maestra 

jardinera, vive en un country de zona norte de GBA con su esposo y sus tres 

hijos (4, 7 y 9 años). Su esposo es ejecutivo de una empresa multinacional. 

Comportamientos y Actitudes: se ocupa mucho de los chicos y la casa. Recibe 

ayuda de una empleada cama adentro para la limpieza pero es ella quien 

supervisa, presta atención a la decoración, el jardín y la pileta. Se encuentra 

con frecuencia con madres del colegio, hace gimnasia en el SUM del country 3 

veces por semana. Ocasionalmente tiene que acompañar a su marido en 

reuniones sociales del trabajo, algunas organizadas en su propia casa. 

Necesidades y deseos: mantener el tiempo ocupado y sentir que cumple 

adecuadamente su rol de madre y esposa. Mostrar eso a sus amigas, al resto 

de su familia y a otras madres de la comunidad de la escuela. Sentir que el 

entorno de su casa refleja buen gusto. Mostrar que acompaña a su marido 

exitoso. Sentir que sus hijos se crían en un entorno adecuado y nada les falta. 

Expresar su gratitud participando en algunas actividades de ayuda comunitaria. 

 

3) Arturo, “New-Rich” (cliente actual) 

Dibujo/foto:    

Datos demográficos: 53 años, es dueño de un frigorífico que los últimos años 

logró crecer exponencialmente gracias a un acuerdo de provisión al estado con 

la municipalidad de un partido del conurbano bonaerense. Vive en San Miguel 

con su esposa y sólo uno de sus dos hijos, universitario (el otro ya dejó la casa 

y vive en un departamento de capital). 

Comportamientos y Actitudes: trabaja todos los días en la empresa, cerca de 

su casa. Es hiperactivo, es curioso y tiene hobbies (pesca, automovilismo). Le 
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gusta ocuparse de todo, incluso asegurar junto con su esposa la decoración de 

la casa, para lo cual contratan a un interiorista que los asesora. Recientemente 

instaló un gimnasio con máquinas de última generación en el sótano de su 

casa de 300mts2, dado que tiene sobrepeso y el cardiólogo le aconsejó una 

rutina rigurosa de ejercicios.  

Necesidades y deseos: mantenerse ocupado todo el día, sentir que renueva los 

productos y la tecnología, mostrar su éxito a través de los bienes que posee, 

dar todo lo posible a su familia. No perder poder frente a los interlocutores de 

su empresa. 

 

Mapas de Empatía 

 
Fuente: Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2013) 

 Lautaro, el techie  

(cliente nuevo) 

Gaby, la mujer del 
country (cliente 
actual) 

Arturo, “new rich” 
(cliente actual) 

¿Qué VE? 

Entorno, amigos, lo 
que el mercado 
ofrece. 

Amigos viajan, 
progresan 
económicamente, 
compran tecnología, 
exponen su disfrute 
en las redes 
sociales.  

Amigas que viven en 
familia y viajan. 
Renuevan sus casas, 
abordan problemas 
matrimoniales, apoyan 
desempeño de los 
hijos en el colegio, 
tienen trabajos part 
time o de menor 
dedicación que sus 
esposos. 

Contraste entre nuevos 
contactos con poder 
adquisitivo y viejos 
amigos que lo envidian. 
Símbolos de estatus 
pueden comprarse. Su 
familia disfruta el buen 
pasar. 

¿Qué ESCUCHA?  
Lo que dicen sus 
amigos, su jefe, 
sus influenciadores 

Cuentan proyectos 
de innovación, le 
piden 
recomendación para 

Maridos exitosos o 
progresando, “nos 
vamos a Miami de 
vacaciones”.  

Viejos amigos o 
contactos lo adulan. 
Nuevos contactos le 
recomiendan 
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inversiones, lo 
invitan eventos 
sociales o artísticos. 

La invitan a eventos 
familiares o del 
colegio.  

Le cuentan problemas 
domésticos y de 
familia. 

adquisición de 
productos o servicios 
caros. Le recomiendan 
incrementar seguridad y 
protección para sus 
activos. 

¿Qué DICE y 
HACE? 
Actitudes en 
público, 
apariencias, 
comportamiento 
hacia los demás. 

Invita a sus amigos, 
cuenta éxitos 
laborales, conquistas 
amorosas, se 
muestra innovador. 

Organiza eventos 
relacionados al colegio 
de los chicos, 
manifiesta interés por 
las causas de ayuda 
comunitaria, cuenta 
cómo renueva su 
casa. 

Compra sin escatimar, 
busca artefactos 
llamativos y caros. 
Busca destacarse por 
adquirir lo novedoso.  

¿Qué PIENSA y 
SIENTE? 

Lo que realmente 
importa, principales 
precupaciones, 
problemas y 
aspiraciones. 

Quiere crecer laboral 
y económicamente. 
Busca eficiencia y 
funcionalidad. 
Necesita destacarse 
y sobresalir.  

Busca mostrar un 
hogar armómico.  

A veces percibe 
“competencia” de 
otras mujeres en 
situación similar. 

Quiere disfrutar el hoy.  

Quiere lo mejor para su 
familia (lo que él no 
tuvo antes).  

DOLORES 

Miedos, 
frustraciones, 
obstáculos. 

Miedo a quedarse 
solo. Miedo a perder 
afecto o estima de 
otros. 

Tiene miedo a que el 
marido se enfoque 
más en el trabajo que 
en ella. 

Le preocupa no llegar a 
disfrutar el futuro (salud, 
la vida es finita). 

GANANCIAS 

Lo que 
quiere/necesita. 
Medidas de éxito. 

Quiere comprobar el 
valor de lo que 
adquiere. 

Quiere encajar en el 
ambiente y mostrar 
que es una buena 
esposa y madre. 

Quiere estar en todo, es 
inquieto y vital. No le 
preocupa la educación 
ni lo artístico, estético 
per se. 

Fuente: elaboración propia 

 

Propuesta de Valor 

¿Qué ofrecemos? ¿Qué se necesita para construirlo? 

Con base en los mapas de empatía de los tres tipos de cliente identificados, 

nos preguntamos entonces ¿qué les ofrecemos? 

1) Lautaro: el mueble que le ofrecemos es de estilo, tiene un diseño único y 

sofisticado. Llama la atención y puede exhibirse porque es diferente. Si los 

amigos van a su casa pueden cargar un dispositivo de celular mientras 

toman algo, sólo apoyándolo en el recibidor o consola donde escuchan 

música. Le resuelve funcionalidad en un departamento chico. 

2) Gaby: estos muebles son modernos y de diseño. El marido estará 

encantado de tener funcionalidad tecnológica y que su esposa eligió algo 
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pensando también en él. Incluso puede recomendarlo a las madres del 

colegio cuando renuevan los muebles de su casa. La calidad es 

recomendada. Para los chicos es ideal porque evita peligros de tener cables 

por todos lados, el material es resistente y fácil de limpiar. La casa está 

mucho más linda sin los cables visibles. 

3) Arturo: está comprando algo novedoso y diferente. Sólo con apoyar el 

teléfono este se carga. Sólo en Europa o US existen ya estos muebles. La 

calidad es óptima y por eso está pagando más por un producto único. 

Podría incluso instalar estos muebles en la oficina, porque no le importa que 

el estilo del lugar y los muebles actuales sea otro. 

 

¿Qué tienen estas soluciones en común para los consumidores?  

- Tengo un objeto diferente y que llama la atención 

- La fabricación y el diseño son de calidad y por eso vale la pena pagar 

por ellos 

- La convivencia con la tecnología no prima sobre el carácter único de la 

pieza (es decir lo elegirán más por ser algo único que por la practicidad y 

funcionalidad). Abordaremos este último punto nuevamente en las 

conclusiones del trabajo. 

¿Qué cosas son diferentes y nos marcarán un relacionamiento también 

diferente con cada uno de estos perfiles? 

- Lautaro y Gaby valoran el diseño y pagan más por eso. Arturo valora lo 

que el mueble simboliza, pero no aprecia el diseño por sí mismo. 

- Lautaro vive en un departamento entre 50 y 90 mts. Gaby y Arturo viven 

en casas de grandes dimensiones (entre 150 y 300 mts) 

- Lautaro va a cuidar el mueble y usar asiduamente la funcionalidad 

tecnológica. Le gusta el diseño moderno y apreciará que el mueble luzca 

innovador, incluyendo variedades de colores. 

- Para Gabriela será importante la resistencia del mueble porque la casa 

está siempre habitada por los chicos, que suelen tocar y probar mucho 

lo que resulta novedoso. 
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- Arturo y su esposa escucharán al interiorista, quien debe conocer el 

material antes de recomendar los muebles, y asegurar que las medidas 

posibles resulten coherentes con el resto del entorno. 

- Gabriela deberá convencer a su esposo de la funcionalidad del mueble, 

y ambos decidir ubicarlo en lugares de la casa donde éste valga la pena 

y pueda ser usado (teniendo en cuenta las dimensiones y el tránsito). 

 

Resumiendo estas consideraciones y mapeando los productos con cada tipo de 

cliente, presentamos el siguiente resumen: 

 

 

Target 

Consumidor A 

(Techie) 

Consumidor B 

(Country) 

Consumidor C 

(New Rich) 

Cliente B2B 

(interioristas/ 

arquitectos) 

Necesidad 
común 

 Producto diferente, que llama la atención 

 Calidad de fabricación y materiales 

Necesidad 
del 
segmento / 
atributos 
valorados 

 Funcionalidad 
y 
adaptabilidad 
a espacios 
reducidos 

 Paleta de 
colores 
(diseño 
innovador) 

 Anular cables 
para 
mantener 
estética 

 Adaptabilidad 
a la casa de 
amplias 
dimensiones 

 Resistencia 
de materiales 
a convivencia 
con niños 

 Anular cables 
para 
seguridad 
chicos 

 

 Novedad y 
posibilidad 
de replicarlo 
en otros 
ámbitos 
(oficina, casa 
familiares) 

 Adaptabilidad 
a la casa de 
amplias 
dimensiones 

 Funcionalidad 

 Cumplimiento 
de 
especificacio
nes y 
periodos de 
entrega 

 Flexibilidad 
para variar 
colores 

 Resolución 
del 
componente 
tecnológico 

Producto  Totem  

 Mueble TV 

 Escritorio 

 Dressoir 

 Escritorio 

 Dressoir 

 Mueble TV 

 Todos los 
productos 

Ambiente en 
los que 
aplica 

 Living, 
dormitorio, 
cualquier 
parte de un 
loft 

 Recibidor de 
la casa, 
escritorio, 
dormitorio 

 Recibidor de 
la casa, 
escritorio, 
dormitorio 

 Ambientes de 
casas o 
deptos. 
mayores a 
100 mts2 

Fuente: elaboración propia 

En síntesis, Symo propone a sus clientes diferenciación a través de la 

exclusividad del diseño, alta calidad e integración con la tecnología. 
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Los muebles que la empresa fabricará poseen entonces las siguientes 

características: 

 Diseño de estilo moderno, centrado en mejorar la experiencia del espacio 

de los consumidores e incrementar la percepción de exclusividad 

 Alta calidad de materiales y proceso de fabricación, que confirme la 

posesión de un producto valioso 

 Adaptabilidad a la integración de dispositivos tecnológicos, cuyo ritmo 

de cambio es ampliamente superior al ritmo de cambio de los muebles y 

objetos de diseño de hogares y comercios 

Para la entrega de valor, se requieren las siguientes capacidades centrales de 

negocio: 

 Proceso de diseño sólido que pueda representar las preferencias de los 

consumidores y satisfacer las expectativas en base a las más recientes 

tendencias de interiorismo  

 Proceso de selección y adquisición de materiales que garantice alta calidad 

 Proceso de fabricación que resulte en productos de calidad y adaptabilidad 

a los dispositivos de tecnología 

 Alto conocimiento de últimos cambios tecnológicos con impacto en “casa 

conectada” y “vida conectada”. 

 Capacidad comercial, que facilite la penetración de un nuevo producto en el 

mercado 

 

Cuantificación de la demanda total y por segmentos 

Realizamos en noviembre 2015 una encuesta general (segmento residencial), 

dirigida a hombres y mujeres argentinos, mayores de 18 años. En la misma 

indagamos sobre los hábitos de adquisición de muebles y los atributos que 

esos potenciales clientes valoran.  

Sobre la base de los datos demográficos de la muestra (ver detalle en Anexo 

1), consideramos las siguientes proporciones de cada nicho identificado en el 

análisis de Customer Insights, en el total del segmento: 
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- Techie: mapeado con el grupo de respuestas de hombres y mujeres 

solos, sin hijos. Si bien la encuesta no confirmó esas características en 

su totalidad, asumiremos que un 20% de la demanda total proviene de 

este nicho. Entendemos que la respuesta social al desarrollo 

tecnológico, entre otras cosas como facilitador de calidad de vida, 

continuará incrementándose y este nicho crecerá. (Puede observarse 

una referencia sobre el tema en un estudio realizado por Bain & Co en 

2011. Ver detalle en Anexo 1) 

- Country: mapeado con el grupo de respuestas de hombres y mujeres 

que habitan en casas con hijos, o bien con hijos y otras personas en el 

hogar. Asumimos que un 35% de la demanda total proviene de este 

nicho. Entendemos que el fenómeno de crecimiento de los barrios 

cerrados en las últimas décadas sustenta la existencia de una demanda 

activa y que perdurará por lo menos en los próximos cinco años. 

“…The success of gated communities can mainly be accounted for by 

the fear of crime. In this sense, they respond to social conflict and 

violence in the everyday life of the cities. At the same time, they are an 

expression of the increasingly diverging lifestyles of urban society under 

the influence of globalisation…”11  

- New Rich: asumimos que este nicho es el de menor tamaño y no 

poseemos evidencias en la encuesta para cuantificar la proporción. Por 

ese motivo, decidimos tomar una proporción de 15%, entendiendo que el 

nicho posee algunos puntos en común con otros grupos no 

caracterizados en el Mapa de Empatía, tales como matrimonios sin hijos, 

mayores a 50 años. La encuesta contempló el segmento de 

consumidores representados por parejas sin hijos, pero este grupo es 

demasiado amplio como para mapearlo con un nicho en particular 

(podrían tener interés en la propuesta de valor para Techies, New Rich, 

o una combinación de ambas). 

                                                                 

11 Gated Communities in Latin American Megacities: Case Studies in Brazil and Argentina. (14 de 12 de 

2015). Obtenido de 

https://www.researchgate.net/publication/23541310_Gated_Communities_in_Latin_American_Megaci

ties_Case_Studies_in_Brazil_and_Argentina 
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Resultados principales Encuesta a Hogares 

 Los principales canales de comercialización al que el segmento en general 

accede son las mueblerías (49%), y en segundo lugar los encargos de 

muebles a medida directamente a carpinteros o pequeños fabricantes 

(39%). Un 21% adquiere muebles a través de encargo a arquitectos o 

estudios de interiorismo.  

 Los atributos del producto más valorados por los compradores de muebles 

son la calidad (de materiales y acabado de fabricación) y el diseño 

(estética y funcionalidad). Aproximadamente un 80% de los encuestados 

colocó en número 1 y número 2 estos factores.  

 Si nos centramos en el 60% de los consumidores, que optan por el encargo 

de muebles a medida* (ya sea a través de carpinterías o estudios),  

encontramos que el 97.6% manifiesta que le interesa adquirir estos 

muebles, o bien no está seguro y requiere más información. Idénticas 

proporciones se visualizan en el corte con la totalidad de respuestas. 

 Prácticamente un 56% de los encuestados aún no ha oído hablar del tema. 

 Del recorte de personas cuya principal opción es muebles a medida, 

encontramos que un 82% pertenecen al segmento ABC1 y C2 (clase alta y 

clase media-alta). 

 En su mayoría (58%), este grupo destina menos del 5% de sus ingresos 

netos a la compra de muebles. Esto nos permite calcular, sobre una 

referencia de ARS 42.000 (surge de ponderar las medias de ambos 

segmentos y sumarlas), un gasto total anual de ARS 20.000 por familia, 

considerando un gasto en muebles del 3,5% del ingreso neto anual. El % 

fue también determinado considerando información de INDEC (Canasta 

total de hogares según Encuesta Nacional de Hogares 2013). 

*asemejables a los clientes actuales de Nazca Diseño 

 

Considerando la información descripta y combinándola con datos 

poblacionales, demográficos, indicadores de empleo y salarios, hemos decidido 
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cuantificar la demanda enfocando en los cuatro distritos con mayor población 

del país: 

- Ciudad Autónoma de Buenos Aires 

- Provincia de Buenos Aires 

- Provincia de Córdoba 

- Provincia de Santa Fe 

A partir de los totales en dichas localizaciones y la demanda en conjunto, se 

realizó apertura tomando en cuenta las proporciones mencionadas en las 

páginas 19 y 20. 

Arribamos a los siguientes valores de demanda anual proyectada para el año 1: 

  

Monto promedio 
salarios total 
ABC1 y C2 

Gasto 
promedio en 

muebles 
total 

Gasto 
promedio en 
muebles por 

año 

Nicho 
"Techie" 

Nicho 
"Country" 

Nicho "New 
Rich" 

Total nichos 
target 

Total del 
país 20% 35% 15%

CABA 16.501.670.812 577.558.478 57.755.848 11.551.170 20.214.547 8.663.377 40.429.093

Buenos Aires 83.408.192.105 2.919.286.724 291.928.672 58.385.734 102.175.035 43.789.301 204.350.071

Córdoba 18.611.587.360 651.405.558 65.140.556 13.028.111 22.799.195 9.771.083 45.598.389

Santa Fe 17.890.631.834 626.172.114 62.617.211 12.523.442 21.916.024 9.392.582 43.832.048

136.412.082.111 4.774.422.874 477.442.287 95.488.457 167.104.801 71.616.343 334.209.601

Fuente: elaboración propia 

Observar detalles en Anexo 1, tablas 1 y 2. 

 

Utilizaremos este análisis para confirmar la definición de niveles iniciales de 

fabricación de cada producto (dentro de Análisis Financiero) y los respectivos 

canales de venta (dentro de Plan de Marketing). 

 

3. Atractividad de la Industria - Nivel macro 

La industria en la que operamos está compuesta por todos los fabricantes de 

muebles de Argentina, o importadores de muebles fabricados en el extranjero. 

Según datos publicados este año por FIMAR (Feria internacional del Mueble 

Argentino)*: “Estamos en un momento de la industria en que tiene un espacio 

dentro de la economía con una facturación que este año superará los 5.000 
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millones de pesos y de mucha mano de obra intensiva, lo que le permitió 

incrementar en un 50% sus planteles en la última década…si bien el mercado 

mobiliario creció en calidad, aún está lejos de algunos estándares de otros 

países…el mueble argentino comienza a ser reconocido por la calidad de su 

trabajo, de sus maderas y terminaciones que permitió ganar en diseño y 

producto final….Sobre los potenciales peligros que enfrenta el sector…la 

industria está preparada en calidad, pero no en el aspecto de 

competitividad…más allá del tipo de cambio, también hay que entender que la 

cadena de valor tiene algunos costos de no competencia y carece de la escala 

comercial necesaria como para salir a exportar"12. 

*Gustavo Viano, presidente del Comité Ejecutivo de FIMAR. Declaraciones en 

el marco de la Feria Internacional del Mueble, organizada por FIMAR en abril 

de 2015 en la ciudad de Córdoba. 

En julio de 2011 el INTI (Instituto Nacional de tecnología Industrial, dependiente 

del Ministerio de Industria y la Secretaría de Industria y Comercio) publicó un 

informe específico para el Sector Madera y Muebles, en el marco del Plan 

Estratégico Industrial 2020. Su autor, Carlos Maslatón, elabora un extenso 

análisis a partir de una encuesta realizada a 459 empresas de la industria de la 

madera y el mueble en todo el país, complementado con informes estadísticos 

sectoriales. Se trata de uno de los pocos trabajos específicos que brindan 

apoyo a la comprensión del sector, y por ese motivo lo utilizamos como fuente 

importante para complementar este análisis de contexto. 

En este informe, el autor señala que “…En la industria del mueble, a diferencia 

de las tendencias mundiales, la orientación nacional es a la integración vertical 

y no horizontal, es decir, no existen esquemas de subcontratación…. en 

muchos casos se realizan procesos sin la tecnología y escala suficiente para 

ser eficiente, procesos que se podrían delegar en proveedores 

especializados…”13 

                                                                 

12 Telam. (8 de 11 de 2015). Obtenido de http://www.telam.com.ar/notas/201504/102952‐industria‐

mueble‐facturacion.html 

13 Maslatón, C. (7 de 2011). INTI Economía Industrial, Plan Estratégico 2020‐Sector Madera y Muebles. 

Obtenido de http://www.inti.gob.ar/pdf/economia_industrial/PlanEstrategicoMaderayMuebles.pdf 

 



  24

Con relación a la composición de las empresas del sector, afirma que “Se 

pueden distinguir tres grupos de empresas muebleras: Las pequeñas y 

microempresas que producen muebles macizos, de baja calidad y acabado. La 

elevada informalidad y baja inversión en tecnología, en diseño e investigación 

de mercado son sus características, factores que frenan las posibilidades de 

desarrollo. Por otro lado las pequeñas y medianas empresas que también 

fabrican muebles macizos, que utilizan tecnología de producto, diseño propio o 

transferido de clientes internacionales, que comercializan su producción en su 

mayoría al mercado interno más exigente y una parte para la exportación 

cuando la situación del tipo de cambio real lo permite. Finalmente están las 

empresas que producen muebles planos, en general son de gama baja o media 

en base a tableros reconstituidos, que por las características de su producción, 

se producen con cierta escala productiva, con alta tecnología, comercializan su 

producción a través de los canales hipermercadistas, y realizan en menor 

medida exportaciones fundamentalmente a países limítrofes…”14 

En el capítulo Gestión empresarial, el informe resalta que “…buena parte de las 

pequeñas y medianas empresas, ha basado su crecimiento en el conocimiento 

empírico del recurso y sus productos y ha relegado otros aspectos que hacen a 

la profesionalización en la gestión empresarial y que, obviamente, afecta su 

competitividad. Es muy alta la proporción de empresas, especialmente las más 

pequeñas, que cuentan con sistemas de gestión productiva y administrativa 

casi elementales. Como se puede observar en el cuadro, el 57% de las 

empresas que contestaron la pregunta, no llevan contabilidad sistematizada, el 

67% no cuenta con sistemas de costos, arriba del 68% no realiza mediciones 

de productividad, más del 71% no tiene contemplados programas de 

capacitación de personal y son escasas las empresas que declaran utilizar 

normas técnicas o contar con asistencia técnica externa en gestión empresarial 

o diseño de productos.”15 

                                                                 

14  (Maslatón, 2011) 

15
  (Maslatón, 2011) 
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Fuente: INTI-Economía Industrial, Plan Estratégico 2020-Sector Madera y Muebles, Carlos Maslatón, 

2011 

 

“…En cuanto a los aspectos de problemática empresarial interna, al ser 

consultadas, las principales respuestas que presentan las empresas son: En 

términos generales, cuestiones relacionadas con las dificultades de acceso al 

crédito es la principal problemática que declara el sector, en segundo lugar las 

empresas declaran tener problemas de organización de la producción, el tercer 

factor de ineficiencias es la escasez de profesionales en la estrategia de 

ventas, le siguen la falta de capacitación del personal y luego el equipamiento 

insuficiente. Un dato significativo que será necesario profundizar, si se quieren 

promover políticas de crecimiento del sector a largo plazo, es la muy baja 

importancia que las empresas del sector asignan a factores tales como la 

calidad, el diseño y la gestión administrativa…”16  

 

4. Atractividad de la Industria a través de ventaja sostenible 

La información relevada nos trae algunas reflexiones importantes con relación 

al posicionamiento competitivo de nuestro emprendimiento: 

- existe una posibilidad de diferenciación a partir de la calidad del diseño y la 

aplicación de normas técnicas en el proceso de fabricación. En este punto, 

nuestra empresa posee ya las capacidades sobre las cuales apalancarse 

para competir. 

- es necesario fortalecer la capacidad comercial para aventajar a la 

competencia. Como se ha visto, la mayoría de las empresas consultadas en 

la encuesta adolecen también de esta falta de capacidades en la 

                                                                 

16  (Maslatón, 2011) 
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formulación de su propuesta de valor y acercamiento de dicha propuesta al 

consumidor, y es por ello que el tema se vuelve especialmente relevante. 

 

5. Equipo – Visión, Aspiraciones y Propensión al Riesgo 

Analizaremos en este apartado los perfiles de los dos socios gerentes y su 

impacto en la evolución de este negocio. 

En palabras de John W. Mullins  

“…When pressed to name the single most important factor in their investment 

decisions, many of the venture capitalists we interviewed said, simply, 

‘Management, management and management.’ But we learned that assessing 

‘management’ involves more than judging character and reading CVs. Our 

research identified three domains relating to the entrepreneur or entrepreneurial 

team itself, and we include any investors therein. Examining these domains is 

necessary in order to complete the opportunity assessment task…”17  

 

¿Quiénes son Pablo y Diego? 

Pablo, 38 años, es diseñador industrial especializado en muebles, y se formó 

en la ciudad de La Plata, donde fundó su empresa: Nazca Diseño. Trabajó para 

clientes finales e intermedios de diferentes tamaños y segmentos, entre otros 

los hoteles Sheraton Buenos Aires, Palacio Duhau Park Hyatt, Hotel Boca, 

Museo Fortabat, en su mayoría a través de la empresa de muebles y diseño 

Santorini, que tercerizaba parte de su producción en Nazca Diseño. 

Diego, 38 años, es contador público, administrador de empresas y MBA se 

formó en Mar del Plata. Forjó sus primeras experiencias laborales en la Ciudad 

de Buenos Aires, trabajando en PWC. Actualmente y desde hace 12 años 

trabaja en Mar del Plata, siendo Gerente Administrativo Financiero de la firma 

Agustiner S.A., grupo industrial que se produce y exporta harinas, aceites y 

otros sub-productos de la pesca, siendo hoy el primer productor mundial de 

solubles deshidratados y el principal exportador de harinas de pescado de 

Argentina. 

                                                                 

17
  (Mullins, 2010) 
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Pablo y Diego se conocen desde la infancia, compartieron toda la primaria y la 

secundaria. Comparten también valores fundamentales de amistad y trabajo. 

Decidieron asociarse para este proyecto específicamente, en paralelo a las 

actividades que ambos realizan en la actualidad. Ambos confían en la 

potencialidad de este negocio, y han solicitado nuestra consultoría para 

confirmar viabilidad, estructurar y planificar el lanzamiento de la operación. 

Pablo, en contacto permanente con clientes actuales y anteriores del estudio 

Nazca Diseño, detectó la necesidad inicial, relacionada con una mejor 

convivencia de los muebles de hogares y los dispositivos de tecnología y 

telecomunicaciones. En sus palabras: “…algunos me pedían que busque 

maneras de tapar o hacer invisibles los cables, otros no sabían bien lo que 

querían pero cuando se los ofrecía afirmaban que exactamente eso es lo que 

buscaban…” 

Por otro lado, Pablo comenta en la entrevista:  

“…Algo que siempre me llamó la atención respecto a la convivencia de la 

tecnología en los hogares es que, al igual que los muebles, refleja mucho 

respecto de cómo somos…pensá que las radios antiguas, o las consolas de 

tocadiscos, eran en realidad muebles. Pensá que distintas familias daban a 

esos muebles distinto grado de preponderancia en sus casas…”18 

   

Fuente: Pinterest, https://es.pinterest.com/pin/550354016940786023/, consultado 18/12/15 

                                                                 

18 conversación con Pablo Aramburu en Mar del Plata, 8/11/15 
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Uno de sus mejores amigos y potencial aliado en la actividad, Rodolfo (38 

años), trabaja actualmente en la Ciudad de Buenos Aires como Key Account 

Manager en la empresa Alcatel OneTouch. Rodolfo (Pancho), comparte con 

Pablo y Diego una amistad desde la infancia temprana hasta el momento. 

Pancho es actualmente quien asesora de manera part-time al equipo en 

materia tecnológica y telecomunicaciones. Posee una trayectoria de 15 años 

ocupando diferentes posiciones en empresas de telecomunicaciones y retail, 

tales como Claro, Walmart, LG Electronics, Wanda (Movistar-Mastercard), 

Garbarino y Alcatel.  

 

6. y 7. Equipo – Capacidad para ejecutar en los Factores Críticos de Éxito 

y Conexiones a través de la cadena de valor 

Como mencionamos en la descripción de sus trayectorias, los integrantes del 

equipo poseen capacidades complementarias en áreas críticas para la 

concreción de esta oportunidad de negocio: 

- Diseño. Tendencias y combinación de estética con funcionalidad y 

rigurosidad técnica en la fabricación. Especialización en muebles: Pablo. 

- Conocimiento y trato directo con el consumidor: Pablo, por su 

experiencia de más de 15 años ofreciendo muebles a medida a hogares y 

establecimientos comerciales. Ha tratado con consumidores individuales: 

amas de casa, individuos de diferente poder adquisitivo; así como 

profesionales interlocutores de empresas tales como hoteles de lujo con 

altos estándares de exigencia, y empresas medianas que abastecen a una 

red importante de clientes. 

- Proceso de fabricación, cadena de suministros y mano de obra: Pablo, 

por su experiencia de más de 15 años como dueño de un taller, alternando 

fabricación propia con subcontratación a carpinteros y talleres de menor 

envergadura. Ha tratado con arquitectos e interioristas. 

- Variables económico-financieras claves, la dinámica de importación y 

exportación, el marco impositivo y legal: Diego, a través de su experiencia 

de más de 15 años en estudios y empresas que importan y exportan. Diego 

también tiene experiencia comercial y ha realizado un MBA. 
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- Mercado de tecnología y telecomunicaciones, contexto, avances y 

nuevos productos: Pancho, por su experiencia de más de 15 años 

trabajando en fabricantes, operadores y cadenas de retail.  

 

Resumen de Análisis de la Oportunidad 

A esta altura del análisis, afirmamos que existe un mercado con potencial de 

crecimiento y tres nichos específicos de consumidores que perciben valor en 

adquirir muebles únicos y diferentes, que incorporan la capacidad de convivir 

con la tecnología. 

Creemos que las características de la industria, en términos de bajo nivel de 

diseño y asesoramiento técnico, así como baja capacidad de ofrecer y 

operacionalizar una propuesta de valor, dejan una ventana de oportunidad 

interesante. 

Sostenemos también que el equipo puede enfrentar y concretar esta 

oportunidad, en tanto considere las recomendaciones que efectuaremos al final 

del análisis. 
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Plan de Negocio 

 

Análisis Estratégico 

Comenzamos esta sección analizando el proyecto en el marco de la Matriz 

FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), para comprender 

los factores básicos internos y externos de nuestro posicionamiento.  

 

Análisis 

Interno 

Fortalezas:  

- Integración vertical y 

capacidades desarrolladas en 

diseño, fabricación y 

administración 

- Experiencia y conocimiento del 

cliente final, así como los 

canales directo y B2B (estudios) 

- Experiencia en la gestión de 

proveedores 

Debilidades:  

- Falta de desarrollo comercial  

- Falta de conocimiento y poder de 

negociación con el canal mueblerías  

- Falta de estructuración y planificación 

a largo plazo 

- Mano de obra en proceso de curva de 

aprendizaje (por reciente apertura del 

taller en MdP) 

- Producto con alta elasticidad a las 

crisis de demanda 

 

Análisis 

Externo 

Oportunidades:  

- Demanda insatisfecha en el 

segmento consumidores 

Premium 

- Proveedor clave que necesita 

contar con alianzas para 

colocación de sus productos 

(Dupont-Corian®) 

- Posibilidad de desarrollar a 

futuro el segmento comercios 

Amenazas: 

- Limitaciones a la importación de 

insumos tecnológicos*  

- Diferencia en la tasa de reposición de 

muebles vs tecnología y aceleración 

en la velocidad de recambio 

tecnológico 

- Apertura de la economía facilite 

instalación de nuevas empresas en el 

país (ej. Ikea) 

*al momento de redactarse este trabajo    Fuente: elaboración propia 

 

Modelo de Rivalidad Ampliada de M. Porter19 

Nos centraremos en el análisis de las fuerzas competitivas, para determinar 

cuáles de esas fuerzas del mercado podrían impactar el accionar de esta 

                                                                 

19  (Porter, 1987) 
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empresa y en particular, el lanzamiento y crecimiento de esta línea de 

negocios. 

En palabras de Roberto Dvoskin en su libro  Fundamentos de Marketing, 

página 191, “…este modelo debe ser utilizado por la empresa como un 

elemento analítico para describir cuáles son las fuerzas que, operando en el 

mercado, tienen una relación de poder frente a ella. ¿Qué significa esto? No se 

trata de registrar cuántos y cuáles son los clientes o los proveedores, sino de 

identificar aquellos factores capaces de influir en el desarrollo del accionar de la 

organización a partir del ejercicio de la competencia, en una medida tal que 

obligue a la organización a tomar cursos de acción para evitar que el ejercicio 

de la competencia la afecte…”20 

 

1. Competidores actuales 

 Carpinterías y otros fabricantes de muebles a medida: Estos 

competidores (según información de FAIMA, existen hoy unos 2.500 

fabricantes de muebles de madera en nuestro país. Ver Anexo 2) pueden 

ejercer impacto de diferentes maneras. Aquellos que operan a nivel local 

con menor escala en las localidades donde Symo competirá, pueden copiar 

la idea e intentar reproducir diseños actuales. Pueden también dirigirse a la 

empresa proveedora del material Corian® y reproducir la fabricación. La 

dificultad que se les presenta está relacionada al proceso de diseño. 

Deberían, para poder satisfacer la necesidad de los consumidores 

exigentes en diseño, poseer asesoría interna o externa en este tema.  

La presencia de diseñadores de muebles actualmente en nuestro país se 

limita principalmente a las localidades donde existe esa formación 

universitaria (Diseño Industrial, cursada en 6 universidades de Buenos Aires 

entre CABA y Provincia, y otras 4 localizaciones del interior del país). 

Asimismo, existen algunos arquitectos especializados en diseño de 

muebles, pero es muy escasa la presencia de fabricantes pequeños con 

esta capacidad incorporada, tal como se mencionó en el análisis de 

mercado. 

                                                                 

20
 Dvoskin, R. (2004). Fundamentos de marketing: Teoría y experiencia. Buenos Aires: Granica. 
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 Mueblerías que comercializan al segmento Premium: Fontenla, Michael 

Thonet, Eugenio Aguirre, Manifesto, y aquellos localizados en los 

denominados “Circuito Palermo” y “Distrito Arenales”. Algunos estos 

establecimientos poseen estructura de fabricación propia, como es el 

ejemplo de Fontenla, 1er fabricante del país que posee una fábrica y una 

segunda actualmente en construcción. Otros, como Roche Bobois, importan 

sus muebles de los centros de fabricación en el exterior, combinando con 

producción local y ensamblado de partes que supervisan específicamente. 

Estas firmas abastecen la demanda de un público sofisticado y de alto 

ingreso. En el caso de las extranjeras, aplican diseños originados por su 

equipo creativo internacional, con diseñadores reconocidos mundialmente 

tales como Hans Hopfer, Luigi Gorgoni y Philippe Bouix entre otros. 

Ambos grupos de empresas podrían lanzar líneas de muebles con 

tecnología, que típicamente venderían a través de sus locales comerciales. 

En estos casos, consideramos que el precio al que deberían ofrecer el 

producto para cubrir sus altos costos de comercialización es superior, y por 

ende podríamos ofrecer un sólido producto de similares características de 

calidad y diseño, a un costo más competitivo. 

 

2. Proveedores 

 Dupont-producto Corian®: Dupont es una corporación internacional con 

más de 200 años de existencia, cuya visión es brindar servicios a mercados 

como la agricultura, la nutrición, la electrónica y comunicaciones, seguridad, 

hogar y construcción, transporte y ropa. Posee tal espectro de 

diversificación, que más que un competidor en fabricación de muebles, es 

un sólido aliado a través de su producto Corian®, que la empresa está 

interesada en promocionar, en especial si el mismo está asociado con 

productos finales innovadores que ayuden a mejorar la calidad de vida de 

las personas. Se realizó una entrevista con personal de Dupont, del área 

Building Innovations para Argentina y Uruguay (ver Anexo)21. La empresa 

                                                                 

21 Para mayor información sobre el producto acceder a 

http://www.dupont.com.ar/busca.html?ss=&site=default_collection&output=xml_no_dtd&q=vision&SiteSearch_SiteSearc

h2Button 
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promociona y alienta a profesionales del diseño para el desarrollo de 

productos innovadores que utilicen el material Corian®, a partir de las 

siguientes acciones: 

o Descuento del 50% para la fabricación de prototipos 

o Certificación para la fabricación con Corian®  

o Asesoramiento personalizado 

o Invitación a eventos o a reuniones con potenciales clientes 

 

 Madera (chapa): empresa Lusich 

 Tableros MDF (Medium Density Fibreboard): maderera local (Plásticos 

San Francisco, Mar del Plata, distribuidor de Masisa), y empresa Trumar 

en BsAs. Se trata de productos normalizados y en general sin 

inconvenientes de entrega. Los proveedores mencionados son 

empresas muy focalizadas en la venta de madera, sin ningún tipo de 

comercialización de productos terminados. 

 Componentes tecnológicos: se trata de mayoristas de componentes 

tecnológicos que, como es el caso anterior, sólo se especializan en esos 

productos. 

 Otros insumos: herrajes, adhesivos, lijas, etc. Aplica la misma 

descripción que los puntos anteriores. 

Estas conclusiones podrían ser diferentes si la empresa decidiera tercerizar 

parte de su fabricación en otros fabricantes, que podrían copiar los modelos y 

competir. No está prevista esa alternativa en el alcance de este trabajo, porque 

por decisión estratégica de los dueños la fabricación será realizada 100% por 

Nazca Diseño. 

 

3. Compradores 
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 Hogares segmento clase superior y clase media-alta, nichos definidos 

(Techie, Country, New Rich) en CABA, Provincias de Buenos Aires, 

Córdoba y Santa Fe: este segmento, ya descripto en el análisis de la 

oportunidad, podría muy difícilmente actuar como competidor. Como hemos 

mencionado, la sofisticación del diseño, el proceso de fabricación y la 

calidad del material Corian® distinguen a estos productos de cualquier otro 

producto fabricado artesanalmente. Adicionalmente, las características de 

los consumidores a los que se apunta no coinciden con preferencias de 

muebles artesanales o de fabricación propia. 

  

4. Sustitutos 

Muebles sin tecnología comprados en mueblerías Premium + entorno “full 

WiFi” en el hogar: como hemos descripto en el análisis de la oportunidad, la 

tasa de recambio de la tecnología de pequeños y grandes dispositivos crece 

exponencialmente, mientras que lo hace de una manera  diferente el recambio 

de muebles para hogares. Por esta razón, una opción razonable que tienen los 

clientes es continuar adquiriendo muebles de estilo en fabricantes o 

mueblerías, y convertir la tecnología en su “casa conectada” a dispositivos que 

operan totalmente con WiFi, al mismo tiempo que poseen un diseño que 

armonice de la mejor manera posible con sus muebles. Esto será viable en el 

futuro, en tanto se resuelva el problema de generación de energía para 

dispositivos de mayor tamaño a través de cargadores inalámbricos, y en la 

medida que las empresas de tecnología continúen avanzando en el diseño 

(específicamente estética), continuando el camino abierto por Apple 

Corporation. Si profundizamos en la literatura acerca de la carga inalámbrica de 

dispositivos, encontramos que existen serios limitantes para la carga de 

dispositivos grandes, y la evolución de carga inalámbrica aún en los pequeños 

dispositivos sigue siendo bastante más ineficiente en comparación a la carga 

por cable. “…Like Wi-Fi, this will only happen if critical mass is reached and the 

industry aligns around a single standard…The other is efficiency as wireless 

chargers will always waste more power than their wired cousins…It will still be a 

while before wireless charging becomes significant in the office; most 
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enterprises of whatever size have Wi-Fi now but still maintain a wired LAN and 

power sockets at people’s desks…But the arrival of a true standard will make it 

possible for architects and office furniture manufacturers to specify and deliver 

all manner of flat surfaces – desks, counter tops, even walls and chairs, that will 

keep mobile devices topped up for most of the time people are at work…”22 

5. Nuevos competidores 

 Grandes fabricantes que hoy venden diseño estándar, incorporando 

líneas de muebles con tecnología: ya desarrollado en el apartado 1. 

Competidores actuales. 

 Ikea instalada en Argentina: como hemos mencionado al inicio, la 

empresa sueca Ikea ha lanzado en marzo de 2015 una línea de muebles 

con cargadores inalámbricos incorporados. Si bien el contexto económico 

en Argentina parece evolucionar hacia una mayor apertura y por lo tanto 

atractividad del país para que empresas como esta se instalen en los 

próximos años, no creemos que la amenaza de competencia sea relevante 

para nosotros. Esto es así en principio porque se trata de productos de tipo 

estándar, con venta a través de catálogos y poca flexibilidad para 

adaptaciones de diseño. Por otro lado, el modelo de negocios de Ikea 

implica en su propuesta de valor los siguientes elementos (ver en Anexo 2, 

Ikea Business Model Canvas): diseño, accesibilidad, reducción de costo y 

riesgo, conveniencia. Asimismo, no menciona los elementos de 

exclusividad, carácter único ni adaptación del mobiliario a la tecnología, que 

sí son parte de nuestra propuesta de valor. Por otro lado, se trata de 

muebles más pequeños y en general fácilmente transportables (mesas de 

luz, escritorios livianos), a diferencia de nuestros escritorios de mayor 

tamaño y organizadores. 

 

La empresa: Organización y Equipo 

                                                                 

22 http://www.computerweekly.com/feature/Wireless-charging-The-story-so-far, consultado el 
16/12/15 
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El análisis de este trabajo se centra en el valor agregado y el aporte a la 

estrategia de una empresa actual, a partir del lanzamiento de una nueva 

propuesta de valor. 

Para hacer operativa esta propuesta, se requieren las capacidades 

mencionadas en la página 19. 

La nueva línea Symo será considerada una unidad de negocios dentro de la 

empresa Nazca Diseño, y tomará servicios de las actuales áreas de producción 

y administración de la firma.  

Deberá desarrollar el aspecto comercial y un plan de marketing que la asegure 

adecuada inserción del producto en el mercado. 

Deberá también asegurar un acuerdo de servicios con Nazca Diseño que 

contemple todos los requerimientos de provisión de mano de obra, insumos, 

instalaciones, control de calidad, los que serán reflejados a través de un precio 

de transferencia interno. 

 

Capital Humano 

Tal como detallamos en la sección “Equipo” del análisis de oportunidad 

(páginas 25 a 28), el talento clave estará conformado inicialmente por los 

socios y el asesor en tecnología. 

De todas maneras, será crítica la incorporación de un empleado en relación de 

dependencia, técnico en electrónica con experiencia en manipulación de 

componentes o reparación de telefonía celular, quien asegurará el sub proceso 

de inserción de los componentes tecnológicos en los muebles. Si bien este 

trabajo puede ser también tercerizado, se trata de un paso relevante en la 

fabricación y se recomienda evitar el riesgo de no cumplimiento de los 

controles de calidad al encargar el trabajo a terceros. Esta incorporación es 

parte del acuerdo de servicios entre Symo y Nazca Diseño, y los costos 

asociados se incluyen en el precio de transferencia. 

 

Organigrama de Nazca Diseño 
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Plan de Marketing 

Producto 

En función del mapeo realizado en la definición de Propuesta de Valor, se 

especifican las características de cada uno de los productos. 

Escritorio 

Nichos target Country New Rich 

Necesidades y 
Funcionalidad 
requerida 

 Adaptabilidad a vivienda de 
amplias dimensiones 

 Resistencia de materiales a 
convivencia con niños 

 Anular cables para seguridad de 
los chicos 

 Novedad y posibilidad de 
replicarlo en otros ámbitos 
(oficina, casa familiares) 

 Adaptabilidad vivienda de 
amplias dimensiones 

Ambientes en los 
que aplica 

 Ambiente oficina / escritorio para adultos o adolescentes 

 Dormitorio de adolescentes 

Destino  Trabajo o estudio en el hogar 

 Carga de energía de dispositivos 

 Conectividad entre dispositivos (computadoras, tabletas, teléfonos, 
etc.) 

Configuración y 
medidas 

Plano de apoyo o mesa de 130cm de largo, 70cm de profundidad y 10cm 
de espesor. Dos apoyos laterales de 75cm de altura. 

Materiales Plano de apoyo enchapado en madera de roble americano, con un borde 
perimetral de Corian® blanco. Patas  conformadas de dos piezas de 

Gerencia General  
Comercial y Operaciones 
Pablo Aramburu (SOCIO) 

Administración y Finanzas 
Diego Balbuena (SOCIO) 

Operarios de fabricación 
1 oficial carpintería 

1 medio oficial carpintería 
1 técnico electrónico (vacante) 

Empleado Administrativo 
(vacante) 

Asesor Tecnología y Desarrollo de 
Mercados 

Rodolfo Ferrari 

Ejecutivo de Cuenta 
(vacante) 



  38

aluminio en forma de U, con  sección plana tipo planchuela, pintadas de 
blanco.  

Tecnología e 
innovación 

 Dos parlantes embutidos en las esquinas más cercanas al usuario, 
distinguidos por microperforación del materal Corian® para permitir 
emisión del sonido.  

 Receptores Bluetooth en ambos parlantes.  

 Puertos USB para la carga de dispositivos y una entrada de sonido 
que conecta con los parlantes, en lateral.  

 Cargador inalámbrico enrasado en sobre la mesa, en la esquina 
anterior derecha. Se distingue por una línea circular retroiluminada 
desde abajo que se enciende cuando el cargador está activo.  

 Pasacables que permite el acceso a cuatro tomacorrientes que se 
encuentran en la cara inferior de la tapa.  

 El escritorio se alimenta a través de un solo cable que sale de una de 
sus patas. Una vez enchufado éste y mediante una tecla ubicada 
debajo de la tapa, las fichas USB, los tomacorrientes (220v), el 
parlante interno y el cargador inalámbrico quedan encendidos. Todos 
los circuitos se encuentran ocultos dentro de la tapa. 

 

Mueble TV 

Nichos target Techie New Rich 

Necesidades y 
Funcionalidad 
requerida 

 Funcionalidad y adaptabilidad a 
espacios reducidos 

 Paleta de colores (diseño 
innovador) 

 Anular cables para mantener 
estética 

 Novedad y posibilidad de 
replicarlo en otros ámbitos 
(oficina, casa familiares) 

 Adaptabilidad vivienda de 
amplias dimensiones 

Ambientes en los 
que aplica 

 Living, sala de estar 

 Cualquier parte de un loft  

Destino  Soporte y organización de televisores Led y aparatos relacionados  

 Resolver la conectividad entre el televisor y otros dispositivos como 
reproductores de música y video, consolas de juegos, dispositivos 
móviles, etc. 

Configuración y 
medidas 

 Configuración horizontal y rectangular, 170cm de ancho, 130cm de 
alto y 37cm de profundidad.  

 Se ubica colgado de la pared, separado del piso aprox. 27cm por el 
centro del televisor, que queda a 110cm de altura. Se compone de 
una doble placa de fondo que conforma toda la superficie del 
mueble, en la parte superior se ubica el Led, se puede colgar a 
través de un soporte o bien apoyarse en un estante. 

Materiales  Estante y frentes de cajones de Corian® blanco 

 Placa de fondo, hueco, estructura y laterales de la cajonera 
enchapados en roble americano con lustre satinado. 
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Tecnología e 
innovación 

 Dos cargadores inalámbricos para teléfonos sobre el estante.  

 Hueco longitudinal para dar espacios a aparatos que se conectan 
con el televisor.  

 Doble fondo para alojar los circuitos de conexión entre la parte 
superior e inferior. Sin cables a la vista. Simplificación de conexión y 
desconexión de equipos.  

 Dos fichas HDMI, dos puertos USB, un tomacorriente (220v) y un 
pasacable rectangular en la zona donde se ubica el TV.  

 En el hueco inferior para otros dispositivos posee dos fichas HDMI, 
dos puertos USB, cuatro tomacorrientes (220v), un pasacable 
rectangular y un receptor Bluetooth para el traspaso de archivos de 
forma inalámbrica.  

 

Dressoir 

Nichos target Country New Rich 

Necesidades y 
Funcionalidad 
requerida 

 Adaptabilidad a vivienda de 
amplias dimensiones 

 Resistencia de materiales a 
convivencia con niños 

 Anular cables para seguridad de 
los chicos 

 Novedad y posibilidad de 
replicarlo en otros ámbitos 
(oficina, casa familiares) 

 Adaptabilidad vivienda de 
amplias dimensiones 

Ambientes en los 
que aplica 

 Recibidor de la casa, escritorio, dormitorio, pasillos o zonas de 
distribución 

Destino  carga de dispositivos móviles 

 apoyo y guardado de objetos personales 

 sostener artefactos de iluminación y/o decoración 

Configuración y 
medidas 

 Configuración horizontal y rectangular, 110cm de ancho, 20cm de 
alto y 30cm de profundidad.  

 Se ubica colgado de la pared, a una altura aprox. de 90cm.  

 Tipología de pequeña cajonera colgante (dos cajones con una altura 
de frente de 18cm).  

Materiales  Plano de apoyo enchapado en madera de roble americano con un 
borde perimetral de Corian® blanco con detalles en bajorrelieve. 

Tecnología e 
innovación 

 Dos cargadores inalámbricos sobre la tapa, que se distinguen por 
una línea circular retroiluminada desde abajo que se enciende 
cuando están activados.  

 El mueble se alimenta a través de un cable que sobresale de su 
parte inferior y se instala pegado a la pared. 

 

Totem 
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Nichos target Techie

Necesidades y 
Funcionalidad 
requerida 

 Funcionalidad y adaptabilidad a espacios reducidos 

 Paleta de colores (diseño innovador) 

 Anular cables para mantener estética 

Ambientes en los 
que aplica 

 Living, dormitorio, cualquier parte de un loft 

Destino  Organizador y espacio de guardado para llaves, papelería, billeteras 
y otros pequeños artículos de uso cotidiano  

 Carga de teléfonos móviles y otros dispositivos portátiles como 
tabletas, reproductores de música, etc.  

Configuración y 
medidas 

De configuración vertical, sus medidas aproximadas son 120cm de 
alto, 20cm de ancho y 20cm de profundidad. Se ubica colgado de la 
pared, separado del piso 35cm por lo que la parte más alta queda a 
155cm. 

Materiales  Carcasa perimetral de Corian® blanco. Interior de madera de roble 
americano enchapado, con terminación lustre mate. La carcasa es 
lisa y en la zona inferior está micro perforada. 

Tecnología e 
innovación 

 Dos cargadores inalámbricos ubicados sobre planos inclinados en la 
parte superior, distinguidos por el cambio de material  y color, que 
permiten observar la pantalla del teléfono con más facilidad.  

 Dos pequeños estantes que en su parte trasera contienen una zona 
de conexión con tres puertos USB y una entrada de audio. La 
entrada de audio conecta con un parlante interno ubicado en la parte 
inferior del mueble (Corian® microperforado), que cuenta con un 
receptor Bluetooth a través del cual el teléfono en carga se puede 
conectar de manera inalámbrica para reproducir música con mayor 
potencia (12w).  

 Micrófono incorporado para utilización de sistema “manos libres”.  

 Cableado interno que conecta los cargadores, las entradas USB, la 
entrada de audio y el parlante. Sin cables a la vista 

Fuente (tablas de los 4 productos): elaboración propia 

Se incluyen bocetos de los productos en el Anexo 4. 

 

De acuerdo a la encuesta realizada a profesionales (arquitectos, diseñadores, 

interioristas, ver detalle en Anexo 1), las tendencias actuales en diseño de 

muebles son: 

- “…Muebles con varias funciones incorporadas, que reemplacen a una 

serie de muebles de tamaños reducidos.  

- Modularidad y flexibilidad que optimice el espacio 

- Simplicidad y practicidad 
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- Fuerte componente de diseño, piezas con buen diseño de cada detalle y 

diseño con carga estética 

- Más atención a la ecuación precio / calidad 

- Elección de materiales con atención al ambiente. Tendencia a volver a 

"las raíces" desde el lado de la elección de materiales. Madera, cuero, 

mullidos. Lo "contemporáneo" viene del lado de la morfología. Materiales 

tradicionales pero con formas orgánicas. 

- Líneas simples, colores plenos. La practicidad de la demanda y oferta es 

alta y su lenguaje estético está adquiriendo un impacto tanto en la 

cotidianeidad como en lo económico 

- Diseños continuos, ya sea en líneas orgánicas o puras. Para ello el 

acabado es determinante, pensando en lenguaje, función, ecología y 

economía…” 

Considerando esta investigación, los productos Symo ofrecen las siguientes 

características: 

- Simplicidad: en este punto, consideramos también los estilos más 

recurrentes en adquisición de muebles para hogares manifestados en 

las respuestas de la encuesta sobre compra y renovación de muebles. 

Como se observa en los resultados de las encuestas (ver Anexo 1, 

Encuesta a hogares), el estilo Contemporáneo es el que más prevalece, 

y una de sus características es poseer líneas simples, así como colores 

neutros tales como el blanco, negro y marrón. El color en el espacio está 

dado por los accesorios y las texturas que acompañan objetos como 

almohadones o cortinas. 

- Tecnología integrada: cargadores de energía (inalámbricos o puertos 

en dock), sonido y circuito de conexión incorporados. 

- Invisibilización de cables: lograda a través de la integración del 

mueble con la pared y fuentes de energía.  

Uno de los atributos diferenciales del producto es el componente de material 

Corian®, mencionado también en las páginas 32 y 33. Consideramos relevante 

resaltar sus características, extraídas del Website de la empresa Dupont: 
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‐ “…Corian® es una superficie extremadamente versátil y flexible que se 

puede termoformar fácilmente, retroiluminarse o unirse para cumplir los 

requisitos de complejos diseños personalizados. 

‐ Corian® resiste el astillamiento, las grietas y las manchas, y es renovable 

porque las marcas se pueden eliminar con facilidad para restaurarla a su 

condición original. 

‐ Al ofrecer una flexibilidad de material elegante y radical fuera de las 

superficies horizontales tradicionales, Corian® se puede tallar, pulir, grabar, 

termoformar y modelar para convertir las estimulantes visiones de diseño y 

arquitectura en realidad. 

‐ Corian® está disponible en una amplia gama de colores y apariencias…”23 

 

Denominación y Marca 

Se ha elegido utilizar la marca Symo, luego de una encuesta realizada a una 

red de contactos de 45 personas de las ciudades de buenos Aires, La Plata y 

Mar del Plata en  el mes de marzo de 2015 (ver Anexo 3 – Construcción de 

Marca). Las características de la marca intentan reflejar los atributos de 

simplicidad, modernidad, y carga estética. 

 

Para el registro de la marca, se realizará el trámite en el INPI, registrando en 

las categorías 9 y 20 (Ver Anexo 3), así como la búsqueda y verificación de 

nombre en el boletín oficial. 

La marca identificará a esta línea de productos como una línea de innovación 

dentro de los productos realizados por Nazca Diseño, denominación actual de 

la empresa. 

 

Precio 

                                                                 

23 (para mayor detalle ingresar a 

http://www.dupont.com.ar/busca.html?ss=&site=default_collection&output=xml_no_dtd&q=vision&SiteSearch_SiteSearc

h2Button) 
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Al tratarse de productos exclusivos, de alta calidad, dirigidos a un segmento 

Premium y tres nichos concretos de alto poder adquisitivo, nos posicionaremos 

mediante una estrategia de precios basados en el valor que el producto ofrece.  

En función del análisis de costos y de precios de la competencia, se arribó a los 

siguientes precios de venta iniciales: 

 

Modelo 
Precio directo a 

consumidor 
Precio estudios 

Precio Mueblerías 

Escritorio $ 16.900 $ 15.210 $ 13.520 

Mueble TV $ 17.600 $ 15.840 $ 14.080 

Dressoir $ 9.500 $ 8.550 $ 7.600 

Totem  $ 12.000 $ 10.800 $ 9.600 

Fuente: elaboración propia 

 

En el Anexo 2 se incluye un relevamiento de precios de competidores en canal 

mueblerías, segmento Premium. 

Si observamos los resultados de las encuestas a fin de poseer un “juicio 

informado” (Nagle, T. T., & Holden, R. K., 1995), afirmamos que los potenciales 

clientes de nuestro segmento identificado están dispuestos a pagar un precio 

superior por el valor que estos productos brindan. 

Según nuestra encuesta, la mayoría de los adquirentes de muebles a medida 

rankea al precio como número 3 ó 4, luego de los atributos de Diseño (Estética 

y Funcionalidad) y Calidad de materiales más acabado de fabricación. 

 

Las condiciones y medios de pago se estructurarán de la siguiente manera, de 

acuerdo al canal: 

1) Venta directa a clientes, o a través de estudios: 

a. Entrega de render y revisión de materiales (Anticipo) 

b. Entrega final e instalación (Cancelación)  
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Medios de pago: Efectivo, Tarjeta de Crédito, Tarjeta de Débito, Cheque 

 

2) Venta a mueblerías: producto en consignación y pago a través de 

cheque 60 días. En una primera etapa el vendedor no incluirá en su 

incentivo el componente de cobranza (por estrategia de crecimiento de 

la empresa en esta etapa), pero a partir del 2do año se incorporará 

como elemento de control. 

 

Canales de distribución 

Considerando los nichos target de mercado, analizamos el entorno y su 

influencia en los canales posibles de adquisición del producto:  

 

 

Nicho target: 

Consumidor 

Techie  (20%) 

Consumidor 

Country (35%) 

Consumidor New 

Rich (15%) 

Producto que va a 
adquirir 

 Totem  

 Mueble TV 

 Escritorio 

 Dressoir 

 Escritorio 

 Dressoir 

 Mueble TV 

Entorno  / Ambiente 
en que se mueve 

 Empresas, 
sector privado 

 Academia: 
universidades 
privadas 

 Club ABC1 

 ONGs 

 Vida urbana 

 Actividad social 
nocturna 

 Colegios 
privados nivel 
jardín / primaria 

 Club ABC1 

 ONGs 

 Vida barrio 
cerrado o 
country 

 Actividad social 
diurna 

 Empresas 
locales sector 
privado o 
público 

 Club distintos 
sectores 

 Vida barrio 
cerrado o 
country 

¿Qué 
recomendaciones 
escucha? 

 Referencias 
personales de 
amigos, colegas 
o compañeros 
universidad 

 Publicaciones 
de amigos en 
redes sociales 

 Publicaciones 
online sobre 
tecnología 

 Comentarios de 
amiga/os 

 Referencias de 
madres del 
colegio, 
compañeras de 
actividades 
deportivas 

 Familiares 
(padres, 
hermanos, 
cuñados) 

 Nuevos 
contactos alto 
poder 
adquisitivo 
(colegas, 
amigos club) 

 Amigos más 
cercanos 
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¿Dónde compra?  Circuitos diseño 
(ej. Palermo, 
Tigre, Pilar) 

 Viajes 
(pequeños 
objetos) 

 Arquitectos,  
interioristas y  
fabricantes 
directos 
(carpinteros) 

 Circuitos diseño 
(ej. Giro 
Arenales, Pilar, 
Tigre) 

 Arquitectos, 
interioristas y 
fabricantes 
directos 
(carpinteros) 

 Mueblerías 
segmento 
Premium (ej. 
Buenos Aires 
Design, 
Norcenter) 

Fuente: elaboración propia 

 

Teniendo en cuenta este análisis y sumando la existencia de los actuales 

clientes de Nazca Diseño, se proponen los siguientes canales: 

1. Venta directa a clientes actuales y nuevos clientes: los muebles de la 

línea Symo podrán adquirirse como opción o complemento al encargo de 

muebles a medida, mediante atención personalizada. La estimación del 

volumen de clientes actuales pasible de generar ingresos en este canal se 

realizó considerando a los nichos Country y New Rich. El alcance 

geográfico de este canal es la ciudad de Mar del Plata y sur de la Provincia 

de Buenos Aires, donde hoy se localiza el espectro de clientes. Se 

consideró una proporción de 40% en el mix de canales, basado en las 

siguientes razones: 

 Clientes actuales manifestaron intención de compra o necesidad de 

añadir funcionalidad tecnológica. 

 Algunos de los encargos de muebles a medida pueden directamente 

suplirse con entrega de muebles Symo, por la razón anterior. 

 El canal mueblerías requiere una curva de aprendizaje que tomará al 

menos un año. Si bien los pedidos pueden ser mayores, el periodo de 

“ramp up” nos requiere arbitrar un porcentaje de ventas determinado 

promedio (establecido inicialmente en un 30%). 

 

2. Estudios de arquitectura e interiorismo: los profesionales titulares o 

empleados de este nivel de intermediación podrán decidir la adquisición, o 

bien influir sobre la misma a través de sus recomendaciones a usuarios 
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finales. Comprendiendo que, como señala la bibliografía (Rosembloom,  B, 

2007), la estrategia de canal se entrelaza y debe articularse con la mezcla 

de las cuatro P del Marketing, recomendamos en el plan de implementación 

capacitar fuertemente a este canal, utilizando además la alianza con 

Dupont-Corian®. 

La intensidad de este intermediario será de carácter “intensiva” (todos los 

intermediarios posibles) en este nivel. Esto es así porque consideramos que 

el mismo canal garantiza en general usuarios cuyas preferencias son 

consistentes con nuestra propuesta de valor. 

El desarrollo de este canal considerará los insights detectados en la 

Encuesta a Profesionales realizada en noviembre 2015, así como nuevos 

descubrimientos a partir del aprendizaje interactuando con los estudios. Ver 

resultados de dicha encuesta en Anexo 1. Este canal tendrá un alcance 

geográfico idéntico al 1 (directo), y la proporción determinada de 30% 

responde al mix actual de ventas de la empresa, en el cual una proporción 

similar está representada por ventas intermediadas por estudios. 

 

3. Mueblerías: se comercializará en un grupo de mueblerías seleccionadas de 

CABA, Córdoba, Rosario y Mar del Plata. 

La intensidad de este intermediario será “selectiva” (sólo pocas mueblerías 

escogidas por su capacidad y consistencia en sostener la propuesta de 

valor de un producto Premium). Tal como muestran los resultados de la 

encuesta a usuarios de hogares (Anexo 1), el 49% de los usuarios 

adquieren muebles en este canal. 

El desarrollo del canal considerará los atributos del producto, y por lo tanto 

se entregará material POS y entrenamiento a vendedores, reflejando 

asimismo la alianza con Dupont-Corian®. 

Se comenzará ofreciendo el producto a un grupo de establecimientos a 

seleccionar en conjunto con el vendedor contratado. Se asume un periodo 

de crecimiento gradual (ramp-up) mencionado en el apartado 1. 

 



  47

En resumen, el mix de canales resultará de la siguiente manera: 

 

 

 

 

 

 

 

Promoción y Comunicación 

Se definen las actividades de comunicación y promoción de los productos en 

función de cada grupo: 

 

 

Nicho 

Consumidor 

Techie  (20%) 

Consumidor 

Country (35%) 

Consumidor New 

Rich (15%) 

Producto que va a 
adquirir 

 Totem  

 Mueble TV 

 Escritorio 

 Dressoir 

 Escritorio 

 Dressoir 

 Mueble TV 

¿Qué 
recomendaciones 
escucha? 

(ranking mayor a 
menor) 

 Referencias 
personales de 
amigos, colegas 
o compañeros 
universidad 

 Publicaciones 
de amigos en 
redes sociales 

 Publicaciones 
online sobre 
tecnología 

 Comentarios de 
amiga/os 

 Referencias de 
madres del 
colegio, 
compañeras de 
actividades 
deportivas 

 Familiares 
(padres, 
hermanos, 

 Nuevos 
contactos alto 
poder 
adquisitivo 
(colegas, 
amigos club) 

 Amigos más 
cercanos 

Dos niveles Un nivel 

Mix Objetivo

40%  30% 30%



  48

cuñados) 

¿Qué medios de 
comunicación 
masivos lo 
alcanzan? (ranking 
mayor a menor) 

 Redes sociales 
(Twitter, 
Facebook, 
Instagram) 

 Publicaciones 
online (noticias, 
tecnología, 
negocios, 
diseño, viajes) 

 Mail 

 TV 

 Redes sociales 
(Twitter, 
Facebook, 
Instagram) 

 TV 

 Publicaciones 
online (noticias, 
familia, social) 

 Publicaciones 
impresas 
(revistas, 
diarios) 

 Mail 

 Publicaciones 
online (noticias, 
familia, social) 

 Publicaciones 
impresas 
(revistas, 
diarios) 

 TV 

 Redes sociales 
(Twitter, 
Facebook, 
Instagram) 

 Mail 

Promoción utilizada  Publicación en 
redes sociales 
(vinculado a 
sitio web Nazca 
Diseño) 

 Idem redes 
sociales 

 Publicidad en 
revistas 
decoración 
nacionales 
(online e 
impreso) 

 Publicidad en 
suplemento 
arquitectura y 
decoración 
diarios 

 Comunicación 
B2B (estudios y 
mueblerías) 

 Comunicación 
B2B (estudios y 
mueblerías) 

 Publicidad en 
suplemento 
arquitectura y 
decoración 
diarios 

Fuente: elaboración propia 

 

Detalle de cada actividad de promoción: 

 Publicación en redes sociales y página Web: ver costos de desarrollo y 

mantenimiento en sección Análisis Financiero. La página referirá a la 

empresa Nazca Diseño, resaltando la línea de muebles Symo. 

 Publicidad en revistas decoración nacionales: D&D, Living, Para Ti 

Deco. Ver costos asociados en sección Análisis Financiero. 

 Comunicación B2B (estudios y mueblerías) 

1. Participación en la Feria Internacional del Mueble Argentino (FIMAR) 

2016, ciudad de Córdoba en abril y ciudad de Buenos Aires en agosto. 

“..¿Por qué exponer en FIMAR? 
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Porque FIMAR hace posible que el fabricante realice en pocos días y de 

modo personal, las ventas y contactos de todo el año, estableciendo 

relación directa y acuerdos comerciales perdurables en el tiempo….Quien 

comercializa muebles encuentra en la Feria las marcas e industrias más 

importantes de Argentina. FIMAR contiene además exposición de 

vanguardia y alto nivel con su salón de diseño denominado SMA Salón del 

Mueble Argentino…”24 

De acuerdo a información publicada, los costos asociados son equivalentes 

a $ 42.000 alquiler de stand ($1.900 final por mt2, considerando stand de 15 

mts2), más $4.500 otros gastos asociados. Total $ 46.500 final. 

Target estimado: contacto y recolección de datos de 90 clientes (3 días 

expo x 30 visitas x día al stand). Estimado según consulta website 

mencionado más arriba. 

Tasa de éxito estimada: 10%, es decir 9 clientes nuevos. Estimado según 

consulta telefónica a especialista en comercialización de muebles, 

diseñador industrial ex empleado de la firma Santorini. 

Alternativamente, se podrá participar en la expo Presentes25 o la expo 

Cafira26 de la Cámara de Fabricantes e Importadores de artículos de 

decoración, regalos y, ambas más relacionadas con el diseño y la 

innovación.  

 

2. Mailing y contacto telefónico con un listado de arquitectos y 

diseñadores (listado actual más añadidos). Se realizará mailing a la 

base de datos relevada en FIMAR, así como estudios clientes actuales y 

algunos referidos. En cada encuentro personal se entregarán los folletos 

de la línea de muebles y se explicarán las funcionalidades, detalles de 

diseño, materiales y fabricación. 

                                                                 

24 Consultado el 12/12/15 en: 

http://www.infonewsletters.com.ar/pdf/carpeta%20de%20ventas.pdf 

25  Consultado el 18/12/15 en: http://presentesonline.com/index.php/expositores/ventajas-de-
participar  
26 Consultado el 18/12/15 en: http://www.cafira.com/porque-y-como-exponer  
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Target de estudios estimado: 50 estudios (Mar del Plata, Tandil, La 

Plata, CABA, Córdoba, Rosario). Estimado según entrevista a Pablo, 

titular de Nazca Diseño. 

Tasa de éxito estimada: 40%, es decir 20 nuevos clientes. Estimado 

según consulta telefónica a especialista en comercialización de muebles, 

diseñador industrial, ex empleado de la firma Santorini. 

 

 Comunicación y oferta del producto a los clientes actuales, mediante 

referencias y oferta en el momento de la venta o instalación. Se 

entregará en cada oportunidad de instalación de muebles a medida un 

folleto de la línea Symo. Esto aplica a instalaciones en Mar del Plata y 

alrededores, donde se encuentra la base de clientes actuales.  

Target de clientes estimado: 20 clientes, según info provista por Pablo, 

titular de Nazca Diseño. 

Tasa de éxito estimada: 30%, según misma entrevista, y en función de 

anteriores experiencias ofreciendo el concepto. Equivale a 6 nuevos 

clientes. 

 

Operaciones 

Como se especificó en la descripción del modelo de negocio, la unidad de 

negocios Symo poseerá un acuerdo de servicios con Nazca Diseño para la 

fabricación de la totalidad de los productos. Dada la escalabilidad del taller 

actual, la evaluación de costo de oportunidad y el impacto estratégico de este 

lanzamiento, Nazca Diseño decide absorber el total de la producción, sin 

tercerizar. La tercerización incrementa los costos del proceso productivo 

(considerado en el análisis de costos como la “hora taller”), y no será analizada 

en el presente trabajo. 

 

Descripción del proceso productivo 

1) Documentación técnica: se debe completar totalidad de los planos de cada 

producto incluyendo plano general, planos de detalles y cortes, despiece y 



  51

fichas técnicas. Todas las piezas deberán estar nomencladas e 

identificadas. 

2) Compra de materias primas, insumos y piezas estándar: proceso realizado 

por el socio encargado de administración. 

3) Recepción de mercadería y almacenamiento: realizado por los operarios de 

fabricación. 

4) Cortes y mecanizados* principales de partes principales: asegurando  

cumplimiento con las especificaciones de 1. 

5) Armado de diferentes partes o “grupos de partes” (ejemplo grupo 

tecnológico), según especificaciones de 1: 

a. Piezas de Corian® 

b. Estructura de madera 

c. Piezas electrónicas: en este caso existe un potencial riesgo de cuello 

de botella en el armado de componentes electrónicos por tratarse de 

una parte nueva y agregada al proceso. Se contratará un técnico 

electrónico especializado para asegurar capacidad técnica. 

6) Control de procesos: tanto en etapa 3 como 4 se realiza control cruzado 

para asegurar calidad de fabricación y evitar reprocesos posteriores. 

7) Terminación y acabado: realizado por los operarios de fabricación. 

a. Lijado y pulido (Corian®) 

b. Lijado y lustrado (madera) 

c. Testeado de funcionamiento 

8) Ensamblado final: realizado por los operarios de fabricación y supervisado 

por Pablo A. 

9) Testeo final y control de calidad general: realizado por personal de 

fabricación. 

10) Embalaje: realizado por los operarios de fabricación.  

11) Entrega del producto: tercerizado y a cargo del cliente. 

12) Instalación: tercerizada y a cargo del cliente. 
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*trabajos y modificaciones adicionales como perforado o canalizado de algunos 

materiales 

 

Servicio de posventa y garantía de fabricacíón 

Los muebles tendrán garantía de fábrica por un periodo de dos años, por fallas 

o desperfectos de fabricación. Se realizará acuerdo de servicios con tres 

talleres en CABA y GBA, un taller en Córdoba y un taller en Rosario. El 

consumidor deberá, ante la detección de la falla o desperfecto, contactarse con 

la red de servicio. Los servicios serán facturados por el taller directamente a 

Symo en un esquema variable (parts & labor), dado que la escala contemplada 

no justifica el acuerdo por tarifas planas. El servicio de reparación será 

realizado por un técnico que visitará el domicilio. 

Se estima en el análisis financiero una proporción de siniestros de 5% sobre 

unidades vendidas totales. 

 

Análisis Económico Financiero 

Estructura de costos 

Observamos el detalle de los costos variables totales y por productos, 

compuestos por los siguientes rubros (ver información detallada en Anexo 5, 

Tabla 1): 

Concepto 

Costo 
Unitario 
Dressoir

Costo 
Unitario 
Mueble 

TV 

Costo 
Unitario 
Totem 

Costo 
Unitario 

Escritorio 
Total 

Unitario 
Incidencia 

rubro 

Gastos de Comercialización 

Gastos de embalaje $ 100 $ 160 $ 80 $ 150 $ 490 1%

Gastos de Operaciones 

Subtotal materia prima y materiales $ 3.200 $ 7.949 $ 4.322 $ 5.292 $20.762 59%

Subtotal Mano de Obra (Nazca D.) $ 2.670 $ 3.432 $ 2.670 $ 5.339 $14.110 40%

TOTAL COSTOS VARIABLES $ 5.969 $11.541 $ 7.072 $ 10.781 $35.363 100%

Fuente: elaboración propia 
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La mayor incidencia está dada por el costo de materia prima y materiales de 

fabricación (entre 49% y 69% dependiendo del producto y sus componentes, 

59% si tomamos un set de los 4 productos). 

Dentro de ellos, la incidencia más alta está dada por los siguientes 

componentes: 

- Corian® 

- MDF enchapado en roble 

- Laca poliuretánica 

- Cargador inalámbrico Samsung 

Si bien el Corian® podría ser reemplazado para abaratar costos, encontramos 

que la combinación de MDF y laca representa una proporción similar en el 

costo, no compensable con la pérdida de calidad y valor que el producto 

representa. 

Tanto esos componentes como los cargadores, pueden abaratarse con 

fabricación a mayor escala, lo que se refleja en la desaceleración de los 

porcentajes de incremento del año 2 al 5 en el estado de resultados. 

Tal como se expresó anteriormente, la hora de producción cargada por Nazca 

a través del acuerdo de servicios, incluye todos los costos fijos (alquiler, 

limpieza, mantenimiento de maquinarias y vehículos, amortizaciones, seguros, 

gastos de administración, servicios a terceros y mano de obra de fabricación). 

Los gastos de transporte para entrega de mercaderías e instalación se cargan 

directamente como adicionales y los paga el comprador.  

En el caso de los reclamos y utilización de la garantía de fábrica por 

desperfectos o fallas del producto, los costos se reflejan posteriormente en el 

estado de resultados considerando un porcentaje de 5% de siniestros sobre el 

total de unidades vendidas (ver Tabla 5 en Anexo 5). Al no poseerse 

experiencia de siniestralidad en este tipo de productos, el porcentaje se 

consideró arbitrariamente estimando posibles fallas de los componentes 

electrónicos. El comportamiento deberá ser monitoreado fuertemente en lo 

sucesivo para analizar desvíos y tomar acciones correctivas, no sólo por el 

impacto en costos sino en la medición de experiencia del cliente. 
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Costos Fijos incrementales 

Son aquellos que se incurren exclusivamente para el lanzamiento de la línea 

Symo. Representan el armado de la estructura comercial, para ejecutar los 

planes de ventas y marketing.  

La mayor incidencia está dada por el salario del vendedor, que se prevé 

acrecentar en el año 4 (incorporando una persona más) si las ventas siguen la 

aceleración prevista resultante del efecto de las acciones fijadas, no sólo de 

marketing sino de sostenimiento de calidad de fabricación, renovación del 

diseño y experiencia del cliente. 

Concepto Cant. 
Costo 

Unitario 
Total 
Mes 

Total Año 1

Gastos de Comercialización 

Sueldo base fijo + cargas sociales vendedor 12  $   28.000  $ 28.000   $    364.000 

Viáticos vendedor 12  $     2.000  $   2.000   $      24.000 

Acciones de Promoción Plan de Marketing 

- Mantenimiento sitio web 1  $     2.600  $        2.600 

- Publicidad en revistas decoración 
nacionales 2  $   21.463  $      42.926 

- Participación en Salón del Mueble 
Córdoba y Buenos Aires 1  $   46.500  $      46.500 

- Viajes socios y otros gastos de 
representac. 2  $   17.000  $      34.000 

- Diseño e impresión folletos 1  $   17.566  $      17.566 

TOTAL GASTOS FIJOS $     531.592 

Fuente: elaboración propia 

*supera al mínimo de escala salarial Viajantes de Comercio, según Acuerdo 09-2015 CCT 308-
75 (11-09-2015), y a los equivalentes en CCT Empleados de Comercio 130/75, actualización 
2015 

** se consideró 40% 

 

*no se contempló el gasto fijo por honorarios de asesoramiento part-time en 

tecnología y telecomunicaciones. El mismo deberá ser agregado luego de 

pactar el acuerdo con el asesor. Estimamos no reviste materialidad como para 

cambiar las decisiones dadas por su impacto en el estado de resultados. 
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Estado de resultados proyectado 

Periodo Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

INGRESOS             

Ingresos por Ventas  $      7.786.655   $   9.343.986   $ 14.015.980   $ 19.622.371   $ 21.584.608 

Costo mercadería vendida  $      5.422.394   $   6.398.425   $    9.277.717  $ 12.524.918   $ 13.526.911 

Servicio posventa y 
reparaciones  $            16.000  $         19.200  $          22.655   $          22.655  $         47.999 

Margen Bruto  $      2.348.261   $   2.926.361   $    4.715.607  $    7.074.798   $    8.009.699 

Margen bruto/ventas 30% 31% 34% 36% 37%

GASTOS OPERACIONALES           

Gastos de Comercialización  $          531.592  $      531.592   $       637.910  $    1.063.184   $    1.063.184 

Comisiones vendedor  $          467.199  $      537.279   $       779.055  $    1.051.724   $    1.104.310 

Gastos de Operaciones 
(sueldo socio A)  $          520.000  $      624.000   $       936.000  $    1.263.600   $    1.389.960 

Gastos de Administración 
(sueldo socio B)  $          520.000  $      624.000   $       936.000  $    1.263.600   $    1.389.960 

Gasto Operacional Total  $      2.038.791   $   2.316.871   $    3.288.965  $    4.642.108   $    4.947.414 

EBITDA  $          309.470  $      609.490   $    1.426.642  $    2.432.690   $    3.062.284 

EBITDA/Ventas 4% 7% 10% 12% 14%

Amortizaciones*  $            30.000  $         30.000  $          30.000   $          30.000  $         30.000 

EBIT  (Rdo Operativo)  $          279.470  $      579.490   $    1.396.642  $    2.402.690   $    3.032.284 

Gastos no operacionales 

 - Por intereses / comisiones  $            37.500  $         30.000  $          22.500   $          15.000  $           7.500 

EBT  $          241.970  $      549.490   $    1.374.142  $    2.387.690   $    3.024.784 

Impuesto a las ganancias  $            84.690  $      192.322   $       480.950  $       835.692   $    1.058.675 

EAT  $          157.281  $      357.169   $       893.192  $    1.551.999   $    1.966.110 

*vehículo cargo adquirido incrementalmente para el proyecto,  financiado a 5 años, interés 25% anual 

Costo vehículo  $          150.000 Fiorino mod. 2011 43.000 km, Mercado Libre consultado 15/12/15 

Tasa de IIGG 35% 

Fuente: elaboración propia 

 

Para el cálculo de ventas iniciales se consideró la capacidad productiva 

máxima de Nazca Diseño. Esto es así por la decisión de los dueños de 

“trasladar” el riesgo a este emprendimiento, por razones estratégicas, virando 

la fabricación hacia la nueva línea Symo.  
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Asimismo, se tomó como referencia el análisis de Customer Insights para 

mapear cada producto al nicho con mayor probabilidad de compra, y se 

distribuyó evaluando coherencia entre ambas fuentes. Ver Tabla 6 en Anexo. 

En el análisis de contribución marginal por producto y canal (Tabla 7 en Anexo) 

se observa que el producto de mayor margen unitario es el Tótem, dado que 

puede ofrecerse en los distintos canales a un precio atractivo para la empresa. 

Tiene menos madera y es uno de los que lleva menos horas de fabricación, por 

lo que los costos son también algo menores. Los precios han sido fijados 

considerando mueblerías del segmento Premium, en el análisis de 

competencia mencionado en el apartado de Precio. 

El análisis contempla una hipótesis de incremento de ventas del 20% anual el 

año 2, y aceleración el año 3 y 4, con un incremento menor en el año 5. Las 

ventas comienzan en un nivel de 2,3% de participación de mercado, según la 

demanda potencial estimada ($7.786.655 ventas año 1 / demanda potencial de 

$ 334.209.601, ver pág 22). 

La evolución del costo de mercadería vendida refleja algunas economías de 

escala (descuentos de compra de materiales por volumen y eficiencias de 

producción en serie), y las comisiones desaceleran su crecimiento (respecto al 

crecimiento de ventas) al comenzar a contemplarse el componente de 

cobranza en el sistema de incentivos de ventas, a partir del año 2. 

La mayor inversión en gastos de comercialización del año 4 refleja la 

incorporación de un segundo vendedor, ya mencionado. 

Los salarios de los socios representan la proporción alocada a dedicación de 

tiempo a Symo, e incluyen cargas sociales.  

Los intereses corresponden a la financiación de la compra del vehículo 

utilitario, según detalle en Tabla 10 del Anexo de Análisis Financiero. 

La evolución del EBITDA/Ventas es positiva de acuerdo al ritmo de crecimiento 

con que se combinan las ventas y los costos, mencionado más arriba. 

 

Flujo de fondos proyectado 
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Periodo Inicio Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

INVERSION INICIAL 

Inversión en capital de trabajo $    969.882 $                - $             - $             - $             - $              -

Desarrollo promocional 
(folletos, página web, marca) $      46.969 $                - $             - $             - $             - $              -

EBITDA $  309.470 $  609.490 $1.426.642 $2.432.690 $3.062.284

Variación del WC $               - $-200.179 $-603.327 $-735.885 $  -265.254

IIGG (35% sobre EBIT) $     97.815 $  202.822 $  488.825 $  840.942 $1.061.300

Flujo generado por las 
operaciones $  211.656 $  206.490 $  334.490 $  855.863 $1.735.731

Flujo de las inversiones 
(variación en Capex) $               - $             - $             - $             - $              -

FREE CASH FLOW $ -1.016.851 $ 211.656 $  206.490 $  334.490 $  855.863 $1.735.731

TIR 36%

VAN $ 300.170

Periodo de repago a partir del 4 año

Fuente: elaboración propia 

Activo Total   $      735.861   $   850.652   $ 1.345.326   $ 2.335.691    $ 3.398.457 

ROA (Return on Assets)  21% 42% 66% 66%  58%

ROS (Return on Sales)  2% 4% 6% 8%  9%

Los valores de ROA se calcularon estimando una aproximación de activos a 

efectos de simplificar el análisis, basada en WC - Cuentas a Pagar + Caja 

La inversión inicial, mayormente representada por el capital de trabajo y los 

desarrollos para poner en marcha la estructura comercial, se repaga recién a 

partir del cuarto año.  

El VAN del proyecto es positivo considerando una tasa de corte del 25%, 

inferior a la TIR que resulta en un 36%, y por eso estimamos que el proyecto es 

conveniente. No se está considerando el componente de inflación. 

Adicionalmente, Nazca Diseño tiene la determinación de encarar este 

emprendimiento porque encaja con sus planes estratégicos de mediano-largo 

plazo, constituidos por el giro hacia un modelo de producción más 

estandarizada, el posicionamiento de la marca en segmentos Premium para 

diferenciarse por valor, y la utilización de capacidades de diseño especialmente 

en la fabricación de piezas únicas. 

Nota: Para el cálculo de la variación del capital de trabajo se consideró el 

análisis detallado en la Tabla 9 del Anexo de Análisis Financiero. 
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Análisis de Riesgos 

Como se ha mencionado en el análisis estratégico (FODA), existen algunas 

debilidades que conllevan riesgos asociados. 

La falta de desarrollo comercial representa un riesgo determinante en el éxito 

de este lanzamiento, dado que no se posee experiencia en los canales con 

este tipo de producto (en especial el canal mueblerías). Como elemento de 

mitigación, se recomienda especial énfasis en la contratación e inducción del 

vendedor, procurando seleccionar una persona con experiencia y capacidades 

relevantes. 

En los aspectos de producción, el principal riesgo es la curva de aprendizaje en 

el ensamble de los componentes tecnológicos. Si bien se realizarán controles 

de calidad rigurosos durante el proceso de producción, la potencial existencia 

de reparaciones posventa trae aparejado también un riesgo reputacional, en un 

periodo tan sensible como es el lanzamiento y construcción de nueva identidad. 

Una acción posible de mitigación es la implementación de un sistema de 

medición de Experiencia del Cliente, que permita monitorear y tomar acciones 

a tiempo en caso de desvíos. Esto puede realizarse mediante encuestas de 

satisfacción de clientes y medición del NPS (Net Promoter Score). Por otro 

lado, el carácter exclusivo y delicado que tienen los muebles amerita un 

seguimiento personalizado de los clientes. Podría realizarse una consulta por 

mail días posteriores a la fecha de entrega. Con un ritmo de entrega promedio 

de aproximadamente 50 muebles por mes, podría durante el primer año, el 

encargado de administración, realizar esta acción. 
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Inversión y Financiamiento requeridos 

Considerando el análisis incremental de este lanzamiento, se prevé en este 

apartado principalmente la inversión en capital de trabajo para poner en 

marcha la fabricación, así como la estructura de comercialización. 

 

Concepto Cantidad Precio Unitario Precio Total 

Transporte 

Vehículo cargo 1  $          150.000   $       150.000  

Desarrollo promocional 

Registro de marca en INPI 1  $                 5.544  $           5.544  

Identidad de marca y diseño gráfico 1  $               11.300  $         11.300  

Website (incluye fotos productos) 1  $               30.125  $         30.125  

Activo circulante 

Stock medio  $       135.560  

Caja  $           5.000  

Total ARS      $       337.529  

Fuente: elaboración propia 

*Incluye además del diseño general del sitio, todas las fotografías de productos 

en estudio (que luego sirven también para folletería e identidad de marca) 

 

Financiamiento requerido 

El proyecto Symo se financiará exclusivamente y en su totalidad con capital 

propio de los dueños de Nazca Diseño.  
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Plan de Implementación  
 

 

Se prevé un plazo de 5 meses para la planificación inicial y el desarrollo de las 

capacidades operativas, comerciales y administrativas, previo al lanzamiento. 

 

Proceso Actividad / Tarea Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 

Operaciones Desarrollo de prototipos     

Operaciones 

Selección final de proveedores, 
negociaciones de compra de 
Corian® y componentes 
tecnológicos    

Operaciones 
Búsqueda y selección técnico 
electrónico     

Operaciones 
Desarrollo y acuerdos red de 
talleres reparaciones posventa           

Comercialización 
Búsqueda, selección e inducción 
vendedor       

Comercialización 
Desarrollo de material de 
promoción y comunicación     

Comercialización 
Validaciones con Legales y 
Marketing en Dupont           

Administración 
Redacción y confirmación de 
SLAs Symo y Nazca Diseño   

 

Posterior al lanzamiento, deberá también formalizarse el acuerdo de honorarios 

de asesoramiento tecnológico part time de Rodolfo Ferrari (ref. en página 28). 
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Conclusiones Finales 

 

 

Al comenzar el trabajo mencionamos que este proyecto se gestó con una 

combinación de percepciones de dos emprendedores a través de experiencias  

de interacción con clientes, intuición, práctica y fuerte determinación hacia el 

crecimiento. 

Recorrimos los diferentes dominios a través de los cuales puede identificarse 

una oportunidad de negocio (mercado, industria y equipo), y confirmamos que 

existen tres nichos de clientes potenciales para quienes tenemos una 

propuesta de valor atractiva. Esa propuesta está sustentada en capacidades 

actuales de fabricación de productos de calidad, con diseño innovador y talento 

adecuado. De todos modos, aún requieren complementarse con el desarrollo 

de capacidad comercial y visión integral a largo plazo, para hacer realidad las 

aspiraciones de crecimiento de los dueños. 

Profundizamos en las necesidades de los clientes y arribamos a un producto 

innovador, como son los muebles con tecnología integrada. Creemos que este 

set de muebles satisface una necesidad actual concreta y resuelve 

funcionalidad a los usuarios, enfocándonos en los nichos “techie, country y new 

rich”. 

Recomendamos tener en cuenta el análisis de posicionamiento competitivo 

realizado, y proponemos la ejecución del plan de marketing con especial 

acento en el desarrollo de canales y promoción, donde este equipo debe 

atravesar una curva de aprendizaje que será crítica para su éxito futuro. 

Profundizando en el sentido que los muebles de una casa tienen para las 

personas, y la identidad que representan, entendemos que, si bien existe aún 

una brecha a cubrir en la convivencia de la tecnología y los muebles de 

hogares, las tendencias sociales y de diseño todavía no confirman cabalmente 

que la tecnología integrada en un mueble sea la manera más adecuada de 

resolver esa brecha. 

Por este motivo, creemos que la estrategia de producto de esta línea podría 

virar nuevamente a futuro.  
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¿Por qué entonces recomendamos avanzar con este plan de negocios? En 

primer lugar, porque Nazca Diseño tiene una aspiración de crecimiento a la 

fabricación de muebles en serie, reemplazando parte o toda la fabricación a 

medida que hoy realiza. En segundo lugar porque tiene también una estrategia 

basada en diferenciación, basada en el valor del producto y la experiencia del 

cliente. Para que estos dos vectores de cambio sucedan, debe encontrar una 

manera de posicionar su marca en el mercado, apalancándose en capacidades 

que posee o puede desarrollar efectivamente. 

Una opción futura podría ser desarrollar esta línea de muebles a mediano 

plazo, y gradualmente ir incorporando otros muebles con la misma línea 

estética y de materiales, pero sin los componentes tecnológicos. Dependiendo 

de los ratios de penetración de esos muebles, el mix de productos podría virar 

nuevamente, pero ya en una situación de diferente madurez de negocio y 

fabricación en serie. 

El análisis financiero demuestra que este giro de negocio puede realizarse sin 

perder rentabilidad, en tanto se ejecute con el foco adecuado, dado que la 

escala es pequeña y se requiere minimizar los riesgos de no llegar al punto de 

equilibrio. 

Como resaltamos en la introducción del trabajo, la tecnología cambia, pero las 

preferencias de los consumidores por un entorno de diseño, estética y armonía 

entre los muebles y dispositivos tecnológicos que los rodean, se mantienen. 

Esta empresa puede y quiere acompañar la manera en que esa tensión se 

resuelva.  
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Anexo 1: Encuestas de Mercado, Cuantificación de 

Demanda y Tendencias 

 

Encuestas 

- Tipo de muestreo: se combinaron una toma de muestreo aleatorio simple 

(de tipo estratificado) para la encuesta a hogares, con una toma de muestreo 

no aleatorio (de juicio) encuestando a un grupo de arquitectos y diseñadores 

de interior.  

- Toma de las muestras: se realizó por intermedio de emails a conocidos, 

multiplicación por redes sociales y grupos relacionados. 

- Tamaño de muestra: 71 respuestas totales en hogares, 10 respuestas 

totales en profesionales. 

 

1. Encuestas a diseñadores y arquitectos 

Pregunta 1: ¿Cuáles son, a grandes rasgos, las tendencias mundiales 
actuales en el diseño de muebles para hogares y establecimientos 
comerciales? Describir brevemente en no más de 5 oraciones. 
 

a. Muebles con varias funciones incorporadas, que reemplacen varios muebles de tamaños 
reducidos. Que se adapten a espacios reducidos. Muebles con tecnología. Muebles que 
oculten estas funciones. 
10/11/2015 10:17  

b. Estuve en el Salón del Mueble de Milán de este año y no era algo distintivo en los 
productos. Había si algunos ejemplos donde estos detalles estaban contemplados, pero no 
era tomado como diferencia principal sobre el resto, sino como una característica más. En 
cuanto a muebles comerciales, en cambio creo que la tendencia es distinta. Por ejemplo en 
el mercado donde las empresas desarrollan espacios propios (congresos, stands, locales y 
oficinas) generalmente piden la incorporación de este tipo de tendencia, más que nada 
cargadores de Smartphone, para lograr retener al visitante. 
10/11/2015 9:45  

c. A mi entender la tendencia va más por el lado de intercambio de información sea cual sea 
la plataforma y o aspecto físico del medio, mas táctil y menos mecánico. 
10/11/2015 9:40 

d. Simplicidad y practicidad. 
10/11/2015 7:18  

e. (Me parece una pregunta muy amplia). En hogares se tiende muy en general a reducir 
tamaños, agregar calidez con los materiales y a bajar costos reduciendo tamaño y 
modulando para que arme el usuario. En establecimientos comerciales dependerá del uso 
particular. 
10/11/2015 0:45   
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f. El diseño y la innovación en los materiales son las dos características destacables. En 
países europeos, la modularidad y flexibilidad son características fundamentales para 
optimizar el espacio. Lo último en tecnología son las paredes digitales y los espacios 
tecnológicos que pueden modificar su morfología. 
06/11/2015 19:37   

g. -fuerte componente de design, piezas con buen diseño de cada detalle -calidad a buen 
precio, buena ecuación precio /calidad -diseño con carga estética -elección de materiales 
con atención al ambiente 
05/11/2015 19:59   

h. Actualmente las tendencias para muebles de hogar y/o comerciales son minimalistas. 
Líneas simples, colores plenos. La practicidad de la demanda y oferta es alta y su lenguaje 
estético está adquiriendo un impacto tanto en la cotidianidad como en lo económico. 
5/11/2015 18:17   

i. Diseños continuos, ya sea en líneas orgánicas o puras. Para ello el acabado es 
determinante, pensando en lenguaje, función, ecología y economía. 
04/11/2015 17:47   

j. Yo creo que hay una tendencia a volver a "las raíces" desde el lado de la elección de 
materiales. Madera, cuero, mullidos. Lo "contemporáneo" viene del lado de la morfología. 
Materiales tradicionales pero con formas orgánicas. 
04/11/2015 12:23 

 

Pregunta 2 

 

Comentarios: 

a. Existen estos módulos en otras partes del mundo pero Argentina esta aun carente de estos 
desarrollos. 
10/11/2015 10:17   

b. Debería prestarse mucha atención a la versatilidad y compatibilidad entre mueble y 
marcas/equipos. 
10/11/2015 0:45   

c. Falta desarrollo de este tema. Estamos apenas en el comienzo. 
04/11/2015 17:47   

d. Lo veo interesante aunque no necesario. 
04/11/2015 12:23   

 

Pregunta 3 
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En caso afirmativo, especifique por qué 

Comentarios: 

a. Por la poca duración de las baterías de los celulares y la necesidad del mercado en estar 
comunicados. 
10/11/2015 10:17   

b. Es un poco lo anterior. El mercado que solicita esto es el comercial/empresario, pero no es 
mercado masivo. Muchas veces son pedidos puntuales. Para el mercado hogareño masivo 
creo que hay otras prioridades. El segmento al que se podría acceder con este tipo de 
productos es muy limitado. Creo que para poder insertar este tipo de productos a escala 
razonable y de forma rentable es necesario otro volumen de mercado. En los mercados 
restringidos, los productos son los que deben adaptarse a este para no morir en el intento, 
mientras que si estamos frente a un mercado con la posibilidad real de consumir, es mucho 
más probable que las ideas y desarrollos prosperen. 
10/11/2015 9:45   

c. Lo veo más para espacios públicos e información general, de paso. La utilización de los 
celulares en forma masiva hace de la información más detallada en cada persona, debería 
hacerse hincapié en el tipo de información y contenidos que obtendrían de estos muebles. 
Reproducción impresiones en el momento para plasmar el instante y concepto de souvenir. 
10/11/2015 9:40   

d. Entiendo que hay un alto porcentaje de consumidores de tecnología y los accesorios o 
complementos deberían ser bien recibidos. 
10/11/2015 0:45   

e. Hay demanda de muebles de calidad en general. En nuestro país oferta de calidad a buen 
precio no existe, es rara también a precio alto. 
05/11/2015 19:59   

f. El ahorro del espacio y la funcionalidad integral del mueble con nuestros elementos que ya 
son cotidianos adquiere un valor alto. 
05/11/2015 18:17   

g. La falta de producción en serie, hace que el producto sea, en general, poco accesible. 
04/11/2015 17:47   

h. No creo que sea una demanda real, pero si un buen nicho desde el marketing. 
04/11/2015 12:23   

 

Pregunta 4 
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*clasificación según Consultora W - según ingresos promedio netos de la 

familia (clase baja superior y clase baja no incluidas)  

 

Pregunta 5 

 

Pregunta 6 

 

Pregunta 7 



  69

 

 

Pregunta 8 

 

Pregunta 9 

 

Comentarios: 

a. me parecen de gran utilidad y de primera necesidad en el caso de necesitar estar 
comunicados 
10/11/2015 10:17   

b. Dependiendo del cliente, uno advierte hasta donde puede ofrecer, y hasta donde nuestro 
cliente puede dar. Creo que es un valor agregado que puede solucionar muchas cosas, y 
no hay que negar como la tecnología se incorpora velozmente a nuestra vida cotidiana. 
10/11/2015 9:45   
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c. Lo pensaría como un mueble que no brinde no solo información sino que mejore la calidad 
de vida dentro del hogar, pensándolo en nivel de confort. A nivel comercial por el lado del 
usuario un beneficio por servicio e información y por el lado del comercio mejorar la 
relación e intercambio con los potenciales clientes. 
10/11/2015 9:40   

d. Si tuviera un cliente indicado sí. Tendría que ser un cliente interesado en la tecnología de 
vanguardia y que no esté interesado en obtener un producto económico. 
06/11/2015 19:37   

e. la tecnología está cada vez más presente en los espacios que diseñamos, incorporar 
mobiliario que tenga en cuenta dispositivos tecnológicos, cables, ayudaría a lograr un 
resultado final. 
05/11/2015 19:59   

f. la innovación en los productos y la tecnología siempre son bien vistos. 
05/11/2015 18:17   

g. Al incorporar este tipo de producto (como muchos otros) nos aproximamos al Diseño Total, 
que tanto nos gusta a cualquier profesional del diseño 
04/11/2015 17:47   

 

2. Encuestas a potenciales clientes del segmento hogares y 

establecimientos comerciales 

Pregunta 1 

 

Comentarios: 

a. Muebles grandes por arquitectos, muebles chicos con fabricantes. 
10/11/2015 7:55   

b. Depende de si requiero de un mueble tradicional o bien uno a medida, por ejemplo un 
placard para cubrir un espacio. 
06/11/2015 19:25   

c. Si son muebles que necesito a medida porque tienen una característica especial, ejemplo, 
cama triple para los chicos lo veo con un fabricante. La cómoda del cuarto la compre en 
una mueblería, lo mismo los sillones y mesa y sillas del living. 
05/11/2015 14:33   

d. Faltaría la opción, buscar muebles de segunda mano. Yo por ejemplo busco en Mercado 
Libre y estoy atenta a las ventas de muebles en las redes sociales como Facebook. 
03/11/2015 10:50   

e. Los muebles de cocina los encargaría a medida, pero un rack para el televisor lo compraría 
en una tienda departamental. 
03/11/2015 8:15   
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f. Realmente depende de lo que necesito... si son muebles de madera, generalmente 
contrato un carpintero para hacerlos a medida y a mi gusto 100%. Si son sillones, entonces 
optamos por una mueblería. 
02/11/2015 10:11   

g. Depende del tipo de mueble que necesite. Si necesito amueblar un interior de placard, voy 
con un carpintero. Si necesito un escritorio, voy a Easy o Sodimac. 
02/11/2015 10:07   

h. Muebles pequeños o decorativos, en hipermercados. Muebles importantes en mueblerías. 
02/11/2015 9:55   

i. Depende del espacio. Si no es standard hay que hacer algo a medida. 
01/11/2015 21:32   

j. Muebles grandes, más estructurales a través de arquitectos Otros muebles a través de 
fabricantes. 
01/11/2015 19:25   

k. Muebles grandes a medida y pequeños en mueblería. 
01/11/2015 19:08   

Pregunta 2 

 

Pregunta 3 

 

 

Pregunta 4 
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Pregunta 5 

 

Pregunta 6 

 

 

Pregunta 7 
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Comentarios: 

a. Los miraría, y si me gustan o son de mi estilo claro q los consideraría y suma tener 
tecnología incorporada. 
12/11/2015 20:08   

b. En caso de que necesite renovar los muebles. 
12/11/2015 19:16   

c. Dependería del tipo de tecnología que viniera en el mueble. Por ej: cargador usb para un 
escritorio de oficina podría ser útil dado los cables cortos que vienen en los dispositivos. 
08/11/2015 18:56   

d. Siempre q necesite cambiar los muebles. 
06/11/2015 19:05   

e. Habría que ver qué beneficios me da. 
03/11/2015 11:09   

f. Siempre y cuando el precio no sea excesivo y que sea realmente útil y estético. 
02/11/2015 21:39   

g. Detesto que se vean los cables por el piso o tener que buscar alargues para todo lo que se 
necesita. 
02/11/2015 10:42   

h. Necesitaría entender cómo son estos diseños y ver qué tipo de necesidades estarían 
cubriendo en mi casa. 
02/11/2015 10:14   

i. No me gusta depender tanto de la tecnología, prefiero reciclar. 
01/11/2015 23:45   

j. Tendría que entender si estos muebles se adaptan o no a mi casa y a mis necesidades. 
Eso no me queda claro del poco conocimiento que tengo a la fecha. 
01/11/2015 21:44   

k. Por ejemplo con cargador incorporado de dispositivos. 
01/11/2015 20:21   

l. Solucionaría otras cosas que generan incomodidad como tener enchufes y calles por todos 
lados 
01/11/2015 19:28   

m. Porque creo que sería funcional 
01/11/2015 19:09   

 

Pregunta 8 
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Pregunta 9 

 

 

Pregunta 10 
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Estudio “THE GREAT EIGHT Trillion-Dollar Growth Trends to 2020 – Bain 
& Co., 2011” 

Profundiza sobre las respuestas sociales a la innovación tecnológica. 

 

Fuente: http://www.bain.com/Images/BAIN_BRIEF_8MacroTrends.pdf 
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Tabla 1: Estimación de demanda total año 1 

 

 

Tab 
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Tabla 2: Estimación de demanda por segmentos año 1 

 

Apertura por segmento realizada tomando mismas consideraciones y valores 

de tabla 1 

   

Monto 
promedio 

salarios total 
ABC1 y C2 

Gasto 
promedio en 

muebles 
total 

Gasto 
promedio 

en muebles 
por año 

Nicho 
"Techie" 

Nicho 
"Country" 

Nicho "New 
Rich" 

Total nichos 
target 

Total del 
país 20% 35% 15% 

CABA 16.501.670.812 577.558.478 57.755.848 11.551.170 20.214.547 8.663.377 40.429.093

Buenos 
Aires 83.408.192.105 2.919.286.724 291.928.672 58.385.734 102.175.035 43.789.301 204.350.071

Córdoba 18.611.587.360 651.405.558 65.140.556 13.028.111 22.799.195 9.771.083 45.598.389

Santa Fe 17.890.631.834 626.172.114 62.617.211 12.523.442 21.916.024 9.392.582 43.832.048

136.412.082.111 4.774.422.874 477.442.287 95.488.457 167.104.801 71.616.343 334.209.601

 

Otros datos para estimación de demanda 

Documento construcción del índice de precios al consumidor nacional urbano (IPCNu), Indec. 

Serie Documentos de Trabajo nro 22. Lic. Ana María Edwin, BsAs, 2014. 

 

 

* Equipamiento y mantenimiento del hogar: incluye los bienes para equipar el 

hogar (muebles, artefactos para el hogar, electrodomésticos; vajilla, blanco y 

mantelería); los artículos para el mantenimiento del hogar (artículos de limpieza 

del hogar, herramientas) y los servicios para el mantenimiento del hogar 

(reparaciones de muebles, reparaciones de artefactos y electrodomésticos, 

tintorería, lavadero, servicio doméstico). 
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Anexo 2: Información de industria y mercado 

 

Datos sectoriales de FAIMA (Federación Argentina de la Industria Maderera y 
Afines) 

Empresas: el sector maderero está integrado aproximadamente por 6900 
empresas aproximadamente que se distribuyen de acuerdo con los 
subsectores de la siguiente manera: 

Fuente: datos brindados por la Gerencia Institucional del FAIMA el día 10/11/15 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Encuesta RIMRA 2014 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cantidad de empresas 

Subsector %

Aglomerados 0,07 

Aserraderos 35,01 

Carpintería de Obra 13,55 

Envases 3,48 

Muebles madera 37,29 

Muebles no madera 2,52 

Otras actividades 6,54 

Terciados 1,54 

Total 100,0 

Distribución geográfica de las 
empresas 

Provincia %

Buenos Aires 37,67 

Capital Federal 8,15 

Catamarca 0,07 

Chaco 2,70 

Chubut 0,70 

Córdoba 8,30 

Corrientes 1,67 

Entre Ríos 5,77 

Formosa 0,47 

Jujuy 0,33 

La Pampa 0,78 

La Rioja 0,09 

Mendoza 4,46 

Misiones 8,80 

Neuquén 0,85 

Rio Negro 1,42 

Salta 1,44 

San Juan 0,91 

San Luis 0,33 

Santa Cruz 0,07 

Santa Fe 12,74 

Santiago del Estero 0,43 

Tierra de Fuego 0,78 

Tucumán 1,06 

Total 100,0 
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Ikea Business Model Canvas 

(https://www.pinterest.com/pin/250372060508719711/, consultado Internet 

14/11/15) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  80

Análisis de Precios – Competencia canal mueblerías, línea Premium 

Buenos Aires Design – relevamiento personalizado María Inés Aramburu 

29/11/15 

 

Local Modelo Medidas
Materiale

s 
Precio 

Condiciones de 
pago 

Tiempo 
de 

entrega 
Comentarios 

Athens no por ser estilo clásico. Ver más datos en http://athensdeco.com.ar/ 

Boussard 

Estructura 
consola + 
estantes 

3 mt 
ancho x 
1,80 mt 
alto guindo $ 35.000

opciones 3 
cuotas sin 
interés, o 
adelanto 2 
cuotas con 10% 
dto, o efvo 10% 
dto, cheques 
hasta 5 (precio 
final) 70 días 

dicen tener fábrica. No 
tienen página web. 

Centro de 
Diseño 
Italiano 

Aparador 
comedor 

1,80 
ancho x 
75 cm 
alto 

MDF 
laqueado 
blanco $ 22.700     

Se especializan más en 
sillas y sillones. Ver más 
datos en: www.cdi.com.ar 

CW & Co no por estilo diferente (mucha laca, luces, brillo, etc). Ver más info en: www.cwmuebles.com.a 

Eugenio 
Aguirre 

Cómoda 
modelo 
"Baez" 

1,60 mt 
ancho x 
55 cm 
prof x 75 
cm alto 

guindo + 
lino (tela) 
tratado 
con 
poliuretan
o  $ 53.000

30% dto 
contado, o 12 
cuotas sin 
interés 60 días 

Ver más info en:  
www.eugenioaguirre.com 

Fontenla 

mueble de 
plasma, 
modelo 
"Bryron" 

2,26 mt 
ancho x 
55 cm 
prof x 55 
cm alto 

guindo + 
lustre 
poliuretan
o 
semimate $ 39.000

3 cuotas sin 
interés 60 días 

ver detalle y otros modelos 
similares en www.fontenla-
furniture.com 

mesa ratona 
con bandeja 

1,60 
largo x 
80 
ancho 

melanina 
colores a 
elegir $ 19.000

10% recargo por 
algunos colores 60 días 

Fradusco no por estilo muy clásico. Ver más datos en www.fradusco.com 

Francisco 
Benito 
arquitecto 

Organizador 
living 

2,60 
ancho x 
1,80 alto

MDF 
laqueado 
blanco 
combinad
o con 
lustre 
color $ 55.000

3 cuotas sin 
interés 70 días 

mala calidad de materiales 
y terminaciones a simple 
vista. 
ver más info en:  
www.franciscobenito.com.ar

Gift 
Collection 

Rack TV 
escandinavo 

1,80 x 
40 x 45 

madera 
paraíso 
laqueada 
en blanco 
o con 
lustre 
natural $ 9.000

descuento 10% 
contado   

buena la relación 
precio/calidad. No tienen 
flexibilidad para modular ni 
cambiar las medidas porque 
son modelos 
estandarizados. Mucho 
línea escandinava 
estándar.Ver más info en: 
www.giftcollection.com.ar 

Michael 
Thonet 

mesa ratona 
con bandeja 

1,20 x 
80 x 43 

melanina 
colores a 
elegir $ 19.000

promociones y 
descuentos 
hasta 30% 60 días 

Se ve de calidad menor a la 
de Fontenla.  
Ver más info en: 
www.michaelthonet.com.ar 
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Neoda 

Mueble 
guardado 
tipo 
cómoda, 
modelo 
"Wences" 

180cm x 
45cm x 
h51cm 

MDF con 
laca 
poliuretán
ica $ 9.370

si se agregan 
patas de acero 
cromado se 
suman $850 45 días 

Es un target algo diferente 
(público jóven, menos 
presupuesto). 
Ver más info en: 
www.neoda.com 

Nikki 
Aparador 
comedor 

1,20 x 
30 

tapa de 
madera 
patinada 
sobre 
patas de 
hierro $ 10.000     

no tienen página web. 
Pocos artículos. 

Oromanta no por ser estilo clásico. Ver más datos en http://athensdeco.com.ar/ 
Semua 
Dekor no por ser estilo oriental/hindú (precios cómodas aprox. $15.000) 

Smarthome 
No es muebles, es asesoría para "casa inteligente". Ver en: http://www.lacasainteligente.com.ar/ 

Podría hacerse una alianza? 

StudioC Ver más info en: www.studiocdecoracion.com.ar (ver video domótica) 

Tilda no por ser otro tipo de muebles. Ver más info en: www.tildabaires.com 
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Anexo 3: Construcción de marca 

 

                      

 

Registro de marca - INPI 

CLASE 9: Aparatos e instrumentos científicos, náuticos, geodésicos, 
fotográficos, cinematográficos, ópticos, de pesar, de medir, de señalización 
(balizamiento), de control, (inspección) de socorro (salvamento) y de 
enseñanza, aparatos e instrumentos para la conducción , distribución, 
transformación, acumulación, regulación o control de la electricidad; aparatos 
para el registro, transmisión, reproducción del sonido e imágenes, soporte de 
registros magnéticos, discos acústicos: distribuidores automáticos y 
mecanismos para aparatos de previo pago, cajas registradoras, máquinas de 
calcular y equipos para el tratamiento de la información (proceso de datos), 
extintores. 

CLASE 20: Muebles, espejos, marcos, productos no comprendidos en otras 
clases, de madera, corcho, caña, junco, mimbre, cuerno, hueso, marfil, ballena, 
concha, ámbar, nácar, espuma de mar, sucedáneos de todas estas materias o 
de materias plásticas.  

 

Fuente: información enviada dentro de presupuesto realizado por la diseñadora 

gráfica María Marta Aramburu, 15/11/15 

http://www.estudionazca.com.ar/ 
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Anexo 4: Productos 

Boceto Totem 

 

Boceto Mueble TV 
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Boceto Escritorio 

 

Boceto Dressoir 
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Anexo 5: Análisis Financiero 

Tabla 1: Costos Variables 

Concepto 
Costo 
unid 
base 

Cant. 
Dresso

ir 

Costo 
Unitario 
Dressoi

r 

Cant. 
Muebl
e TV 

Costo 
Unitario 
Mueble 

TV 

Cant. 
Totem 

Costo 
Unitario 
Totem 

Cant. 
Escritori

o 

Costo 
Unitario 
Escritori

o 
 

Total 
Unitario 

Incid
encia 
mate
riales

Inciden
cia 

rubro 

Gastos de 
Comercialización           

Gastos de 
embalaje $ 100 1 $ 100 1,6 $ 160 0,8 $ 80 1,5 $ 150 $ 490   1%

Gastos de 
Operaciones           

Corian blanco m2 $1.83 0,4 $ 734 0,7 $ 1.284 0,65 $ 1.192 0,4 $ 734 $ 3.943 19%

MDF enchapado 
roble $ 360 0,35 $ 126 5 $ 1.800 0,7 $ 252 0,95 $ 342 $ 2.520 12%

MDF mel. bca 
12mm, m2 $ 190 2,5 $ 475 3 $ 570 0,7 $ 133 0,9 $ 171 $ 1.349 6% 

Cargador inalámbr. 
Samsung $ 600 1 $ 600 2 $ 1.200 2 $ 1.200 1 $ 600 $ 3.600 17%

Laca madera $ 250 0,4 $ 100 5 $ 1.250 0,8 $ 200 1,2 $ 300 $ 1.850 9% 

Insumos varios $ 100 3 $ 300 4 $ 400 2 $ 200 4 $ 400 $ 1.300 6% 

Cables $ 250 1 $ 250 1,6 $ 400 0,32 $ 80 1,6 $ 400 $ 1.130 5% 

Ficha macho $ 35 1 $ 35 1 $ 35 1 $ 35 1 $ 35 $ 140 1% 

Tomacorrientes $ 50 0 $ 0 0 $ 0 0 $ 0 4 $ 200 $ 200 1% 

cargador de celular 
genérico $ 110 1 $ 110 1 $ 110 1 $ 110 1 $ 110 $ 440 2% 

adhesivo Corian® $ 100 0,9 $ 90 1,5 $ 150 1,5 $ 150 1,5 $ 150 $ 540 3% 

parlantes Bluetooth $ 500 0 $ 0 0 $ 0 1 $ 500 1 $ 500 $ 1.000 5% 

guias telescópicas $ 130 2 $ 260 3 $ 390 0 $ 0 1 $ 130 $ 780 4% 

Pasacable $ 100 1,2 $ 120 0 $ 0 0 $ 0 0,6 $ 60 $ 180 1% 

Puertos USB $ 40 0 $ 0 3 $ 120 3 $ 120 2 $ 80 $ 320 2% 

Fichas HDMI $ 60 0 $ 0 2 $ 120 0 $ 0 0 $ 0 $ 120 1% 

Fichas audio $ 40 0 $ 0 2 $ 80 1,25 $ 50 1 $ 40 $ 170 1% 

Bastidor para 
tomas $ 20 0 $ 0 2 $ 40 5 $ 100 0 $ 0 $ 140 1% 

Patas aluminio $ 800 0 $ 0 0 $ 0 0 $ 0 1 $ 800 $ 800 4% 

Pintura aluminio $ 120 0 $ 0 0 $ 0 0 $ 0 2 $ 240 $ 240 1% 

Subtotal materia 
prima y materiales     $ 3.200 $ 7.949  $ 4.322 $ 5.292 $20.762   59%

Subtotal Mano de 
Obra (Nazca D.) $ 381 7 $ 2.670 9 $ 3.432 7 $ 2.670 14 $ 5.339 $14.110   40%

TOTAL COSTOS 
VARIABLES     $ 5.969  $11.541  $ 7.072  $ 10.781   $35.363   100% 
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Tabla 2: Precio de Transferencia 

COMPOSICION PRECIO DE TRANSFERENCIA (Ctos fijos a distribuir) 

Gastos de Operaciones   
Cto. 

Mensual

Sueldos + cs sociales personal fabricación*    $ 57.400 

Costos inm. taller (proporc. alquiler, limpieza, mantenimiento, 
seguros)  $ 20.000 

Mantenimiento de maquinarias    $      500 

Servicios (luz, gas, agua, sistema alarmas) e Impuestos (tasa 
municipal)  $   2.000 

Mantenimiento vehículo (arreglos, seguros, patente)    $   1.000 

    

Gastos de Administración    $   3.000 

Gastos de oficina (telefonía, internet, impresiones, etc)   

Servicios de terceros   

 - Limpieza   

 - Profesionales (ej. honorarios contador, 
abogado, etc)   

 - Mantenimiento sitio web   

TOTAL GASTOS FIJOS    $  381 
 ref 

hs/mes:  220  $ 83.900 

* corresponde a 1 oficial, 1 medio oficial y 1 técnico, según escalas salariales USIMRA 2015 

incluye hs extras los sábado a la mañana al 50% 

 

Tabla 3: Estimación recursos de taller Nazca Diseño a asignar a Symo 

Horas 
Año 

Horas 
mes 

Referencia 

1816 151 Horas dressoir/año   

121 10 
Horas mueble 
TV/año   

605 50 Horas totem/año   

2422 202 Horas escritorio/año   

4964 414 2 

(se considera recurso extra técnico 
electrónico/control calidad, por eso en cálculo 
van 3) 
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Tabla 4: Ventas proyectadas 

 

Año 1 
             

Mix de Canales 

Periodo 
Mes 

1 
Mes 

2 
Mes 

3 
Mes 

4 
Mes 

5 
Mes 

6 
Mes 

7 
Mes 

8 
Mes 

9 
Mes 
10 

Mes 
11 

Mes 
12 

TOTAL Directo Estudios Mueblerías

Dressoir 15 15 15 19 19 19 23 23 23 29 29 29 259 104 78 78

Mueble 
TV 7 7 7 9 9 9 11 11 11 14 14 14 121 48 36 36

Totem 5 5 5 6 6 6 8 8 8 10 10 10 86 35 26 26

Escritorio 10 10 10 13 13 13 16 16 16 20 20 20 173 69 52 52

TOTAL* 37 37 37 46 46 46 58 58 58 72 72 72 640 256 192 192

21 16 16

* Asume fabricación al máximo posible estimado por Nazca Diseño. Al incrementar 
ventas Nazca espera "convertir" fabricación de muebles a medida a Symo, según su 
estrategia de LP. 1 0,4 0,3 0,3

La venta se incrementa un 25% por trimestre gracias a las acciones de promoción y comunicación (35 
nuevos clientes en total, según tasa de éxito estimada. Para simplificar análisis se distribuyó linealmente) 

 

Tabla 5: Posventa y reparaciones 

 

Tabla 6: Cruce entre unidades fabricadas y estimación de probabilidad de 

compra de cada nicho de mercado. 

 

Incidencia 
nichos (unid 
fabricadas) 

Nicho 
Techie 20%, Country 
35% y New Rich 15%

29% Country, New Rich 50% 

25% Techie, New Rich 35% 

12% Techie 20% 

34% Country, New Rich 50% 

 

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

Reparac. 
unids 2 2 2 2 2 2 3 3 3 4 4 4 32

Reparac. 
gasto  $  925   $  925   $  925  

 
$1.156  

 
$1.156 

 
$1.156 

 
$1.445 

 
$1.445  $ 1.445  $ 1.807   $ 1.807   $ 1.807 

 
$16.000 

 $           500  Costo reparación unitaria c/visita a domicilio 
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Tabla 7: Análisis de Contribución Marginal por producto y canal 

 

Precios unit Ingresos 

Directo Estudios Mueblería 
 

Directo Estudios Mueblería 
 

 $         9.500   $         8.550   $         7.600 Dressoir  $           985.922  $     665.497   $     591.553 
 
$2.242.972 

 $       17.600   $       15.840   $       14.080 
Mueble 

TV  $           852.390  $     575.363   $     511.434 
 
$1.939.187 

 $       12.000   $       10.800   $         9.600 Totem  $           415.125  $     280.209   $     249.075  $  944.409 

 $       16.900   $       15.210   $       13.520 Escritorio  $       1.169.269  $     789.256   $     701.561 
 
$2.660.086 

0,9 0,8  $       3.422.706  $ 2.310.326   $ 2.053.623 
 
$7.786.655 

Costo Variable unit Costo Variable 

 $         5.969   $         5.969   $         5.969 Dressoir  $           619.485  $     464.614   $     464.614 

 $       11.541   $       11.541   $       11.541 
Mueble 

TV  $           558.949  $     419.211   $     419.211 

 $         7.072   $         7.072   $         7.072 Totem  $           244.635  $     183.476   $     183.476 

 $       10.781   $       10.781   $       10.781 Escritorio  $           745.889  $     559.417   $     559.417 

 $       2.168.958  $ 1.626.718   $ 1.626.718 
 
$5.422.394 

Contribución Marginal unit $ Contribución Marginal $ 

 $         3.531   $         2.581   $         1.631 Dressoir  $           366.436  $     200.883   $     126.939 

 $         6.059   $         4.299   $         2.539 
Mueble 

TV  $           293.441  $     156.152   $       92.223 

 $         4.928   $         3.728   $         2.528 Totem  $           170.490  $       96.733   $       65.599 

 $         6.119   $         4.429   $         2.739 Escritorio  $           423.380  $     229.840   $     142.144 

 $       1.253.748  $     683.608   $     426.905 $2.364.261 

Contribución Marginal unit %

37% 30% 21% Dressoir 

34% 27% 18%
Mueble 

TV 

41% 35% 26% Totem 

36% 29% 20% Escritorio
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Tabla 8: Comisiones por venta año 1 

 

Comisión vendedor 

s/ventas brutas (se asume 6% según práctica de 
mercado) 

 $       467.199  Anual 

 $          35.938  mensual 

 

Tabla 9: Capital de Trabajo 

 

Capital de Trabajo

Periodo Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Cuentas a Cobrar  $          1.279.998  $      1.535.998  $      2.303.997  $      3.225.595   $      3.548.155 

Inventario  $             135.560  $         159.961  $         231.943  $         313.123   $         338.173 

Cuentas a Pagar  $             445.676  $         525.898  $         762.552  $      1.029.445   $      1.111.801 

WC  $             969.882 $      1.170.060 $      1.773.387 $      2.509.273  $      2.774.527 

Variación del WC  $                     -   $        -200.179 $        -603.327 $        -735.885  $        -265.254 

Inventario: asumo 30% de inventario del producto terminado (considerado al costo) 

 

Tabla 10: Deuda financiera 

 

Deuda Financiera (compra automóvil utilitario) 

Periodo Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Saldo Inicial  $     150.000   $     120.000   $       90.000   $       60.000   $       30.000  

Amortización Principal  $       30.000   $       30.000   $       30.000   $       30.000   $       30.000  

Tasa de Interés (%) 25%

Pago de Intereses  $       37.500   $       30.000   $       22.500   $       15.000   $        7.500  

Saldo Final  $     120.000   $       90.000   $       60.000   $       30.000   $                -    

 

 

 

 


