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Esta guía es producto del trabajo realizado en el marco 

del Proyecto de Extensión de Interés Social denominado 

“Fortalecimiento de las herramientas de gestión y acce-

so a financiamiento de las cooperativas”, con sede en 

la Facultad de Ciencias Económicas y financiado por la Uni-

versidad Nacional del Litoral, aprobado en la convocatoria 

2017 por Resolución del Consejo Superior N° 665/16.

El acceso al financiamiento por parte de las organiza-

ciones de la Economía Social y Solidaria requiere no 

solamente conocer cuáles son las líneas disponibles, sino 

también contar con ciertas herramientas que permitan 

completar los pasos necesarios para solicitar dichos fi-

nanciamientos. Aunque son los propios emprendedores 

y trabajadores autogestionados quienes conocen en de-

talle su actividad y sus necesidades, muchas veces la in-

formación con la que cuentan necesita determinada or-

ganización y formas de presentación para ajustarse a los 

requerimientos de los organismos que ofrecen recursos. 

Es por ello que se construye esta guía, con el objetivo de 

orientarlos en la elaboración de un proyecto de inversión.

La  guía  se  estructura  a  partir  de un conjunto de pre-

guntas sencillas respecto a la propia iniciativa, cuyas 

respuestas resultan indispensables para la elabora-

ción del plan de negocios o proyecto de inversión 

que formará parte de la solicitud de financiamiento. 

Los conceptos aquí presentados se mencionan y desa-

rrollan tal como aparecen en gran parte de los instru-

mentos de solicitud de financiamiento relevados1 , con 

el objeto de facilitar su identificación. Sin embargo, 

la presente guía no se identifica con ninguna línea de 

financiamiento en particular, sino que intenta apor-

tar pautas generales, comunes a las diferentes con-

vocatorias, como así también a la realización de un 

proyecto cualquiera al interior de la organización. 

Es importante destacar que  la elaboración de esta guía 

se apoya en distintos manuales y cursos realizados por 

otras instituciones. A los efectos de facilitar la lectura del 

público en general, se ha procurado no realizar las citas 

en forma tradicional, sino simplemente al final la misma.

1 El relevamiento realizado de los instrumentos de financiamiento actual-

mente disponibles para organizaciones de la Economía Social y Solidaria ha 

sido sistematizado en otra guía realizada en el marco de este proyecto, lla-

mada “Guía de instrumentos públicos de financiamiento para actores de la 

Economía Social y Solidaria. Un recorrido por los distintos nivele estatales”.
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abuela, y como se aproxima el invierno, en la última 

asamblea de la cooperativa decidieron comenzar a 

fabricar churros los sábados. Además, los miembros 

de la cooperativa tienen conocimiento del interés de 

los consumidores en acceder a este nuevo producto.

Pero frente a esta posibilidad vieron un obstáculo: 

no podían lanzar el nuevo producto sin comprar la 

churrera, para lo cual necesitaban pedir un crédito. 

Una de las asociadas y encargada de la administración, 

Juana, se acercó a una oficina estatal que tiene una de-

pendencia en el centro de la ciudad. Allí se asesoró 

y descubrió que podía pedir un crédito, el cual se-

ría devuelto en 10 cuotas mensuales consecutivas. Se 

sentó junto al asistente técnico designado para ello y él 

mismo le explicó que el dinero demoraría en ser otor-

gado porque primero debía cumplir con ciertos requi-

sitos, entre ellos completar un formulario. Así, el ase-

sor comenzó a realizar una serie de preguntas que los 

socios y socias de la cooperativa deberían responder… 

A los fines de familiarizar al lector con la formula-

ción de un proyecto de inversión para solicitar finan-

ciamiento, la presente guía contará una historia ficti-

cia, que servirá de hilo conductor de todo el proceso.

“Las Delicias” es una cooperativa de trabajo que se en-

cuentra ubicada en el barrio Villa Urquiza de la ciudad 

de Canto Blanco y se dedica a la producción y venta de 

productos de panificación. Fue creada en 2011 por un 

grupo de 8 vecinas y vecinos que se habían quedado 

sin trabajo y decidieron poner en marcha un empren-

dimiento que les permitiese mantener a sus familias. 

Las Delicias elabora distintos productos: pan, bizco-

chos y facturas que son vendidos en los almacenes del 

barrio, aunque también realiza venta al público en el 

mismo lugar en que se desarrolla la producción. A tal 

fin la cooperativa alquila un local, donde posee algu-

nas maquinarias: heladera, amasadora, cocina y hor-

no. La producción se realiza todos los días, de lunes a 

sábado inclusive, y está a cargo de cinco de los asocia-

dos. Del resto, dos se dedican a la distribución y una a 

cuestiones administrativas. Los ingredientes para sus 

productos los adquieren de un distribuidor mayorista 

que hace la entrega en el domicilio de la cooperativa.

Nicolás, uno de los asociados, es famoso en su fa-

milia por hacer muy ricos churros con la receta de su 
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En primer lugar, debemos saber que existen diferen-

tes organismos públicos y privados que ofre-

cen líneas de financiamiento para promover este 

tipo de proyectos de la Economía Social y Solidaria.

Estos financiamientos pueden dividirse en tres tipos2 :

Los Subsidios o Aportes No Reintegrables (ANR) 

son montos que se otorgan para la realización de 

un proyecto y no deben ser devueltos. General-

mente son otorgados por organismos estatales.

En segundo lugar, se encuentran los Créditos a tasas sub-

sidiadas, que consisten en montos de dinero otorgados 

para realizar un proyecto en particular, el cual debe ser 

devuelto en cuotas, pero con una tasa de interés menor a 

la que se cobra en los bancos u otro tipo de destinatarios. 

2  Si bien estos tres formatos no son los únicos, en principio, son los que se han 

podido reconocer como los más frecuentes y difundidos en términos de líneas

de financiamiento existentes. 

Y finalmente, Créditos que no presentan nin-

guna tasa de interés diferencial, sino que es simi-

lar a la de otro tipo de proyectos o destinatarios.

Pero financiar un proyecto a través de un sub-

sidio o un crédito es un proceso que suele llevar 

bastante tiempo y que comprende varias etapas, las 

cuales serán desarrolladas a lo largo de esta guía.
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Primera etapa - Diagnóstico de la organización

-  El proceso comienza con el diagnóstico de la situación 

actual, a fin de conocer el punto del que parte la organi-

zación en vistas a nuestro proyecto de inversión. Esto 

contempla la descripción de la actividad que realiza la or-

ganización, cuáles consideramos sus aspectos positivos y 

negativos, los bienes y servicios que se producen, los re-

cursos con los que contamos, entre otras características.

Segunda etapa - Descripción del proyecto

- En segundo lugar, se establecen las necesidades de fi-

nanciamiento, y con ello, los objetivos del proyecto por 

el cual se lo solicita. En este punto importa reconocer 

qué es lo que queremos hacer, por qué, y a partir de 

ello qué es lo que deseamos adquirir y por qué necesi-

tamos el financiamiento. En este punto además debe-

mos reconocer cómo alcanzaremos nuestro objetivo: 

con qué recursos y por medio de qué actividades.

Tercera etapa - Análisis de mercado

- Acompañando la solicitud de financiamiento, es nec-

esario realizar un análisis de mercado que justifique 

dicha solicitud: dónde y cómo se comercializa, cuáles 

son las características de los clientes, qué acciones de 

publicidad y promoción se llevan o llevarán adelante.  

Cuarta etapa - Cálculo de costos

- Se deben definir además cuestiones relacio

nadas a los costos asociados al proyecto: el cos-

to de producción y el precio de venta, a par-

tir de ello los ingresos y egresos actuales y 

esperados, así como también el presupuesto que necesi-

taremos para desarrollar el proyecto que proponemos.

Todos estos pasos ayudan a conocer la actividad y 

las posibilidades que tendremos de devolver el fi-

nanciamiento a partir de nuestras proyecciones de 

ventas e ingresos, así como también a elaborar un 

proyecto que se ajuste a la realidad de la organización.

Finalizados estos pasos, tendremos los elementos 

necesarios para completar la solicitud y presentarla. 

Pero nuestro proyecto no termina acá. Luego de pre-

sentado el pedido de crédito o subsidio, si este resulta 

exitoso y nos lo otorgan, comenzará la etapa de eje-

cución de nuestro proyecto, donde se llevarán a cabo 

las actividades que previmos al momento de solicitarlo. 

Por último, pero no menos importante, deber-

emos evaluar el cumplimiento de los objetivos 

que nos propusimos, y a partir de ello proponer 

cambios o correcciones en caso de que sea necesario. 

En esta guía abordaremos solo las dos primeras etapas 
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que se vinculan directamente con los objetivos del pre-

sente documento y que hacen a elementos centrales 

de la presentación a convocatorias de financiamiento.

Primera etapa - Diagnóstico de la organización: 

¿quiénes somos?

Antes de poder contar por qué queremos comprar una 

churrera, debemos explicar quiénes somos, qué hacemos 

y cómo lo hacemos. Esto nos permitirá no solo presen-

tarnos como cooperativa ante la institución en la cual so-

licitaremos el crédito o subsidio, sino también reconocer 

el estado de situación de nuestra organización e iden-

tificar claramente qué necesidad o problema intenta-

remos resolver mediante el pedido de financiamiento.

Algunas preguntas que podemos hacernos, que 

ayudarán a que otros nos conozcan, pero también a 

conocernos mejor a nosotros mismos, son las siguientes:

¿Qué productos o servicios ofrecemos? ¿Cuáles son sus prin-

cipales características? ¿Cuánto producimos mensual-

mente? ¿Cómo lo hacemos? ¿Quiénes son nuestros prin-

cipales proveedores? ¿Y nuestros principales clientes?

Asimismo, forma parte de un diagnóstico el recono-

cimiento de los recursos con los que contamos en 

el desarrollo de nuestra actividad. El siguiente cua-

dro nos puede ayudar a pensar estas cuestiones:

Determinar el punto de partida nos servirá para 

aquello que nos falta para alcanzar el objetivo del 

proyecto que propongamos en la convocatoria. 

En esta etapa de diagnóstico, resulta útil identificar cuáles 

son los aspectos positivos y negativos de la cooperativa. 

+ ¿Qué es aquello que mejor hacemos? 

¿En qué nos distinguimos? ¿Qué cosas tenemos 

que nos resultan útiles y son valoradas en nuestra 

actividad? ¿En qué aspectos tenemos experiencia?

- ¿Qué es aquello que no nos sale tan bien? 

¿Qué actividades podemos mejorar? ¿En qué 

aspectos sentimos que aún nos falta aprender?

Este conjunto de aspectos de la organización se deno-

minan fortalezas y debilidades. Conocerlas nos ayudará a 

reflexionar acerca de cuáles son aquellas características 

que nos diferencian del resto (y que nos ayudan a cre-

cer), y cuáles son las que debemos mejorar, o que po-

drían convertirse en un obstáculo en el futuro, para pen-

sar posibles alternativas que nos permitan superarlas3.

3  Si a las Fortalezas y Debilidades de la organización, le agregamos un análi-

sis de los aspectos positivos y negativos del contexto (que denominaremos 

Oportunidades y Amenazas) completaríamos lo que se conoce como análisis 

F.O.D.A., herramienta muchas veces solicitada por los organismos que ofrecen 

financiamiento. Tanto las Oportunidades como las Amenazas se relacionan a 

situaciones suceden “afuera” de la cooperativa pero que podrían representar 

una ventaja o un obstáculo para el desarrollo de las actividades de la organi-

zación. 



9

Segunda etapa - Descripción del proyecto: 

¿para qué/por qué estamos pidiendo un crédito?

Toda presentación a una convocatoria de financia-

miento parte de una necesidad que tenemos como or-

ganización y que queremos resolver. Por esto, resulta 

importante la descripción de nuestro proyecto de in-

versión, la cual utilizaremos para solicitar un subsidio 

o crédito. En esta instancia, se debe explicar por qué 

nuestra organización necesita dicho financiamiento y 

para qué será utilizado. Para ello importa reconocer, 

en términos generales, qué se desea financiar, por qué 

y cómo se beneficia la actividad con esta inversión. 

A continuación, consideraremos algunos elementos 

centrales a tener en cuenta en esta etapa: la definición 

de objetivos; la justificación del proyecto; los recur

sos y tareas que necesitaremos para implementarlo.

1. Objetivos ¿Qué queremos hacer?

El primer paso es establecer lo más claramente posible 

qué se quiere realizar. Para ello resulta importante pensar 

qué es lo que queremos lograr o, en otras palabras, cuál 

queremos que sea el resultado final de nuestro proyecto. 

En este punto es necesario establecer objetivos. 

Pero… ¿qué es un objetivo? Es aquello que que-

remos lograr o alcanzar. Puede ser lanzar un nuevo 

producto o servicio, aumentar la producción o 

ampliar el mercado a un producto o servicio ya existente.

Los objetivos tienen distintos niveles: en general, 

podemos plantear dos grandes grupos. Por un lado, los 

objetivos generales, que expresan el propósito global 

del proyecto y, por el otro, los objetivos específicos, 

que expresan los resultados inmediatos. Estos últimos 

son necesarios para alcanzar los objetivos generales.

Uno de los elementos que define a los objetivos es-

pecíficos es establecer el tiempo para lograrlo. Esto 
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va a permitir que tengamos una forma de controlar lo 

que vamos haciendo y podamos organizar nuestros 

esfuerzos. A su vez, es necesario que sean cuantifi-

cables o medibles, así podremos saber con certeza si 

los hemos cumplido o no. Y finalmente, es necesario 

que sean realistas, es decir, debemos pensar si real-

mente estamos en condiciones de poder alcanzarlos.

En este caso, el objetivo es lanzar un nue-

vo producto al mercado: los churros.

2 - Justificación ¿Por qué es necesario hacerlo?

Una vez planteados los objetivos, es necesario justifi-

carlos, es decir, fundamentar por qué queremos rea-

lizar este proyecto, cuáles son los motivos por los que 

creemos que es posible y necesario llevarlo adelante 

y cuál es el impacto que esperamos, tanto para nues-

tra cooperativa como para la sociedad en su conjunto. 

¿Nuestro proyecto resuelve algún problema o 

necesidad? ¿Tiene nuestro producto o servicio al-

guna característica que lo hace especial y diferente?

De esta manera, demostraremos el des-

tino que tendrán los fondos solicitados. 

En nuestro ejemplo (donde el objetivo es comenzar a pro-

ducir churros) decidimos hacerlo ya que detectamos que 

nadie en el barrio vende este producto, y los vecinos y 

vecinas a quienes les preguntamos estarían interesa-

dos en comprarlos (es decir, tendremos mercado para ello). 

Además, hay alguien en nuestra cooperativa que tiene los 

conocimientos necesarios para comenzar a producirlos.

3 - Recursos y actividades ¿Cómo lo haremos?

Luego de definir el/los objetivo/s y justificarlo/s, 

será necesario establecer qué recursos necesitamos 

para cumplirlo/s y qué actividades debemos realizar. 

El proyecto que presentaremos necesitará de distintos 

recursos (materiales, humanos, económicos, etc.) para 

llevarlo adelante. Para determinar cuáles son debemos 

partir del diagnóstico inicial, que nos permitió reconocer 

todo aquello con lo que cuenta nuestra organización, y a 

partir de allí podremos determinar aquello que nos falta. 

En lo que respecta a los recursos financieros que se so-

licitan (los cuales son un elemento central de este tipo 

convocatorias) se abordarán en los siguientes aparta-

dos con mayor profundidad. Aquí nos detendremos en 

otros insumos o recursos (existentes en nuestra organi-

zación o no) que también necesitaremos para cumplir 

con los objetivos propuestos (más precisamente, el de-

sarrollo de un nuevo producto: los churros). Estos son: 

- Personal: las personas que realizarán to-

das aquellas tareas vinculadas al proyec-

to que proponemos; además, es necesa-

rio definir cómo se distribuirán las tareas, las 

funciones que desempeñará cada una, etc.

- Materiales: el espacio físico y la infraestructura 

necesaria; las herramientas, maquinarias, insu-

mos, utensilios y todos aquellos elementos nece-

sarios para la puesta en marcha del proyecto.

Habiendo identificado los recursos necesa-

rios para nuestro emprendimiento, pensare-
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mos las actividades necesarias para alcanzarlo. 

Anteriormente señalábamos que los objetivos de-

ben ser realistas, alcanzables, por ello es impor-

tante dejar en claro de qué manera vamos a llevar 

adelante el proyecto, es decir, cómo vamos a hacer 

para cumplir con el/los objetivo/s propuesto/s. Esto 

significa detallar el conjunto de tareas y actividades 

que vamos a realizar.  Igual que seguir una receta.

En toda receta se necesitan ingredientes, que en 

nuestro caso son los recursos necesarios para 

implementar el proyecto, por ejemplo: las personas y 

sus capacidades, las herramientas y equipos de tra-

bajo, las materias primas o materiales, entre otros.

Veámoslo con el ejemplo de Las Delicias:

4- Presupuesto

En el punto anterior hicimos un recuento de todos los re-

cursos que tenemos que considerar para alcanzar el/los 

objetivo/s que nos proponemos. Sin embargo, es impor-

tante listar qué es lo que necesitamos y cuantificar cada 

necesidad, es decir, colocarle un valor en pesos para 

poder estimar cuánto dinero demanda hacer el proyec-

to y cuánto financiamiento será necesario solicitar.

A continuación, veremos cómo determinar el presu-

puesto para el proyecto de Las Delicias: identificar qué 

recursos se necesitan y cuánto dinero significa cada 

uno. Además, reconoceremos cuales son aquellos que 

ya tenemos y cuales faltan para iniciar las actividades.
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Tercera etapa - Análisis de mercado

Poder estudiar el mercado en el cual se desarro-

llará el proyecto es uno de los elementos centrales 

de su formulación.. Ahora bien, ¿a qué nos refe-

rimos cuando hablamos de análisis de mercado? 

Es el estudio del medio en el cual se ofrecerá el nuevo 

producto. Requiere del análisis de los potenciales com-

pradores y de los competidores (directos e indirectos), 

el precio que tendrá el producto y la distribución del 

mismo. Es un elemento central en la elaboración de 

un proyecto, ya que permite estimar las posibilidades 

de éxito o fracaso del mismo, y siempre es requerido 

por las instituciones que financian nuevas iniciativas.

EL PRODUCTO

Un “producto” es aquello que la cooperativa vende, 

ya sean bienes o servicios. Al momento de solici-

tar financiamiento, algunas preguntas que pueden 

realizar los asesores del Ministerio o la oficina 

pública que nos financiará son: ¿a qué se dedica la 

cooperativa? ¿qué productos vende? ¿qué otros pro-

ductos le gustaría vender? ¿qué necesidad cubre?

En el caso de la cooperativa Las Delicias, la misma vende tres ti-

pos de productos: pan, facturas y bizcochos. Actualmente los 

asociados/as desean incorporar un nuevo producto: los churros.

Todos ellos satisfacen la necesidad de alimentación, que a su vez 

está relacionada con el consumo de estos bienes en distintas situa-

ciones de nuestra vida cotidiana: el compartir el mate entre amigos 

y familia, sentarnos a cenar o almorzar con nuestros familiares, etc.

Una vez que identificamos cual es el nuevo producto, 

necesitamos definir cuáles son las características que 

debería tener. Aquí nos preguntamos: ¿Cómo tiene que 

ser el producto para que se venda? ¿Qué tiene que tener? 

Cuando pensamos en un producto, no nos referimos 

sólo a la necesidad que satisface, sino también a la cali-

dad, la marca, el estilo, el envase y diseño. Por eso es 

importante tener en cuenta las características externas 

que debe tener a fin de que el/la consumidor/a lo compre.

En el caso de la cooperativa Las Delicias, por 

ejemplo, podríamos decir que los productos tienen que 

ser ricos, rendidores, atractivos a la vista de modo que lla-

me la atención a las personas que realicen la compra.

Por esto es que, también podrían preguntarnos 

¿Cuán importante es la presentación de nuestro pro-

ducto o servicio? ¿Cuál es la imagen del mismo? 

¿Qué piensan nuestros consumidores sobre ello? 

La presentación de nuestro producto es importante porque 

genera la primera impresión en los/as compradores/as. 

No es necesario invertir mucho dinero en grandes 

presentaciones, sino que el producto esté pro-

lijamente envuelto y en condiciones higiénicas.

Los/las consumidores/as de Las Delicias consideran que 

sus productos son atractivos a la vista: se ven sabrosos. No 

sólo se ven, son sabrosos. Para ellos Las Delicias es la op-

ción perfecta, ya que son productos de buena calidad.
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CONSUMIDORES Y CONSUMIDORAS

Una vez determinado el producto, el siguiente ele-

mento a tener en cuenta en nuestro análisis de mer-

cado son los/las consumidores/as del mismo… ¿A 

quién/es se venden nuestro producto?¿Se trata de 

empresas, organizaciones, familias o personas? 

Es importante tener claras las respuestas a estas pre-

guntas, ya que no es lo mismo vender a individuos (o 

familias) que a otras organizaciones o al Estado, porque 

cada uno de ellos se comporta de un modo distinto.

¿En qué se diferencian…? 

En el caso de Las Delicias, los/las compradores/as son tanto los 

almacenes (empresas) como las familias (consumidores finales) 

del barrio Villa Urquiza de la ciudad de Canto Blanco.

Para aquellos consumidores finales, es importante caracterizar-

los, definir quiénes son y cómo son, ya que no todos/as los/

las consumidores/as de un mismo producto tienen las mismas 

necesidades ni motivos para comprar un producto.

Ahora bien, ¿cómo puede la cooperativa Las Delicias 

identificar a los/las consumidores/as de sus productos?¿A 

quién voy a ofrecerle mi producto? Una de las formas 

de hacerlo es consultar a un conjunto de potenciales 

compradores/as algunas de sus principales característi-

cas para conocerlos más.

En el caso del nuevo producto de la Cooperativa Las Delicias 

(los churros), debería consultarse a algunos de los/las vecinos/

as del barrio Villa Urquiza. A continuación se muestran algunas 

preguntas que pueden usarse como guía:
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Cuando nuestros clientes son organizaciones u otras 

empresas, no nos focalizaremos en las características de 

quienes consumirán nuestro producto (ya que el perfil 

de los potenciales consumidores/as lo harán ellos) pero 

si prestaremos atención a cómo se realizará la venta, las 

cantidades necesarias para cubrir su demanda y la forma 

en que pagarán por nuestro producto. 

Sobre esto último, es necesario contemplar que muchas 

veces el pago no se hace de manera instantánea y, si es 

así, hay que tenerlo presente ya que afecta los ingresos 

de nuestra cooperativa.

LA COMPETENCIA

Una cuestión que no debemos dejar fuera de análi-

sis es la competencia. Tenemos que identificar nues-

tros competidores directos, es decir quienes venden 

productos iguales o similares a los nuestros. Para ello

tenemos que tener en claro cuál es nuestro mercado.

Si Las Delicias sólo realiza ventas en el barrio Villa Ur-

quiza de la ciudad de Cuesta Blanca, analizaremos qué or

ganizaciones compiten con nuestros productos en esa zona.

LA DISTRIBUCIÓN

Una vez que definimos los compradores, hay que de-

terminar cómo haremos para que nuestros produc-

tos lleguen a ellos. ¿Cómo hacemos para que nues-

tros productos lleguen a nuestros compradores/as? 

¿Cómo se hace la distribución de nuestra mercadería?

Entendemos por distribución a todas aquellas actividades 

que tienen que ver con hacer llegar a nuestro comprador/a 

el producto en la cantidad que pidió, en el momento en 

que lo necesita y en el lugar donde quiera comprarlo. 

En el caso de Las Delicias, la distribución de nuestro nuevo pro-
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ducto se realiza de dos maneras: por un lado, cuando los clien-

tes son los vecinos del barrio (consumidores finales) las ventas 

se realizan en el mismo local en donde se hace la producción. 

Por otra parte, cuando los clientes son los al-

macenes del barrio, se hacen repartos de la merca-

dería, los cuales están a cargo de dos asociados que 

usan una camioneta que es propiedad de la cooperativa.  

LA PROMOCIÓN

Para finalizar con los elementos del análisis de mer-

cado, resta analizar la promoción de nuestro producto. 

¿Cómo hacer para fomentar las ventas? ¿Se utiliza al-

gún método para promocionar este nuevo producto en 

el barrio? Y fuera del barrio, ¿también se promociona?

La promoción consiste en hacer conocido el pro-

ducto o servicio que queremos vender, y es muy 

importante cuando recién comenzamos con nues-

tro emprendimiento: los/las compradores/as no nos 

conocen aún por lo tanto tenemos que esforzar-

nos para que lo hagan. Después, una vez ya conocido 

nuestro producto, hay que convencer a la gente de 

comprarlo y recordárselo cuando sea necesario (por 

ejemplo, cuando surge un negocio que es competencia). 

Se puede realizar a través de distintos medios: avisos en 

la televisión o en la radio, por teléfono e incluso organi-

zando descuentos en nuestros productos. Hoy las redes 

sociales se han convertido en una poderosa herramien-

ta para los emprendedores y emprendedoras porque 

es una vía de comunicación que no requiere de mu-

cho dinero y bien utilizadas pueden ser muy efectivas.  

En el caso de nuestra cooperativa, para que nuestros productos 

se hagan conocidos usamos mucho el “boca en boca”, es decir, 

intentamos que los almaceneros nos hagan propaganda y trata-

mos de difundirlo en grupos cercanos (como la familia, los ami-

gos, los vecinos). Además, contamos con una página en Face-

book donde realizamos publicaciones varias veces en la semana.

Para impulsar las ventas, hacemos ofertas: los días miércoles 

vendemos más baratos el kilo de pan y los días jueves los bizco-

chos. En el caso de los churros, tenemos pensado hacer una pro-

moción de lanzamiento para que la gente conozca el producto 

y durante 15 días vender la docena a $90 (en lugar de $100)

Manos a la obra: el proceso productivo

El proceso productivo comienza con la adquisición de la 

materia prima. Efectuada la compra, se realiza la elabo-

ración propiamente dicha, la cual en función del tipo de 

producto puede constar de varias etapas. Una vez fina-

lizada la producción, se realiza la distribución y venta. 

Describir detalladamente el proceso productivo per-

mite identificar claramente las etapas de fabricación del 

producto o servicio (desde la idea inicial hasta cuando 

es vendido). Realizarlo proporciona diversas utilidades, 

entre las cuales se encuentran identificar la lista de in-

sumos y suministros necesarios, determinar la eficiencia 

de las etapas y establecer los tiempos de producción.
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Hablemos de números14

Aquí va la pregunta que todos nos hacemos: ¿Por qué 

hablar de números? ¿Es necesario? Sí, es necesario. 

Calcular los costos es tan importante como ha-

cer el producto porque nos ayuda a que nues-

tro proyecto sea sustentable en el tiempo. 

Conocer cuanto gastamos en cada parte del pro-

ceso de producción nos permite saber si debe-

mos realizar cambios o mejoras y tomar decisiones 

al respecto. Por ejemplo: para establecer un precio 

justo de nuestros productos y servicios, necesita-

mos saber cuál es el costo de producirlo, y analizar si 

nos generará un excedente (es decir, si el precio de 

venta será mayor al costo, para cubrir otros gastos). 

También si analizamos los distintos gastos y ve-

mos que la mayor parte de salida de dinero se 

debe al alquiler del local, pensaremos en mu-

dar nuestro emprendimiento a otro lugar. 

Por otro lado, al momento de solicitar un crédito o 

subsidio es importante tener calculados nuestros cos-

tos ya que esa información también será solicitada 

por el asesor del financiamiento. Él querrá compro-

bar a través de los números que el proyecto no 

nos genere más salida que entrada de dinero, es 

decir que el mismo pueda perdurar en el tiempo.

Cuarta etapa - Cálculo de costos

1  4 Es importante aclarar que el caso presentado en esta parte del manual, es 

un ejemplo sencillo para comenzar a pensar el cálculo de costos necesarios 

para hacer una inversión.  

Al momento de calcular los costos, debemos tener en 

cuenta todo el proceso productivo, que abarca desde el 

diseño del producto y la compra de la materia prima has-

ta que llega a manos de los individuos y las familias. Es 

importante considerar todas las salidas de dinero que se

producen para que el bien o servicio llegue al con-

sumidor: horas de trabajo y cantidad de per-

sonal, maquinarias, herramientas, gastos de 

luz y gas, gastos de limpieza, combustible, etc.

Costos variables y costos fijos

Los costos pueden clasificarse en dos grandes 

grupos: variables y fijos (o de estructura). 

Para determinar si un costo es variable o fijo, basta pen-

sar si ese costo aumenta a medida que producimos más 

o se mantiene igual sin importar el nivel de producción. 

Un costo es variable si, a medida que la pro-

ducción aumenta, dicho costo también aumenta. De 

igual forma, si la producción baja, ellos también lo hacen.

Por el contrario, un costo es considerado fijo si su 

cuantía es independiente de si se producen más 

o menos bienes o se prestan más o menos servi-

cios. Resulta más claro definirlos como costos de es-

tructura, dado que estos costos son fijos sólo en 

relación a una determinada escala de producción. 
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Una aclaración importante: la clasificación de costos 

en variables o fijos depende mucho del tipo de pro-

ducción/actividad que desarrolle la cooperativa. Para 

la panadería, la nafta de la camioneta del reparto se 

considera un costo fijo porque no depende de cuantas 

facturas compre cada almacén, sino de donde están ubi-

cados los mismos. Para una cooperativa de transporte, 

en cambio, el gasto de nafta si se considera variable, 

porque a medida que presta más servicios de encomien-

das, recorre más kilómetros, consumiendo más nafta.

EL PRECIO

¿Cómo podemos definir un precio justo para nues-

tro producto? Como se explicó al inicio de este apar-

tado, calcular los costos permite establecer el pre-

cio de los productos, ya que se espera que el precio 

de venta cubra (al menos) los costos de producir-

los, más algún excedente que consideremos ne-

cesario (para seguir mejorando nuestro proyecto).

En otras palabras, podemos definir el precio de un 

bien como el valor de sus costos más un excedente

En el caso de las Delicias, los miembros de la cooperativa, luego 

de una intensa discusión en la asamblea, definieron como precio 

justo aquel que permite cubrir todos los costos de la fabricación 

del producto y generar un pequeño excedente de forma que el 

proyecto autogestionado sea sustentable, pero que, a su vez, los 

productos sean accesibles para los vecinos y vecinas del barrio.

De esta manera, en primer lugar, hay que conocer y cal-

cular los costos que implica hacerlo y comercializarlo y el 

margen que queremos tener de excedente. Además, hay 

que tener en cuenta el poder adquisitivo de los vecinos 

y vecinas, para que puedan acceder a nuestros produc-

tos. Por otro lado, es importante recordar que cuando se 

realizan cambios en el producto, o en la forma en que se 

distribuye o que se publicita, se verá afectado el precio. 
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Las Delicias establece sus precios poniendo un ex-

cedente de 36% sobre el costo de cada producto. En-

tonces, si producir y distribuir una docena de churros 

cuesta $50, las familias lo comprarán a $68 (los $50 de pro-

ducirlo más el excedente del 36%, que en este caso son $18).

Si en lugar de hacerlos comunes, los hacemos rellenos, ten-

dremos un ingrediente más: el dulce de leche, entonces de-

beremos trasladar esa modificación al precio del producto.

En nuestro ejemplo, el excedente de las ventas se utilizará para 

pagar el crédito solicitado para invertir en la churrera. En-

tonces, ¿qué precio debe tener la docena de churros? 

El caso de Las Delicias:

Los asociados y asociadas se tomaron el 

tiempo de averiguar cuánto costaba una nue-

va churrera en las casas de electrodomésticos de 

la ciudad. Encontraron una a buen precio: $3000. 

De acuerdo con las condiciones del crédito, el Ministerio otorga el 

dinero para cubrir la inversión que deberá ser devuelto en 10 cuotas 

mensuales consecutivas, a una tasa de interés del 0%. Por lo tanto, 

en este caso las cuotas mensuales son de $300 ($3000/10 meses).

Una vez obtenido este dato, los/las asociados/as se sen-

taron a calcular cuántos churros debían vender para cu-

brir el costo de la churrera. ¿Cómo lo hicieron?
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Como vimos anteriormente, sabemos que hay gas-

tos que tenemos por mes que no varían con el niv-

el de producción: los costos fijos o estructurales. Es 

importante conocerlos para poder determinar cuánto 

debemos producir y vender en un mes, para cubrirlos. 

Si suponemos que la panadería sólo ofre-

ce pan, es necesario calcular cuántos kilogra-

mos de pan debemos vender en un mes, a un de-

terminado precio, para pagar los costos fijos. 

Este cálculo se realiza tomando los costos fijos del 

mes, y se los divide por el excedente que tenemos 

por kg. de pan, o sea el precio de venta menos los 

costos variables de producción, para un kg. de pan:

- Si vendemos exactamente esos kg, se pa-

garán los costos fijos, los costos variables, pero no 

habrá un excedente para repartir entre los asociados.

- Si vendemos menos de esos kg, no alcan-

zaremos a pagar los costos fijos (generando deudas), 

y la panadería no tendrá excedentes para repartir.

- Si vendemos más de esos kg, además 

de poder pagar los costos fijos y variables, exis-

tirá un excedente repartible entre los asociados.

3 Excedente

Para establecer el excedente debemos definir 

cuánto consideramos justo obtener en la elabo-

ración de cada docena de churros vendidos. 

En el caso de Las Delicias, se decidió en asamblea que el 

margen de excedente sería del 36%, es decir que el monto 

de excedente será de $26,94 por docena ($73,06 x 0,36).

4 Precio de venta 

Todos los cálculos realizados sirven como base para 

finalmente poder poner un precio justo a nues-

tro producto. Partimos del costo unitario de la 

docena, que como calculamos es de $73,06, al 

cual debemos sumar el excedente establecido.

De esta manera, cada churro se vendería a menos 

de $10 (100÷12= 8,35) lo que se considera aceptable 

para que las familias del barrio puedan consumirlos.

5 ¿Cuántas docenas de churros debemos 

vender para cubrir la cuota de la churrera?

Finalmente podremos calcular cuántas docenas es ne-

cesario vender por mes, suponiendo que solamente 

con la producción y venta de los churros vamos a pa-

gar la cuota, o sea que la churrera debe “pagarse sola”, 

sin sacar dinero de las ventas de los otros productos.

Este cálculo nos permite saber si es convenien-



22

te (en términos económicos) tomar la decisión 

de invertir en la churrera tomando el préstamo.

¿Cómo lo hacemos? Veamos el siguiente cálculo:

Dividimos la cuota del préstamo por el exceden-

te de cada docena de churros vendida, porque es el 

dinero que nos queda disponible después de pa-

gar los costos variables de las materias primas.

La Cooperativa Las Delicias entonces debe vender al 

menos 12 docenas de churros por mes para devolver el 

dinero prestado, considerando que el excedente obteni-

do con este producto es destinado a pagar el préstamo.

¡Ojo! en producciones como la panadería (o heladerías) 

hay que tener en cuenta que las ventas no son iguales 

en todos los meses del año, en este caso porque in-

fluye el clima. Por esto, para compensar los meses de 

calor en los que se vende menos, deberán venderse 

más de 12 docenas por mes en la temporada fuerte.

ADEMÁS, DEBEMOS TENER EN CUENTA 

QUE ...

- El uso de maquinarias y herramientas tiene un costo. 

Este costo no implica una salida de dinero periódica, 

sólo debemos tener en cuenta que, por el uso, tanto 

herramientas como maquinarias se deterioran, y lle-

gado un momento habrá que reemplazarlos. Para ello 

habrá que guardar un poco de dinero mes a mes a fin 

de poder pagar esa inversión en un futuro. Este desgaste 

de las máquinas se considera como un costo fijo más.

- En el ejemplo solamente calculamos cuantas do-

cenas de churros es necesario vender para poder 

pagar el crédito y cubrir los costos de producción, 

pero hay que tener en cuenta que cuando este cál-

culo se hace para todos los productos, debe que-

dar un excedente para distribuir entre los asocia-

dos, de manera de hacer sustentable el proyecto y 

por eso deberemos vender muchas docenas más.

CALCULANDO LAS ENTRADAS Y SALI-

DAS DE DINERO: EL FLUJO DE FONDO

El flujo de fondos es un cuadro en el que se anotan las 

cantidades de dinero que se estiman que ingresarán (por 

ventas, préstamos, donaciones, etc.) y las que saldrán 

efectivamente (por pagos de compras, pago de gastos, 

etc.) en un periodo de tiempo determinado (puede ser 

por semana, mes, semestre, año, etc.). Esto significa la 

cantidad de dinero que ingresa y sale, en un período, in-

dependientemente de cuando se hizo la compra o venta, 

o sea, se anota sólo una vez que se cobra o paga.  
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Este cálculo es importante porque sirve, por un 

lado, para ver cuánto dinero queda disponi-

ble en cada período, y por otro, porque permite 

saber si hacer la inversión será una buena o mala idea.

Para armar el flujo de fondos hay que tener en 

cuenta: 1. El período de análisis (cantidad de meses o 

años) y la unidad de tiempo (semana, mes, año, etc.). Esto 

depende de la complejidad del proyecto de inversión. 

Por ejemplo, si se está analizando la incorporación de 

una máquina para producir un nuevo producto, se puede 

armar un flujo de fondos que proyecte los ingresos y 

egresos pensando en un futuro a 5 años. En cambio, si 

se trata de un proyecto de instalación de una fábrica, de 

mayor importancia, el flujo deberá pensarse a 10 o 20 

años. Además, hay que tener en cuenta que si el produc-

to que vamos a elaborar tiene demanda estacional, tene-

mos que proyectar tantos períodos como sean necesarios 

para ver todas las subas y bajas que tiene la demanda en 

un ciclo completo (1 año, 10 años, etc., según el producto) 

2. La cantidad de ingresos que se espera tener en cada 

unidad de tiempo. Esta es una tarea difícil pero muy 

importante. Para ello es necesario hacer una bue-

na estimación de las ventas que se lograrán (en uni-

dades) y cuánto dinero se generará por el proyecto. 

¡Ojo! estas ventas estimadas sólo se de-

ben anotar en el período que se cobrarán, o 

sea cuando efectivamente ingresará el dinero. 

3. La cantidad de salidas de dinero que se espera tener 

en cada unidad de tiempo. Aquí se debe estimar la 

cantidad de dinero que se gastará para cubrir tanto 

los costos fijos como variables, y otros egresos, tal 

como una suma estimada para gastos imprevistos, etc.

¡Ojo! acá también debe tenerse en cuenta como sali-

da de dinero la cuota del crédito que hay que pagar.

4. La cantidad neta de dinero. Esto significa la cantidad 

total de dinero con la que contaremos en cada unidad de 

tiempo (mes, año, etc.) luego de realizar todos los pagos 

de ese período. Esto se calcula restando del dinero in-

gresado, la cantidad de dinero pagado para cada período. 

De esta manera, si el saldo es positivo significa que los 

cobros por las ventas que pensamos tener alcanzan para 

cubrir todos los egresos que tenemos. Si, por el con-

trario, los gastos son mayores a los ingresos proyecta-

dos, significa que las ventas estimadas no son suficientes 

para pagar la inversión y será una mala idea hacerla.

Veamos un ejemplo para el caso de Las Delicias



24



25

Aclaración: para determinar finalmente si el proyecto 

es buena o mala idea, se tiene que considerar si se tomará 

o no financiamiento, teniendo en cuenta la existencia de 

inflación y en las tasas de interés que paguen proyec-

tos similares. Para ello se utilizan métodos matemáti-

cos de cálculo llamados Valor Actual Neto del Flujo de 

Fondos y Tasa Interna de Retorno. Los cuales, por su 

complejidad exceden los alcances de esta guía inicial. 
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