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PRESENTACION

El Grupo de Gestion Empresarial de la Direccién General del
SENA presenta esta edicién del “CURSO BASICO DE GERENCIA
PARA PEQUENAS EMPRESAS” de Francisco Gémez Cadavid
como un material valioso que contribuye a la formacién gerencial
de los empresarios de la microempresa.

La estructuracién de los temas tratados facilita su utilizacién
adecuadamente dosificada en los talleres de formacién gerencial y
como refuerzos autoformativos, de acuerdo a las necesidades de
cada empresario.

Queremos resaltar y agradecer la generosa contribucién de
Francisco Gémez Cadavid que dond, al SENA, a la Asociacién
Colombiana de Parapléjicos y a la Federacién Colombiana de
Deportes en Silla de Ruedas, el derecho de imprimir y utilizar este
material que en forma sencilla y amena facilita la asimilacién de los
conocimientos basicos sobre la gerencia.
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PROLOGO

Hoy en dia se reconoce que el desarrollo de la pequena empresa es fundamental para el
arranque de las economias latinoamericanas, tanto por su potencial de generar empleo como
por su capacidad de anadir valor agregado nacional v asi utilizar plenamente los recursos naturales,
procesados y humanos del pais. También es bien conocido que uno de los obstéculos principales
para el desarrollo de la pequena empresa es la falta de capacidad gerencial que permita hacer
implementar un plan de negocios.

Ante este problema gerencial, el Instituto Centroamericano de Administracién de Empresas,
INCAE, emprendi6 en 1.983 un programa de investigacion, ensefnanza y asistencia a la pequena
empresa. Se prepararon numerosos casos reales que fueron analizados y discutidos a lo largo
del istmo centroamericano por funcionarios de los organismos que apoyan a la pequena empresa
y por los empresarios mismos. Asi se dié inicio a un proceso que desembocé en la formacién de
“ extensionista empresariales”, o asesores de la pequena empresa, que poseian las cualidades
técnicas, gerenciales v humanas para brindar un verdadero apoyo a la gestién empresarial.
Actualmente hay grupos de extensionistas trabajando en Guatemala, Honduras, Nicaragua vy
Panama.

Uno de los fundadores de este programa, junto con Francisco Leguizamén vy Ligia Chin-
chilla, fue Francisco Javier ( CAP! ) Gémez, cuya creatividad y gran habilidad como maestro
fueron esenciales para alcanzar los éxitos iniciales. Procedente de una carrera militar ( de alli su
apodo ), Capi obtuvo el grado de Méster en Administracién de Empresas en INCAE y trabajo
como ejecutivo de ventas de una editorial Colombiana. Ingresoé a la facultad de INCAE en el area
de mercadeo, primero como Director de Admisiones vy, luego, a cargo de la expansién de las
actividades del Instituto en América del Sur, logrando la plena incorporacién del Ecuador como
pais miembro. Sus inquietudes académicas e interés por el desarrollo lo impulsaron a vincularse
con el incipiente programa para la mediana y pequeina empresa. Ultimamente ha llevado su gran
experiencia a su pais natal, Colombia, donde ha sido asesor de la pequena empresa y donde ha
producido este libro.

El curso Béasico de Gerencia para Pequenas Empresas es una obra queilustra la gran capacidad
del Capi como maestro. A través de sus paginas, el lector entra en la sala de clases y participa en
las discusiones. El Capi logra transformar materias aridas, como los céalculos de costos variables
v fijos, en casos vivientes. Los variados ejemplos, desde los servicios de limpieza de alfombras
hasta la fabricacién de zapatos, aseguran que los conceptos y ensenanzas del Capi sean relevantes
para todo lector.

El libro constituye un verdadero viaje por el territorio de la gerencia, en una secuencia logica
que logra cautivar al lector desde el inicio. En su presentacion del proceso logico para tomar
decisiones, en la primera parte, establece un lenguaje comin e introduce herramientas gerenciales
como los arboles decisionales en una forma comprensible para todos. En la segunda parte,
procede a familiarizar al lector con el punto de equilibrio como otra herramienta, fundamental,
para luego, entrar en el planeamiento de mercadeo en la tercera parte. El area de finanzas v
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control, esencial para el manejo exitoso de cualquier empresa, es abordada por el Capi en la
cuarta parte, enfocandose en el flujo de caja como instrumento de pronéstico y control de la
gestién. Las ultimas dos partes tratan sobre liderazgo y motivacién, y sobre la estrategia que es
elemento integrador de las primeras partes, terminando con ejercicios practicos en el planeamiento
estratégico.

La gran contribucién de esta obra del Capi es la forma ldgica, sencilla y agradable en que
comunica lo esencial de la administracién de empresas y como clarifica las areas cuantitativas
para que todos las puedan entender. Este libro sera de suma utilidad no solo para los empresarios,
sino también para los instructores y para los que laboran en instituciones de apoyo a la pequena
empresa. Mis colegas y yo nos sentimos orgullosos de haber trabajado con el Capi en las aulas de
clase y de haber estimulado, en alguna medida, la realizacién de esta obra.

John C.Ickis
Decano, INCAE

Montefresco, Nicaragua
6 de Noviembre de 1.992

Nota del autor

El doctor John C. Ickis, actual decano de INCAE en su campus de Montefresco, obtuvo sus titulos de MASTER y
de DOCTOR en la Universidad de HARVARD, donde ha sido profesor visitante en varias oportunidades. Reconocido
a nivel internacional como una autoridad en todos los temas relacionados con el desarrollo, ha dedicado treinta anos
de su vida profesional a investigar, como consultor y profesor, los problemas de este campo en América Latina, Asia
v Africa, presentando siempre sugerencias y recomendaciones para mejorar las estrategias de desarrollo principalmente

en los sectores rural, de planificacién familiar y de pequena y mediana empresa.
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SUGERENCIAS PARA APROVECHAR
ESTE CURSO

“wun libro dice lo mismo a todos,
mas no obra lo mismo en todos -
TOMAS DE KEMPIS

SIGLO XV

Este curso ha sido disenado para gerentes, propietarios o socios de pequenas y microempresas
industriales, comerciales o de servicios; puede ser tutil para profesores y estudiantes de
administracion de empresas, o de agentes de instituciones publicas o privadas de apoyo a la
pequena empresa. Su metodologia busca poner al alcance del lector los principales conceptos y
herramientas gerenciales béasicas para mejorar la gestiéon administrativa de cualquier empresa. Se
basa en un esfuerzo de investigacién y docencia, realizado a lo largo de diez anos en América
Latina. Para un mejor aprovechamiento de este curso, me atrevo sugerirle al lector que lo aborde
en una secuencia de cuatro etapas que aprendi de ELVIRA CADAVID, refiriéndose al uso de
cualquier texto de ensenanza: INGERIR - DIGERIR - ASIMILAR - PRACTICAR.

PARA INGERIR el contenido, recomiendo que se lea en lo posible de “una sola sentada”,
no le tomara mas de hora y media. Con esta lectura rapida, sin detenerse en el analisis de las
cifras, se formara una idea de la secuencia, del contenido y de los conceptos mas relevantes.

PARA DIGERIR equipese con una calculadora de bolsillo y, ahora si, verifique todas las
cifras, sin avanzar hasta no estar convencido de que entiende el origen y el propésito de cada
una ; siga igual procedimiento con cada uno de los conceptos y de las preguntas de los diferentes
cuestionarios que en forma de guia se presentan en el componente cualitativo del curso. Tome en
cuenta que todas las cifras estan presentadas en pesos colombianos y que al momento de escribirse
este libro, el tipo de cambio correspondia en el mercado libre, a setecientos pesos ( 700 )
colombianos por cada délar americano. Las cifras con decimales han sido redondeadas al digito
mas cercano.

PARA ASIMILAR revise por tercera vez el libro, seleccionando y adaptando cada uno de
los conceptos y herramientas tratando de aplicarlos a la realidad de su propia empresa o proyecto
de empresa; asi, por ejemplo, en el capitulo cuarto, disene sus propios cuadros para elaborar el
flujo de caja; en el capitulo segqundo, desarrolle sus céalculos de punto de equilibrio; y en el
capitulo sexto, disene su estrategia y defina sus objetivos para corto, mediano y largo plazo. Haga
lo mismo con todo aquello que considere pertinente.

Deseche aquello que en su opinién no funciona para su empresa; y agregue lo que su
creatividad, su buen juicio, el conocimiento de su industria y la realidad de su empresa le sugieran
como lo mas apropiado.
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PARA PRACTICAR simplemente incorpore a su actividad empresarial aquello que en este
libro encuentre ttil y factible. Para que los cambios se noten, es importante que ante decisiones
claves elabore y analice su arbol decisional; que permanentemente, y en especial antes de
embarcarse en proyectos nuevos, revise el punto de equilibrio; que, por lo menos una vez al ano,
evalte el plan de mercadeo; que mantenga actualizado, segtn el ritmo de su empresa, el flujo de
caja; que desarrolle y perfeccione en forma permanente su estilo de liderazgo; v que anualmente,
reestructure su estrategia, evaltie sus objetivos y piense seriamente en qué direccién avanzara su
empresa en el siguiente ano; para ello, preparé planes claros, sencillos y realizables.

Sinceramente,

CAPI.



CAPITULO I

PROCESO LOGICO PARA
TOMAR DECISIONES

CoONTENIDO

7 ¢FACTORES PARA LOGRAR EL EXITO EMPRESARIAL.

eEl CONCEPTO DE GERENCIA.
¢ COMPONENTES DE TODO PROBLEMA.

*ETAPAS DEL PROCESO LOGICO PARA TOMAR
DECISIONES.

¢ ARBOLES DECISIONALES.
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{HOLAI _.
Yo soy CAPI, su instructor |

(~ Los conceptos y herramientas \

gerenciales se veran aplicados a sus

propias empresas... Por eso les agrade-
ceria que, al presentarse,

g, M@ indiquen el |
" = | tipo de empresa |
que poseen. :

:

e
Me llamo Clara i
y soy propietaria de
una miscelanea.

Mi nombre es Betty y tengo una
empresa de servicios de limpieza |
de alfombras y muebles. '

Yo soy Octavio y...
tengo una panaderia.

| | Me llamo Esperanza y teno un )
| | gimnasio de aerabicos y clinica |
...... estética en mi

Yo soy Dario y tengo
una microempresa de




e e }
| Comenzaremos viendo cuiles son los 1 f--uu investigacidn en ocho P‘i;’\L

principales factores que contribuyen latinoamericanos permitio estable-

al éxito de una pequedia empresa... [ | ]  cer que son exitosas aquellas em-
P presas en que el empresario reune

tres tipos de habilidades:

HABILIDADES

e

EmPREsARIALES + TECNICAS + GERENCIALES =

e EXIT O
<< o 1955

Veamos la
diferencia

HABILIDADES EMPRESARIALES:

CAPAQIDAD DE CREAR UNA EMPRESA, MANTENERLA OPERANDO
Y HACERLA CRECER PROYECTANDOI A HACIA EL FUTURO.

HaBmLIDADES TECNICAS:

SON LOS CONOGIMIENTOS NECESARIOS PARA PRODUCR Y PORLO
TANTO COMERCIALIZAR BIENES O SERVICIOS.

HABIIDADES GERENCIALES:

COMPRENDIDAS COMO EL DOMINIO DE LOS CONCEPTOS BASICOS
PARA ADMINISTRAR CON EFCIENCIA LOS RECURSOS Y LOGRAR
EFCAZMENTE LOS OBJETIVOS.

’fla_principal téenica que debe dominar |
el dueio de un almacén es la habilidad |
para saber comprar sus mereancias. .

;Qué habilidades técnicas
se necesitan en un almacén?




En este curso damos por hecho qu
ustedes tienen las dos primeras

habilidades. Por tanto nos concentraremos

Comenzaremos por
preguntarnos:

tQué es un GERENTE?

ﬂ Un GERENTE Es: ﬂ

.

ToMADOR DE
DECISIONES

—_—

11

=
/~ Las decisiones normalmente se toman en Eﬁ_

L\ dos direcciones:

l ToOMADOR DE DECISIONES ‘

I I
= =

¢;Cuil es la diferencia entre
eficiencia y eficacia?

\Iogro de objetivos.

Segin el diccionario son
palabras sinanimas; en ge-
rencia se establece una
diferencia: la eficiencia se
refiere a la administracion
de recursos, y la eficacia al

e



Veamos la diferencia con un ejemplo:

Alicia y Berenice son dos secretarias que se han propuesto
como objetivo consequir un aumento de sueldo de
$100.000 a $ 120.000...

Para lograrlo deciden escribir a sus respectivos
jefes una carta solicitando el aumento y

explicando sus motivos...
xe

carta y empled una sola hoja de papel y

( Alicia gastd 15 minutos en redactar la
o un sobre... pero su solicitud fue negada.

—
(" Fue eficiente en el uso de los recur-

\) AN
sos: tiempo y papeleria, pero fue - K&S

, “$
ineficaz, pues no logrd sus ( l 2

A r Berenice gastd dos horas y 20 hojas de
papel haciendo borradores hasta que quedd
satisfecha... Presentd su solicitud y le

concedieron el aumento.

Fue ineficiente en el uso de los
recursos, pero fue eficaz, pues logrd
sus objetivos.

AT

\\ i

WY/



| Las dos son igualme;;_\

importantes. La clave es
lograr un equilibrio entre

’ EFICIENCIA

Y... geual de las dos
es mas importante?

y
EFICACIA.

Para lograr la eficiencia, el gerente debe apoyarse |
en el presupuesto de ingresos y egresos, en el
a_ plan de mercadeo y en el plan de accion...

=~ El logro de los objetivos depende
en gran medida, del estilo de liderazgo
del gerente y de su capacidad para motivar
a sus subalternos.

Con las herramientas anteriores, el empresario
procede a la ejecucion estableciendo procedimien-
tos de control, basados en un sistema de informa-
cion sencillo que le permita efectuar ajustes a lo

... De todos los temas anteriores, nos
ocuparemos a lo largo de este curso.




Repasando, tenemos el siguiente resumen esquematico:

\
N

— ‘L ¢QUE ES UN GERENTE? || <-——

[UNGERENIEFS: ”

I

[ UN LIDER ”

I

U TOMADOR DE DECISIONES j

e

PARA LOGRAR
OBJETIVOS

|

H
:
3

1 LLEHCAZMENTEAH

—

PRESUPUESTO DE
INGRESOS Y
EGRESOS; PLAN DE
ACCION; PLAN DE

MERCADEO.

EstiLo pe
LIDERAZGO
Y CAPACIDAD
PARA
MOTIVAR

—_——

I

CONTROL ] —

&I

INFORMACION

@



K.El primer componente de
(todo problema es quien o
quienes toman la decision. E
segundo, son los aspectos de
problema que puede contro-
lar quien toma la decision.
Por ejemplo: la marca y el
nimero de puertas en la com-

Normalmente, el gerente
toma decisiones para resol-
ver problemas. A continua-
cion, veremos los compo-
nentes de un problema y un
proceso lagico para tomar
decisiones...

G5

...La marca es una variable cualitativa; en cambio el nﬁme-\‘
ro de puertas es una variable cuantitativa. ;Podrian seiia-
larme, para el mismo ejemplo, algunas variables?

El modelo

también es
El color como cualitativa.

variable cualitativa T ———e y

-
| Los impuestos son una

| variable cuantitativa
O

( Las variables no controla
Los impuestos, que menciona rﬂ_l)les, no son necesariamente
Esperanza, son una varia- incontrolables; otros las pueden
ble cuantitativa, pero no controlar; en el caso de los im-
controlable por quien PP puestos, es el gobierno quien lo
toma la decisidn... controla. Las variables no contro
lables constituyen el tercer compo

Nz 1t de un problema.




Yo estoy buscando una camioneta para

transportar materiales, pero solo

dispongo de $ 6'000.000 ;Qué tipo
B iable es esa?

Esa no es una variable es, una
restriccion que td tienes inter-
namente en tu empresa. Existen £
- otro tipo de restricciones
externas. Ambas conforman el
K::fo componente de un

v PrOblema.

— —
[~ ;Cual podria ser en mi

L

mercado del modelo y la marca

‘\

a disponbibilidad que haya en el }

caso, un ejemplo de que buscas. ]
restriccion externa?
; LOS COMPONENTES DE UN PROBLEMA SON:
El quinto compo-
| nente de un problema 1.- QUIEN, O QUIENES TOMAN LA DECISION.
son los posibles resul- DI W
tados producidos en P T == )
conjunto, por la selec- - CUANTITATIVAS.
i ha?e.gulen les 3.- LAS VARIABLES NO CONTROLABLES.
toma la decisidn.
Resumiendo... :gﬁmis

4 - |AS RESTRICCIONES
- (NTERNAS
- EXTERNAS

5.- Los POSIBLES RESULTADOS.




as decisiones que toma un gerente se refieren,
como ya dijimos, a la solucian de problemas. Ahora
veremos un proceso lagico de 5 pasos para atacar la
solucidn de cualquier problema.

/\

I
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Capi, mi hermano
tiene una decision
pendiente ensu |
empresa... Y creo |
3 que puede servir
como ejemplo.

()
g
v
NN (\\

¢Alguno de ustedes tiene una’

decision importante en su empre- |
sa, que podamos usar para mostrar |
e €| proceso? E




£Qué tipo de empresa tiene
tu hermano y cuil es la decision
que enfrenta?

___{El tiene una microem-
presa agroindustrial que pro-
duce y vende mermelada a gra-
nel, en cuatro sabores, a clien- E
tes fijos: tres hoteles, dos hos-

Capi, ;que significa
vender a granel?

/_Vgl; granel es

vender sin envase o sin
empaquetar. En este
caso, es vender la
mermelada en reci-

Z
0N

(! 4

\

[H
r’ﬂ;‘"
N
A

—

la decision que debe

i -
| Betty, explicanos cuil es ’
. tomar tu hermano...

q quiere vender la mitad de su produc- ME
cign en eavases, distribuyéndolo a .
mayoristas para llegar a las tiendas y

| supermercados. _




¢;Cuanta mermelada produce

Perdan, Capi...Betty...
tu hermano al mes?

f(Y:no s€ cuanta produce. Lo que si sé
es que vende todo lo que produce y
tiene un ingreso fijo de $ 4'500.000.

Ahora lo que él esta decidiendo es i compra o0 no, una miquina
empacadora con la que podria empacar la mitad, de su produccidn
wa__en envases de 350 gramos; que le dejarian un ingreso de $150

"1 por unidad...

s

;Qué capacidad de produci6n
tiene la miquina y cuinto
cuesta?

)
Con la maquina se pueden

envasar 25.000 unidades al
mes. Esta se la vende un ami-
go que no le cobra cuota ini-

cial, sino 12 cuotas mensuales
de $ 250.000




Py

jBuen punto, Dariol ;Qué
ha pensado tu hermano al
respecto?

r Pero si vende la mermelada
envasada tendria que hacer un

gasto en promocion y
propaganda.

ﬂ: es otra decision que debe tomar mi hermano. El piensa que puede gas-
tar hasta $ 300.000 al mes en promocian, pero no esta sequro si lo mejor es
= Propaganda por radio o promocion directa, con degustacian, en los prin-

Yo creo que el problema
del hermano de Betty es
decidir si se queda como
esta o arriesga en una

inversion con resultados
inciertos.

it

" Con la informacidn que
x tenemos podemos inten-
tar una definicion del
problema, que como
vimos, es el primer paso
. del proceso... sAlquien

i LR

Yl A
‘\‘(""U by '.1')\
Al A )
WA




La definicion del problema que |
hace Esperanza nos puede
servir... Recuerden que cuando
se ha definido claramente el
problema, hemos avanzado un
memma,  gran trecho en
su soluciodn...

-
/—5 ...Ademas, antes de defi-

nir el problema es recomendable
recurrir a las personas
involucradas como fuente de
informacion, teniendo cuidado
en diferenciar informacion
objetiva de las opiniones y las

Mi hermano entrevists a 30 distribuidores para que le dieran
su opinidn sobre cuintas unidades podria vender envasadas
por mes. De los 30, 12 opinaron que venderia 20.000;
10 creian que venderia 18.000; y 8 pensaban que podrian
venderse 15.000

R P

\

ﬁe anotado las cifra}\

anteriores en el table-
ro, pues ese sondeo de DISTRIBUIDORES % UNIDADES
mercado potencial es

. 12+-30x% = 40% 20.000

iy TN 10-30x% =  33% 18000

\ roceso decisorio 8:30%% = 27% 15.000
30 Drsr. = 100%




— iy e . /—fElirbol de decisiones

Para los siguientes dos pasos en of vin addice slaady bor ol
el proceso: generar alternativas de solu- profcso? JOHN F. MIP\GEE,

cion y evaluarlas, son muy dtiles el o M ovirid gl eod bt
arbol de decisiones y el concepto de do facilifa; la gene'r’acipfm il

] alor SN Vimoslo... anilisis de alternativas en la

solucian de problemas, por
cuanto permite:

1.- IDENTIFICAR LAS DIFERENTES DECISIONES QUE HAY QUE TOMAR EN LA
SOLUCION DE UN PROBLEMA.

2.- ESTABLECER CUALES SON LAS ALTERNATIVAS DISPONIBLES,

3.- DETERMINAR LOS SUCESOS CUYA OCURRENCIA ES INCIERTA

4 - COMPARAR EL VALOR ESPERADO -NORMALMENTE INGRESOS O COSTOS-
DE CADA ALTERNATIVA.

5.- EvaLuarR VENTAJAS, DESVENTAJAS U OTROS ELEMENTOS CUALITATIVOS DE
CADA ALTERNATIVA.

Con lo cual se puede hacer un anilisis mas metadico
y ordenado que conduce a mejores decisiones.

(e . . X
——— En la construccidn del arbol, el simbolo para
seiialar una decision es un pequeiio cuadrado; y el sim-
bolo para indicar un evento es un circulo...En nuestro

| caso, seria:




——— Otras alternativas, como ven-
der toda la produccion envasada o
en diferentes proporciones, no se
consideran en este caso, pues el
gerente ha impuesto una restric-
cion interna:

{Envasado, sdlo la mitad!

100% A GRANEL
SE :
EVENTO OprrMISTA
R 20.000 UNIDADES
50% GRANEL INTERMEDIO
50% ENVASADO 18.000 UNIDADES

PEsMISTA

15.000 UNIDADES

ranel y mitad envasado.
EstmaDo

UNIDADES
(X) PRECIO

INGRESO BRUTO

SUB-TOTAL
(-) PuBLIcIDAD

INGRESO NETO

WI concepto de valor esperado consiste en ponderar dife-
{ rentes valores, multiplicando cada valor por el porcentaje de probabili-

dad estimada de ocurrencia. En este caso, la opinidn de los distribui-
dores nos sirve para establecer el valor esperado de vender mitad a

9% DE OCURRENCIA

() AMORTZACON ~ $

INGRESO ENVAsAaDO - $ 3.000.000
(+) WGRESO GRanEL $ 2.250.000

OpTIMISTA INTERMEDIO
40% 33%

20.000 18.000

$ 150 $ 150
$2.700.000

$ 2.250.000

$ 5.250.000 $ 4.950.000
250.000 $ 250.000

$ 5.000.000 $4.700.000
$ 300.000 $ 300.000
$4.700.000 $ 4.400.000

PESMISTA -
27%

15.000
$ 150

$2.250.000
$ 2.250.000

$4.500.000
$ 250.000

$ 4.250.000
$ 300.000

$ 3.950.000

@



Para determinar el valor esperado de las dos alternativas
en nuestro arbol solo falta multiplicar cada cifra del ingre- |
so neto en el cuadro anterior por el porcentaje de ocurrencia
mos:

SRR

VALOR
100% a craneL.  $ 4.500.000 ESPERADO

$4500.000 x 100% ~=[|$4.5000.000 )

Opr™MISTA
$ 4.700.000 x 40% = 1.880.000
(+)
50% GRANEL INTERMEDIO
50% ENVASADO $ 4.400.000 x 33% = 1.452.000
+)
PEsmMisTA

$3.950.000% 27% = 1.066.000

= |[$ 4.398.500 |

——
~ Hasta ahora hemos efectuado la parte cuantitativa del anilisis para comparar
| el valor esperado de las dos alternativas, reduciendo la incertidumbre al
ponderar las opiniones de los distribuidores...
...E| siguiente paso es efectuar un analisis cualitativo... Comparemos
ventajas y desventajas de cada alternativa. jAlguien quiere aportar algo?

7~ -.
" En cualquiera de las tres
probabilidades: optimista,
f intermedia o pesimista,
" queda un inventario de

producto envasado que

tiene un valor en pesos..

\ Eso es una ventaja




Otra ventaja de vender enva-
sado es que logra identifica-
cidn de marca.

Una desventaja de vender

envasado es que si fracasa

puede perder la mitad de la
venta que tiene fija.

Si continda vendiendo a granel, tiene
la ventaja de tener comprador fijoe |
ingreso fijo.

Lo que dice Octavio
es cierto, pero tiene
la desventaja de

depender de pocos

Si vende un producto envasado,

esta creciendo; en cambio,

con teda la venta a granel, se
=~ queda estancado.

m desventaja de vender
envasado es que necesita
capital de trabajo para los

S @NVASES.
ALl LA AL I




ﬂapi...Hay algo que foda-\};
®

via no tengo claro: yo
entiendo las operaciones
de ponderacian, pero no
i anticads sauy bien por gué
B Ui, s

/—j Lo que se busca con la

ponderacion es obtener un
promedio de los tres estima-
dos diferentes, pero dandoles
a cada uno un valor propor-

cional al ndmero de personas

_ hacerlas

en cada grapo..

—~

...Es decir, que el mayor valor se lo
asignamos al grupo proporcionalmente
mis grande. Recordemos que 12 es el
40% de 30; 10 es el 33% de 30; y 8 es
el 27% de 30. Esto es una técnica
comin para hacer prondsticos y para
reducir en alguna forma la incertidum-
bre, antes de decidir...

=

...En otra palabras, el valor esperado no

es otra cosa que un prondstico hecho por el
gerente con base en la informacidn de la cual
dispone. Por esto es que resulta tan importante
reunir la mayor cantidad posible de informacion
en el proceso decisorio...




de las mermeladas quedaria asi:

Ahora bien, un arbol decisional para el problema |

50% envasapo

DE MARCA

o CRECIMIENTO

POSIBLE

ANALISIS
[ CUANTITATIVO CuALITATIVO
100% GRANEL || VALOR ESPERADO VENTAAS DESVENTAJAS
e COMPRADOR | ® ESTANCAMENTO
FLIO
$4.500.000 | ¢ INGRESO RO | ® DEPENDENCIA DE
POCOS COMPRADORES]
e M o e = —
* QUEDA o NECESITA
INVENTARIO MAYOR CAPITAL DE
TRARAJO
$ 4.398.500 e [DENTIFCACION

Decisiones mis complejas pueden
analizarse mejor con la construccion
de un irbol. Habri decisiones que no

requieren analisis cuantitativo

después de un riguroso anilisis.

Y

otras en las que no es necesario el
elemento cualitativo; lo importante
es que la alternativa Gptima, cuarto
paso del proceso decisorio, se escoja




/_H El quinto paso del proceso decisorio es |a ejecu-

cion y el control. En este sentido es conveniente recordar
que una buena ejecucion comienza con una clara comunica-
cion a los encargados de ejecutarla. Ademis, para una ade-
cuada ejecucidn es importante:

1.-OBTENER LA ACEPTACION Y EL APOYO DE LOS
EJECUTANTES.

2.-PROVEER MECANISMOS DE INFORMACION DURANTE EL
PROCESO, QUE PERMITAN EJECUTAR AJUSTES EN
FORMA OPORTUNA.

3.-DEFINR CRITERIOS CL AROS PARA MEDIR LA EFICIENCIA
Y LA EFICACIA.

—
En el caso de las mermeladas lo que parece una simple decision de

comprar, 0 no, una maquina se convierte en una decision que afecta la es-
=a__ trategia que ha venido siguiendo la empresa, y por consiguiente su plan




CAPITULO 1T

PUNTO DE EQUILIBRIO COMO
HERRAMIENTA GERENCIAL

CONTENIDO

© DEFINICIONES: COSTOS FIJOS Y COSTOS
VARIABLES.

*PROCEDIMIENTO PARA CALCULAR EL PUNTO DE
EQUILIBRIO.

*VARIANTES MAS COMUNES EN EL CALCULO DEL
PUNTO DE EQUILIBRIO.

¢ APLICACION DEL PUNTO DE EQUILIBRIO EN EL
PLANEAMIENTO DE MERCADO.




El punto de equilibrio es el nivel de ventas, .'
en el cual la empresa cubre la totalidad de sus |
=_ costos; es decir, ni gana ni pierde dinero.

//'

| ete.; o en dinero...
N

(... Puede expresarse en unidades:
‘ pantalones, zapatos, lipices, juguetes,

...su caleulo es sencillo y su apli;acit’m es muy
atil en el planeamiento de mercadeo para la
toma de decisiones sobre:

e FUAQON DE PREQO.
o (GASTOS DE PUBLIADAD.

o ACEPTACION DE PEDIDOS ESPECIALES.

o AUMENTOS O SUPRESIONES EN LA LINEA DE PRODUCTOS.
© SELECAON DE CANALES DE DISTRIBUCION.

® DETERMINACION DE UNA META DE UTILIDADES.

El primer paso para calcular el punto de
equilibrio es clasificar los costos en fijos y
__ variables.

... Veamos la diferencia con la empresa
de Dario. ;Qué materiales utilizas para
producir un paﬁe zapatos y cuinto
te cuestan?




MATERIAS PRIMAS

Bueno, yo
atilizo:

o CUERO $ 1.500
e FORRO $ 900
* SUELA DE GOMA $ 300
* PEGANTE $ 50
e Hio $ 50
® SOLUCION $ 50

TOTAL $ 2.850

L

|
En mano de _ ¢Y cuinio pagas en |
obra gasto: ; __mano de obra?
= MANO DIE O]B]RA N R JPR— g

o DESVASTE $ 100
o CORTE Y GUARNICION $ 300
{ o SOLADURA $ 450

o TERMINADO $ 100

7
7
/ TOTAL $ 950

\ =

mque acabas de darme son costos variables...

... y se llaman asi, por que varian con la produccian de
zapatos; si tu pagas una comisién , digamos del
vendedor, este costo también seria variable.

+ 950
ToTtAL CcOSTOS
$ 3800 vampmmEs (C.V)




Recordemos, entonces,

son aquellos que se
ocasionan cuando la
empresa...

...produce...

/

7

que los costos variables

Ahora, dime Dario,

...y vende zapatos. |

Jeuanto pagas en
alquiler, sueldos,
servicios, teléfono
o cualquier otro

gasto mensual que
tenga tu empresa?

ALQULER $ 80.000

MI SUELDO $ 140.000

SUELDO DE SECRETARIA ~ $  60.000

SErRVICIOS $ 20.000

CosTOoS FU0S $ 300.000
(C.F)

e oo - P
Esos son tus costos fijos, Dario, y ti

tienes que pagarlos independientemente de

que produzeas y vendas o no.

NS

¢ Mensualmente, }
Skt




(" Una vez que tenemos clasifi-'},

qdos los costos en fijos y varia- |

bles, necesitamos otro dato muy

importante para calcular el punto

de equilibrio. Se le conoce como
CONTRIBUCION UNITARIA

(C.U.)

AN \)
Y

... Y se le llama asi porque es lo que
cada unidad producida y vendida

contribuye a cubrir los costos fijos y
las utilidades.

-

/ ..sucilculo es muy ficil, se hace restando del precio de
venta los costos varlables... Dario, ;a qué precio vendes
cada par de 2apatos?

......... oy

e ——,

Entonces,

PRECIO DE VENTA: $ 5.000 PV.
MENOS COSTOS VARIABLES: -$3800 -CV
CONTRIBUCION UNITARIA: $1.200 C.u.

S

Ahora para caleular el punto de equilibrio, lo dnico
que hace falta es dividir los costos fijos entre la
"= contribucion unitaria... Veamos el caso de Dario.




FORMULA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

Cosros FIos
PUNTO DE EQUILIBRIO ="
CONTRIBUCION UNITARIA
PE. _ CLE
(C0
/// Z PUNTO DE EQUILIBRIO = g%% = 250 ]

PARES DE ZAPATOS

//f_'/ffso significa que Dario tiene que |
producir y vender 250 pares de zapatos al |
mes para no ganar ni perder. o

Pero el calculo que he- |
mos hecho también sirve para
saber por anticipado cuantas
unidades adicionales...

...tendria que producir y ven-
der Dario para alcanzar una
meta de utilidades...

(Qué utilidad te qustaria
obtener el proximo mes?

Entonces lo que hay
que hacer es sumarle eso
$150.000, a los costos

fijos y después dividirlo AT
todo por la contribucian.
en tu caso seria:

Me gustaria ganar |
$150.000 :




COSTOS FUOS +  META DE UTILIDAD
CONTRBUQON UNITARIA

PO =
COOY R
QN
s

AT
(5‘&“‘)( e
\,M,\

% y,-lﬁ

N ﬂv’" (oo YA -f"&"\\

$300.000 + $150.000
$1.200

= H 375 PARES DE ZAPATOS ﬂ

<7

Qdo=n
XY §)
+

Es decir que con 250 pares de zapatos cubre su punto
de equilibrio y con 125 pares adicionales obtiene su
meta de utilidades.

caleular el punto de equilibrio )
cuando comience a producir otros ( Para responder tu \
estilos de calzado con costos varia- /‘p_r:g}unh, pondré el ejem-
R plo de Julio Caro, propie-
tario de calzado
“XANDU", una empresa
que produce zapatos para
mujer en cinco estilos
diferentes..

/... Julio es un empresario muy exitoso y esto se

debe en gran parte, a que es una persona muy
organizada especialmente en la forma en que lleva
—— Sus cuentas y todos los datos de su empresa.




Segiin sus registros, Julio vendid en el mes
pasado 800 pares de zapatos, en las siguientes
proporciones por cada estilo:

Esmo UNIDADES PROPORCIONES
MAarPOSA 80 10%
DESTALONADO 120 15%
DESPUNTADO 200 25%
EmMBOTADO 160 20%
Escotapo 240 30%

800 100%
PARES

$ 805.000 y los precios de venta, costos
variables y contribuciones unitarias se mues-
T _tran en el tablero:

(los costos fijos de la empresa son

MarrosA DEestaLoNADO Despuntapo EMBotapo Escortapo
Precio

pEventa  $ 8.000 $ 7.500 $ 6.800 $ 8.000 $ 5.900

— Cosros
vARABLES  $ 6.400 $ 5.600 $5.100 $ 6.400 $ 4.500

L 4
CONTRIBUQON

N
\
UNITARIA $1.600 $ 1.900 $1.700 $ 1.600 $ 1.400 J\

,__ﬁa caleular el punto de equilibrio es necesario
convertir en una sola las 5 contribuciones, ponderando cada
contribucion, al multiplicarla por la proporcion de ventas de
cada estilo, y sumando los 5 resultados con lo cual se obtiene

una contribucion unitaria ponderada (C.U.P.) asi:




MarrOosA DEeSTALONADO DESPUNTADO EmMBOTADO ESscotabpo

CU. $1.600 $1.900 $1.700 $1.600 $ 1.400
X% 10 % 15% 25% 20% 30%

$ 160 + $ 28 + $ 425 + $ 320 + $ 420 = $1.610

[ $1.610 C.UP. = CONTRIBUCION UNITARIA PONDERADA

N\

“Con costos fijos de $ 805.000 y una
contribucion unitaria ponderada de $ 1.610
aplicamos la formula y tendreremos: :

Esto significa que Julio debe producir y vender, en las
mismas proporciones, un total de S00 pares para alcan-
zar el punto de equilibrio. Veamos

PE.__CE _ $805000 _ 500 paes
CUP. $ 1610

Estuwo % UNDADES
MARPOSA 10% 50
DestaconaDo  15% 75
DespuntaDo  25% 125

EMBOTADO 20% 100
Escomapo 30% 150

TOTAL  100% 500 PARes

44



Aplicando E
(z;cﬁmo se calcula el siguiente formula:
punto de equilibrio en —

L

CosToS FJOS _ Punro DE EQUIIBRIO
CONTRBUCION <+ PRECODE  EN
UNITARIA VENTA
EJEMPLO DE DARIO
PE. 2 300.000 __300.000 _ 1.250.000
1.200 + 5000 0.24 .

La farmula en
cifras nos da...

PE. $1.250.000=——=>> CANTIDAD IGUAL A VENDER

250 pares A $ 5.000 c/u = 250 x 5.000 = $ 1.250.000

__{"Con las dos farmalas anteriores se puede conocer por
anticipado cuantas unidades o cuintos pesos se requiere vender
para alcanzar el punto de equilibrio y una meta de utilidades;
existen algunas variaciones como las que vimos con la empresa
de Julio Caro; pero el concepto principal no cambia...

V. t iant
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En empresas comerciales, como en los casos de
Moisés y Clara, en donde hay muchos productos, con
precios de venta diferentes y costos de adquisicion
diferentes, no tiene sentido calcular el punto de

= equilibrio en unidades...

tomando como contribucian el porcentaje promedio
que el empresario gana por cada peso invertido en
inventarios. JEn sus empresas cuiles son esos porcen-
EEEEER  tajes? ;Y cuiles son sus costos fijos?

' ™
(...En esos casos, lo lagico es calcularlo en pesos,

En mi almacén, yo le recargo en =
promedio el 30% a la mercancia. Mis En la miscelinea, yo le pongoxg
costos fijos un 25% en promedio. Los cosfong

s e A TSR o = fijos son $ 350.000 mensuales. '

Esto quiere decir que para aplicarle la formula
debemos tomar como precio de venta $ 1.30 en el
almacén de Moisés y $ 1.25 en la miscelanea de
Clara, y como contribucian $ .30 y $.25 respectiva-
mente. Apliquemos entonces la formula:




PEx § _ _ CE $

T CU. +PV.
Moists Quara
$800.000 $.350.000
30+ 1.30 25+ 1.25
5 d
$.800.000 _ $.350.000_
0.23 0.20

& U
-—ﬁ- $ 1.750.000

Octavio, jpodrias calcular para
todos el punto de equilibrio
de tu panaderia?

" Yo ereo que en mi empresa la unidad no es el pan,

sino el “moje”, es decir, una arroba de harina, con todos sus

ingredientes. Esto nos da los costos variables. El precio de
venta, yo lo calcularia a partir de los tipos de pan que
salen de un "moje” asi:

PRODUCCION DE MOJE

CoOSTOS VARIABLES POR MOJE CANTIDAD PRECIO TOTAL PRECIO
HArRNA $ 3.300 350Panes x $25 = $8.750
ManteQuiua  $ 1.400 85Panes x $50 = $4.250
LEvADURA $ 350 45Panes x $100 = $4.500
AZOCAR $ 500 ToraLPV. = $17.500
SaL $ 30 =
Rhmos” 1 08 b $ 17.500
ToraL P.V. = $ 6.080 ~ CV.$ 6.080

C.U. $11.420

@



Por otro lado, mis costos
fijos son estos:

Cosros Fuos

ARRENDO $ 60.000 PUNTO DE EQUILIBRIO

ADMINISTRACION $ 15.000 + META DE UTILIDADES = N
SUELDOS $210.000 CE + M.U.  $ 635000 _

SERVICIOS $ 50.000 CU. T ¢ 11420

ToraC.F.  $ 335.000
+ Merma peunubap — $ 300.000

$ 635.000 PE. +MU. = MOJES]J
g

/75

¢Betty, como caleula-

upag by g En mi emprosa, que s llams

- — P AL-VAPOR, el cilculo es ficil, pues mi

F unidad de venta es el metro cuadrado de
alfombra o muebles lavados. Mis costos
fijos son $ 400.000 al mes.

Por lo tanto:

PRECIO DE VENTA $300 x MERO
—Costos varBLES  $ 150 X METRC

CoNTRIBUOON UNTARIA — $ 150

PE. .- CE $400.000  2.667
T cu % 150 ~

[ 2.667 METROS H PUNTO DE EQUILIBRIO

@




- Capi, jedmo seria en mi caso
que es especial? ... Pues en las clases
de gimnasia dirigida, yo tengo costos
variables; en cambio, en la masoterapia
(masajes, depilacian, limpieza facial,
manicure y pedicure] no tengo costos
variables, pero gasto en materiales una
suma fija de $ 20.000 al mes;

=5

¢ Qué proporcidn de area de tu residencia dedicas a
", gimnasia y cuil a masoterapia?

T

A

proximadamente un 60% 3
gimnasia y un 40%, a
masoterapia.

En este caso, una forma de caleular el punto de equilibrio
_es dividiendo los gastos fijos proporcionalmente al area
' que ocupa cada actividad.

Ahora, dime, seuiles son los
costos variables de la gimnasia con su
precio de venta y el precio de venta
promedio de la masoterapia, que en este

| ——

' Pues, estos son
los datos.

PrReCiO PROMEDIO
0 CONTRIBUCION

GMNASIA PRECIO DE VENTA
POR ALUMNA

— COSTO VARIABLE
(30% PAGo A
LA INSTRUCTORA)

CONTRIBUCION

@




Ahora lo que hacemos es distribuir proporcionalmente los costos
fijos entre gimnasia y masoterapia, tomando en cuenta los
$ 20.000 de materiales y aplicando las formulas asi:

Costos ruos: $ 310.000

Gomasia (60%) MasoTerapia (40%)
CE $186.000_ CE $124.000 + $20.000 = $144.000
CU. $ 5.600 Cl, = ———r—T $ 3.300

J J

[33 aLumnas ]|<= PUNTO DE EQUILIBRIO ==>{| 44 servicios )

punto de equilibrio en el componente cuantitativo del
planeamiento de mercadeo. Para el efecto, he invitado 2

Ricardo Tafur, gerente propietario de una pequeda industria
y ve

de provincia que produce de lipices de colores. |

El ejemplo de Ricardo nos prepara para introducir-
nos en el planeamiento de mercadeo, tema del
capitulo I11...

(f A continuacidn, veremos algunas aplicaciones del cilculo del

Bienvenido, Ricardo




(f—mma “Color Print", es la siguiente: yo

cajas a las papelerias a § 50

fla situacion de mi empresa, que se

produzeo un solo producto: lapices de
colores en empaque de carton de 12 lapices
¢/u. y los vendo a través de distribuidores,

a un precio de $ 400 por unidad, igual que
mis otros dos competidores. Los distribui-

dores ganan un 25% , pues venden las

7~

N MUY atractivo.

...El problema es que recientemente entrd
al mercado un nuevo competidor vendiendo
directamente, a las papelerias a $ 500, pero
con la innovacion de un empaque plistico

¢Tu podrias cambiar |
caja?...;En cuanto au-
mentarian tus costos?

Actualmente producir una |
caja de carton cuesta $ 240, y
cambiar a la caja plastica, me
costaria § 40 adicionales para
un costo variable de produccidn
de $ 280 por caja.

_f*—: ...Yo ¢creo que si cambio la caja, puedo vender
(~ 4.000 unidades en vez de las 3.000 que vendo ahora;
y también creo que si hago una campana publicitaria que
aumenta de $ 200.000 a $ 360.000 los costos fijos;
podria vender 1.500 unidades adicionales.



- N\

Para mi, el punto no es si produzeo o no la caja de plistico; ya
decidi producirla, pues de lo contrario me sacan del mereado. Lo
que estoy decidiendo ahora es camo la distribuyo y si hago o no la
campaiia publicitaria.

... Un dato importante es que los distribuidores me han ofreci-
do reducir su margen, y pagarme la caja a $ 420 manteniendo el precio de
$ 500 a las papelerias. Ademis, yo he pensado que con tres vendedores, a
los que pagaria un sueldo fijo de $ 30.000 y una comision del 5% sobre
ventas, podria llegar directamente a las papelerias.

Me parece que, con la informacion que

NN tenemos, podemos armar un arbol de decisiones
= para Ricardo y ayudarle en la parte cuantitati
W > va de su decisian.
ALTERNATIVAS INCREMENTOS
A. SIN PUBLICIDAD Ventas: 1.000 UNIDADES
CV. $40
MAYORISIARE — = — e b b e oo
B. CoN puBLICIDAD VEnTas: 2.500 UNIDADES
C.F $160.000
Y SRR L N TR AR Loy 1 | R
C. SIN PUBLICDAD Ventas:  1.000 UNDADES
C.F. $90.000
C.V. $ 65 (*)
VenDEDORESIf —— ——(—(—(—(—(—( — —— — — — — ————— — — — —
D. CoN PUBLICIDAD Ventas: 2.500 UNIDADES
C.FE $250.000
C.V. $65 (¥
!

é / * INCLUYE $ 40 COSTO INCREMENTAS CAJA, MAS $ 25 COMISION
Vel

VENDEDORES
D
52
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A continuacion, es conveniente organizar toda la informacian disponi-
ble en un cuadro que facilite el analisis comparativo de las cifras
correspondientes a cada alternativa... En casos mas complejos, si se
dispone de un micro-computador, la hoja electronica ayuda
enormemente en los caleulos.

¥ VARIABLES C D
1| PRECIO DE VENTA $ 420 | $ 420 | $ 500 [$ 500
2| Cosro VARIABLE
POR UNIDAD $ 280 | $ 280 | $ 305 ($ 305

3| CONTRIBUOON UNITARIA:

@ vnos @ 8 140|$ 140 |$ 195 [$ 195
4| Cosros FI0oS TOTALES $ 200.000 | $ 360.000 | $290000 |$ 450.000
PUNTO DE EQUILIBRIO
5| ENUNDADES 1.429 2.571 1.487 2.308

(@) ovowo entre ®

6| ESTMADO DE VENTAS

EN UNIDADES 4.000 5.500 4.000 5.500
UNIDADES QUE
7| CONTRIBUYEN A UTILIDAD: AL 2.929 28518 3.192

(6) menos (5)

8| UmLmAD POR MES:
(Dmumrucano ror(3) [$ 359.940 | $410.060 | $490.035 | $622.440

NOTA: Los NUMEROS ENCERRADOS EN UN CfRCULO INDICAN LAS
CIFRAS DE LA PRIMERA COLUMNA; AS| POR EJEMPLO,

Dreee @
|

ES PRECIO DE VENTA, MENOS, COSTOS VARIABLES Y ASI
SUCESIVAMENTE.

=



Con el ejemplo de Ricardo y su empresa de lapices
hemos cubierto el tema correspondiente a este capitu-
lo. Para terminar, recordemos que el punto de equili-
\ brio es atil entre otras cosas para:

o DECISIONES SOBRE PRECIO

e (GASTO EN PUBLICIDAD.

e AUMENTOS EN LA LINEA DE PRODUCTOS.

® ACEPTACION DE PEDIDOS ESPECIALES.

¢ INTRODUCCION DE MEJORAS AL PRODUCTO.
® DECISIONES SOBRE INVERSION.

o DECISIONES DE IMPORTACION.

® DECISIONES DE EXPORTACION.

® SELECCION DE CANALES DE DISTRIBUCION.
® FIJACION DE METAS DE UTILIDAD.




CAPITULO 1l

PLANEAMIENTO
DE MERCADEO

CoNTENIDO

N *].A MEZCLA DE MERCADEO.

¢ CUESTIONARIO PARA ELABORAR UN PLAN DE
MERCADEO.

¢ ANALISIS DE LA INDUSTRIA Y LA COMPETENCIA.

© ANALISIS DEL. CONSUMIDOR.

©BASES PARA LA ELABORACION O REVISION DEL PLAN.

e ESBOZO DEL PLAN NUEVO O REVISADO.




JToda empresa, no importa su tamaiio, que pro-
duzea y/o comercialice productos tangibles (ropa confeccio-
nada, comestibles, muebles, etc.) o productos intangibles
(educacian, transporte, hospedaje, etc.), toma una serie

de decisiones sobre

1.- 1. AS CARACTERISTICAS QUE TENDRA SU PRODUCTO O SERVICIO.
2.- EL PREQO CON QUE SALDRA AL MERCADO.

3.- LA FORMA EN QUE SE DISTRIBUIRA PARA QUE SEA ACCESIBLE AL
CONSUMIDOR FINAL.

4 - E1 MEDIO QUE SE EMPLEARA PARA COMUNICAR AL CONSUMIDOR .LA
CARACTERISTICAS Y VENTAJAS QUE OFRECE SU PRODUCTO A FIN DE
ESTIMULAR LA COMPRA.

> \N\\
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La combinacion coherente y
lagica de estos cuatro
factores:

producto - precio -
distribucion y promocion
se conoce como la mezcla
de mercadeo de la

empresa ...

I Y las decisiones que
e toman en cada uno, for-

man en conjunto el plan de
mercadeo... El profesor

Carlos Guillermo Sequeira,
de INCAE, compara el plan
de mercadeo con un puente,
que soportado por cuatro
grandes pilares, une a la
empresa con su mercado.
Yeimoslo
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Al igual que en un puente, todos los pilares son importan-
tes, pero tal vez soportan diferente peso... En el caso de
las empresas, el peso, y por consiguiente el &nfasis que se
da a cada pilar en la preparacién del plan, depende de una

wwwm variedad de factores tales como:

* F1 TIPO DE eMPRESA: — INDUSTRIAL
— CoMERCIAL
— SERVICIOS

e EL CONSUMDOR:  — INDIVIDUAL
- FaMuiar
— INsTITUCIONAL

® El. SEGMENTO AL CUAL VA DRRIGIDO EL PRODUCTO O SERVICIO DEFINIDO POR:

— UBICACION GEOGRAFICA
— NIVEL DE INGRESOS

- Sexo

— OcupacioN

e Ei GRADO DE COBERTURA QUE SE BUSCA EN EL MERCADO:
—Masna
- AMPUA
— SELECTVA

7

\\



/Asi, por ejemplo, si lo que se pretende es una amplia cobertura de \
un producto popular, digamos cuadernos, los pilares que soportarian E”
mis peso serian, en su orden: distribucion, para que la mayor canti- |
_dad de estudiantes tengan acceso al producto en la mayor cantidad

//—— Y precio, que no puede ser af;, pues seguramen-
te, no somos el dnico productor y nuestro consumidor es
sensible al precio...

...;Qué opinan ustedes de
los otros dos pilares?

Respecto al producto... Es sencillo en su fabric:\tg_

¢ién y no es susceptible de muchas posibilidades de diferencia- .
cion... Con buena calidad de papel e informacion dtil (como tablas ®
de multiplicar en las portadas), se puede generar preferencia
en el usuario.

Con relacion a promocion, todo el mundo sabe lo que es un

cuaderno. Por lo tanto, me parece que, 2 menos que se disponga
de capital suficiente, no tiene mucho sentido hacer una campaiia
por radio o T.V.... Quizds un afiche en el punto de venta sea
mas que suficiente.




—

r Ademis: los elementos de la mezela de mercadeo deben

disefiarse en forma tal que sean internamente compatibles
y complementarios... Seria ildgico pensar en precios altos
cuando el segmento al que se quiere llegar es de
bajos ingresos...

... De otra parte, I; mezela de mercadeo debe
ser compatible con las otras dreas funcionales de la em-
presa, en especial, produccion y finanzas... No tendria |

objeto combinar amplia distribucién y campaiia 4
masiva de publicidad, cuando se cuenta con g

limitada capacidad de produccian

i

:

La visualizacion del plan de mercadeo como
un puente implica que las decisiones basicas para la
formulacian del plan no silo deben tomar en cuenta
las consideraciones anteriores, sino, ademis

SUSTENTARSE EN EL ANALISIS DE:

o [_A EMPRESA Y SUS RECURSOS

¢ |_A COMPETENCIA Y SUS CARACTERISTICAS
Y PRIMORDIALMENTE

[ ELCONSUMIDOR ||

® SUS NECESIDADES
o SUS GUSTOS Y
© PREFERENCIAS




Sobre la necesidad de contar con un plan de
mercadeo en la pequedia empresa, el profesor James
Austin, de Harvard, sefiala en su obra "Analisis de
Proyectos Agroindustriales”:

“Incluso las industrias en pequeiia escala deben tener
planes explicitos de mercadeo, los que serin relativa-
mente sencillos debido a lo reducido de la gama de
productos y de su escala, pero sirven para asequrarse
que se presta la debida atencidn a las actividades
necesarias de comercializacion. Con frecuencia son los
problemas de mercadeo los que hacen que fracasen o
se estanquen las industrias en pequeiia escala.”

/——»qdapfando la metodologia de cuestionario
para elaborar un plan de mercadeo, diseiado por el
profesor Austin, presento a continuacion una secuen-
cia en tres pasos para lograr este importante compo-

nente de la gestion gerencial:

1.- ANALISIS PREVIO A LA FORMULACION O REVISION DEL PLAN.

A. ANAUSIS DE LA INDUSTRIA Y LA COMPETENCIA.

& Aol B. ANAUSIS DEL CONSUMIDOR.

2.- BASES PARA LA ELABORACION O REVISION DEL PLAN

3.- EsBOZO DEL PLAN NUEVO O REVISADO.




El anilisis previo a la formulacian o revision del plan parte de la &
premisa de que la empresa tiene definidas las caracteristicas basicas del |
producto que pretende llevar o mantener en el mercado. ..

Cuando nos referimos al factor producto, como componente del plan de
mercadeo,nos referimos a sus caracteristicas complementarias, ;
como empaque, tamaio, peso, color, sabor, ete....

/*Pokr;mplo, en el caso de las mermeladas que piensa
comercializar el hermano de Betty, el proceso de anilisis debe
llevarlo a concretar decisiones sobre variedad de sabores,

consistencia, tamafo, caracteristicas exteriores del envase,
peso, ete.; todas ellas referidas al elemento producto. ..

A propdsito, Betty, ;eamo se llaman
tu hermano y la empresa?

El se llama Rail, y la
empresa, Conservas
"Dulcinea”.

Peso: 350 gramos; sabores de fresa, uva, naranja,
mora; con envase de vidrio; ademas serviria como
vaso y para otros usos similares.




o
El cuestionario para este anilisis busca |
respuesta, por lo menos a las siguientes |

A. ANALISIS DE LA INDUSTRIA Y LA COMPETENCIA.

* ¢ CUAL ES 1A SITUACION DE LA INDUSTRIA?
— ¢ESTA EN CRECIMIENTO, ESTANCADA, DECLINANDO?
—~ ¢QUIENES Y CUANTOS SON LOS COMPETIDORES ACTUALES?
— ¢ DONDE SE HALLAN UBICADOS LOS COMPETIDORES RESPECTO A LAS MATERIAS
PRIMAS Y A LOS MERCADOS?

* ¢CUAL ES FL VOLUMEN DE VENTAS DE LOS COMPETIDORES Y CUAL SU
PARTICIPACION EN EL MERCADO?

— ¢COMO HAN VARIADO ESAS PARTICIPACIONES?.

* ¢ CUALES SON LAS BASES DE COMPETENCIA EN LA INDUSTRIA?
—¢EL PRECO?
— ¢LA calpaD?
— ¢LOs DESCUENTOS?
— ¢LAS PROMOCIONES ESPECIALES?
- — ¢LOS MARGENES A LOS DISTRBUIDORES?
— ¢LOS SERVICIOS DE POST-VENTA?

* ¢ COMO AFECTAN LA SITUACION POLITICA Y ECONOMICA A LA INDUSTRIA?

| ¢Alguien quiere con-
testar? ... Adelante,
Octavio.

Capi, zqué es participa-
cion en el mercado?

Para mi, la pacticipacion de una empresa en el mercado
es la porcion del volumen total de ventas de un producto que
vende esa empresa en particular, comparada con las porciones
que venden sus competidores. Normalmente se expresa en
porcentaje.

@



/— =
Veamos ahora el cuestionario “B" para

L anilisis del consumidor:
ORI
\'ﬁu__

B. ANALISIS DEL CONSUMIDOR.
* ¢QUIEN ES EL CONSUMIDOR FINAL?
— ¢INDIVIDUAL, FAMILIAR, INSTITUCIONAL, INDUSTRIAL?

— ¢CUALES SON SUS CARACTERISTICAS SOCIO-ECONOMICAS Y CULTURALES?

= gQUE OPCIONES DIFERENTES A NUESTRO PRODUCTO HAY DISPONIBLES EN EL
MERCADO PARA EL. CONSUMIDOR?

* ¢EXISTEN SUSTITUTOS PARA NUESTRO PRODUCTO O SERVICIO?

* ¢ QUE MOTIVA AL CONSUMIDOR A COMPRAR?
— ¢NECESIDADES ASIOLOGICAS, SICOLOGICAS, SOCIOLOGICAS?

» ¢ CUAL ES EL PROCESO DE COMPRA? R\\ N\

— ¢QUIEN DECIDE LA COMPRA?
— ¢ES QUIEN DECIDE EL MISMO QUE COMPRA Y EL MISMO USUARIO FINAL?

* ¢ CUAL ES LA FRECUENCIA DE COMPRA?
— ¢ REPETITIVA, PERIODICA O ESTACIONAL?

— ¢DONDE SE EFECTUA LA COMPRA?

r—/q; lista esti incompleta. Me gustaria
que con base en su experiencia y buen juicio, me

\_ayuden a completarla.

s
¢Como es la compra: a

crédito o de contado?

FECuiles son los segmentos o
porciones del mercado para
nuestro producto?

Fiy "0




A mi me parece importante diferen-
eiar si se trata de una compra planea- |
da; por ejemplo, un automavil o ':'5
muebles; o una compra

&

(¢ Qué caracteristicas
busca el consumidor en
el producto?

¢A qué medios de comuni-
cacion esta mas expuesto el
_ consumidor?

oy

Yo creo que es importante saber

qué informacian necesita el consu-
midor para usar el producto. ;

Muy bien; todos los aspectos que ustedes han mencionado complementan la
lista... Lo importante es que cada empresario trate de responder en forma
tan completa como sea posible aquellas preguntas, que, en su opinion, sean
pertinentes. No necesariamente todas.




ﬂconﬁnuacién veremos las bases para la elaboracion o revision del
plan, que son dos: segmentacion y capacidad de produccion...

Para ilustrar con un ejemplo, he invitado a Vicente Angarita, fabri-
%cante de muebles, para que nos hable de estos aspectos en su empresa.

Bienvenido, Vicente

Gracias, Capi... Mi empresa, “ln-
dustria de Maderas Angarita”, co-
menzd hace 6 afios produciendo dos
lineas: muebles de oficina y muebles
para el hogar...

(A

/

[/ Los muebles de oficina
eran archivadores y eseri-
torios, dirigidos al seq-
mento institucional (ofici-

nas de gobierno)... En

la linea para el hogar

comencé produciendo
muebles de sala y
comedor...

segmentacion era mas |
precisa: hogares con |
ingresos mensuales pro- |
medio de $ 180.000
2 $200.000,
localizados en la zona
suroccidental de la
capital.




77 Al tercer afio revisé mi plan de mercadeo, pues el segmen-}g_

/'l to institucional se estaba saturando y decidi suspender esta linea...

... Ademis, habia desarrollado un sistema de produccion en serie que
me permitia fijar precios mas bajos y reorientar mi segmento a uno
mas amplio, con hogares de menores ingresos. ‘

Lo que dice Capi es
cierto. Al comienzo, en la
Es importante anotar que:\\ linea del hogar tenia 23
una vez definido el segmento, E competidores directos...
podemos, mediante investigacion Cuando cambié a muebles mas
y observacian, saber con mayor econdmicos, solo tenia 8 com-

precision quiénes son petidores con calidad y pre-
: los competido- cios comparables.
res directos en
esta porcion




La siguiente base para la elabor?"_ﬂ
cion del plan de mercadeo es conocer la
capacidad de produccion de la empresa,
medida en términos de unidades producidas
por unidades de tiempo. Por ejemplo: 500

" capacidad de produccion que

jA mi me pasd un caso de

quiero compartir con ustedes:
Hace tres afios desarrollé una
silla plegable de madera... Y
aprovechando unas vacaciones a
los Estados Unidos, llevé mues-
tras para explorar las posibilida-
des de exportacion... S

... Visité una cadena de almacenes y rapido me di cuenta que al jefe de compras
le gustd mi silla y no puso reparos en el precio. Entonces prequntd: ;Cuantas

unidades puede despachar el mes entrante? -[Tres mill, le contesté orgulloso...
Lo siento, me dijo, molesto por haber perdido su tiempo, nuestra cadena tiene
500 tiendas en todo el pais y necesita 100 unidaes en cada una.
Este ejemplo habla por si solo.

La capacidad de pro- -
duccion puede estar limi- |
tada por otros factores que |
deben tenerse muy claros |
en la preparacion del plan |
de mercadeo... 5"
Veimoslo.




/ Se refieren a materias primas y repuestos; mano de obra y
dinero. Algunas preguntas que pueden ayudar a revisar este
aspecto son:

* ¢ DE DONDE PROVIENEN 1A MATERIA PRIMA Y LOS REPUESTOS?
__ ¢ QUE PROPORCION ES NACIONAL?
— ¢ QUE PROPORCION ES IMPORTADA?
— ¢ QUE TAN SEGURO ES EL ABASTECIMIENTO?
— ¢PARA LA PROPORCION IMPORTADA CUALES SON LAS NECESIDADES EN
— DO ARES?
— ¢EXISTE ACCESO A 1LOS DOLARES? ;A QUE TIPO DE CAMBIO?

* ¢ SE REQUIERE OBRA DE MANO ESPECIALIZADA?
— ¢ QUE GRADO DE DIFICULTAD EXISTE PARA RECLUTARLA O PARA ENTRENARI A?

* ¢ CUANTO DINERO SE NECESITA PARA MANTENER INVENTARIO DE INSUMOS?
— ¢ CUANTO TIEMPO ESTARA ESE DINERO INMOVILIZADO, MIENTRAS SEPRODUCE

Y SE VENDE?
— ¢ TENE LA EMPRESA DISPONIBILIDAD DE ESE DINERO?

todas las alternativas disponibles para cada uno de los componentes de

la mezela y escoger en cada caso la alternativa Gptima, teniendo siempre
presentes dos cosas: el segmento del mercado al cual va dirigido el producto
o servicio, y la capacidad de produceion. Yeamos algunas alternativas bisicas
"\ para cada componente...
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— .
... Con relacion al producto, las alternativas son de muy diversa
indole; dependiendo del tipo de producto o servicio, el empresario

deberd decidir sobre: marca, tamaiio, empaque, peso, forma, accesorios,

colores, tallas, sabores, estilos, fragancias, calidad, ete....

——... En empresas comerciales el componente
producto, se refiere al surtido de productos que debe
mantener en inventario en el almacén, y que debe ser

lo mas completo posible con relacion a la linea que

~ ... La fijacion del precio requiere un
anilisis cuantitativo con base en los costos de
cada empresa y de cada producto. Es importante
conocer el nivel de ventas requerido, a determi-
nado precio para que la empresa cubra sus
costos totales (punto de equilibrio), y ademis
obtgﬁn\ga utilidades. ..

Rt

RN
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... En términos generales, el precio de un producto
debe fijarse segiin el ambiente competitivo y el seq-
mento escogido.




“ En empresas grandes es comiin que se compita por un
precio con base en una de las siguientes estrategias:

ESTRATEGIAS DE PRECIO

“DESCREME”:
ALTO PARA CAPTAR UN SEGMENTO DEL MERCADO INSENSIBLE AL PRECIO.

“PENETRACION”:
POR DEBAJO DEL NIVEL DE PRECIOS DE LA COMPETENCIA PARA ATRAER
1/ UN SEGMENTO AMPLIO DEL MERCADO.

“PREDATORIO”:
TAN BAJO QUE DESESTIMULA EL INGRESO DE POSIBLES COMPETIDORES.

... Sin embargo, estas pricticas no son comunes en
pequedias empresas, en donde el precio se fija con base
en consideraciones como “un porcentaje sobre lo que

w,2on w, "
. .

me cuesta”; “similar a la competencia”; “lo que

—
[ Las decisiones sobre distribucian son importan-"\,

| tes en el plan de mercadeo, pues ésta constituye |

el enlace entre el productor y el consumidor. Las

s opeiones mas comunes de distribucion son:
\W——;

OPCIONES DE DISTRIBUCION

1.- DISTRIBUQON DIRECTA AL CONSUMIDOR FINAL.
2.- DISTRBUQON A TRAVES DE MAYORISTAS.
3.- DISTRIBUQON A TRAVES DE DETAULLISTAS.

4 .- UNA COMBINACION DE LAS ANTERIORES.




En la decision sobre cuil canal de distribucion
escoger deben tenerse en cuenta factores tales
como: tipo de producto; volimenes de produc-
cion; dispersion geogrifica del consumidor; y si
se cuenta o no con una fuerza de ventas...

... La pregunta clave en la seleccion del canal de distribu-
cidn seria: jes compatible la forma de distribucion con las
caracteristicas del producto, el segmento del mercado y los
procesos de compra del consumidor?

atencion al cliente por parte de los vendedores de mos -.

QL. 20k hay aaa Aeny en trador que deben ser auténticos asesores de compra

cuenta en un almacén como _ ... Las mercaderias deben estar exhibidas de una
el mio, que vende directamente;

al consumidor final? J?&

En un almacén, lo importante es la disposicidn
interior de los estantes y exhibidores, la esmerada

Z forma atractiva, que resalte sus ventajas

dable y acogedor que invite a la compra...
Otros aspectos importantes son la fachada

‘( ... Es fundamental crear un ambiente agra-
L con el nombre y la decoracian de las




En el plan de mercadeo, las decisio- }
nes sobre promocidn deben partir de la |
respuesta a dos preguntas basicas:

1.- ;QUE INFORMACION DESEO TRANSMITIR AL CONSUMIDOR?

[ wmEnsaE |

2.- éCOMO DEBO TRANSMITIR ESE MENSAJE PARA QUE LLEGUE AL CONSUMIDOR?

[ _mebo |

/En la definicion del mensaje deben con-Y,

siderarse aspectos como: R

...Instrucciones de preparacion, de ensamblaje, de
mantenimiento, de conservacian, de lavado; en fin,
todos aquellos aspectos que contribuyan al uso
adecuado del product

... Atributos especiales del producto, parficular—L
mente aquellos que no son visibles. Por ejemplo: usos
adicionales, durabilidad, resistencia,etec....




En la escogencia del medio, debe considerarse, en primer Iugar,m
parte del mensaje puede ser comunicada por el producto en si. Por |
ejemplo, incorporando instrucciones en el empaque... La informacion
comunicada en esta forma tiene categoria de costo variable y, por

tanto, debe tomarse en cuenta en la fijacion del precio...

DAY

... Una vez decidida la informacion que llevara incorporada el

producto, debe escogerse el medio por el cual se transmitird el
resto del mensaje, o la totalidad, si las caracteristicas del pro-
ducto no permiten comunicar nada.

N
SR

SSA%Y
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Los medios de comunicacion disponibles al empresario
caen, generalmem‘e, en tres categorias:

MEDIOS VISUALES:  PRENSA
REVISTAS
HouAs VOLANTES
VaLLas
ARCHES

MEepios Aubmmvos:  Rabpio
ALTOPARLANTES

MEDIOS AUDIOVISUALES:  TELEVISION
QOnNE

ki
Para seleccionar el medio deben anali

2arse cuestiones como:

— ¢A\ CUAL MEDIO ESTA MAS EXPUESTO EL SEGMENTO DEL MERCADO?
— ¢CON QUE FRECUENCIA ESTA EXPUESTO A ESE MEDIO?

— ¢CUANTO CUESTA LA UTILIZACION DE ESTE MEDIO?

4

TIPICO COSTO FIlJO

D=




... Veamos el ejemplo
de Color Print, |2 em-
presa de Ricardo, que
analizamos en el capitu-
lo Il ... Ricardo, jeuil
alternativa escogiste?

-'/EI eshozo del plan de !
mercadeo no es otra |
cosa que el registro de
las principales decisio
nes tomadas por el
empresario como resul-
tado del proceso

anterior.

—

| Yo decidi utilizar vende-
dores y publicidad para |
llegar directamente a las
papelerias.

El plan de mercadeo de Color
quedaria asi:

s

Print

SeGMENTO:
ESTUDIANTES DE PRIMARIA DEL DEPARTAMENTO DE CUNDINAMARCA,
PERTENECENTES A FAMILIAS DE CLASE MEDIA Y BAJA.

ProbuCTO:
LAPICES DE COLORES
MARCA “CoLoR PRINT”
EMPAQUE PLASTICO DE 12 COLORES

$ 500 POR CAJA - PRECIO DETALLISTA CONSIDERADO BAJO CON
RELACION A LA COMPETENCIA “GAMMA COLOR”, QUE VENDE PRODUCTO
sMLAR A $ 850

DISTRIBUCION:
DRECTO A DETALLISTAS A TRAVES DE TRES VENDEDORES CON BASICO DE
$ 30.000 Y 5% DE COMISION.

PROMOCION:
CAMPANA RADIO EN “EMISORA MUNDIAL ” 4 CUNAS DIARIAS EN PROGRAMA
“JUVENTUD AL Dia”. Presupuesto $ 160.000

Y




CAPITULO 1V

EL FLUJO DE CAJA COMO
HERRAMIENTA GERENCIAL

CoNTENIDO

¢ DEFINICION DEL FLUJO DE CAJA.
eUTILIDAD PRACTICA.

*PASOS EN LA ELABORACION DE UN FLUJO
DE CAJA.

*EL FLUJO DE CAJA COMO MECANISMO DE
CONTROL.




El flujo de caja, también conocido como flujo de efectivo o %
flujo de fondos, es un simple detalle de los ingresos y egresos
en efectivo que tendra la empresa en un periodo determinado
de tiempo: un trimestre, un semestre o un afio; aun cuando

= puede descomponerse en periodos mis cortos de tiempo. En
puesto.

, ... Grificamente, puede visualizarse como una serie
de tanques interconectados, a través de los cuales
ingresa dinero, egresa dinero y fluye dinero en forma
continua...

\\m
[(INGRESOS ||
= — [__FLUJODE CAJA ||
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Dado que el flujo de caja se refiere al futuro, su
efectividad como herramienta gerencial depende en

gran medida de |a habilidad del empresario para pro- YA
nosticar las ventas que tendra, asi como los costos y, - ,,f‘
stios en que incurrira en el periodo.
ALY
. < AW
: g \f\l‘l’,‘\)} \
i

=
(gY como s hacen esos |

prondsticos?

/_
. Ante todo, para hacer un buen prondstico, el empresario
debe conocer muy bien su mereado, y esto se logra con
investigacion permanente y llevando los registros de
_ventas y costos de la empresa en forma muy ordenada y
" metédica

...Las ventas del mismo periodo en afios ante- '}
riores y sus tendencias de crecimiento son una buena ba- |
se para pronosticar las ventas. lqual sucede con los costos |
y gastos, en los cuales es importante tomar en cuenta los
estimados de inflacidn y de devaluacion cuando algiin
componente de los costos sea en ddlares.




/... Una taenica atil de prondstico, especial-
mente en empresas o mercados nuevos, es |a
que vimos en el Capitulo | como valor esperado
con el ejemplo de las mermeladas. ..

... Cuando se tiene una fuerza de ventas)
es conveniente que los vendedores con su
experiencia en el campo, participen en el
prondstico, y negociar con ellos cuotas de
S ventas razonables y factibles.

Un flujo de caja bien elaborado permite prever no silo
los ingresos y egresos de efectivo que tendrd la empresa
en cada periodo, sino determinar los montos y fechas en
las cuales tendri necesidad o exceso de fondos. En este
L sentido, es una herramienta de planificacién...

______ Y

... Pero también sirve como herramienta de
control, pues una vez concluido el periodo, se puede |
comparar lo presupuestado en el flujo de caja con los |
resultados reales, y establecer las diferencias, a fin
de tomar las medidas correctivas del caso




... Por iltimo, el flujo de caja suele ser muy dtil
en negociaciones con bancos e instituciones financieras,
pues da una imagen de seriedad a la empresa y demuestra
que hay un proceso de planificacion

na los datos del pasado en
ventas, costos y gastos, que
sirven como base para pronosti-
car el futuro. El flujo de caja
es un documento gerencial,
pero no es un documento conta-
ble. De hecho, quien debe elabo-
rarlo y utilizarlo para tomar
decisiones es el gere
y no el contador.

? La dnica relacion es que ™\
~——la contabilidad proporcio- %

Capi, ¢Qué rela- }
cion hay entre la )
contabilidad de |

X
(gﬁi‘i’ ,\“‘

\\ s “ )

N\l\‘ \.\'\ "gvﬁ‘
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Para una adecuada elaboracion del flujo de caja, es
recomendable el diseiio de una serie de formatos,

adecuados a las caracteristicas de cada empresa, que
faciliten el registro de la informacidn requerida en
cada paso, asi:




PASOS PARA LA ELABORACION DEL FLUJO DE CAJA

1.- PRESUPUESTO DE VENTAS
2.- PRESUPUESTO DE COSTOS DE FABRICACION (DE COMPRA DE MERCANCIAS

PARA EMPRESAS COMERCIALES.)
3.- PRESUPUESTO DE GASTOS GENERALES.
. 4 - DESGLOSE DE VENTAS AL CONTADO Y A CREDITO.
/ 5.- INGRESOS ESPERADOS.
6.- EGRESOS ESPERADOS.

7 .- FLUJO DE CAJA.

r—flcracias por invitarme,
Capil Mi empresa se dedica a la
produccidn y venta de hebillas y
botones de polyester, que distri-
buyo en dos almacenes propios
en Bogota, y a través de mayo-
ristas en Cali, Medellin
Barranquilla. P

Para ilustrar el proceso, he
invitado a Juan Carlos Tafur, gerente :
propietario de “Hebocol”, quien es muy |
minucioso en la elaboracion de su 3

flujo de eaja... :
™ [Bienvenido, Juan Carlos! |




(Si.guiendo los pasos que explicod

Capi, preparé un flujo de caja para

/ seis meses, de Julio a Diciembre.
Para elaborar el presupuesto de ventas,
lo primero que hice fue revisar y anali-
2ar los registros de ventas en unidades, |
correspondientes al mismo period
en los dltimos cinco afios

/Co:l esto comprobé que el aumento ha sido entre el
10 y el 12% por periodo. Decidi entonces aumentar las
cantidades en un 10% y después multiplicarlas por los
precios de venta que habia fijado para ese semestre, to-
mando en cuenta un 3.5% de inflacian mensual

... Por iltimo, a los totales de ventas de cada mes les
apliqué el porcentaje de ventas promedio para cada produc-

\

CUADRO 1 PRESUPUESTO DE VENTAS
(EN MILES DE PESOS)

JULIO AGOSTO [SEPTIEMBRE | OCTUBRE |NOVIEMBRE| DICIEMBRE

3920 | 3.010 | 4.340 | 5950 | 5.320 | 4.410

1.680 | 1.290 | 1.860 | 2.550 | 2.280 | 1.890

5600 | 4.300 | 6.200 | 8500 | 7.600 | 6.300

>



Perddn, Capi. El presu-
puesto de Juan Carlos es &

sencillo, pues sdlo se trata |
| de dos productos. ;Qué
\\9”“ cuando son muchos
e |0s productos

(En realidad, Juan Carlos
tiene muchas referencias de
estilos de botones y hebillas. ..
Lo recomendable, entonces, es
agrupar, como &l lo ha hecho, por
lineas similares de productos.
Ejemplo: zapatos para caballero
para dama, para nifio. &

Para preparar el presupuesto de costos de fabricacion, estableci que

la materia prima representaba un 36% de los precios de venta en el caso de los
botones, y un 40%, en el de las hebillas... En cambio, la mano de obra represen-
taba un 25% de los precios de venta en las dos lineas. La materia prima se compra
mensualmente de contado. Por Gltimo, estimé otros costos de fabricacign, como
acarreo y almacenaje de materia prima, en $ 150.000 mensuales; con
estos datos y los del cuadro 1, procedi a disediar el cuadro 2, asi:

CUADRO 2 PRESUPUESTO DE COSTOS DE FABRICACION

(EN MILES DE PESOS)
RuUBRO JULIO AGOSTO |SEPTIEMBRE| OCTUBRE | NOVIEMBRE| DICIEMBRE
MATERIA
PRIMA 1411.2| 1.083.6| 1.564.4| 2.142.0| 1.915.2|1.587.6
BoToNEs
MATERIA
PRIMA 672..0| 516.0| 744.0| 1.020.0| 912.0( 756.0
HEBILLAS
. MANO DE
/ OBRA 980.0| 752.5| 1.085.0| 1.487.5| 1.330.0|1.102.5
3 BoToNEs
/\_//7 MaNO DE
4‘ OBRA 420.0| 322.5| 465.0| 6375| 570.0| 4725
g HEBILLAS
g OTtrOS
Costos 150.0f 150.0| 150.0( 150.0( 150.0| 150.0
/ TotaL
Costos 3.633.2| 2.824.6| 4.0084| 5.437.0| 4.877.2|4.068.6




™ En la elaboracidn del presupuesto de gastos generales tomé en cuen- :
ta que éstos se dividen en gastos de administracion, que incluyen |
sueldos de personal administrativo, arriendos, teléfono, agua, luz, |
papeleria, y gastos de ventas que contemplan publicidad, promocian,
fletes y comisiones de venta. Ademis, en este presupuesto
no se incluye la depreciacion...

iPor qué no se incluye la |
depreciacion? :

ﬂ’;rque, si bien es cier- ¢
to que la depreciacion, conta-
blemente, es un gasto gene-

ral, para la elaboracion del

flujo de caja no se considera,
pues no es un ingreso real
~m  de efectivo.

————" En "Hebocol” mis gastos de administracion son de
$ 450.000 al mes, y los gastos de ventas tienen un componen-
te fijo de $ 750.000 en concepto de sueldo basico de vendedo-
res y publicidad radial, y un componente variable de 3% de

CUADRO 3 PRESUPUESTO DE GASTOS GENERALES
(EN MILES DE PESOS)

Rusro JULIO | AGOSTO |SEPTIEMBRH OCTUBRE |NOVIEMBRE[DICIEMBRE

Gastos Ap-

MINISTRACION 450 450 450 | 450 450 450

GASTOS DE

VENTAS 750 750 750 _ 750 750 750

CoMsiones | 168 129 186 | 255 228 | 189
y / k’I'OTAL 1.368 1.329 1.386 | 1.455 1428 | 1.389




Para la elaboracian del siguiente cuadro, simplemente

consideré que, en promedio, el 40% de las ventas son de contado en
los dos almacenes propios de Bogots, y el 60% restante, se vende a
crédito con 30 dias de plazo, a través de los mayoristas de Cali,
Medellin y Barranquilla. Quedando el cuarto cuadro asi: ‘

(EN MILES DE PESOS)

CUADRO 4 DESGLOSE DE VENTAS AL CONTADO Y A CREDITO

RuBrO JULIO AGOSTO |SEPTIEMBRE| OCTUBRE | NOVIEMBRE |DICIEMBRE
TotaL

VENTas 5.600 4.300 | 6.200 | 8.500 7.600 | 6.300
Contapo 2.240 1.720 | 2.480 | 3.400 3.040 | 2.520
CrepITO 3.360 2.580 | 3.720 | 5.100 4560 | 3.780

El cuadro anterior me permitio la elaboracion del cuadro de ingre-

sos, en el cual el dinero se anota en el mes que se recibe; asi, lo que

vendi a crédito en Julio se recibird en Agosto y asi sucesivamente.
Las ventas a crédito en Junio ascendieron a $ 2'750.000, que

ingresaran en Julio...

... En este cuadro también se incluyen otros ingresos,
aunque no correspondan a la actividad del negocio, tales como ventas
de equipos viejos, intereses sobre certificados de depésito, ete. En
Agosto espero vender una camioneta usada en $ 1'500.000. Con
estos datos preparé el siguiente ¢

CUADRO 5 INGRESOS ESPERADOS
(EN MILES DE PESOS)
RuBro JULIO AGOSTO [SEPTIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE
o VENTAS
/ DE contapo | 2.240 1.720 | 2.480 | 3.400 3.040 | 2.520
/7 CoBRO A
/\/ CUENTES 2.750 3.360 2580 |y 3:720 5.100 | 4.560
/ OT1ROS
INGRESOS 1.500
ToTaL DE
/ INGRESOS 4.990 6.580 5.060 | 7.120 8.140 | 7.080
4

p




7 Los presupuestos de costos de fabricacidn y gastos
generales son la base para estimar los egresos que tendrd mi em-
presa cada mes. También tuve que considerar gastos financieros
del periodo, concretamente un pagaré por $ 5°000.000 que tengo
-que cancelar en Diciembre y sobre el cual debo pagar el
4% de interés mensual. Veamos el cuadro:

CUADRO 6 EGRESOS ESPERADOS
(EN MILES DE PESOS)
RuUBRO JULIO AGOSTO |SEPTIEMBRE| OCTUBRE [NOVIEMBRE|  DICIEMBRE
De
FABRICACION [3..633.2 | 2.824.6 | 4.008.4(5.437.0 | 4.877.2 4.068.6
e DE GasTOS
/ GENErALES | 1.368.0 | 1.329.0| 1.386.0|1.455.0 | 1.428.0 1.389.0
/\/ ? INTERESES 200.0 200.0f 200.0( 200.0 200.0 200.0
ABONOS A
PRESTAMOS 5.000
TotaL
EGResos | 5.201.2 | 4.353.6| 5.594.4| 7.092 | 6.505.2 10.657.6

(
~ Con los datos de los cuadros de
ingresos y egresos y con el saldo
disponible en bancos al comienzo
del periodo, se procede a elaborar |
el flujo de caja. En "Hebocol”, el | *
saldo en bancos al 30 de Junio es
de $ 460.000.




Para calcular el flujo de caja se
restan los egresos de los ingresos y
esto da una diferencia positiva o
negativa. El primer mes se suma el
saldo disponible en bancos, lo que
da un exceso o necesidad de fondo
para este mes...

miferencia entre ingresos y egresos determina si hay
exceso o necesidad de fondos en los otros meses...
... En la linea denominada “acumulado”, se va sumando el exceso o

restando la necesidad de fondos correspondientes a cada mes, para
tener un valor neto acumulado al final del periodo. .

r Las necesidades o diferencias negativas se colocan entre
| paréntesis para recordar que deben restarse. Veamos mi
flujo terminado:

CUADRO 7 FLUJO DE CAJA

(EN MILES DE PESOS)
RuBroO JULIO AGOSTO | SEPTIEMBRE} OCTUBRE | NOVIEMBRE| DICIEMBRE
ToTAL DE
INGREsos™ | 4.990.0 | 6.580.0| 5.060.0| 7.120.0 | 8.140.0| 7.080.0
ToTaL DE

/J|ecresos | 5.201.2 | 4.353.6| 5.594.4] 7.092 | 6.505.2|10.457.6
CPFeReNcia | (211.2)| 2.226.4 (534.4)|  28.0 | 1.634.8| (3.377.6)

BANCOS 460

NecespaD | 248.8 | 2.226.4| (532.4)| 280 | 1.634.8| (3.377.6)
Acumuiand,  248.8 | 2.475.2( 1.940.8] 1.968.8] 3.603.6] 226.

@



En el flujo que nos acaba de presen-%;
tar Juan Carlos, se aprecia claramente que 2
pesar de que en todos los meses el acumulado
es positivo, el margen que queda en Diciembre
($ 226.000) es muy estrecho y si, por ejem-
plo, no se vende la camioneta, el dinero no
g alcanzaria para cubrir la obligacion del
1 préstamo; igual pasaria si no se cumplen
W\Jis metas de venta.

to. Por esto es que yo recomien-§
} do llevar un control minucioso de

los resultados para efectos de |

tomar oportunamente las medi-

das correctivas del caso.

)

Yo he diseiiado un cuadro de control
que me permite llevar una monitoria
de la ejecutoria de mi empresa.

\ =




... Veamos, entonces, el cuadro
de control:

CUADRO CONTROL MES: JULIO
(CIFRAS EN MILES)
DiFerRENCA
Rugro Presupuesto|  REAL $ % | OBSERVACIONES
INGRESOS TOTALES 4.990.0 14.600.0 ]390.0 8%

VENTAS DE CONTADO 2.240.0 |12.500.0 |260.0 12% | Topo EL AUMENTO
T | evamacen2

COBROS A CLIENTES 2.750.0 [1.950.0 ]800.0 30% | CHEQUE SIN FONDOS
JL DE BARRANQUILL A,

£ OTROS INGRESOS 150.0 ]150.0 RECUPERACION
/ ﬁ CUENTA PERDIDA
/ ) DESDE OCTUBRE
M EGRESOS TOTALES 5.201.2 [5.360.0 |158.8 3%
GASTOS DE 3.633.2 13.850.0 |216.8 6% | INCREMENTO EN
FABRICACION ﬁ COSTOS DE
MATERA PRIMA
GASTOS GENERALES 1.368.0 (1.310.0 58.0 4% | CONTROL EACIENTE
ﬂ EN CUENTA DE
/ TELEFONOS
INTERESES 200.0 | 200.0 00.0 =

__f/ljrvl cuadro como el que nos muestra Juan Carlos es un excelenfe}
rejemplo de la utilizacian del flujo de caja como mecanismo de control. =~
Lo importante es que, con base en los resultados, el gerente tome decisio-
nes oportunas para preservar los resultados favorables y contrarrestar, en
. ¢l siguiente mes, los resultados negativos. Con esto terminamos el tema
Y del flujo de caja.




CAPITULO V

LIDERAZGO
Y MOTIVACION

COoONTENIDO

o NECESIDADES HUMANAS BASICAS Y
MOTIVACION.

oF1 1IDER AUTORITARIO.
oF1 1LIDER FACILITADOR.

¢ CARACTERISTICAS DE UN BUEN LIDER.




Y

Al hablar de motivacién, nos referi-
mos, en primer t&rmino, a las necesidades
humanas basicas, en el entendimiento de que al
tomarlas en cuenta el lider contribuiri signifi-
cativamente a lograr la motivacion necesaria para
que la estrategia de la empresa, los planes y los

\  proyectos, se realicen en la forma prevista.

EL hombre para vivir debe %~
satisfacer una serie de necesi- |
dades basicas. Veamoslas:

NECESIDADES HUMANAS BASICAS

1.- FisioLoaicas:
® ALIMENTACION
© DESCANSO
® SALUD

2.- DE SEGURIDAD
® LIBERTAD
® PROTECCION CONTRA AMENAZAS

3.- DE aFecTO:
© QUERER Y SER QUERIDO
© TENER AMIGOS.

4 .- SOQALES:
© INDEPENDENCIA
® SER RESPETADO
® SER RECONOCIDO POR LOS DEMAS
® VIVIENDA Y VESTUARIO

5.- AUTO-REALIZAQON
® ALCANZAR TODO LO QUE SE. QUIERE LOGRAR.

@



4 Algunas de estas necesidades pueden ser satisfe-*
chas por el individuo. Otras, para ser llenadas,
) requieren el concurso de los demis; normalmen-
te, un grupo que puede ser una empresa, una
Ra comunidad, un comité, un equipo deportivo,

i
{.. Cuando se trata de llenar necesida-
" des comunes, donde cada persona hace o da algo |
para satisfacerse y satisfacer a los demis, el
grupo necesita una persona que coordine, dirija
o promueva. Necesita un lider. En una
_empresa, el lider es el gerente.

El lider es la persona que coordina, motiva, distribuye
el trabajo, administra y representa al grupo. El lider piensa;
| actiia e influye en sus subalternos, dependiendo de muchas varia-

e | A MANERA DE SER DE LOS SUBALTERNOS.

¢ | A SITUACION EN QUE SE OESENVUELVE LA EMPRESA.
[0S VALORES Y ACTITUDES DEL LIDER.

® |_0S CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES DEL LiDER.

* |0 QUE PEENSA EL LIDER DE SUS SUBORDINADOS.

* |0 QUE CREE EL LIDER QUE SON LOS MOTIVOS O RAZONES POR LOS
CUALES TRABAJAN SUS SUBORDINADOS.

¢ EL. CONCEPTO DE AUTORIDAD QUE TENGA EL LIDER.

ﬂ Con base en lo anterior, se han clasificado los

_‘\_ lideres en dos grandes categorias. Veamoslas:




LIDER AUTORITARIO

LIDER FACILITADOR

oo

ﬁ lider S

alterno hay que controlarlo estrechamente,
pues piensa que el ser humano es perezoso
y pasivo por naturaleza...

... Considera que hay que dirigirlo, casti-
garlo o premiarlo para que haga las cosas...
Que lo dnico que le importa es el dinero...

... Que busca segudad sin responsabilidad yﬁ“ﬂ-—-,,_
que es irracional...

... Este lider piensa que sdlo &l sabe lo que es bueno
para el grupo y opina que los subalternos necesitan de
&l para controlarlos y vigilarlos, pues son incapaces de
hacer las cosas por si mismos, carecen de iniciativa

y son irresponsables.

92




" El lider adtoritario normalmente tiene problemas con
sus subalternos; a muchos les disqusta la forma en que los trata;
otros podrin llegar hasta a sabotear su trabajo o le opondran resis-
tencia pasiva... Quizi algunos pocos le ayuden y lo acepten: aque-

llos que se parecen a &l en su forma de actuar y de pensar . -

El lider facilitador cree que el subordin_md?‘“--

puede dirigirse y controlarse a si mismo y que esto le
_ motiva a llenar sus necesidades, pues piensa que el ser
| humano es por naturaleza trabajador y creativo.

.. Considera que el subalterno trabajard y prom&
sin que se le esté mandando, porque le agrada hacer las cosas, ~——,
le importa que lo feliciten, que lo estimen y sentirse orgulloso de lo
que hace, pues no trabaja silo por dinero...

...Ademis, acepta responsabilidades con las que esta de acuerdo y
busca y Ie gusfa tener amigos.

.. Este lider piensa que las personas son traba-y,
jadoras, creativas, responsables, amigables; que h~acen

las cosas porque les gusta y no solamente porque tienen que
hacerlas o necesitan dinero...

.. En consecuencia, este lider facilita las cosas a sus subordi-
nados para que estos llenen sus necesidades, les ayuda a pensar y
decidir por si mismos, colabora con ellos y no les ordena hasta
el ltimo detalle de lo que tienen que hacer.




Con este lider, cuando hay un triunfo |
o un fracaso, &ste es compartido por todos. ~
Con &l, todo el mundo se mantiene acti-
vo... Algunas veces puede tener ligeros
problemas con gente que eventualmente no
haga sus tareas, pero su estilo altamente
participativo le ayudard a resolverlos.

/De lo dicho salta a la vista que un estilo de liderazgo o
facilitador genera mejores resultados. Sin embargo, ser. siempre

facilitador no es ficil. Por ello hablaremos un poco mas sobre la ;.
forma en que este tipo de lider piensa respecto a las necesidades
de sus subalternos, a la persona y al ambiente de trabajo...

... Sobre las necesidades de su gente, el lider facilitador
........ i

Ellos tienen muchas necesidades: comer,
vestirse, estudiar, querer y sentir que los)
quieren, respeto y reconocimiento. ..

TP Y, » Y e

...ellos son capaces de llenar esas necesida-
des y por tanto, yo como jefe debo apoyarlos
y orientarlos...

...cada uno tiene su propia forma de
llenar sus necesidades...

...el motivo o fuerza que los hace traba-
jar, es su deseo de estar satisfechos.

oo
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Este lider recuerda que la
persona es:

* VARIABLE: PUES CADA PERSONA TIENE SUS PROPIAS NECESIDADES Y LO QUEES
IMPORTANTE PARA UNOS, NO LO TIENE QUE SER PARA TODOS.

* DINAMICA: TODA VEZ QUE 1 AS NECESIDADES DE HOY NO SON LAS MISMAS DE
MANANA O DENTRO DE UN MES O UN ANO

» CoMPIEJA: PUES LA PERSONA PUEDE ESTARMOTIVADA POR VARIAS NECESIDADES
A LA VEZ Y SATISFACERLAS TODAS JUNTAS.

* DISTINTA DE LOS DEMAS: PUEDE HABER PERSONAS QUE SE COMPORTAN DE
MANERA DIFERENTE PARA LLENAR UNA MISMA
NECESIDAD; Y PERSONAS QUE PUEDAN ACTUAR DE LA
MISMA FORMA'Y SATISFACER NECESIDADES DIFERENTES.

Sobre el ambiente de trabajo, el
lider facilitador se preocuopa porque el
lugar de sus labores este bien arregla-
o, agradable a la vista, limpio o

resco o caliente, segin el clima...

... Se esfuerza porque el trabajo en si sea inte-
resante, desafiante y que estimule la creatividad.

... Ademas, se interesa por conformar grupos de
trabajo en los que el espiritu de colaboracidn y
“_ entusiasmo por la tarea sean la pauta.




En resumen, podemos asegurar que un lider de
tipo facilitador piensa:

* (QUE EL MOTIVO O RAZON QUE TIENEN LOS SUBALTERNOS PARA TRARAJAR, ES
LLENAR SUS NECESIDADES.

© QQUE LAS PERSONAS SON CAPACES, RESPONSABLES Y NO LES GUSTA QUE LOS
TRATEN COMO INUTILES O TONTOS.

* QUE LAS PERSONAS SON VARIABLES, DINAMICAS Y DISTINTAS UNAS DE OTRAS.

* QUE LAS PERSONAS, PARA TRABAJAR MEJOR, NECESITAN UN AMBENTE Y UN
CLIMA ORGANIZACIONAL QUE LES GUSTE Y SEA AGRADABLE.

Hasta ahora hemos hablado de dos este- %,
reotipos de lider. En la teoria sobre el liderazgo,
se conoce como estilo "Y" al facilitador y como ©
estilo "X", al autoritario...

... En la practica, es muy dificil encontrar un

lider que sea totalmente facilitador. Lo frecuente
es encontrar una gama de estilos entre los dos
extremos...

/'_

... A propésito de esa gama, en una oportunidad asisti
a un seminario en el cual se tipificaron ocho estilos de
liderazgo diferentes y se determing que cuatro son mis
efectivos que los otros cuatro. Vedmoslo:

\ i

.




H ESTILOS MENOS EFECTIVO H [ ESTILOS MAS EFECTIVOS H
| J
I |

| PROTECTOR PROMOTOR
e EVITA EL CONFLICTO o MANTIENE CANALES LIBRES DE COMUNICACION.
o ES AGRADABLE, AMABLE, CALIDO. ® DESARROLLA EL TALENTO DE SU GENTE.
® BUSCA LA ACEPTACION DE S MISMO. o COMPRENDE A SU GENTE Y LA APOYA.
o EVITA INICIAR NUEVAS COSAS. o Es EACIENTE EN EL USO DEL TIEMPO.
o ES PATERNALISTA Y PASIVO. ® INSPIRA CONFIANZA.

AMBIVALENTE PAR’TICIPATIVOJ
© EMPLEA LA PARTICIPACION EN EXCESO e UTILZA EL TRARAJO EN EQUIPO.
o CEDE A LAS PRESIONES. o INDUCE COMPROMISO CON LOS OBJETIVOS.
o EVITA TOMAR DECISIONES. e ESTIMULA UN DESEMPENO MEJOR.
© ES PROCRASTINADOR Y AMBIGUO. o COORDINA A LOS DEMAS EN EL TRABAJO.
© TRATA DE DAR GUSTO A TODOS. o FOMENTA LA PARTICIPACION ACTIVA.
EVASIVO NORMATIVO
o EVITA VERSE IMPLICADO ® ES CONFABLE Y DIGNO DE FE.
© REHUYE L A RESPONSABILIDAD. o ESTABIECE NORMAS CLARAS.
o TIENE UN CRITERIO ESTRECHO. o OBSERVA LOS DETALLES.
o OBSTACULIZA A LOS DEMAS. o ES RACIONAL, LOGICO Y AUTOCONTROLADO.
o ES RENUENTE AL CAMBIO. ® ES IMPARCIAL, JUSTO Y EQUITATIVO.
AMENAZADOR EJECUTOR

o CRITICA Y AMENAZA CONSTANTEMENTE. * Es DECIDIDO Y DEMUESTRA INICIATIVA.
* TOMA TODAS LAS DECISIONES. e ES TRARAJADOR, ENERGICO Y EMPRENDEDOR.
© EXIGE RESULTADOS INMEDIATOS. o TERMINA LAS COSAS.
o SE COMUNICA SOLO HACIA. ABAJO. © TIENE CONCIENCIA DE COSTOS Y UTILIDADES.
® | £ AGRADA INFUNDIR TEMOR. © | OGRA RESULTADOS.
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i __(Procrasﬁnar es posponer las cosas impor-
Capi. ;Qué significa la palabra

2 é . .: tantes en forma indefinida y atender prime-
procrastinador” que aparece en el | ro las de poca importancia o baja prioridad.

cuadro que nos mostrd, como caracte- | Entonces, procrastinador es quien tiene ese
ristica del lider ambivalente? comportamiento. g

Hasta ahora hemos visto dm
rentes estilos de liderazgo con sus |
caracteristicas. Lo importante es que
cada gerente desarrolle su propio estilo
adoptando aquellas caracteristicas que
| mis se adapten a su personalidad y a su
caricter

... Las descripciones de
los distintos estilos son
tedricas y tomadas de la abun-
dante literatura que existe sobre
liderazgo... Me gustaria que, a conti-
nuacion, tuviéramos una discusion en
mesa redonda, en la cual ustedes
tengan la oportunidad de expresar, con
base en su experiencia y su criterio,

W las caracteristicas de un buen lider.
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A mi me parecet— ——

\ v
¢ que debe tener una Tiene que ser muy
Zoberzo q::e u:,b:ebn‘ hﬂ personalidad “-_grganizado elb
shé anocer.muy, hien.a su- F_ bisn'delinids. 1. e
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Debe transmitir entu- |
~ siasmo y optimismo.




Es importante que

muestre seguridad en TN
Debe saber ! sus decisionas. | Debe tener buen don §

equilibrar el

de mando. g}

/)\\\ d
)

A SO
Para mi, es funi—

PR R, Debe tener muy buenos
downeitel e 6 conocimientos de su
oportunidades a g XL .

‘ 9

-3us subalternos.
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ahora,

Hagamos un resumen de lo dicho hasta

EL BUEN LIDER DEBE:

CONOCER MUY BIEN A SU GENTE.

TENER UNA PERSONAIIDAD BIEN DEFINIDA.

SER MUY ORGANIZADO EN TODO.

SER EJEMPLO EN TODO.

TRASMITIR ENTUSIASMO Y OPTIMISMO.

SER CUMPLIDO.

SABER EQUILIBRAR EL TRATO.

MOSIRAR SEGURIDAD EN SUS DECISIONES.

TENER BUEN DON DE MANDO.

SABER PONERSE EN LA SITUACION DEL SUBALTERNO.

.- TENERMUY BUENOS CONOCIMIENTOS DESUACTIVIDAD.

RESPETAR A LA GENTE.

-~

—
Debe saber escuchar 2 ¢ guee===—
la gente. | Tiene que saber depar- |

tir con sus subordinados. V;




Tiene que saber dife-

( _ ey
Un buen lider debe .
renciar aspectos
aceptar sus errores.
personales
y laborales.

Debe estar —HE

L\JEE%_,J

Es importante que

tenga sentido del Debe tener proyec hy

( Debe ser un buen E Muikia -
% : cion de futuro.
_ e 2
P ) '
&




| Debe tener capp'
cidad de reaccion

1

\J —

inmediata. ] ==
“mwfe;/ﬁ’ NN
~ e e

!
)

Debe evitar prefe-\\E
rencias marcadas.

Tiene que
saber admi-
nistrar el
tiempo.

e

Completemos la lista.

13:
14.-
15-
16-
7=

18.-
19-
20--
2l
225
235
24.-

h

EL BUEN LIDER DEBE:

DAR OPORTUNIDADES A SUS SUBALTERNOS.
SABER ESCUCHAR A LA GENTE.

SABER DEPARTIR CON SUS SUBORDINADOS.
ACEPTAR SUS ERRORES.

SABER DIFERENCIAR ASPECTOS PERSONALES Y LABORALES.
ESTAR cAPACTADO.

SER UN BUEN ENTRENADOR.

TENER SENTIDO DEL HUMOR.

TENER PROYECCION DEL FUTURO.

TENER CAPAQIDAD DE REACCION INMEDIATA.
EVITAR PREFFRENCIAS MARCADAS.

SABER ADMINISTRAR EL TIEMPO.
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ﬂe parece que tenemos una lista bastante completa de caracteristicas
y cualidades del buen lider. Esto nos lleva a concluir que para ejer-
cer el liderazgo en forma adecuada es importante tomar en cuenta
muchos factores...

Dirigir una empresa, en cierta forma, ehh e

conducir un caballo en una pista de obsticulos... Para
el jinete lo mis importante es mantener el contacto,
definido como la comunicacion permanente, sostenida y
elistica entre el cerebro del jinete y la boca del caballo

... En la empresa el
i contacto debe entenderse

/ } como la comunicacién permanente,
sostenida y elastica entre el jefe y su
‘ gente, a través de su estilo propio de

liderazgo... Con esto cerramos el tema
y concluimos el capitulo.




CAPITULO VI

ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

CoNTENIDO

eEL CONCEPTO DE ESTRATEGIA.
*RELACION EMPRESA — ENTORNO.

oPASOS EN LA FORMULACION DE UNA
ESTRAGEGIA.

eANALSIs DE F.O.D.A.
¢ ANALISIS "SECTORIAL".

©PROCESO DE PLANIFICACION PRESUPUESTACION
Y CONTROL.




Seqiin el profesor Francisco Lequizamdn, de INCAE-,\
“la estrategia de una empresa puede definirse como
el conjunto de sus principales objetivos, los planes y
formas de accion adoptados para alcanzarlos, esta-
blecidos de tal forma que tomen en cuenta las con- ¢
diciones externas a la empresa, que modifican,
facilitan o impiden su cumplimiento

SSPN

r' La estrategia, definida asf, tiene tres
L elementos basicos:

I. Los oRJETIVOS:
A TRAVES DE LOS CUALES EL GERENTE EXPRESA LO QUE ESTA
DEBE LLEGAR A SER O ALCANZAR EN UN FUTURO PREVISIBLE.

. Los RECURSOS:
UNA VEZ ESTABLECTDOS L OSOBJETIVOS, EL GERENTE DETERMINA
LA CANTIDAD Y FORMA EN QUE SE UTILIZARAN LOS RECURSOS
DISPONIBLES PARA ALCANZARLOS.

[I. EL ENTORNO:
Pounco, ECONOMICO Y SOCIAL QUE RODEA A LA EMPRESA
PRESENTANDO OPORTUNIDADES Y AMENAZAS.




Grificamente, podemos imaginar la empresa con sus recursos, sus

[ objetivos, sus fortalezas y sus debilidades, como inmersa en el entorno
| politico, econdmico y social, que le ofrece oportunidades y amenazas.

Veimoslo: D

A POLTKD |————- ECONOMICO |———— SOCIAL |~
| | l |
| | Sl | / |
| |\ OPORTUNIDADES| » /" |
= ! i
| e h

OBJETIVOS
E E
N INSTALACIONES GENTE N
T bl T
0 EQUIPO % jy PRODUCTOS o)
R = R
x FORTALEZAS | ., cypresay | DEBILIDADES | .
0 % SUS RECURSOS (9]

s | ! I
i i
| | iZy R | |
| | / AMENAZAS ‘\\ | |
P L —
|li  SISTEMA | INFLACION ~ § || CONSUMIDORES | |

: DE DEVALUACION SINDICATOS 7
GOBIERNO SISTEMA | GREMIOSETC. |
FIN AN CIER O e T e S

.

= 3




— la mejor forma de hacerlo e;\
través de un gremio empresarial que
se constituya en un auténtico repre-
sentante de los intereses del sector.

Capi, secomo puede  §
una empresa pequeiia |
influir ea un entorno |
amenazante? \

afilien a los
gremios para
_ fortalecerlos. [

..f/Casi todas las empresas, independientemente de"L

| su tamaiio, tienen una estrategia implicita o

Lxjaxplit:iia. Sin embargo, es conveniente que la

b
H

pequeiia empresa se acostumbre a formular y
revisar periddicamente una estrategia explici-
ta y por eserito.

7
{
t

—

Para formular la estrategia, se recomien-
da sequir una secuencia de seis pasos, de los

cuales el primero es: revisar la estrategia
actual. Para el efecto, es importante responder
dos preguntas: ;Cuiles han sido nuestros___ 2

ARG

e
.
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. En ese caso, hacer una lista de los princi- 3
pales logros que ha alcanzado su empresa; |
es un equivalente de lo que hubiesen sido |

— T ok objetivos fijados con anterioridad. il

L

ZY si uno no ha fijado |
objetivos antes, como
responde la primera |
pregunta?

Y... sobre la sequnda prequnta: sEn qué nego- 1
cio estamos?, el profesor Teodoro Levitt nos
narra lo sucedido a la industria de fabricantes
de latigos para carrozas de caballos con la
aparicion del automovil con motor de gasolina
" como medio de transporte.

Todas las fabricas de latigos -excepto
una- desaparecieron. Segiin Levitt, la causa

fue “miopia de mercadeo”, al definir en qué
negocio estaban: "fabricacion de latigos para
carrozas de caballos”. Por lo tanto, al no h
ber carrozas se acabaron las empresas

T T I T




/Pues que esta empresa, segin Levitt, habia \——\

definido su negocio en una forma mis amplia: estaba en el \.&

=L . s T N
i . negocio del transporte. Esta vision le permitio al sefior

&Y qué pass AN !’ s Bendix, su propietario, reaccionar ante el cambio brusco e
empresa superviviente? el mercado, y dedicar todo su esfuerzo a la produccion de

lo que &l llam “los latigos de los caballos de
fuerza” bandas para motores.

s T R

,_m:egundo paso en la formu-

lacion de la estrategia es: identificar

problemas actuales o potenciales. Para
tal fin son dtiles dos herramientas geren- |
ciales que veremos a continuacion: analisis
de F.0.D.A. (sigla que corresponde a ;
fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas) y analisis sectorial




(/_P—ara realizar un buen anlisis de F.0.D.A., es
recomendable la participacidn, si no de todos, por
lo menos de los colaboradores inmediatos del

empresario, a fin de obtener un resultado objetivo
y tan completo como sea posible...

(€l anilisis comienza haciendo un listado exhaustivo
de cada uno de los cuatro aspectos, preferiblemente en un
tablero o papeldgrafo... Hagamos un simulacro. ;Alguien
quiere comenzar mencionando aspectos que pueden ser

\W\ fortalezas de una empresa?

L B -

Tener maquinaria ﬁ)m puede ser: liderazgo Una mas seria: -
moderna y en firme y bien definido. buena imagen en el
buen estado. mercado




; Contar con un —
pra s equipo humano
i — eficiente y bien

ivad “Poseer instalaciones fisicas
| suficiente capital % apropiadas y comodas.
de trabajo. '

[| FORTALEZAS J] [| OPORTUNIDADES H

e MAQUINARIA MODERNA Y EN BUEN ESTADO.

¢ 1IDERAZGO FRME. BUENA IMAGEN.

e SURCEENTE CAPITAL DE TRABAJO.

o EQUIPOHUMANOERCIENTEYBIEN MOTIVADO

o INSTALACIONES FISICAS APROPIADAS Y
COMODAS.

[l DEBILIDADES ]] | Amenazas U

AR

Muy bien... Hagamos ahora una lista

de las debilidades. ..
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=
IU"f’ j'eba.lnli.ad s;ierlla Otra seria atrasos Otra: una maqui-
b et en | entrega de naria obsoleta
personal. w ; :
f :
& \@
‘ )
y \
i 4
4 1)

... Limitada
capacidad de

_ produccian.. |

7 o L =S

(Defisionsias o0 ... Cartera morosa
la calidad del pro-] oy alfa... '
ducto o servicio...r S —

[l DEBILIDADES ]] [| AMENAZAS U

// e INDISCIPLINA DEL PERSONAL
/ e ATRASOS EN ENTREGA DE PEDIDOS.
) e MAQUINARIA OBSOLETA.

e CALDAD DEACIENIE.
o CARTERA MOROSA.

// e [IMITADA CAPACIDAD DE PRODUCCION.

:
I@




Hemos completado la lista de fortalezas y debilidades\;
de la empresa. El siguiente paso es priorizarlas en
orden de importancia o gravedad, segin el caso... A &
continuacidn se procede a elaborar el listado de opor- |
tunidades y amenazas en el entorno... Veamos g

Disponibilidad de
crédito para peque-
fia empresa.

W

~_ta o piensa exportar.

—
Devaluacidn de la mone™™ CﬁP{Gifaciﬁn
da, si la empresa expor- E a bajo costo. |
N

tributarios

Incentivos | R, T
j [ Existencia de un i
2

| para pequed gremio fuerte y E
|&.., empresa.

- %
Mercado en . i _

0.
Vi




La devaluacion que seiiala Octavio &
como oportunidad para una empresa
exportadora, pues percibe mis pesos por
dolar, seria amenaza en una empresa
importadora, que necesitaria mas pesos
e DISPONIBILIDAD DE CREDITO. para comprar sus délares... Veamos

o DEVALUACION (EXPORTADORES). ww, _ahora amenazas.
o CAPACITACION A BAJO COSTO. o
* [INCENTIVOS TRIBUTARIOS.

” OPORTUNIDADES ”

e MERCADO EN CRECIMIENTO.

‘z\,%\
o EXISTENCIA DE UN GREMIO FUERTE. \

o,
i (2

Recesidn )

economica. |

7)

Insequridad y
violencia.

Competencia
desleal.

Aumentos en
los precios de
las materias

e

Presencia de nuevos E
Lcompetidores. f

 Aparicién de sustitutos
de nuestro producto.




U FORTALEZAS I]

e MAQUINARIA MODERNA Y EN BUEN ESTADO.

e [IDERAZGO FRME. BUENA IMAGEN.

o SUFCIENTE CAPITAL DE TRABAJO.

¢ EQUIPOHUMANO ERCIENTE Y BEN MOTIVADQ

e INSTAL ACIONES FISICAS APROPIADAS Y
COMODAS.

a ~
| El cuadro completo quedaria de la

L,.,.,..,.\siguienfe forma:

. SUE—

[| OPORTUNIDADES H

¢ DISPONIBILDAD DE CREDITO.

o DEVALUACION (EXPORTADORES).

o CAPAQTACION A BAJO COSTO.

o INCENTIVOS TRIBUTARIOS.

e MERCADO EN CRECIMIENTO.

o EXISTENCIA DE UN GREMIO FUERTE.

[| DEBILIDADES ]]

o INDISCIPLINA DEL PERSONAL

e ATRASOS EN ENTREGA DE PEDIDOS.

e MAQUINARIA OBSOLETA.

e CALDAD DEFCIENTE.

o CARTERA MOROSA.

e [IMITADA CAPACIDAD DE PRODUCCION.

[ Avevazas | Qif\

e COMPETENCIA DESLEAL.

e INSEGURIDAD Y VIOLENCIA.

o RECESION ECONOMICA.

© APARICION DE SUSTITUTOS.

e NUEVOS COMPETIDORES.

© AUMENTOS DE PRECIOS EN MATERIAS PRIMAS.

=

o PRESERVAR

aspectos, el anilisis debe conducir

a la definicion de acciones creativas y
concretas, o a la fijacian de objetivos
s, tendientes a:

> FORTALEZAS
O AUMENTAR

Usar

> OPORTUNIDADES
O APROVECHAR

Rebuar
> DEeBIIDADES
O ELIMINAR

CONTRARESTAR
g
O ELIMINAR
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( El analisis sectorial es la otra herramienta gerencial que ayuda en la identi- &
/' ficacién de problemas, como segundo paso en la formulacidn o revision de una |
estrategia. Se basa en la respuesta a 16 preguntas claves, desarrolladas por'el |
profesor Lequizaman, de INCAE, en la "Guia para realizar un anilisis secto-
rial”. Veamoslas... '

GUIA PARA REALIZAR UN
ANALISIS SECTORIAL

1.- ;QUIEN ESTA EN EL SECTOR? (COMPETIDORES)
2.-¢QUE SE PRODUCE EN EL SECTOR?

3.-;CUANTO SE PRODUCE?

4 - ; EN DONDE SE PRODUCE?

5.- ;CUALES SON LOS PRECIOS Y SU COMPORTAMIEENTO?
6.-; CUAL ES EL COMPORTAMEENTO DE LA PRODUCCION?
7 .-¢ QUE TECNOLOGIA PREDOMINA EN EL SECTOR?

8.-¢ CUAN DIFERENCIABLES SON LOS PRODUCTOS?

9.- ;QUE TAN FRECUENTE ES LA INNOVACION?

10.-;CUALES SON LAS CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS
HUMANOS?

11.-;CUAL ES LA ESTRUCTURA DE COSTOS PREVALECENTE.

12.-;QUENES COMPRAN LOS PRODUCTOS O SERVICIOS?
13.-CUALES SON LAS PRINCIPALES PRACTICAS COMERCIALES?
7 14.-;COMO SON LAS RELACIONES CON LOS PROVEEDORES?

15.-;QUE TAN INTENSA ES LA RIVALIDAD ENTRE LAS
EMPRESAS QUE CONFORMAN EL SECTOR?

16.- ; CUALES SON LAS POLITICAS GUBERNAMENTALES CON
RELACION AL SECTOR?

.



@mo? ... La dnica respuesta que tengo 1
es: [investigandol ;Ddnde? ... Existen miltiples °,

fuentes, como los directorios, desde las piginas

} amarillas hasta los directorios industriales; los
Capi, ;dande y como se } censos gremiales; la prensa; el conocimiento de
_consigue toda esa E antiguos o actuales empresarios. Para ello, el

,,,;2‘ informacién? : \o gerente debe desplegar la maxima diligencia,

TR

-

creatividad e interés

El tercer paso en la formulacion de la estrategia es fijar objelivas\
de largo (20 - 25 afios), mediano (5 - 10 afios), y corto plazo (1 - i
afios), con el propdsito de darle un rumbo definido a la empresa. Es E
recomendable comenzar con los objetivos de largo plazo. Para que un E
objetivo sea vilido debe reunir por lo menos tres caracteristicas: (1)
que sea claro; (2] que sea factible; y (3) que sea medible... En ese
sentido, jalguno de ustedes quisiera expresar sus objetivos

para los proximos 25 afos? jAdelante, Octaviol

#




/d__ - " § - - -_ "

" En 25 afios, "Panaderia y cafeteria Norita

debe tener, por lo menos, seis sucursales en el sector |
nororiental de Bogotd y ser reconocida por su excelente
calidad y servicio.

produciendo calzado para caballero,

ademis del calzado para nifio; en

siete afios debo estar distribuyendo

a todo el pais, y en diez afios
= estaré exportando.

— fTExcelenfe, Octavio! Dios
quiera que cumplas tu meta... jAl-
guien quiere plantearnos sus objeti-

T “fTMuy bien, Dariol También te deseo éxitos en tus pro-
pasitos. De la fijacian de objetivos para el corto plazo nos ocupare-
mos mas en detalle al hablar del proceso de planificacién,
presupuestacion y control...

50 T AURITE SRS
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El cuarto paso en la formulacidn de la estrategia es la evaluacion de alter-
nativas estratégicas. Se trata de escoger entre diferentes opciones, la que

mas se ajuste a los objetivos de mediano y largo plazo. De estas opciones, las
mis comunes son: g

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

- EXPANSION:
CRECIMIENTO SOSTENIDO Y PERMANENTE DE LA EMPRESA EN TERMINOS DE

SUCURSALES, AMPLIACION EN CAPACIDAD.

[I- CONTRACCION:

EXCESVO CRECIMIENTO O POR CUALQUIER OTRA RAZON.

[I-INTEGRACION: PUEDE SER:
A- HACIA ADELANTE:

PRODUCTOR Y EL CONSUMIDOR ESTABLECIENDO PUNTOS PROPIOS DE VENTA.

B- HACIA ATRAS:

LLEGAR AL CONSUMIDOR CON SU PROPIA MARCA.

IV-FUSION:
UNION ENTRE DOS O MAS EMPRESAS COMPETIDORAS MEDIANTE COMPRA QUE

DE LA ANTIGUA EMPRESA E INCLUSO SE MANTIENEN LAS MISMAS MARCAS.

V- DIVERSIFICACION:

DIFERENTES A LOS TRADICIONALES DE LA EMPRESA.

VOLUMENES DE VENTAS, APERTURA DE NUEVOS MERCADOS, CREACION DE NUEVAS

DISMINUCION INTENCIONAL DEL VOLUMEN DE OPERACIONES PARA NEUTRALIZAR UN

CUANDO SE DECIDE ELIMINAR ALGUNOS (O TODOS) LOS (NTERMEDIARIOS ENTRE EL

CUANDO UN COMERCIANTE DECIDE CONVERTIRSE ADEMAS EN PRODUCTOR PARA

NORMALMENTE HACEL A MAS FUERTE DE ELLAS. L.OS CONVENIOS DE FUSION, SON MUY
VARIADOS Y EN ALGUNOS CASOS EL QUE VENDE CONSERVA PARTE DE LAS ACCIONES

DESTINAR PARTE DE LA INVERSION A LA PRODUCCION Y VENTA DE BIENES O SERVICIOS




La seleccion de la alternativa dptima es el |
quinto paso en la formulacidn de la estrategia.
En esta seleccidn, plantearse y responder las
siguientes prequntas puede ayudar al empre-

sario en su esfuerzo: jeuil alternativa orienta
mejor a |a empresa para el logro de sus
objetivos a mediano y largo plazo?

£Cuil alternativa usa mejor los recursos existentes? ;Cuil
alternativa es la que mejor coincide con los valores y expec-
tativas del empresario?

Todo el ejercicio anterior debe conducir a la seleccion de una estra-
tegia cuya formulacin coincide con el sexto paso, que es un proceso de
Resumiendo:

PASOS EN LA FORMULACION
DE UNA ESTRATEGIA

1.- REVISION DE LA ESTRATEGIA ACTUAL:
¢CUALES HAN SIDO NUESTROS OBJETIVOS / LOGROS?
¢EN QUE NEGOQO ESTAMOS?

2.- IDENTIFICACION DE PROBLEMAS:
FODA

ANALISIS <
SECTORIAL

3.- DEFINICION DE ORBJETIVOS:
LARGO
PLAZO <MEDIANO
CORTO

4 - ANALISIS DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS:
® EXPANSION  © [NTEGRACION © CONTRACCION
® FUSION © DIVFRSIACACION

5.- SELECCION DE ALTERNATIVA OPTIMA

6.- PROCESO DE PLANIFICACION PRESUPUESTACION Y CONTROL.

B
D



T S

b=,
La ejecucian de la estrategia en una pequeiia empresa, al igual que en

la mediana y la grande, requiere de un proceso lagico que toma

como punto de partida la fijacion de los objetivos de corto plazo,
normalmente un afio, incluso seis meses, para circunstancias
inciertas o muy cambiantes..

fﬁinidos los objetivos, el siguiente

~— paso es determinar las actividades, que debe
realizar |a empresa para poder alcanzar cada objetivo. ..

... A continuacidn, deben asignarse los recursos hu-
manos, fisicos y econdmicos requeridos para reali-
\_ 2ar cada una de las actividades previstas...

Todo esto debe conducir a la preparacidn de
tres documentos: (1) un presupuesto de ingre-
sos y de egresos, o flujo de caja; (2) un
plan de mercadeo; y (3) un plan de accion.
Los dos primeros ya vimos como elaborarlos; el
tercero lo veremos mas adelante. ..

Durante la ejecucion de %ﬁ\_
las operaciones, el gerente debe
estar en capacidad de ejercer un control
adecuado, y para ello requiere informa-
cion oportuna, relevante y confiable, que
\ le permita tomar decisiones y efectuar

los ajustes necesarios para lograr los
resultados esperados.




———— la secuencia descrita en la pigina anterior consti-
tuye el dltimo paso en la formulacian de la estrategia y se
conoce como "proceso de planificacian, presupuestacion y
control”; para reafirmar su importancia permitanme que lo
presente graflcamem‘e

.......................

<._

PROCESO DE
| PLANIFICACION PRESUPUESTACION Y CONTROL
<>
[ oBJETIVOS |

L

[AcTiviDADES |

C G -
g——— RECURSOS

» de mercadeo - ingresos (2)
> de accion * egresos

PLANES: (1) (PRESUPUESTO
| (flujo de caja)

I
I
I
|
I
I
|
I
|
|
[
I
|
I
I
I
|
|
I
I
|
I

I
|
I
I
]I
|
|
|
|
|
|
|
I
|
|
I
|
I
I
I
I

AJUSTES ( AJUSTES I

EJECUCION

|

|

|

l

|

INFORMACION I

4 M |
|

|

I
|
I
I
I
|
I
I
|
|
|

) (r ")
CONTROL CONTROL DE
o DE INGRESOS Y o
= ACTIVIDADES I F EGRESOS

[RESULTADOS |

(1) capftuLo Il (2) capituLo IV
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———— A continuacién, para una mejor comprension del
proceso, iré presentando en cada aspecto algunos eriterios
basicos que deben tenerse en cuenta, y unas preguntas
orientadoras a manera de guia para el empresario. Veremos
también alqunos ejemplos basados en sus empresas =P

A - FIJACION DE OBJETIVOS ( CORTO PLAZO)

1.- CRITERIOS BASICOS:
e CLARIDAD
e FACTIBWLIDAD
e MEDIBILIDAD.

2.- PREGUNTAS ORIENTADORAS:
— ¢QUE RESULTADOS ESPERA Y CREE PODER OBTENER?
¢ ;EN VOLUMENES DE PRODUCCION Y VENTAS?
¢ ;EN MEJORAS EN EL. PROCESO PRODUCTIVO?
o ;EN SERVICIO A SUS CLIENTES?
e ;EN REDUCCION DE COSTOS?

o ;EN MEJORAS EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL?
/ e ;EN COMUNICACION CON SU MERCADO?
/Z o ;EN RELACIONES CON SUS PROVEEDORES?

o ;EN uTILIDADES?
— ¢COMO SE PUEDEN MEDIR ESOS RESULTADOS?

7 !
- ] e ;EN FORMA NUMERICA CON ANALISIS DE VARIACIONES?
e ;EN FORMA DE INDICADORES? ¢ CUALES?
/ — ¢QUE TAN FACTIBLE ES LOGRAR ESOS RESULTADOS?

e
¢Quién quiere poner un ejemplo?%

e —— —

[ Mantener los gastos gene- )

.Y
Incrementar las ventas de zapa- ) | rales al mismo nivel del
tos en un 12% durante el primer | |, afio pasado.
- semestre del praximo afio. ‘ e |

(" {Muy biea! Ambos
ejemplos son correctos.




Capi, yo pienso que un objetivo
para mi empresa seria mejorar
el elima organizacional. ;Como
<hago para lograrlo?

Ese es un tipico ejemplo de objefivo\——ﬁ\
intangible que no se puede cuantificar; sin em-
bargo, pueden establecerse indicadores para
evaluar mejorias. Por ejemplo, disminuciones e
el ausentismo, encuestas anonimas o cambios e
. los indices de rotacian por renuncia, ¢
pueden ayudar.

SR

A

Sigamos ahora con las achV|daﬂei;z.%gé

o

5

B -- DETERMINACION DE ACTIVIDADES (PARA CADA OBJETIVO)

1.- CRITERIOS BASICOS:
* REIACION DIRECTA CON LOS OBJETIVOS.
e FACTIBILIDAD.

/ o CAPACIDAD INTERNA PARA REALIZARLAS,
§

2 - PREGUNTAS ORIENTADORAS:

— ¢ QUE ACTIVIDADES PUEDE Y DEBE REALIZAR LA EMPRESA PARA ALCANZAR CADA
UNO DE SUS OBJETIVOS?

— ¢CUANDO DEBE REALIZARSE CADA ACTIVIDAD?

— ¢CUANTO CUESTA REALIZAR CADA ACTIVIDAD?

/ — ¢ TIENE CAPACIDAD LA EMPRESA PARA REALIZAR TODAS LAS ACTIVIDADES?

¢Podrian darme alqunos ejemplos de actividades para el
objetivo, que plantea Octavio, de mejorar el clima
organizacional?

e —=




duales de motivacion con
------  sus empleados.

trimestrales y hacer
" uF.0.D.A. parti-
L cipativo con toda

(Programar reuniones indivi- Efectuar encuestas' —,

Colocar miisica
ambiental en sus
1 instalaciones.

En cuanto a los recursos, |
tenemos:

C - ASIGNACION DE RECURSOS

1.- CRITERIOS BASICOS:
DISPONIBILIDAD

[DONEIDAD
> SOLO PARA RECURSOS HUMANOS
/ — APTITUD

2.- PREGUNTAS ORIENTADORAS:

— ¢ QUERECURSOS SE NECESITAN PARA DESARROLLAR CADA ACTIVIDAD? ¢ ESTAN
DISPONIBLES?

— ¢QUIEN SERA RESPONSABLE DE CADA ACTIVIDAD? ¢ES IDONEO? ;ES APTO?

— ¢QUE APOYO NECESITA EL RESPONSABLE PARA REALIZAR CADA ACTIMIDAD?
¢Fonpos? ;EQUIPO? ; ENTRENAMENTO?

/ = (:QUIE\J, COMO Y CUANDO DEBE SUMINISTRAR EL APOYO REQUERIDO?

i (;pi, seudl es la dife;e—r}:)}
¢ia entre iddneo y apto?,
—————————————— mv’!

[Una persona puede ser apta, es

| decir, apropiada para una funcidn, por su

| edad, contextura fisica o por cualquier otra
condicion; pero no ser idonea, es decir, capa- £

Lw da para ejercerla y, por tanto, requerir |

“\_ de entrenamiento.




( Los pasos siguientes del proceso, como se menciond antes, elaboracidn
del presupuesto o flujo de caja y plan de mercadeo, fueron tratados ante-
rlormenfe en un razonable nivel de detalle. Por esta razdn, nos ocupare-

""""""""""" ™\_mos 2 conhnuaclon del plan de accion. Veamoslo.

D - DISENO DEL PLAN DE ACCION

1.- CRITERIOS BASICOS:

CLARIDAD.

— CALBNDARIZACION.

INCLUSION DE TODAS LAS ACTIVIDADES.
— FacmBILDAD.

SENaLLEZ. \\

2 .- PREGUNTAS CLAVES:
— ¢QUE? (AcTVIDAD)
— ¢Para QuE? (ORJETIVO)

— ¢QuIEN? (RESPONSABLE)
— ¢CUANDO? (CALENDARIO) \
— ¢DONDE? (LuGaR) N

— ¢C5M0? (PROCEDIMIENTOS)

Existen muchas y muy variadas formas de elaborar un plan de accidn
Lo que realmente importa es que responda a todas las preguntas clave
- &0 forma entendible para el empresario y los ejecutores...

Y |

\ ;f,\.\.% '_‘fv;y a pedirle a Dario que, en el formato que

\l (. T,‘ (77 M a continuacion le presento, prepare su plan de accion
\\> ’7(,‘7 ‘M

'\m' \u\v,ww}/ para el objetivo que planfeo antes, respecto allncre-

__mento en ventas de un 12%..
e

>



FORMATO PARA UN PLAN DE ACCION

OBJETIVO: INCREMENTAR LAS VENTAS DE ZAPATOS EN UN 12%

¢PARA QUE? DURANTE EL PRIMER SEMESTRE DEL ANO PROXIMO.

¢QUE? ¢CUANDO? ¢(QUIEN? ¢DONDE? ¢Como?
Acmvpad  |ENE. .|MAR.[|ABR.[MAY.|JUN. | (RESPONSABLE)

CONTRATAR | —

2 OPERARIOS Soao BoGoTA AVISO PRENSA
CoMPRAS

MATERIA PRIMA GERENTE BaRranoUILLA | [GUAL ANO PASADO
RECLUTAR

1 VENDEDOR (GERENTE BOGOTA ENTREVISTAS
ENTRENAR S——

VENDEDOR Soao BocoTA CURSO ESPECIAL
Visitas — g (GERENTE Y BUCARAMANGA | IGUAL ANO PASADO.
DISTRIBUDORES Soao

—

iMuy bien, Dario! Creo que
es un buen ejemplo.

Este seria mi plan
de accidn. :

[Gracias]

El siguiente aspecto del proceso es la definicion del tipo y forma dej

presentacian de la informacion requerida para el control...

E — INFORMACION PARA EL CONTROL

1.

2

- CRITERIOS BASICOS:

CONFABILIDAD.
PERTINENCIA.
RELEVANGA.
OPORTUNIDAD.

- PREGUNTAS ORIENTADORAS

¢ QUE INFORMACION SE REQUIERE Y ES REIEVANTE PARA EL CONTROL DE
LAS VARIABLES CLAVE?

¢COMO SE PUEDE OBTENER ESA INFORMACION?

¢QUIEN PUEDE Y DEBE OBTENERLA?

¢ CUAL FORMATO SERIA EL. MAS APROPIADO PARA FACILITAR SU
INTERPRETACION Y ANALISIS?

¢CON QUE FRECUENCIA SE DEBE RECIBIR LA INFORMACION?




La informacin necesaria para el control varia, tanto en su

naturaleza como en la forma de presentacin, dependiendo del
tipo de empresa y de las variables identificadas por el empre-
sario como claves; es decir que pueden cambiar inesperadamen-
te y estos cambios afectan significativamente los resultados. ..

...Si bien es cierto que el origen de gran parte de la il;(;-\"
macian debe ser el mismo del cual se nutre la contabilidad de la empre-
sa, sus caracteristicas son muy diferentes, pues la informacian contable
nos indica lo que pasa y necesitamos saber lo que esta pasando en un
%om%o determinado respecto a una o mds variables criticas. Por tanto,

e

El dltimo paso en el proceso es el estableci-
miento de controles.  Veamoslo...

1.- CRITERIOS BASICOS:

IMPORTANCIA RELATIVA DE LAS VARIABLES (MAGNITUD).
PRORARILIDAD DE DESWIACIONES (VARIABILIDAD).
IMPACTO DE LAS DESVIACIONES EN 1.OS RESULTADOS.
NECESIDAD DE ACCION INMEDIATA.

COSTO DE EJERCER EL CONTROL.

2.- PREGUNTAS ORIENTADORAS:
/ 7 — ¢QUE SE DEBE CONTROLAR?
/5 o ;CON QUE PRIORIDAD?
e ;CON QUE GRADO DE CONTROL?

— ¢CUANDO SE DEBE CONTROLAR?
/ e ;CON QUE FRECUENGA?

e ;CON CUANTA PUNTUALIDAD?
— ¢COMO SE DEBE CONTROLAR?

o ;MEDIANTE NORMAS, REPORTES, INSPECCION?

e ;MEDIANTE ANALISIS DE VARIACIONES?
— ¢ QUIEN DEBE CONTROLAR QUE?

>
!



o (‘ No todas las variables susceptibles de cuantificacion pueden ser controladas,
= M todas las variables merecen control...

= No tiene sentido que el gerente pierda su tiem-

po controlando el rubro “suministros de oficina” porque mues
tra una variacidn negativa del 150%, cuando sslo representa
el O 3% del presupuesto total de gastos...

—a i

.. Tampoco debe descuidar el control de una partida,
por ejemplo, materia prima, porque sdlo muestra una
pequeiia variacion negativa del 2%, cuando representa
un 70% del total de costos de fabricacidn...

S
.. Hay otras variables, sobre las cuales no
tiene control alguno, pues estin afectadas
por factores externos, como politicas guber-
namentales, por ejemplo.

.

Bueno mis amigos... Con esto i

.
damos por terminado nuestro %
“Curso Basico de Gerencia |
para Pequeia Empresa”. Al
agradecer su atencidn, solo me
resta desear fervientemente qu
estos conceptos y herramientas
sean de alguna utilidad practic
1| en el manejo de sus empresas.

[Hasta pronto! ¢
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