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PRESENTACION 

El Grupo de Gestión Empresarial de la Dirección General del 
SENA presenta esta edición del "CURSO BASICO DE GERENCIA 
PARA PEQUEÑAS EMPRESAS" de Francisco Gómez Cadavid 
como un material valioso que contribuye a la formación gerencial 
de los empresarios de la microempresa. 

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

Queremos resaltar y agradecer la generosa contribución de 
Francisco Gómez Cadavid que donó, al SENA, a la Asociación 
Colombiana de Parapléjicos y a la Federación Colombiana de 
Deportes en Silla de Ruedas, el derecho de imprimir y utilizar este 
material que en forma sencilla y amena facilita la asimilación de los 
conocimientos básicos sobre la gerencia. 
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PROLOGO 

Hoy en día se reconoce que el desarrollo de la pequeña empresa es fundamental para el 
arranque de las economías latinoamericanas, tanto por su potencial de generar empleo como 
por su capacidad de añadir valor agregado nacional y así utilizar plenamente los recursos naturales, 
procesados y humanos del país. También es bien conocido que uno de los obstáculos principales 
para el desarrollo de la pequeña empresa es la falta de capacidad gerencial que permita hacer 
implementar un plan de negocios. 

Ante este problema gerencial, el Instituto Centroamericano de Administración de Empresas, 
INCAE, emprendió en 1.983 un programa de investigación, enseñanza y asistencia a la pequeña 
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 pequeña empresa 
y por los empresarios mismos. Así se dió inicio a un proceso que desembocó en la formación de 
" extensionista empresariales", o asesores de la pequeña empresa, que poseían las cualidades 
técnicas, gerenciales y humanas para brindar un verdadero apoyo a la gestión empresarial. 
Actualmente hay grupos de extensionistas trabajando en Guatemala, Honduras, Nicaragua y 
Panamá. 

Uno de los fundadores de este programa, junto con Francisco Leguizamón y Ligia Chin­
chilla, fue Francisco Javier ( CAP! ) Gómez, cuya creatividad y gran habilidad como maestro 
fueron esenciales para alcanzar los éxitos iniciales. Procedente de una carrera militar (' de allí su 
apodo ) , Capi obtuvo el grado de Máster en Administración de Empresas en IN CAE y trabajó 
como ejecutivo de ventas de una editorial Colombiana. Ingresó a la facultad de IN CAE en el área 
de mercadeo, primero como Director de Admisiones y, luego, a cargo de la expansión de las 
actividades del Instituto en América del Sur, logrando la plena incorporación del Ecuador como 
país miembro. Sus inquietudes académicas e interés por el desarrollo lo impulsaron a vincularse 
con el incipiente programa para la mediana y pequeña empresa. Últimamente ha llevado su gran 
experiencia a su país natal, Colombia, donde ha sido asesor de la pequeña empresa y donde ha 
producido este libro. 

El curso Básico de Gerencia para Pequeñas Empresas es una obra que ilustra la gran capacidad 
del Capi como maestro. A través de sus páginas, el lector entra en la sala de clases y participa en 
las discusiones. El Capi logra transformar materias áridas, como los cálculos de costos variables 
y fijos, en casos vivientes. Los variados ejemplos, desde los servicios de limpieza de alfombras 
hasta la fabricación de zapatos, aseguran que los conceptos y enseñanzas del Capi sean relevantes 
para todo lector. 

El libro constituye un verdadero viaje por el territorio de la gerencia, en una secuencia lógica 
que logra cautivar al lector desde el inicio. En su presentación del proceso lógico para tomar 
decisiones, en la primera parte, establece un lenguaje común e introduce herramientas gerenciales 
como los árboles 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 área de finanzas y 
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control, esencial para el manejo exitoso de cualquier empresa, es abordada por el Capi en la 

cuarta parte, enfocándose en el flujo de caja como instrumento de pronóstico y control de la 

gestión. Las últimas dos partes tratan sobre liderazgo y motivación, y sobre la estrategia que es 
elemento integrador de las primeras partes, terminando con ejercicios prácticos en el planeamiento 

estratégico. 

La gran contribución de esta obra del Capi es la forma lógica, sencilla y agradable en que 
comunica lo esencial de la administración de empresas y cómo clarifica las áreas cuantitativas 

para que todos las puedan entender. Este libro será de suma utilidad no solo para los empresarios, 

sino también para los instructores y para los que laboran en instituciones de apoyo a la pequeña 
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 realización de esta obra. 

Nota del autor 

John C.Ickis 

Decano, INCAE 

Montefresco, Nicaragua 

6 de Noviembre de 1. 992 

El doctor John C. lckis, actual decano de INCAE en su campus de Montefresco, obtuvo sus títulos 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 años 
de su vida profesional a investigar, como consultor y profesor, los problemas de este campo en América Latina, Asia 
y África, presentando siempre sugerencias y recomendaciones para mejorar las estrategias de desarrollo principalmente 
en los sectores rural, de planificación familiar y de pequeña y mediana empresa. 
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SUGERENCIAS PARA APROVECHAR 

ESTE CURSO 

"un libro dice lo mismo a todos, 
mas no obra lo mismo en todos ·· 

TOMAS DE KEMPIS 

SIGLO XV 

Este curso ha sido diseñado para gerentes, propietarios o socios de pequeñas y microempresas 

industriales, comerciales o de servicios; puede ser útil para profesores y estudiantes de 

administración de empresas, o de agentes de instituciones públicas o privadas de apoyo a la 

pequeña empresa. Su metodología busca poner al alcance del lector los principales conceptos y 

herramientas gerenciales básicas para mejorar la gestión administrativa de cualquier empresa. Se 

basa en un esfuerzo de investigación y docencia, realizado a lo largo de diez años 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 aprendí de ELVIRA CADAVID, refiriéndose al uso de 

cualquier texto de enseñanza: INGERIR - DIGERIR - ASIMILAR - PRACTICAR. 

PARA INGERIR el contenido, recomiendo que se lea en lo posible de "una sola sentada", 

no le tomará más de hora y media. Con esta lectura rápida, sin detenerse en el análisis de las 

cifras, se formará una idea de la secuencia, del contenido y de los conceptos más relevantes. 

PARA DIGERIR equípese con una calculadora de bolsillo y, ahora sí, verifique todas las 

cifras, sin avanzar hasta no estar convencido de que entiende el origen y el propósito de cada 

una ; siga igual procedimiento con cada uno de los conceptos y de las preguntas de los diferentes 

cuestionarios que en forma de guía se presentan en el componente cualitativo del curso. Tome en 

cuenta que todas las cifras están presentadas en pesos colombianos y que al momento de escribirse 

este libro, el tipo de cambio correspondía en el mercado libre, a setecientos pesos ( 700 ) 

colombianos por cada dólar americano. Las cifras con decimales han sido redondeadas al dígito 

más 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; así, por ejemplo, en el capítulo cuarto, diseñe sus propios cuadros para elaborar el 

flujo de caja; en el capítulo segundo, desarrolle sus cálculos de punto de equilibrio; y en el 

capítulo sexto, diseñe 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 opinión 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 más apropiado. 
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PARA PRACTICAR simplem�nte incorpore a su actividad empresarial aquello que en este 

libro encuentre útil y factible. Para que los cambios se noten, es importante que ante decisiones 

claves elabore y analice su árbol decisional; que permanentemente, y en especial antes de 

embarcarse en proyectos nuevos, revise el punto de equilibrio; que, por lo menos una vez al año, 

evalúe el plan de mercadeo; que mantenga actualizado, según el ritmo de su empresa, el flujo de 

caja; que desarrolle y perfeccione en forma permanente su estilo de liderazgo; y que anualmente, 

reestructure su estrategia, evalúe sus objetivos y piense seriamente en qué dirección avanzará su 
empresa en el siguiente año; para ello, preparé planes claros, sencillos y realizables. 

Sinceramente, 

CAPI. 
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PROCESO LOGICO PARA 

TOMAR DECISIONES 

C O N T E N I D O  

• f ACTORES PARA LOGRAR EL ÉXITO EMPRESARIAL.

• EL 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 
en este curso de gerencia. 

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

Yo soy Darío y tengo 
una microempresa de 
calzado para niño. 

Yo soy Octavlo y ••• 
tengo una panadería. 

Me llamo Esperanza y tengo un 
gimnasio de aeróbicos y clínica 

estética en mi residencia. 

Los conceptos y herramientas 
gerenciales se verán aplicados a sus 
propias empresas ••• Por eso les agrade-

cería que, al presentarse, 
...asF'=""I me indiquen el 

tipo de empresa 
que poseen. 

Me llamo Clara 
y soy propietaria de 
una miscelánea. 

Yo soy Moisés y tengo 
un almacén de material 
de construcción. 



Comenzaremos viendo cuáles son los 
principales factores que contribuyen 
al éxito de una pequeña empresa ... 

... Una investigación en ocho países 
latinoamericanos permitió estable­
cer que son exitosas aquellas em­
presas en que el empresario reune 
tres tipos de habilidades: 

HABll.IDADES 

EMPRESAR!ALES + TÉCNICAS + GERENCIAi.ES = 

�u�-EXITO-

fiABllJDADES F.MJ>RESARIAUS: 

CAPAODAD DE CREAR UNA EMPRESA, MAJIITENERI.A OPERANDO 

Y HACFRI.A CRECFR PROYF.CrANDOI.A HACIA EL RJllJRO. 

fiABllJDADES TtCMCAS: 

SoN LOS CONOOMlEl'ITOS NECESARIOS PARA PRODUOR Y POR LO 

TANfO COMFRCIALIZAR BIENES O SFRVICIOS. 

fiABllJDADES Gf:RENCIAIEi: 

COMPRENDIDAS COMO EL DOMINIO DE LOS CONCEPTOS BÁSICOS 

PARA ADMINISTRAR CON ERCIENCIA LOS RECURSOS Y LOGRAR 

ERCAZMEJ'ffi: LOS OBJETIVOS. 

¿Qué habilidades técnicas 
se necesitan en un almacén? 

� 
v· 

La principal técnica que debe dominar 
el dueño de un almacén es la habilidad 
para saber comprar sus mercancías. 

· ·�



En este curso damos por hecho que 
ustedes tienen las dos primeras 
habilidades. Por tanto nos concentraremos 
en reforzar las habilidades gerenciales. 

···«. 

[I
p ARA ADMINISIBAR 

11 RF.ClJRSOS 

� 

[I ERc1mITMENrE I] 

¿Cuál es la diferen.cia entre 
eficiencia y eficacia? 

[I 

Comenzaremos por 
preguntarnos: 
¿Qué es un GERENTE? 

[I UN �IE!n!EW'IT'I:E ES: 1) 

[I UN ÚDER

TOMADOR DE 

DECISIONES 

Las decisiones normalmente se toman en 
dos direcciones: 

PARA LOGRAR 

OBJETIVOS 

ERCAZMB'ITE I] 

Según el diccionario son 
palabras sinónimas; en ge­
rencia se establece una 
diferencia: la eficiencia se 
refiere a la administración 
de recursos, y la eficacia a 1 
logro de objetivos. 

··.,.

1)



Veamos la diferencia con un ejemplo: 
Alicia y Berenice son dos secretarias que se han propuesto 
como objetivo conseguir un aumento de sueldo de 
$ t00.000 a $ 120.000 ... 

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

Alicia gastó t S minutos en redactar la 
carta y empleó �na sola hoja de papel y 
un sobre ... pero su solicitud fue negada. 

Fue eficiente en el uso de los recur­
sos: tiempo y papelería, pero fue 
ineficaz, pues no logró sus objetivos. 

(fJJm�W 

Berenice gastó dos horas y 20 hojas de 
papel haciendo borradores hasta que quedó 
satisfecha ... Presentó su solicitud y le 
concedieron el aumento. 

Fue Ineficiente en el uso de los 
recursos, pero fue eficaz, pues logró 
sus objetivos. 

•
::
�::=: � , ••• • V N.. V,� 



1 
( 

Y ••• ¿cual de las dos 
es mas importante? 

las dos son igualmente t 
importantes. la clave es i 
lograr un equilibrio entre 1

EFICIENCIA ¡; 

y 
EFICACIA. 

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

--••• El logro de los objetivos depende 
en gran medida, del estilo de liderazgo 
del gerente y de su capacidad para motivar 
a sus subalternos. lf/JW/,=s:wP 

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

1=-� 
largo del período .•• 

�=m=�==6P 

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

) I I 



Repasando, tenemos el siguiente resumen esquemático: 

¿QUIE IES UN GIERIENTIE? 

UN GERENTE ES: 

UNÚDER 

TOMADOR DE DECISIONES 

PARA LOGRAR 
OBJETIVOS 

1 tllCIENITMENIT 1 tllCAZMENIT 1 

PRESUPUESTO DE Es11LD DE 
INGRESOS Y LIDERAZGO 

EGRESOS; PLAN DE Y CAPACIDAD 
ACCIÓN; PLAN DE PARA 

MERCADEO. MOTIVAR 

i ElECUaóN i 
11 AJusTES ll 11 AJusTES IJ 

:1 CONTROL 1: 

llNIFOR.MACllÓN 



El color como 
variable cualitativa 

Normalmente, el gerente 
toma decisiones para resol­
ver problemas. A continua­
ción, veremos los compo­
nentes de un problema y un 
proceso lógico para tomar 
decisiones ••• 

••• El primer componente de 
todo problema es quien o 
quienes toman la decisión. El 
segundo, son los aspectos del 
problema que puede contro­
lar quien toma la decisión. 
Por ejemplo: la marca y el 
número de puertas en la com-

. pra de un vehículo •••

••• La marca es una variable cualitativa; en cambio el núme­
ro de puertas es una variable cuantitativa. ¿Podrían seña­
larme, para el mismo ejemplo, algunas variables? 

El modelo 
también es 
cualitativa. 

Los impuestos, que menciona 
Esperanza, son una varia-

ble cuantitativa, pero no 
controlable por quien 
toma la decisión ..• 

Los impuestos son una 
variable cuantitativa 

.•• Las variables no controla 
bles, no son necesariamente 
incontrolables; otros las pueden 
controlar; en el caso de los im-
puestos, es el gobierno quien los 
controla. Las variables no contro­
lables constituyen el tercer compo-

··�=n.nente de un problema.



Yo estoy buscando una camioneta para 
transportar materiales, pero solo 
dispongo de $ 6'000.000 ¿Qué tipo 
·" ••w� de variable es esa? 

¿Cuál podría ser en mi 
caso, un ejemplo de 
restricción externa? 

El quinto compo­
nente de un problema 
son los posibles resul­
tados producidos en 
conjunto, por la selec­
ción que hace quien 
toma la decisión. 

Resumiendo ••• 

Esa no es una variable es, una 
restricción que tú tienes inter­
namente en tu empresa. Existen i

otro tipo de restricciones 
externas. Ambas conforman el 
cuarto componente de un 
. ,� problema. 

La disponbibilidad que haya en el 
mercado del modelo y la marca 
que buscas. 

los COMPONENTES DE UN PROBLEMA SON: 

1.- QUIEN, O QUIENES TOMAN LA DEaSIÓN. 

2.- l.As VARIABLES CONTROLABLES. 

- CUAlJfATIVAS 

- CuANITTATIVAS. 

3. - lAs VARIABLES NO CONTROLABLES. 

- CUAUrATIVAS 

- CuANJTTATIVAS. 

4. - lAs RESTRICCIONES 

- lNTERNAS

- ExITRNAS 

5.- Los POSIBLES RESULTADOS. 



as decisiones que toma un gerente se refieren, 
como ya dijimos, a la solución de problemas. Ahora 
veremos un proceso lógico de S pasos para atacar la 
solución de cualquier problema. 

¿Alguno dé ustedes tiene una 
decisión importante en su empre­
sa, que podamos usar para mostrar 

el proceso? 

Capi, mi hermano 
tiene una decisión 
pendiente en su 
empresa ... Y creo 
que puede servir 
como ejemplo. 



¿Qué tipo de empresa tiene 
tu hermano y cuál es la decisión 

que enfrenta? 

Capi, ¿que significa 
vender a granel? 

Betty, explícanos cuál es 
la decisión que debe 
tomar tu hermano ••• 

El tiene una mlcroem­
presa agroindustrial que pro- 1
duce y vende mermelada a gra- ¡
nel, en cuatro sabores, a clien- ¡
tes fijos: tres hoteles, dos hos-1 
pitales y un colegio • ., """'f#½'',0��

• ,• •  

Vender a granel es 
vender sin envase o sin 
empaquetar. En este 
caso, es vender la 
mermelada en reci­
pientes como barriles 
o similares.
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Perdón, Capi •.. Betty .•. 
¿Cuanta mermelada produce 
tu hermano al mes? 

Yo no sé cuánta produce. Lo que sí sé 
es que vende todo lo que produce y 
tiene un ingreso fijo de $ 4'SOO.OOO. 

Ahora lo que él esta decidiendo es si compra o no, una maquina 
empacadora con la que podría empacar la mitad, de su producción 

en envases de 3SO gramos; que le dejarían un ingreso de $1SO 

¿Qué capacidad de producción 
tiene la maquina y cuanto 

cuesta? 

por unidad ••• 

Con la máquina se pueden 
envasar 2S.OOO unidades al 
mes. Esta se la vende un ami­
go que no le cobra cuota ini­
cial, sino 12 cuotas mensuales 
de $ 2SO.OOO ... 
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Pero si vende la mermelada 
envasada tendría que hacer un 

gasto en promoción y 

¡ Buen punto, Daríof ¿Qué 
ha pensado tu hermano al 
respecto? r------

\\ 

propaganda. 

Esa es otra decisión que debe tomar mi hermano. El piensa que puede gas-
tar hasta $ 300.000 al mes en promoción, pero no está seguro si lo mejor es 

propaganda por radio o promoción directa, con degustación, en los prin­
cipales puntos de venta. Según sus cálculos el costo sería igual. =wm:l:iP 

A !

Con la información que 
tenemos podemos inten­
tar una definición del 
problema, que como 
vimos, es el primer paso 
del proceso ... ¿Alguien 
quiere opinar? 

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

inciertos. 
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La definición del problema que 
hace Esperanza nos puede 
servir ••• Recuerden que cuando 
se ha definido claramente el 
problema, hemos avanzado un 

�:mra==:mra--··"'<'l>,·· gran trecho en 
su solución ••• 

••• Además, antes de defi­
nir el problema es recomendable 
recurrir a las personas 
involucradas como fuente de 
información, teniendo cuidado 
en diferenciar información 
objetiva de las opiniones y las 
percepciones ••• 

Mi hermano entrevistó a 30 distribuidores para que le dieran 
su opinión sobre cuántas unidades podría vender envasadas 
por mes. De los 30, 12 opinaron que vendería 20.000; 

10 creían que vendería 18.000; y 8 pensaban que podrían 
venderse 15.000 ••. 

He anotado las cifras 
anteriores en el table-
ro, pues ese sondeo de 0IS1RIBUIDORES % 

mercado potencial es 
12+ 30x% 40% muy valioso en el 
10+ 30 x% 33% 

proceso decisorio ..• 
8+ 30x % 27% 

30 01ST. 100% 

UMDADES 

20.000 

18.000 

15.000 



Para los siguientes dos pasos en 
el proceso: generar alternativas de solu­
ción y evaluarlas, son muy útiles el 
árbol de decisiones y el concepto de 

�==""' 1talor esperado. Veámoslo ••• 

El árbol de decisiones 
es una gráfica ideada por el 
profesor JOHN F. MAGEE, 
de Harvard, con el propósito 
de facilitar la generación y el 
análisis de alternativas en la 
solución de problemas, por 
cuanto permite: 

f 

/l 
\ -

I 

1. - IDENTIRCAR LAS DIFF.RENITS DEOSIONES QUE HAY QUE TOMAR EN LA
SOLUCIÓN DE UN PROBLEMA.

2. - EsrABLECER CUÁLES SON LAS ALTERNATIVAS DISPONIBLES.

3.- DITERMINAR LOS SUCESOS ClNA OCURRENCIA ES INCIERTA 

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

5. - EVALUAR VENTAJAS, DESVENTAJAS U OIBOS ELEMENTOS CUAlITATIVOS DE 

CADA ALTERNATIVA. 

Con lo cual se puede hacer un análisis mas metódico 
V ordenado que conduce a mejores decisiones. 

En la construcción del árbol, el símbolo para 
señalar una decisión es un pequeño cuadrado; V el sím­
bolo para indicar un evento es un círculo .•• En nuestro 
caso, sería: 

···· ··;,:,;; ····-··.;::: :::::;:,.:·-
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100% A GRANEL 

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

¡En11asado, sólo la mitad! 

SE VENDEN: 

ÜPTIMISfA 

20.000 UNIDADES 

INrERMEo10 

18.000 UNIDADES 

PEsIMJsrA 

15.000 UNIDADES 

Ahora bien, el 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 opinión de los distribui­
dores nos sirve para establecer el valor esperado de vender mitad a 
granel y mitad envasado. 

E.snMAoo ÜPTIMISfA INTERMEDIO 

% DE OCURRENCIA 40% 33% 

UNIDADES 20.000 18.000 
(X) PRECIO $ 150 $ 150 

INGRESO ENVASAOO $ 3.000.000 $ 2.700.000 
(+) INGRESO GRANEL $ 2.250.000 $ 2.250.000 

INGRESO BRUTO $ 5.250.000 $ 4.950.000 
(-) AMORllZ/\CIÓN $ 250.000 $ 250.000 

SUB-TOTAL $ 5.000.000 $ 4.700.000 
(-) PuBLJCIDAD $ 300.000 $ 300.000 

INGRESO NITO $ 4.700.000 $ 4.400.000 

PEsIMJSfA· 

27% 

15.000 
$ 150 

$ 2.250.000 
$ 2.250.000 

$ 4.500.000 
$ 250.000 

$ 4.250.000 
$ 300.000 

$ 3.950.000 
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1 1 
ara determinar el valor esperado de las dos alternativas 

en nuestro árbol solo falta multiplicar cada cifra del ingre­
so neto en el cuadro anterior por el porcentaje de ocurrencia 
y tendremos: 

"""""== Arfffe?�=ili,=!fill\m,=!fill\m,=!fill\m,=!fill\mwrnJi'$f#' 

VALOR 

1000/o A GRANEL $ 4.500.000 ESPERADO 

$ 4.500.000 X 10()0/o = (1 $ 4.5000.000 1]

ÜPilMISfA 

$ 4.700.000 X 40% = 1.880.000 
(+) INrERMEDIO 

$ 4.400.000 X 33% = 1.452.000 
(+) 

PEsJMISfA 

$ 3.950.000 X 27% = 1.066.000 

= [1$ 4.398.500 1) 

Hasta ahora hemos efectuado la parte cuantitathta del análisis para comparar 
el valor esperado de las dos alternativas, reduciendo la incertidumbre al 
ponderar las opiniones de los distribuidores ... 
••• El siguiente paso es efectuar un análisis cualitativo ... Comparemos 
ventajas V desventajas de cada alternativa. ¿Alguien quiere aportar algo? 

En cualquiera de las tres 
probabilidades: optimista, 
intermedia o pesimista, 
queda un inventario de 
producto envasado que 
tiene un valor en pesos ••• 
Eso es una 11entaja 



!/ 

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

Si continúa vendiendo a granel, tiene 
la ventaja de tener comprador fijo e 
ingreso fijo. 

---

Si vende un producto envasado, 
está creciendo; en cambio, 
con teda la venta a granel, se 

�==� queda estancado. 

Una desventaja de vender 
envasado es que si fracasa 
puede perder la mitad de la 

venta ue tiene fija. 

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

compradores. 

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

envases. 

d 



Capi ... Hay algo que toda-
1
¡¡ 

vía no tengo claro: yo 
., 

entiendo las operaciones 
de ponderación, pero no 
entiendo muy bien por qué· · · ·· '·�·, 

hay que 
hacerlas ••• 

_( 
••• Es decir, que el mayor valor se lo 
asignamos al grupo proporcionalmente 
mas 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 
común para hacer pronósticos y para 
reducir en alguna forma la incertidum­
bre, antes de decidir ••• 

••• En otra palabras, el 11alor esperado no 
es otra cosa que un pronóstico hecho por el 
gerente con base en la información de la cual 
dispone. Por esto es que resulta tan importante 
reunir la mayor cantidad posible de información 
en el proceso decisorio ••• 

Lo que se busca con la 
ponderación es obtener un 
promedio de los tres estima­
dos diferentes, pero dándoles 
a cada uno un valor propor­
cional al número de personas 
en cada grupo ••• 

\ 
\ 



Ahora bien, un árbol declslonal para el problema 
de las mermeladas quedaría así: 

ANÁUSllS 

CuANITTATIVO 

100%GRANa VALOR ESPERADO 

$ 4.500.000 

------

500,fo GRANa $ 4.398.500 

50% ENVASADO 

Decisiones mas complejas pueden 
analizarse mejor con la construcción 
de un árbol. Habrá decisiones que no 
requieren análisis cuantitativo y
otras en las que no es necesario el 
elemento cualitativo; lo importante 
es que la alternativa óptima, cuarto 
paso del proceso decisorio, se escoja 
después de un riguroso análisis ... 

CuAUrATIVO 

VENTAJAS 

• COMPRADOR 

F1JO 

• INGRESO FLJO 

------

• QUEDA

INVENTARIO 

• lDENTIRCAaóN 

DE MARCA 

• CRECIMIENTO 

( 

\,�-

POSIBLE 

DESVENrAJAS 

• EsrANCAMIENTO 

• DEPENDENCIA DE 

POCOS COMPRADOR 
--------

• NECESITA 

MAYOR CAPITAL DE 

TRABAJO 

\ 1 



E I quinto paso del proceso decisorio es la ejecu­
ción y el control. En este sentido es conveniente recordar 
que una buena ejecución comienza con una clara comunica­
ción a los encargados de ejecutarla. Ademas, para una ade­
cuada ejecución es importante: 

1. -ÜBTENER 1A ACEPTACIÓN Y a APOYO DE LOS

EJEClITANrES.

2. -PROVEER MECANlSMOS DE INFORMACIÓN DURANTE a

PROCESO, QUE PERMITAN EJEClITAR AJUSTES EN

FORMA OPORTIJNA.

3. -DEANIR CRITTRIOS CI.AROS PARA MEDIR 1A ERCIENOA

Y 1A ERCACIA.

\ 
\ 

En el caso de las mermeladas lo que parece una simple decisión de 
comprar, o no, una máquina se convierte en una decisión que afecta la es­

trategia que ha venido siguiendo la empresa, y por consiguiente su plan 
de mercadeo, temu que trataremos en posteriores capítulos. 

\ \ 



PUNTO DE EQUILIBRIO COMO 

HERRAMIENTA GERENCIAL 

( 

C O N T E N I D O  
==== ==== 

• DEFINICIONES: COSTOS FIJOS Y COSTOS

VARIABlES.

• PROCEDIMIENTO PARA CALCULAR EL PUNTO DE

EQUILIBRIO.

•VARIANTES MAS COMUNES EN EL CÁLCULO 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 ..• 

... Puede expresarse en unidades: 
pantalones, zapatos, lápices, juguetes, 
etc.; o en dinero ... 

... su cálculo es sencillo V su aplicación es muv 
útil en el planeamiento de mercadeo para la 
toma de decisiones sobre: 

• FLJAOÓN DE PREOO.

• GA::,10S DE PlJBUODAD.

• ACEPrACIÓN DE PEDIOOS ESPECIAl.ES .

• AUMENros o SUPRESIONES EN lA LÍNEA DE PRODUCTOS. 

• SELECOÓN DE CANAlES DE DISIBIBUCIÓN.

• DEIT.RMINAOÓN DE UNA META DE lJTILIDADES.

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

... Veamos la diferencia con la empresa 
de Darío. ¿Qué materiales utilizas para 

producir un pa(de zapatos V cuánto 
te cuestan? 



MA l'lERHAS IPRllMAS 

• Curno
• FORRO
• SuEI.A DE GOMA 

• PEGANIT

• HILO

• Sowc1óN

TOTAL 

$ 1.500 
$ 900 
$ 300 
$ 50 
$ 50 
$ 50 

$ 2.850 

MANO DIE OIBRA 

• DESVA5TE $ 100 
• CORTE Y GUARNICIÓN $ 300
• SoLADURA $ 450 
• TERMJNAOO $ 100 

TOTAL $ 950 

Los costos que acabas de darme son costos variables ... 

. . . y se llaman así, por que varían con la producción de 
zapatos; si tu pagas una comisión , digamos del 10% a un 
vendedor, este costo también sería variable. 

$ 2.850 
+ 950

$ 3 800==> 
TOTAL COSTOS 

. VARIABlES (C.V.) 

Bueno, yo 
utilizo: 



/ 
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Recordemos, entonces, 
que los costos variables 
son aquellos que se 
ocasionan cuando la 
empresa ••• 

... produce ... 

... y vende zapatos. 

Ahora, dime Darío, 
¿cuanto pagas en 
alquiler, sueldos, 
servicios, teléfono 
o cualquier otro
gasto mensual que
tenga tu empresa?

ALQUII..ER 

Mlsuaoo 

SUElDO DE SECRErARIA

Srnvioos 

Cosros ruos 

(C.F.) 

$ 80.000 
$ ¡40.000 
$ 60.000 
$ 20.000 

$ 300.000 

Esos son tus costos fijos, Darío, y tú 
tienes que pagarlos independientemente de 
que produzcas y vendas o no. 

��--. 

Mensualmente, 
yo pag .... o: __ __,.,



Una vez que tenemos clasifi­
cados los costos en fijos y varia­
bles, necesitamos otro dato muy 
importante para calcular el punto 
de equilibrio. Se le conoce como­
CONTRIBUCIÓN UNITARIA 

(C.U.) 

••• Y se le llama así porque es lo que 
cada unidad producida y vendida 
contribuye a cubrir los costos fijos y 
las utilidades ... 

••• su calculo es muy fácil, se hace restando del precio de 
venta los costos varlahles ... Darío, ¿a qué precio vendes 
cada par de zapatos? 

A $ S.000,

el par. 

PREOODEVB'ITA: $ 5.000 
MENOS cosros VARIABLES: - $ 3.800

CoNIBIBuaóN UNITARIA: $ 1.200

Ahora para calcular el punto de equilibrio, lo único 
que hace falta es dividir los costos fijos entre la 
contribución unita·ria ••• Veamos el caso de Darío. 

P.V.
-C.V.

e.u.



IFOIRMUILA DlEIL !PUNTO DIE lEQUillLllBIRilO 

Cosros ruos 
PuNTo DE EQUJUBRIO 

Cot-ITRisuc1óN UNITARIA 

P.E. 

PuNTo DE EQUJUBRIO 

1/ Eso significa que Darío tiene que 
producir y vender 250 pares de zapatQs al 
mes para no ganar ni perder. 

C.F.

e.u.

$ 300.000 

$ 1.200 

Pero el cálculo que he­
mos hecho también sirve para 
saber por anticipado cuántas 
unidades adicionales ••• 

••• tendría que producir v ven­
der Darío para alcanzar una 
meta de utilidades ••• 

¿Qué utilidad te gustaría 
obtener el próximo mes? 

= [I 2so 1) 
PARES DE ZAPATOS 

Entonces lo que hay 
que hacer es sumarle esos 
$150.000, a los costos 
fijos y después dividirlo 
todo por la contribución ••• 
en tu caso sería: l@}}Jil.Wlml'lmd# 



Cosros AJOS + MITA DE lJil!JDAD 

CONIRIBUOÓN UNITARIA 

$ 300.000 + $ 150.000
$ 1.200 = [I 375 PARES DE ZAPATOS 1)

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

Perdón, Capi ... ¿Cómo voy a f 
calcular el punto de equilibrio 
cuando comience a producir otros 
estilos de calzádo con costos varia­
·'-=== ... hles diferentes y

precios 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. 

Para responder tu 
pregunta, pondré el ejem­
plo de Julio Caro, propie­
tario de ca Izado 
"XANDU", una empresa 
que produce zapatos para 
mujer en cinco estilos 
diferentes... fP%,..-gJ? 



PREOO 

DE VENTA 

- Cosros

VARIABLES

CONTRIBUOÓN 

UNITARIA 

Según sus registros, Julio vendió en el mes j!
pasado 800 pares de zapatos, en las siguientes íl
proporciones por cada estilo: 

MAruroSA 

$ 8.000 

$ 6.400 

$ 1.600 

Esmo UNIDADES PR,OPORCIONES 

MARlPoSA 

ÜESTALONAOO 

DE.SPUNTADO 

&!BOTADO 

EscoTADO 

80 

120 

200 

160 

240 

800 
PARES 

Los costos fijos de la empresa son 

100/o 

15% 

25% 

20% 

30% 

1000/o 

$ 80S.OOO v los precios de venh, costos r¡ 
variables V contribuciones unitarias se mues- I: 

DESTALONADO �-_::·:: -�
$ 7.500 $ 6.800 $ 8.000 $ 5.900 

$ 5.600 $ 5.100 $ 6.400 $ 4.500 

$1.900 $ 1.700 $1.600 $1.400 

Para calcular el punto de equilibrio es necesario \ 
convertir en una sola las S contribuciones, ponderando cada 
contribución, al multiplicarla por la proporción de ventas de 
cada estilo, V sumando los S resultados con lo cual se obtiene 
una contribución unitaria ponderada IC.U.P.) así; 
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MAruroSA DESrALONAOO DESPUNrADO EMBoTADO EscoTADO 

e.u. $1.600 $1.900 $ 1.700 $ 1.600 $1.400 
X% 

[I 

10 % 15 % 25 % 20 % 300/o 

$ 160 + $ 285 + $ 425 + $ 320 + $ 420 = $ 1.610 

$ 1.610 C.U.P. = CONIBIBUCION UNITARIA PONDERADA 

Con costos fijos de $ 80S.OOO y una 
contribución unitaria ponderada de $ 1.610 
aplicamos la fórmula y tendreremos: 

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

P.E. C.F. $ 805.000 
=--= 

C.U.P. $ 1.610 

500 PARES 

Esm.o % UNIDADES 

MARIPoSA 10% 50 
DESTALONADO 15% 75 
DESPUNTADO 25% 125 

EMBOTADO 20% 100 
EscarADO 30% 150 

TOTAL 1000/2 500 PARES

1)



¿Y cómo se calcula el 
�unto de equilibrio en 
pesos? 

,__=,.,....¿¡• 

CoSTOS FLJOS 

COl'ffRIBUCIÓN 

UNITARIA 

EJEMPLO DE DARIO 

P.E. 300.000 

1.200 + 5.000 
= 

Pfil:c¡o DE 

VENrA 

300.000 

0.24 

= 

Aplicando la 
siguiente fórmula: 

PuNro DE EQUllJBRIO 

EN® 

1.250.000 

P.E. $ 1.250.000 =· ==:;> CANTIDAD IGUAL A VENDER

250 PARES A$ 5.000 e/u= 250 x 5.000 = $ 1.250.000

Con las dos fórmulas anteriores se puede conocer por 
anticipado cuántas unidades o cuántos 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 ••• 
Veamos otras variantes ... 



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

equilibrio en unidades ••• 

... En esos casos, lo lógico es calcularlo en pesos, 
tomando como contribución el porcentaje promedio 
que el empresario gana por cada peso invertido en 
inventarios. ¿En sus empresas cuales son esos porcen-

tajes? ¿Y cuales son sus costos fijos? 

En mi almacén, yo le recargo en 
promedio el 30% a la mercancía. Mis 
costos fijos son $ 800.000 al mes. 

�\ 

Esto quiere decir que para aplicarle la fórmula 
debemos tomar como precio de venta $ 1.30 en el 
almacén de Moisés y $ t.2S en la miscelánea de 
Clara, y como contribución $ .30 y $.2S respecfüa-

mente. Apliquemos entonces la fórmula: 

\ 

\\ 



P.E.EN $ C.F. $ 
= 

C.U. +P.V.

MOISÉS ÜARA 

$ 800.000_ $ 350.000_ 
.30 + 1.30 .25 + 1.25 

\\ $ 800.000 $ 350.000_ 
0.23 0.20 

◊ ◊ 

1 $ 3.478.2611 /$1.750.0001 

" 

Octavio, ¿podrías calcular para 
todos el punto de equilibrio 

de tu panadería? 

Yo creo 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 calcularía a partir de los tipos de pan q

:
ue

�mm/r
1!iffi%if#' 

salen de un "moje" así:

PRODUCCIÓN DE MOJE 

Cosros VARIABLES POR MOJE 

t1ARINA 

MANlEQUIUA 

lEvADURA 

AzúCAR 

SAL 

HUEVOS 

$ 3.300 
$1.400 
$ 350 
$ 500 
$ 30 
$ 500 

TOTAL P.V. = $ 6.080 

CANTIDAD PRECIO TOTAL PRECIO 

350 PANES X $ 25 = $ 8.750 
85 PANES X $ 50 = $ 4.250 
45 PANES X $ 100 = $ 4.500 

TOTAL P.V. = $ 17.500 

ENTONCES 

P.V. $ 17.500
- c.v. $ 6.080 

e.u. $ 11.420 

�



Cosros rnos

ARRIENoo 

ADMiNISTRAOÓN 

SUEl.OOS 

SERVIOOS 

TOTAL C.F. 

+ META DE LmUDAD

¿Betty, cómo calcula­
rías el punto de equilibrio 
en tu empresa de sevicios? 

PREao DE VENTA 

$ 60.000 
$ 15.000 
$ 210.000 
$ 50.000 
$ 335.000 
$ 300.000 

$ 635.000 

$ 300 
- Cosros vARIABI.ES $150 

CONTRIBUQÓN UNITARIA $150 

P.E. C.F. $ 400.000 
---

e.u $ 150 

[12.667 MITROS 1) 

X 

X 

= 

C.F. +

�-�'' 
Por otro lado, mis costos 

fijos son estos: 

PuNfo DE EQlJIUBRIO 

+ META DE UTIUDADES = 
M. U. $ 635.000

- = 

e.u. $ 11.420 

! 

�"'

P.E. + M.U. = [1 56 "MOJES" I] 

MITRO 

MITRO 

2.667 

En mi empresa, que se llama 
Al-VAPOR, el cálculo es fácil, pues mi 
unidad de venta es el metro cuadrado de 
alfombra o muebles lavados. Mis costos 
fijos son $ 400.000 al mes.

Por lo tanto: 

PUNTO DE EQUll.IBRIO 



Capi, ¿cómo sería en mi caso 
que es especial? ••• Pues en las clases 
de gimnas'ia dirigida, vo tengo costos 
variables; en cambio, en la masoterapia 
(masajes, depilación, limpieza facial, 
manicure V pedicure) no tengo costos 
variables, pero gasto en materiales una 
suma fija de $ 20.000 al mes; 
además tengo unos costos fijos de 

$ 310.000 mensuales. 

¿Qué proporción de área de tu  residencia dedicas a 
gimnasia V cuál a masoterapia? 

Aproximadamente un 60% a 
gimnasia y un 40%, a 

masoterapia. 

En este caso, una forma de calcular el punto de equilibrio 
es dividiendo los gastos fijos proporcionalmente al área 

que ocupa cada actividad. 

Ahora, dime, ¿cuales son los 
costos variables de la gimnasia con su 
precio de venta y el precio de venta 
promedio de la muoterapia, que en este 
caso; es todo contribución? 

MAsoTERAPIA PREOO PROMEDIO 

o CONTRJBUOÓN

GIMNASIA PREao DE VENTA 

POR ALUMNA 

- Cosro VARIABLE 

(3()0/o PÁGO A

LA INsrRUCTORA)

CONTRIBUOÓN

$ 3.300 

$ 8.000 

Pues, estos son 
los datos. 



1 1 

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 fórmulas así:.

_.,,..dl�iilffll 

COSTOS FLJOS: $ 310.000 

MAsoTF.RAPIA (40%) GIMNASIA (600/o) 

C.F. $186.000

e.u. $ s.600

C.F. $124.000 + $ 20.000 = $144.000

e.u.=�· $ 3.300 

n n 
(1 33 ALUMNAS 1) <J= PUNTO DE EQUil.IBRIO =;)[/ 44 SERVIOOS 1] 

A continuación, veremos algunas aplicaciones del cálculo del 
punto de equilibrio en el componente cuantitafüo del 
planeamiento de mercadeo. Para el efecto, he invitado a 
Ricardo Tafur, gerente propietario de una pequeña industria 

de provincia que produce y vende lápices de colores. 

El ejemplo de Ricardo nos prepara para introducir­
nos en el planeamiento de mercadeo, tema del 
capítulo 111. .. 

Gracias, 
Capi 

Bienvenido, Ricardo 



La situación de mi empresa, que se 
llama "Color Print", es la siguiente: yo 
produzco un solo producto: lápices de 
colores en empaque de cartón de 12 lapices 
e/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 
cajas a las papelerías a $ S00 •••

••• El problema es que recientemente entró 
al mercado un nuevo competidor vendiendo 
directamente, a las papelerías a $ S00, pero 
con la innovación de un empaque plástico 

,. muy atractivo. 

¿Tu podrías cambiar la 
caja? ••• ¿En cuánto au­
mentarían tus costos? 

Actualmente producir una 
caja de cartón cuesta $ 240, y 
cambiar a la caja plástica, me 
costaría $ 40 adicionales para 
un costo variable de producción 
de $ 280 por caja ••• 

••• 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 campaña publicitaria que 
aumenta de $ 200.000 a $ 360.000 los costos fijos; 
podría vender 1.S00 unidades adiciona les. 



Para mí, el punto no es si produzco o no la caja de plástico; ya 
decidí producirla, pues de lo contrario me sacan del mercado. Lo 
que estoy decidiendo ahora es cómo la distribuyo y si hago o no la 
campaña 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 
$ SOO a las papelerías. Además, yo he pensado que con tres vendedores, a 
los que pagaría un sueldo fijo de $ 30.000 y una comisión del S% sobre 
ventas, podría llegar directamente a las papelerías. 

Me parece que, con la información que 
tenemos, podemos armar un árbol de decisiones 
para Ricardo y ayudarle en la parte cuantitati­
va de su decisión. 

ALTERNATIVAS 

c. SIN PUBI.JODAD

VENDEDORES 

D. CoN PUBUODAD 

INCREMENTOS 

VmrAS: 1. 000 LJN[)ADES 

C. F. $ 90.000
C.V.$ 65 (*)

VENrAS: 2.500 UNIDADES 

C. F. $ 250.000
c.v.$ 65 (*)

* INCUNE $ 40 COSTO INCREMENTAS CAJA, MAS $ 25 COMISION

VENDEDORES



A continuación, es conveniente organizar toda la información disponi-
ble en un cuadro que facilite el análisis comparathto de las cifras 
correspondientes a cada alternativa ••• En casos mas complejos, si se 
dispone de un micro-computador, la hoja electrónica ayuda1 

:mdr•W enormemente en los cálculos. ro 

ALTERNATIVA 

VARIABLES A B e 

1 PREc:10 DE VENTA $ 420 $ 420 $ 500 

2 Cosro VARIABIE 
POR UNIDAD $ 280 $ 280 $ 305 

3 CONIBJBUOÓN UNITARIA: 

CD MENOS ® $ 140 $ 140 $ 195 

D 

$ 500 

$ 305 

$ 195 

4 Cosros ruos TOTAIES $ 200.000 $ 360.000 $290 000 $ 450.000 

5 

6 

7 

8 

PlJNTO DE EQU)lIBRIO 
EN UNIDADES 1.429 2.571 1.487 2.308 

@) DIVIDIDO ENTRE ® 

EsriMAoo DE VENTAS 
EN UNIDADES 4.000 5.500 4.000 5.500 

UNIDADES QUE 
CONTRIBUYEN A UllUDAD: 2.571 2.929 2.513 3.192 

®MENOS([) 

UTILIDAD POR MES: 
G)MULllPUCADO POR@ $ 359.940 $410.060 $490.035 $622.440 

NOTA: Los NÚMEROS ENCERRADOS EN UN C!RCULO INDICAN LAS 
CIFRAS DE LA PRIMERA COLUMNA; ASI POR EJEMPLO, 

CDMENOS ® 
ES PREOO DE VENTA, MENOS, COSTOS VARIABLES Y ASI 
SUCESIVAMENTE. 



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

• ÜECISIONES SOBRE PRECIO 

• GASTO EN PUBLICIDAD. 

• AUMENTOS EN LA LINEA DE PRODUCTOS.

• ACEPTACIÓN DE PEDIDOS ESPECIAlES.

• INTRODUCCIÓN DE MEJORAS AL PRODUCTO. 

• DECISIONES SOBRE INVERSIÓN. 

• DECISIONES DE IMPORTACIÓN. 

• DECISIONES DE EXPORTACIÓN. 

• SELECCIÓN DE CANAlES DE DISTRIBUCIÓN. 

• FIJACIÓN DE METAS DE UllUDAD.



f 

PLANEAMIENTO 

DE MERCADEO 

C O N T E N I D O

•LA MEZCLA DE MERCADEO.

•CUESTIONARIO PARA ELABORAR UN PlAN DE

MERCADEO.

• ANÁLISIS DE lA INDUSTRIA Y lA COMPETENCIA.

•ANÁLISIS DEL CONSUMIDOR.

• BASES PARA lA ELABORACIÓN O REVISIÓN DEL PLAN .

• Essozo DEL PlAN NUEVO o REVISADO.



Toda empresa, no importa su tamaño, que pro­
duzca y/o comercialice productos tangibles !ropa confeccio­
nada, comestibles, muebles, etc.) o productos intangibles 
!educación, transporte, hospedaje, etc.), toma una serie
de decisiones sobre:

1.- lAs CARACTERÍSTICAS QUE TENDRÁ SU PRODUCfO O SERVIOO. 

2.- EJ.. PREOO CON QUE SAillRÁ AL MERCADO. 

3. - LA FORMA EN QUE SE DISTRIBUIRÁ A\RA QUE SEA ACCESIBLE AL 
CONSUMIDOR ANAL. 

4. - EJ.. MEDIO QUE SE EMPLEARÁ PARA COMUNICAR AL CONSUMIOOR, 
CARACTERÍSTICAS Y VENTAJAS QUE OFRECE SU PRODUCTO A AN DE 
ESTIMULAR lA COMPRA. 

La combinación coherente y 
lógica de estos cuatro 
factores: 
producto - precio -
distribución y promoción 
se conoce como la mezcla 
de mercadeo de la 
empresa ••• 

.. �:«. 

• •• Y las decisiones que
e toman en cad� 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. 

Veámoslo ... 
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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 énfasis que se 
da a cada pilar en la preparación del plan, depende de una 
�'''" variedad de factores tales como: 

• EL. TIPO DE EMPRESA: -INDuSlRIAL 

-CoMERCIAL 

-SERVIaos

• EL CONSlJMIIX)R: - iNDMDUAL 
-FAMILJAR

- !NsmuaoNAL

•• '»:,;o;;;··-·-·• .;;.: •... , ••• • r • ••�¼ •.. ,._. 

• EL SEGMENfO AL CUAL VA DIRIGIIX) EL PRODUCTO O SERVIQO DEflNIOO POR: 

- UBICACIÓN GEOGRÁACA 

-NNELDEINGffi:SOS 

-SExo

-ÜCUPACIÓN 

• tl GRADO DE COBERTURA QUE SE BUSCA EN EL MERCADO:
-MA.slvA

-AMPLIA

-SELECTIVA

1, 

11
1 

lr 
1
1



Así, por ejemplo, si lo que se pretende es una amplia cobertura de 
un producto popular, digamos cuadernos, los pilares que soportarían 1-.L.1 más peso serían, en su orden: distribución, para que la mayor canti-
dad de estudiantes tengan acceso al producto en la mayor cantidad 

posible de puntos de venta ... 

----' ••• Y precio, que no puede ser alto, pues seguramen­
te, no somos el único productor y nuestro consumidor es 
sensible al precio ••• 

••• ¿Qué opinan ustedes de 
los otros dos pilares? 

Respecto al producto .•• Es sencillo en su fabrica- ;
ción y no es susceptible de muchas posibilidades de diferencia-· 
ción ••• Con buena calidad de papel e información útil (como tablas 
de multiplicar en las portadas), se puede generar preferencia 

en el usuario. 

Con relación a promoción, todo el mundo sabe lo que es un 
cuaderno. Por lo tanto, me parece que, a menos que se disponga 
de capital suficiente, no tiene mucho sentido hacer una campaña 
por radio o T. V .... Quizás un afiche en el punto de venta sea 

.A'f"',0'=_;:,"#/;,Jw' 
más que suficiente. 



Además: los elementos de la mezcla de mercadeo deben 
diseñarse en forma tal que sean internamente compatibles 
y complementarios ••• Sería ilógico pensar en precios altos 
cuando el segmento al que se quiere llegar es de 

bajos ingresos ••• 

••• De otra parte, la mezcla de mercadeo debe 
ser compatible con las otras áreas funcionales de la em­
presa, en especial, producción y finanzas ... No tendría 
objeto combinar amplia distribución y campaña 

masiva de publicidad, cuando se cuenta con 
�="""" 

�""-¾1"""" , limitada capacidad de producción ••• 

La visualización del plan de mercadeo como 
un puente implica que las decisiones básicas para la 
formulación del plan no sólo deben tomar en cuenta 
las consideraciones anteriores, sino, ademas: 

SuSTENTARSE EN EL ANÁlJSIS DE: 

• LA EMPRESA. Y SUS RECURSOS 

• LA COMPEITNCIA Y SUS CARACTIRISllCAS 

Y PRIMORDIALMENfE 

[
1 

EL CONSUMIDOR 1)

• Sus NECESIDADES

• Sus GUSTOS Y 

• PREfERENcIAS



Sobre la necesidad de contar con un plan de · 
mercadeo en la pequeña empresa, el profesor James 

Austin, de Harvard, señala en su obra "Análisis de 
Proyectos Agrolndustrlales": 

"Incluso las industrias en pequeña escala deben tener 
planes explícitos de mercadeo, los que serán relativa­
mente sencillos debido a lo reducido de la gama de 
productos y de su escala, pero sirven para asegurarse 
que se presta la debida atención a las actividades 
necesarias de comercialización. Con frecuencia son los 
problemas de mercadeo los que hacen que fracasen o 
se estanquen las industrias en pequeña escala." 

--� Adaptando la metodología de cuestionario 
para elaborar un plan de mercadeo, diseñado por el 
profesor Austin, presento a continuación una secuen­
cia en tres pasos para lograr este importante compo-

nente de la ges�ti:ón�ge:r:en:c�ia:l:�=='
=d?

j 

1.-ANAuSIS PREVIO A LA FORMULACIÓN O REVISIÓN DEL PLAN. 

A. ANAuSIS DE LA INDUS!RIA Y LA COMPETI:NCIA. 

B. ANAuSIS DEL CONSUMIOOR. 

2. - BAsES PARA LA ELABORACIÓN O Rt.lllSIÓN DEL PLAN 

3.- Esoozo DEL PLAN NUEVO o REVISADO. 



¡( 

El análisis previo a la formulación o revisrón del plan parte de la 
premisa de que la empresa tiene definidas las características básicas del 
producto que pretende llevar o mantener en el mercado ••• 

¡ 
Cuando nos referimos al factor producto, como componente del plan de :1J'" mercadeo,nos referimos a sus características complementarias, 

como empaque, tamaño, peso, color, sabor, etc .... 

Por ejemplo, en el caso de las mermeladas que piensa 
comercializar el hermano de Betty, el proceso de análisis debe 
llevarlo a concretar decisiones sobre variedad de sabores, 
consistencia, tamaño, características exteriores del envase, 
peso, etc.; todas ellas referidas al elemento producto ... 

A propósito, Betty, ¿cómo se llaman 
tu hermano y la empresa? 

El se llama Raúl, y la 
empresa, Conservas 
"Dulcinea". 

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



El cuestionario para este análisis busca 
respuesta, por lo menos a las siguientes 
preguntas: 

A. ANAusls DE lA INDUSlRIA Y lA COMPETENCIA. 

• ¿CuÁL ES lA SffiJACIÓN DE lA INDUSTRIA? 
- ¿EsrA EN CRFCIMIENfO, ESTANCADA, DEaJNANDO?
- ¿Quif:NEs y cuANros SON LOS COMPETIDORF.S ACTUAUS?
- ¿DóNDE SE HAUAN UBICADOS LOS COMPETIDORF.S RF.SPECTO A LAS MATERIAS

PRIMAS Y A LOS MERCADOS? 

• ¿CuÁL ES B. VOWMEN DE VENTAS DE LOS COMPEilDORES Y CUÁL SU
PARTICIPACIÓN EN B. MERCADO? 

- ¿CóMO HAN VARIADO ESAS PARTICIPAOONES?. 

• ¿ CuÁLES SON IAS BASES DE COMPETENCIA EN lA INDUSTRIA? 
-¿f.LPRfC!O? 

- ¿LA CALIDAD? 
- ¿Los DESCUENTOS? 
- ¿LAS PROMOOONES ESPECIALES? 

· - ¿Los MÁRGENES A LOS DISIBIBUIDORF.S? 
- ¿Los SERVICIOS DE POSf-VENrA? 

• ¿CóMO AFECTAN lA SffiJACIÓN POúnCA Y ECONÓMICA A lA INDUSTRIA?

Capi, ¿qué es participa­
clón en el mercado? 

¿Alguien quiere con­
testar? ••• Adelante, 

Octavio. 

\ 
\\ 

Para mí, la participación de una empresa en el mercado 
es la porción 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. - .J%El�1__ __



Veamos ahora el cuestionario "B" para 
análisis del consumidor: 

""""""""'-

B. ANÁUSIS DEL CONSUMIDOR.

•¿QUIÉNES EL CONSUMIDOR FINAL? 

- ¿INDMDUAL, FAMIUAR, INSlTIUClONAL, INDUsrnIAL? 

- ¿CUÁLES SON SUS CARACJFRISTICAS SOCIO-ECONÓMICAS Y CULlURAIES?

- ¿QUÉ OPClONES DffERENfES A NUESTRO PRODUCTO HAY DISPONIBLES EN EL

MERCADO PARA EL CONSUMIDOR?

• ¿Ex!SIEN susmuros PARA NUESTRO PRODUCTO o SERVICIO? 

• ¿QUÉ MOTIVA AL CONSUMIDOR A COMPRAR? 
- ¿NECESIDADES RSIOLÓGICAS, SICOLóGICAS, SOCIOLóGICAS?

• ¿CuAL ES EL PROCESO DE COMPRA?
- ¿QUIÉN DEaDE LA COMPRA?
- ¿Es QUIEN DE.aDE EL MISMO QUE COMPRA Y EL MISMO USUARIO ANAL?

• ¿ CuAL ES lA f'RECUENCIA DE COMPRA?
- ¿REPElTTIVA, PERIÓDICA O ESTAOONAL? 

- ¿DóNDE SE EFEC!ÚA LA COMPRA? 

La lista esta incompleta. Me gustaría 
que con base en su experiencia y buen juicio, me 
ayuden a completarla. 

¿Cuales son los segmentos o 
porciones del mercado para 
nuestro producto? 

¿Cómo es la compra: a 
crédito o de contado? 

\ 



A mi me parece importante diferen­
ciar si se trata de una compra planea­
da; por ejemplo, un automó�il o
muebles; o una compra por impulso.

¿A qué medios de comuni­
cación esta mas expuesto el
consumidor?

¿Qué características
busca el consumidor en

el producto?

Yo creo que es importante sa�
,
'.

qué información necesita el consu- •
midor para usar el producto. ;
·-��-- . .w� 

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 opinión, sean
pertinentes. No necesaria mente todas.



r 
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A continuación veremos las bases pm la elaboración o revisión del 
plan, que son dos: segmentación y capacidad de producción ••• 
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, "In­
dustria de Maderas Angarita", co-
menzó hace 6 años produciendo dos 
líneas: muebles de oficina y muebles .d.

para el hogar... ""''"" 

••• Los muebles de oficina 
eran archivadores y escri­
torios, dirigidos al seg­
mento institucional (ofici­

nas de gobierno) ••• En 
la línea para el hogar 
comencé produciendo 
muebles de sala y 
comedor ••• 

�¡¡ 

U!

¡¡ . .  En este caso, la 
segmentación era mas 1 
precisa: hogares con fil 
ngresos mensuales pro- ( 

medio de $ 180.000 
a$ 200.000, 
localizados en la zona 
suroccidental de la 

capital ••• 



\�

Al tercer año revisé mi plan de mercadeo, pues el segmen­
to institucional se estaba saturando y decidí suspender esta línea ••• 

••• Además, había desarrollado un sistema de producción en serie que 
me permitía fijar precios más bajos y reorientar mi segmento a uno 
más amplio, con hogares de menores ingresos. g¡w¡wm@F 

"¼fil:;.::.-:::.::: .. :-::•:: ·, .. \'.:'-·-

Es importante anotar que, 
una vez definido el segmento, 
podemos, mediante investigación 
y observación, saber con mayor 

"='i;=m, 

precisión quiénes son 
los competido-
res directos en 
esta porción 
del mercado. 

); 

Lo que dice Capi es 
cierto. Al comienzo, en la 
línea del hogar tenía 23 
competidores directos ••• 
Cuando cambié a muebles más 
económicos, sólo tenía 8 com­
petidores con calidad y pre­
cios comparables. 



La siguiente base para la elabora-
ción del plan de mercadeo es conocer la 

fcapacidad de producción de la empresa, 
1medida en términos de unidades producidas ¡

por unidades de tiempo. Por ejemplo: S00 ¡! 
-.__;,,.,,.Pa,res de zapatos por semana ••• 24 

11 
'"' �=�,�as de ca�!: 

por día.

/ 

A mí me pasó un caso de 
capacidad de producción que 
quiero compartir con ustedes: 
Hace tres años desarrollé una 
silla plegable de madera ••• Y 
aprovechando unas vacaciones a 
los Estados Unidos, llevé mues­
tras pm explorar las posibilida-
des de exportación ••• tJ.fJJITEIDITTllli1d§F 

····' .;./.·::· . .. --. 

••• Visité una cadena de almacenes y rápido me di cuenta que al jefe de compras 
le gustó mi silla y no puso reparos en el precio. Entonces preguntó: ¿Cuántas 
unidades puede despachar el mes entrante? -¡Tres mil!, le contesté orgulloso ••• 
Lo siento, me dijo, molesto por haber perdido su tiempo, nuestra cadena tiene 
S00 tiendas en todo el país y necesita 100 unidaes en cada una. 
Este ejemplo habla por sí solo. 

La capacidad de pro­
ducción puede estar limi­
tada por otros factores que 
deben tenerse muy claros 
en la preparación del plan 
de inercadeo ••• 

Veámoslo. 

t 
I 



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

• ¿DE DÓNDE PROVIENEN 1A MAITRIA PRIMA Y WS REPUESTOS
º

! 

_¿QUÉ PROPORCIÓN ES NACIONAL?
-¿Q.Jf: PROPORCIÓN ES IMPOITTADA7 
-¿ QUÉ TAN SEGURO ES EL ABASlECIMIENfO? 
-¿PARA LA PROPORCIÓN IMPORTADA OJAi.Es SON LAS NECESIDADES B'l
- Déx.ARF.s?
-¿E.x!SIE ACCESO A LOS Déx.ARF.s? ¿A QUÉ TIPO DE CAMBIO? 

• ¿ SE REQUIERE OBRA DE MANO ESPECIAUZADA?
-¿ QUÉ QW)() DE DIFICULTAD EXISTEPARAREQ.UTARlA O PARA B'lTRB'lARlA? 

• ¿ ÜJÁNTO DINERO SE NECESITA PARA MANfENER INVENfARIO DE INSUMOS? 
-¿ CUÁNTO TIEMPO ESTARÁ ESE DINERO INMOVIIJZADO, MIENIRASSEPRODUCE

Y SE VENDE?
-¿TIENE LA EMPRESA DISPON!Bll..IDAD DE ESE DINERO?

Para el esbozo del plan de mercadeo deben evaluarse y plantearse 
todas las alternativas disponibles para cada uno de los componentes de 
la mezcla y escoger en cada caso la alternativa óptima, teniendo siempre 
presentes dos cosas: el segmento del mercado al cual va dirigido el producto 
o servicio, y la capacidad de producción. Veamos algunas alternativas básicas

para cada componente •••



... Con relación al producto, las alternativas son de muy diversa 
índole; dependiendo del tipo de producto o servicio, el empresario 
deberá decidir sobre: marca, tamaño, empaque, peso, forma,· accesorios, 

colores, tallas, sabores, estilos, fragancias, calidad, etc •••• 

-�- .•• En empresas comerciales el componente
producto, se refiere al surtido de productos que debe t
mantener en inventario en el almacén, y que debe ser JI
lo mas completo posible con relación a la línea ue l
ofrece el establecimiento •••

... La fijación del precio requiere un 
análisis cuantitativo con base en los costos de 
cada empresa y de cada producto. Es importante 
conocer el nivel de \lentas requerido, a determi­
nado precio para que la empresa cubra sus 
costos totales !punto de equilibrio), y ademas 
obtenga utilidades ... 

»icS· �======�icéc�❖Y 

••• En términos generales, el precio de un producto 
debe lijarse según el ambiente competitivo y el seg­
mento escogido. 



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

;._,...,@�·-

lESl'RA l'lEGllAS IDJE IPRlECllO 

"DESCREME": 

Al.TO PARA CAPTAR UN SEGMENTO DEL MERCAOO INSENSIBLE AL PRECIO. 

"PENEIRAaóN": 

"PREDATORIO": 

POR DEBAJO DEL NIVEL DE PRECIOS DE LA COMPETINCIA PARA ATRAER 

UN SEGMENTO AMPLIO DEL MERCAOO. 

TAN BAJO QUE DESESTIMULA EL INGRESO DE POSIBLES COMPETIDORES . 

• • • Sin embargo, estas prácticas no son comunes en ,
pequeñas empresas, en donde el precio se fija con base
en consideraciones como "un porcentaje sobre lo que

me cuesta"; "similar a la competencia"; "lo que 
pueda pagar el cliente"; etc. 

Las decisiones sobre distribución son importan-
tes en el plan de mercadeo, pues ésta constituye 1 

.i 

el enlace entre el productor y el consumidor. Las 
..._=""'· opciones más comunes de distribución son: 

OIPCllONlES !DlE IDllSl'RlllBUCllON 

1. -DISTRIBUOÓN DIRECTA AL CONSUMIOOR FINAL. 

2.-0ISTRIBUOÓN A IBAVÉS DE MAYORISTAS. 

3.-DISTRIBUOÓN A IBAVÉS DE DETAWSTAS. 

4.- UNA COMBINAOÓN DE lAS ANTERIORES. 



En la decisión sobre cual canal de distribución
escoger deben tenerse en cuenta factores tales
como: tipo de producto; volúmenes de produc­
ción; dispersión geográfica del consumidor; y si
se cuenta o no con una fuerza de ventas •••

• • • la pregunta clave en la selección del canal de distribu- \ \
ción sería: ¿es compatible la forma de distribución con las 

�características del producto, el segmento del mercado y los 
procesos de compra del consumidor?

Capi, ¿Qué hay que tener en 
cuenta en un almacén como 
el mío, que 11ende directamente; 
al consumidor final? "' 

¡ 
_..,,,,,,,,.,,,,,,,,,_,,,-:;_..❖,, 

En un almacén, lo importante es la disposición 
interior de los estantes y exhibidores, la esmerada 
atención al cliente por parte de los vended�res de mos­
trador que deben ser auténticos asesores de compra •••

••• las mercaderías deben estar exhibidas de una
❖» forma atractiva, que resalte sus ventajas •••

••• Es fundamental crear un ambiente agra­
dable y acogedor que invite a la compra •••
Otros aspectos importantes son la fachada
con el nombre y la decoración de las

--❖ vitrinas.



En el plan de mercadeo, las decisio­
nes sobre promoción deben partir de la 
respuesta a dos preguntas básicas: 

1.- ¿Qul': INFORMACIÓN DESEO TRANSMlllR AL CONSUMIDOR? 

n 
[I MENSAJE 1) 

2.- ¿CóMO DEBO TRANSMl11R ESE MENSAJE PARA QUE Ll.EGUE AL CONSUMIDOR? 

[I 

. 
En la definición del mensaje deben con-

¡¡ s1derarse aspectos como: ¡¡1 

... Instrucciones de preparación, de ensamblaje, de 
mantenimiento, de conservación, de lavado; en fin, 
todos aquellos aspectos que contribuyan al uso 
adecuado del producto por parte del consumidor ... 

.. • Atributos especiales del producto, particular­
mente aquellos que no son visibles. Por ejemplo: usos 
adicionales, durabilidad, resistencia,etc .... 

n 
MEDIO 

• • • Lugares donde esta disponible para la compra, característi­
cas distintivas, marca, tamaño, sabores, colores, etc. 

1)



En la escogencia del medio, debe considerarse, en primer lugar, qué 
parte del mensaje puede ser comunicada por el producto en sí. Por 
ejemplo, incorporando instrucciones en el empaque ••• La información 

comunicada en esta forma tiene categoría de costo variable y, por 
tanto, debe tomarse en cuenta en la fijación del precio ••• 

•• • Una vez decidida la información que llevará incorporada el
producto, debe escogerse el medio por el cual se transmitirá el
resto del mensaje, o la totalidad, si las características del pro­
ducto no permiten comunicar nada.

Los medios de comunicación disponibles al empresario [! 
caen, generalmente, en tres categorías: 

MEDIOS VISUAi.ES: PRENsA 
REv!srAS 

HOJAS VOLANrES 
VAlll,S 
AHCHES 

MEDios Auomvos: RAoio 
Al.TOPARU\NJES 

MEDios AUDIOVISUAi.ES: TEI.EVISióN 
ONE 

Para seleccionar el medio deben anali­
zarse cuestiones como: 

- ¿A CUÁL MEDIO ESTÁ MÁS EXPUESTO EL SEGMENrO DEL MFRCAOO? 

- ¿CoN QUÉ FRECUENQA ESTÁ EXPUESTO A ESE MEDIO? 

- ¿OJANro CUESTA 1A lJTILJZACIÓN DE ESfE MEDIO?

t 
Tlll?llCO COSTO fllJO 



E I esbozo 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 •••

SEGMENTO: 

••• Veamos el ejemplo 
de Color Print, la em­
presa de Ricardo, que 
analizamos en el capítu­
lo 11 •.• Ricardo, ¿cuál 
alternafüa escogiste? 

Yo decidí utilizar vende­
dores y publicidad para 

. llegar directamente a las 
papelerías. 

El plan de mercadeo de Color Print 
quedaría así: 

EsTIJDIANTES DE PRIMARIA DEL DEPARTAMENrO DE CUNDINAMARCA, 
PERTINFCIENfES A FAMIUAS DE CLASE MEDIA Y BAJA. 

PRoDUCTO: 

PREc:10: 

l.APtcES DE COLORFS 

MARCA "CoWR PruNr" 

EMPAQUE PI.AsTICO DE 12 COLORFS

$ 500 POR CAJA - PRF.CIO DETAWSTA CONSIDERADO BAJO CON 

RELAQÓN A LA COMPETENQA "GAMMA CoLOR", QUE VENDE PRODUCTO 

SIMILAR A $ 850

DJSIBIBUCIÓN: 

DIRECTO A DETAWSTAS A TRAVÉS DE TRES VENDEDORES CON BÁ.51CO DE 
$ 30.000 Y 5% DE COMISIÓN. 

PRoMOCIÓN: 

CAMPAÑA RAao E"I "EMlsoRAMUNDIAL" 4CtJÑASDIARIAS E"I PROGRAMA 

"JUVENTUD AL DA". PRfsUPUESTO $ 160.000 



EL FLUJO DE CAJA COMO 

HERRAMIENTA GERENCIAL 

( 

C O N T E N I D O  

• ÜEFINICIÓN DEL FLUJO DE CAJA.

• UTILIDAD PRÁCTICA.

• PASOS EN LA ELABORACIÓN 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 tendrá la empresa en un período determinado 
de tiempo: un trimestre, un semestre o un año; aun cuando 

puede descomponerse en períodos más cortos de tiempo. En 
síntesis, el flujo de caja es un presupuesto ••• 

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

INGRESOS I] 
[I FLUJO DE CAJA

V V 

E A 

N R 

T I 
I] [1 INGRESOS 

A o V V 

s s E A 

1) 
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T I 

A o 
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s s 
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ENERO 
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NOTA: GRARCA DISEÑADA POR MARZO 

Hf.RNANDO GóMEz ÜRDUZ DEL C.D.G. 
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Dado que el flujo de caja se refiere al futuro, su 
efectividad como herramienta gerencial depende en 
gran medida de la habilidad del empresario para pro­
nosticar las ventas que tendrá, así como los costos y 
gastos en que incurrirá en el período. 

\ \ 1 \ 

¿Y cómo se hacen esos 
pronósticos? 

Ante todo, para hacer un buen pronóstico, el empresario 
debe conocer muy bien su mercado, y esto se logra con 
investigación permanente y llevando los registros de 
ventas y costos de la empresa en forma muy ordenada y 

metódica ••• 

j l 

•• • Las ventas del mismo período en años ante­
riores y sus tendencias de crecimiento son una buena ba­
se para pronosticar las ventas. Igual sucede con los costos 
y gastos, en los cuales es importante tomar en cuenta los 
estimados de inflación y de dev.aluación cuando algún 
componente de los costos sea en dólares... @11�� 



••• Una técnica útil de pronóstico, especial­
mente en empresas o mercados nuevos, es la 
que vimos en el Capítulo I como valor esperado 

con el ejemplo de las mermeladas ••• 

•• • Cuando se tiene u11a fuerza de ventas, 
es conveniente que los vendedores con su
experiencia en el campo, participen en el
pronóstico, y negociar con ellos cuotas de

� ventas razonables y factibles.

Un flujo de caja bien elaborado permite prever no sólo 
los ingresos y egresos de efectivo que tendrá la empresa 
en cada período, sino determinar los montos y fechas en 
las cuales tendrá necesidad o exceso de fondos. En este 

\
sentido, es una herramienta de planificación ••• 

•• • Pero también sirve como herramienta de
control, pues una vez concluido el período, 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 último, el flujo de caja suele ser muy útil 
en negociaciones con bancos e instituciones financieras, 
pues da una imagen de seriedad a la empresa y demuestra 
que hay un proceso de planificaclón. 

Capi, ¿Qué rela­
ción hay entre la 
contabilidad de 
la empresa y el 

flujo de 
caja? 

la única relación es que 
la contabilidad proporcio-

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 utllizarlo para tomar 
decisiones es el gerente 
y no el contador. 

Para una adecuada elaboración del flujo de caja, es 
recomendable el diseño de una serie de formatos, 
adecuados a las características de cada empresa, que 
faciliten el registro de la información requerida en 
cada paso, así: 



Para ilustrar el proceso, he 

PASOS PARA lA EIABORACION DEL FLUJO DE CAJA 

1. -PREsuPufsro DE VFNfAS 

2. - PREsuPUFSTo DE COSTOS DE FABRICAaóN (DE COMPRA DE MERCANCfAS 

PARA EMPRESA.S COMERCIAi.ES.) 

3.-PREsuPufsro DE GASTOS GENERALES. 

4.-ÜESGL.DSE DE VFNfAS AL COl'ITADO Y A CRIDTO. 

5.- INGRFSOS ESPERADOS. 

6.- f.GRFSOS ESPERADOS. 

7. - FWJO DE CAJA. 

invitado a Juan Carlos Tafur, gerente 
propietario de "Hebocol", quien es muy 
minucioso en la elaboración de su 

¡Gracias por invitarme, 
Capil Mi empresa se dedica a la 
producción y venta de hebillas. y 
botones de polyester, que distri­
buyo en dos almacenes propios 
en Bogotá, y a través de mayo­
ristas en Cali, Medellín y 

flujo de caja ••• 
��=� ¡Bienvenido, Juan Carlos! 

Barranquilla. g;;;�m¡¡¡m1J? 
,=:;..---...... � 



... Siguiendo los pasos que explicó, 
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
zar los registros de ventas en unidades, 
correspondientes al mismo período 
en los últimos cinco años ••• 

•• • Con esto comprobé que el aumento ha sido entre el
10 y el 12% por período. Decidí entonces aumentar las
cantidades en un 10% y después multiplicarlas por los
precios de venta que había fijado para ese semestre, to­
mando en cuenta un 3.S% de inflación mens:.u;a�I ;¿

· .:i:. rra'%1•

••• Por último, a los totales de ventas de cada mes les 
apliqué el porcentaje de ventas promedio para cada produc­
to según los registros: 70% botones y 30% hebillas. 
Entonces diseñé el siguiente cuadro: =..&tf*'"''""""' 

' 

CUADRO 1 PRESUPUESTO DE VENTAS 

(EN MILFS DE PESOS) 

RUBRO JUUO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE 
/ 3.920 3.010 4.340 5.950 5.320y�&rroNES 

HEBIUAS 1.680 1.290 1.860 2.550 2.280

� 
1 TOTAL 5.600 4.300 6.200 8.500 7.600

/ 

�

DIOEMBRE 

4.410
1.890
6.300



Perdón, Capi. El presu­
puesto de Juan Carlos es 
sencillo, pues sólo se trata 
de dos productos. ¿Qué 
pasa cuando son muchos 
- los productos?

En realidad, Juan Carlos 
tiene muchas referencias de 
estilos de botones y hebillas ••• 
Lo recomendable, entonces, es 
agrupar, como él lo ha hecho, por 
líneas similares de productos. 
Ejemplo: zapatos pm caballero, 
para dama, para niño. t:JS.rnlID.rnlID'r€9 

Para preparar el presupuesto de costos de fabricación, establecí que 
la materia prima representaba un 36% de los precios de venta en el caso de los l 
botones, y un 40%, en el de las hebillas ••• En cambio, la mano de obra represen- l 
taba un 2S% de los precios de venta en las dos líneas. La materia prima se compra 
mensualmente de contado. Por último, estimé otros costos de fabricación, como 
acarreo y almacenaje de materia prima, en $ tS0.000 mensuales; con "" �os datos y los:::::� pro�:=�•:�•�:S:::ABruCACIO � (EN MILES DE PESOS) 

-,ffe""í 
RUBRO JULIO AGOSfO SEPTIFMBRE OCJUBRE NOVIFMBRE DIOFMBRE 

MATERIA 
PRIMA 1.411.2 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 

HEBIUAS 

/
MANo DE 

OBRA 980.0 752.5 1.085.0 1.487.5 1.330.0 1.102.5 

/ 
BoTONES 

MANoDE 

0 OBRA 420.0 322.5 465.0 637.5 570.0 472.5 
HEBIUAS 

/ 

� 

Ornos 

Cosros 150.0 150.0 150.0 150.0 150.0 150.0 

TOTAL 

Cosros 3.633.2 2.824.6 4.008.4 5.437.0 4.877.2 4.068.6 

✓ 

� 



En la elaboración del presupuesto de gastos generales tomé en cuen- , 
ta que éstos se dividen en gastos de administración, que incluyen 
sueldos de personal administrativo, arriendos, teléfono, agua, luz, 
papelería, y gastos de ventas que contemplan publicidad, promoción, 
fletes y comisiones de venta. Además, en este presupuesto 
no se incluye la depreciación ••• 

¿Por qué no se incluye la 
depreciación? Porque, si bien es cier-

to que la depreciación, conta­
blemente, es un gasto gene­
ral, para la elaboración del 
flujo de caja no se considera, 
pues no es un ingreso real 

de efectivo. 

En "Hebocol" mis gastos de administración son de 
$ 4SO.OOO al mes, y los gastos de ventas tienen un componen­
te fijo de $ 7SO.OOO en concepto de sueldo básico de vendedo­
res y publicidad radial, y un componente variable de 3% de 
comisión sobre ventas. lffl$mllll)]w.Elrfí#' 

/ 

CUADR03 PRESUPUESTO DE GASTOS GENERALES 

RUBRO JULIO 

GA.sros� 
MINISfRACIQN 450 

GA.sros DE 

VENrAS 750 

CoMISIONES 168 

TOTAL 1.368 

(EN MILES DE PESOS) 

AGOSTO SFPTIEMBRE 

450 450 

750 750 

129 186 

1.329 1.386 

� 
l./ 

OCTUBRE 

. 450 

750 

255 

1.455 

NOVIEMBRE DICIEMBRE 

450 450 

750 750 

228 189 

1.428 1.389 



Para la elaboración del siguiente cuadro, simplemente 
consideré que, en promedio, el 40% de las ventas son de contado en 
los dos almacenes propios de Bogotá, y el 60% restante, se vende a 
crédito con 30 días de plazo, a través de los mayoristas de Cali, 
Medellín y Barranquilla. Quedando el cuarto cuadro así: gJE;mm;m,;mí!ff) 

CUADRO4 DESGLOSE DE VENfAS AL CONTADO Y ACREDITO 

(EN MILES DE PESOS) 

RUBRO JlJl.10 AGOSTO SEPTIEMBRE ocnJBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE 

TOTAL 

VENTAS 5.600 4.300 6.200 8.500 
CüNTADO 2.240 1.720 2.480 3.400 
CRt.Drro 3.360 2.580 3.720 5.100 

E I cuadro anter_ior me permitió la elaboración del cuadro de ingre­
sos, en el cual el dinero se anota en el mes que se recibe; así, lo que 
vendí a crédito en Julio se recibirá en Agosto y así sucesivamente. 

las ventas a crédito en Junio ascendieron a $ 2'7SO.OOO, que 

7.600 6.300 

3.040 2.520 

4.560 3.780 

ingresarán en Julio... �wml1F

... 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 depósito, etc. En 
Agosto espero vender una camioneta usada en $ l'S00.000. Con 
estos datos preparé el siguiente cuadro: 

CUADROS INGRESOS ESPERADOS 

(EN MILES DE PESOS) 

RUBRO JULIO AGOSTO isEPTIEMBRE OCTIJBRE 

VENTAS 

DEC'ONTADO 2.240 1.720 2.480 3.400 

CoBROA 

CIJENlES 2.750 3.360 2.580 3.720 

ÜTROS 
INGRESOS 1.500 
TOTAL DE 

INGRESOS 4.990 6.580 5.060 7.120 

NOVIEMBRE DICIEMBRI 

3.040 2.520 

5.100 4.560 

8.140 7.080 



__ _, Los presupuestos de costos de fabricación y gastos 
generales son la base para estimar los egresos que tendrá mi em­
presa cada mes. También tuve que considerar gastos financieros 
del período, concretamente un pagaré por$ s·ooo.ooo que tengo 
·que cancelar en Diciembre y sobre el cual debo pagar el
4% de interés mensual. Veamos el cuadro:

CUADR06 EGRESOS ESPERADOS 

(EN MILES DE PESOS) 

RUBRO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE 

DE 

FABRICACIÓN 3 .. 633.2 2.824.6 4.008.4 

DE GASTOS 

GENERALES 1.368.0 1.329.0 1.386.0 

irm:RESES 200.0 200.0 200.0 

AsoNOSA 

PRf:sTAMOS 

TOTAL 

EGRESOS 5.201.2 4.353.6 5.594.4 

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

OCTUBRE 

5.437.0 

1.455.0 

200.0 

7.092 

NOVIEMBRE DICIEMBRE 

4.877.2 4.068.6 

1.428.0 1.389.0 

200.0 200.0 

5.000 

6.505.2 10.657.6 



(r

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 .•• 

1 

•• • La diferencia entre ingresos y egresos determina si hay
exceso o necesidad de fondos en los otros meses •••

••• En la línea 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 período .• p¡· ¡g¡;J�rID'lE@P'

... las necesidades o diferencias negativas se colocan entre 
paréntesis para recordar que deben restarse. Veamos mi 
flujo terminado: _.._....[Jpmm'ffiW 

CUADR07 FLUJO DE CAJA 

(EN MILES DE PESOS) 

RUBRO JULIO AGOSTO SEPTifMB OCTUBRE 

TOTAL DE 

INGRESOS' 4.990.0 6.580.0 5.060.0 7.120.0 

TOTAL DE 

5.201.2 4.353.6 5.594.4 7.092 

(211.2) 2.226.4 (534.4) 28.0 

460 

f.xCESO O 
------

248.8 2.226.4 (532.4) 28.0 

�/¡ 

NECESIDAD 

ACUMU 248.8 2.475.2 1.940.8 1.968.8 

�

NOVIEMBRE 

8.140.0 

6.505.2 

1.634.8 

1.634.8 

3.603.6 

DICIEMBRE 

7.080.0 

10.457.6 

(3,377.6) 

(3,377.6) 

226.



En el flujo que nos acaba de presen­
tar Juan Carlos, se aprecia claramente que a 
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 

alcanzaría para cubrir la obligación del 
,_.,,,,,,if,i1tP préstamo; igual pasaría si nÓ se cumplen 

las metas de venta. 

Lo que dice Capi es corree- , 
to. Por esto es que yo recomien-, 
do llevar un control minucioso de 
los r

�
s
:;::�:�a::�t:

f

r:!
º

�e��- rM-
orrectivas del caso. 

,:x· •---� 

Yo he diseñado un cuadro de control l 
que me permite llevar una monitoría 11""' de la ejecutoría de mi empresa. 

,tf � 
\..,·�·{«·d··:d::?!··:v:···· ·:w:.;.:.:-:::A,V� ��=-::···· :W:•:•x�, ·\J;/-4·· Y.•�--J 



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

CUADRO CONfROL MES:JULIO 

(OFRAS rn MILES) 

DlFERENCIA 

RUBRO PRfsuPUF5TO REAL $ % 

!NGRF.SOS TOTALES 4.990.0 4.600.0 390.0 8% 

n 
VENTAS DE CONTAOO 2.240.0 2.500.0 260.0 12% 

CoBROS A CUENTES 2.750.0 1.950.0 800.0 30% 

ÜTROS INGRESOS 150.0 150.0 

l) 

EGRESOS TOTALES 5.201.2 5.360.0 158.8 3% 

n 
GAsfOSDE 3.633.2 3.850.0 216.8 6% 

FABRICACIÓN 
l) 

GAsfos GB"IERALES 1.368.0 1.310.0 58.0 4% 

! 

INTIRESES 200.0 200.0 00.0 = 

ÜBSERVAOONES 

Tooo EL AUMENTO 

B'-1 ALMACÉN 2 

CHEQUE SIN FONDOS 

DE 8ARRANQuJUA. 

REcUPERACIÓN 

CUENTA PERDIDA 

DESDE OCTUBRE 

INcREMENTO B'-1 

COSTOS DE 

MATERIA PRIMA 

CONTROL EFICIB"ITE 

B'-1 CUENTA DE 

TEÚFDNOS 

Un cuadro como el que nos muestra Juan Carlos es un excelente 
ejemplo de la utilización del flujo de caja como mecanismo de control. á, 
Lo importante es que, con base en los resultados, el gerente tome decisio­
nes oportunas para preservar los resultados favorables y contrarrestar, en 
el siguiente mes, los resultados negativos. Con esto terminamos el tema 

del flujo de caja. 
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LIDERAZGO 

Y MOTIVACION 

C O N T E N I D O

• NECESIDADES HUMANAS BÁSICAS Y

MOTIVACIÓN.

•EL UDER AUTORITARIO.

• EL UDER FACILITADOR.

•CARACTERÍSTICAS DE UN BUEN LÍDER.



Al hablar de motivación, nos referi-
mos, en primer término, a las necesidades 
humanas básicas, en el entendimiento de que al 
tomarlas en cuenta el líder contribuirá signifi­
cativamente a lograr la motivación 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 básicas. Veámoslas: 

NlE.ClESilDADlES HUMANAS BASKCAS 

1. - FrS!OLóG!CAS: 

• AUMENTAOÓN 

• DESCANSO 

• SALUD

2. - DE SEGURIDAD
• LIBERTAD
• PROTT.COÓN CO!'ITRA AMENAZAS 

3.- DE AFECTO: 
• QUERER Y SER QUERIDO 

• ITNER AMIGOS.

4. - Scx:w.Es:

• INDEPENDENCIA 

• SER RESPElAOO 

• SER RECON<X!DO POR LDS DEMÁS 

• \/MENDA Y VESlUARIO 

5. -Auro-REAUZAaóN

• ALCANZAR TODO lD QUE SE QUIERE LOGRAR. 



Algunas de estas necesidades pueden ser satisf e-\
chas por el individuo. Otras, para ser llenadas, 

\requieren el concurso de los demás; normalmen- !
te, un grupo que puede ser una empresa, una 

comunidad, un comité, un equipo deportivo,
etc ••••

• . • Cuando se trata de llenar necesida­
des comunes, donde cada persona hace o da algo
para satisfacerse y satisfacer a los demás, el 
grupo necesita una persona que coordine, dirija
o promueva. Necesita un líder. En una

empresa, el líder es el gerente. 

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

bles tales como: 

• LA MANERA DE SER DE LOS SUBALlERNOS. 

• lA SITUAOÓN EN QUE SE DESENVUELVE LA EMPRF.sA.

• Los VALORES v ACITIUDES DEL LlDER.

• Los CONOCIMIENrOS Y HABILIDADES DEL UDER. 

• Lo QUE AENSA EL UDER DE SUS SUBORDINADOS. 

• Lo QUE CREE EL UDER QUE SON LOS MOTIVOS O RAZONES POR LOS 

QJALES TRABA.JAN SUS SUBORDINADOS. 

• EL CONCEPTO DE AUTORIDAD QUE "TENGA EL UDER. 

�on base en lo anterior, se han clasificado los

�Wffi> 
líderes en dos grandes categorías. Ve3moslas:

�'"':tt?i'-.clll�.:...llll·1lll1<·❖lll1<�:�.¡¡¡¡, ,¡¡¡¡_ :,;mm,;mm,=,;mm,m,m,;mm,m,¡¡¡¡¡==imm%w' 
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El líder autoritario cree que _al sub- 01
alterno hay que controlarlo estrechamente, ¡¡
pues piensa que e.l ser humano es perezoso r

�

'A 
y pasivo por naturaleza ••• 

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

••• Que busca seguridad sin responsabilidad y 
que es irracional. •• 

•• • Este líder piensa que sólo él sabe lo que es bueno
para el grupo y opina que los subalternos necesitan de
él para controlarlos y vigilarlos, pues son incapaces de

hacer las cosas por sí mismos, carecen de iniciativa 
y son irresponsables. 



--

-

El líder autoritario normalmente tiene problemas con 
sus subalternos; a muchos les disgusta la forma en que los trata; 
otros podrán llegar basta a sabotear su trabajo o le opondrán resis­
tencia pasiva ••• Quizá algunos pocos le ayuden y lo acepten: aque-
llos que se parecen a él en su forma de actuar y de pensar. lf!ffe��Gf# 

El líder facilitador cree que el subordinado 
puede dirigirse y controlarse a sí 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 trabajará y producirá _-.�--
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 sólo por dinero ••• 

• •• Además, acepta responsabilidades con las que está de acuerdo y
busca y le gusta tener amigos ••• 

•• • Este líder piensa que las personas son traba-
jadoras, creativas, responsables, amigables; que b;;;ac;',.e·n-­
las cosas porque les gusta y no solamente porque tienen que
hacerlas o necesitan dinero •.•

•• • En consecuencia, este líder facilita las cosas a sus subordi­
nados para que estos llenen sus necesidades, les ayuda a pensar y

decidir por sí mismos, colabora con ellos y no les ordena basta 
el último detalle de lo que tienen que hacer. 



Con este líder, cuando hay un triunfo 
o un fracaso, éste es compartido por todos.
Con él, 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 ayudará a resolverlos. 

De lo dicho salta a la vista que un estilo de liderazgo 
facilitador genera mejores resultados. Sin embargo, ser. siempre 
facilitador no es fácil. Por ello hablaremos un poco más sobre la 
forma en que este tipo de líder piensa respecto a las necesidades 
de sus subalternos, a la persona y al ambiente de trabajo ••. 

•• . Sobre las necesidades de su gente, el líder facilitador
piensa que: 

ºº 
o 

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

• • • 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.

'� ................ . 



Este líder recuerda que la 
persona es: 

• VARIABu;:

• DINÁMICA: 

PlJES CADA PERSONA TIB-IE SUS PROPIAS NECESIDADES Y LO QUE ES 

IMPORTANIT PARA UNOS, NO LO TIB-IE QUE SER PARA TODOS. 

TODA VEZ QUE LAS NECESIDADES DE HOY NO SON LAS MISMAS DE 

MAÑANA O DB-ITRO DE UN MES O UN AÑO 

• CoMPIBJA: PlJES LA PERSONA PUEDE ESTAR MOTIVADA POR VARIAS NECESIDADES 

A LA VEZ Y SATISFACERLAS TODAS JUNTAS. 

• DISllNTA DE WS DEMÁS: PlJEDE HABER PERSONAS QUE SE COMFDRTAN DE

MANERA DIFERENTE PARA LLB'iAR UNA MISMÁ 

NECESIDAD; Y PERSONAS QUE PUEDAN ACTUAR DE LA 

MISMA FDRMA Y SATISFACER NECESIDADES DIFERB-ITES. 

Sobre el ambiente de trabajo, el 
líder facilitador se preocuopa porque el 
lugar de sus labores esté bien arregla­
º• agradable a la vista, limpio o 
resco o caliente, según el clima ... 

• • • Se esfuerza porque el trabajo en sí sea inte­
resante, desafiante y que estimule la creatividad •••

.. • Ademas, se interesa por conformar grupos de 
trabajo en los que el espíritu de colaboración y 

entusiasmo por la tarea sean la pauta. 



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

• QUE a MOTIVO O RAZÓN QUE TIENB'l LOS SUBALTERNOS PARA TRABA.JAR, ES 
l.lENAR SUS NECESIDADES. 

• QUE l.A5 PERSONAS SON CAPACES, RESPONSABLES Y NO LES GUSTA QUE LOS 
IBATEN COMO INÚill.ES O TONrOS. 

• QUE l.A5 PERSONAS SON VARIABLES, DINÁMICAS Y DISilNTAS UNAS DE OIBAS. 

• QUE l.A5 PERSONAS, PARA TRABAJAR MF.JOR, NECESITAN UN AMBIENTE Y UN 
a.IMA ORGANIZAOONAL QUE LES GUSTE Y SE'A AGRADABLE. 

Hasta ahora henios hablado de dos este­
reotipos de líder. En la teoría sobre el liderazgo,•• .. 
se conoce como estilo "Y" al facilitador y como ·•· 
estilo "X", al autoritario ... 

... En la practica, es muy difícil encontrar un 
líder que sea totalmente facilitador. lo frecuente 
es encontrar una gama de estilos entre los dos 

extremos ... ��======-w

... A propósito de esa gama, en una oportunidad asistí 
a un seminario en el cual se tipificaron ocho estilos de 
liderazgo diferentes y se determinó que cuatro son mas 
efectivos que los otros cuatro. Veámoslo: 



[I IESTU.OS MIENOS IEIFIECTllVOS 1) [I IESTllll.OS MAS IEIFIECTllVOS 1)

PROTECTOR PROMOTOR 

• EVITA a CONR.JCTO • MANTIENE CANALES UBRES DE COMUNICACIÓN. 
• Es AGRADABLE, AMABLE, CÁIJDO. • 0E.SA.RROl.lA a TALENTO DE SU GENTE. 
• BUSCA LA ACEPTAOÓN DE si MISMO. • CoMPRENDE A SU GENTE Y LA APOYA. 
• EVITA INICIAR NUEVAS C<::l',/>S. • Es EAC!ENTE EN a USO DEL TIEMPO. 
• Es PATFRNALISTA Y PASIVO. • !NsP!RA CONRANZA. 

1 AMBIVALENTE 1 PARTICIPATIVO 

• EMPLEA LA PARTIOPAOÓN EN EXCESO • UTIUZA a TRABAJO EN EQUIPO. 
• CEDE A lJ\S PRESIONES. • INDUCE COMPROMISO CON LOS OBJETIVOS. 
• EVITA TOMAR DEOSIONES. • EsTIMULA UN DESEMPEÑO MEJOR. 
• Es PROCRASTINADOR Y AMBIGUO. • COORDINA A LOS DEMÁS EN EL TRABAJO. 
• TRATA DE DAR GUSTO A TODOS. • FOMENTA LA PARTICIPAOÓN ACTIVA. 

EVASIVO 1 NORMATIVO

• EVITA VERSE IMPUCADO • Es CONRABlE Y DIGNO DE FE. 
• REHUYE LA RESPONSABILIDAD. • EsTABL.ECE NORMAS CLARAS. 
• TIENE UN CRITERIO ESTRECHO. • OBSERVA LOS DETALLES. 
• ÜB.STACUUZA A LOS DEMÁS. • Es RACIONAL, LÓGICO Y AUTOCONTROLADO. 
• Es RENUENTE AL CAMBIO. • Es IMPARCIAL, JUSTO Y EQUITATIVO. 

1 AMENAZADOR 1 F.JEClITOR 

• CRITICA Y AMENAZA CONSTANTEMENTE. • Es DEODIDO Y DEMUESTRA INICIATIVA. 
• TOMA TODAS lJ\S DEOSIONES. • Es TRAMJADOR, ENÉRQCX> Y EMPRENDEDOR. 
• ExJGE RESULTADOS INMEDIATOS. • TERMINA lJ\S COSAS. 
• SE COMUNICA SOLO HACIA ABAJO. • TIENE CONCIENOA DE COSTOS Y UTILIDADES. 
• LE AGRADA INFUNDIR TEMOR. • loGRA RESULTADOS. 



Capi. ¿Qué significa la palabra 
"procrastinado," que aparece en el 
cuadro que nos mostró, como caracte­
rística del líder ambivalente? 

Procrastinar es posponer las cosas impor­
tantes en forma indefinida y atender prime-
ro las de poca importancia o baja prioridad. 
Entonces, procrastinador es quien tiene ese 
comportamien!!:,_ r====@ú/4b,ú,,,, 

"""'""""'==�❖ ••• : ••••• � 
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Hasta ahora hemos visto dife-
rentes estilos de liderazgo con sus 
características. Lo importante es que 
cada gerente desarrolle su propio estilo 
adoptando aquellas características que 
mas se adapten a su personalidad y a su 
ca racter ... 

... Las descripciones de 
los distintos estilos son 
teóricas y tomadas de la abun-
dante literatura que existe sobre 
liderazgo ... Me gustaría que, a conti­
nuación, tuviéramos una discusión en 
mesa redonda, en la cual ustedes 
tengan la oportunidad de expresar, con 
base en su experiencia y su criterio, 
las características �e un buen líder. 



J 

Yo creo que un buen líder 
debe conocer muy bien a su 

gente. 

Un buen líder debe ser 
ejemplo en todo. 

A mí me parece 
que debe tener una 
personalidad 

bien definida. 

Tiene que ser muy ¡ 
organizado en todo. 1 

-=--� 

Debe transmitir ent
j
u- . Para mí, es importan-

siasmo y optimismo. te que sea cumplido. 
. 

. 



Para mí, es fu� 
damental que dé 
oportunidades a 
us suba !ternos. 

Debe tener muy buenos 
conocimientos de su 

actividad. 



Hagamos un resumen de lo dicho hasta 
ahora. 

IEIL BllJIEN UDIER DIEBIE: 

1.- Co!'OCER MlN BIEN A SU GENTE. 

2.- TENER UNA PERSONAIJDAD BIEN DERNIDA. 

3.- SER MlN ORGANJZAOO EN TOOO. 

4.- SER EJEMPLO EN TODO. 

5.- TRASM!llR ENlUSIASMO Y OPTIMISMO. 

6.- SER CUMPIJDO. 

7.- SABER EQUILIBRAR EL TRATO. 

8.- MOSIBAR SEGURIDAD EN SUS DEaSIONES. 

9.- TENER BUEN DON DE MANOO. 

10.- SABER PONERSE EN LA SITUACIÓN DEL SUBALTERNO. 

11.- TENER MlNBUENOSCONOCIMIENTOS DESU AC1MDAD. 

12.- REsPITAR A LA GENTE. 

Debe saber escuchar a r 
la gente. Tiene que saber depar- ¡ 

tir con sus subordinados. ) 



Debe ser un buen 

Un buen líder debe 

Es importante que 
tenga sentido del 
humor. 

Tiene que saber dife­
renciar aspectos 

personales 
y laborales. 

Debe estar 

Í Debe tener proyec-� 
ción de futuro. 



Debe tener ca�a­
cidad de reacción 
inmediata. Tiene que 

saber admi-

Complete:::� l'..�-�=---J 

IEII.. BUIEN 11..Illl)!ER ll)!EBIE: 

13.- DAR OPORTIJNIDADES A SUS SUBALTERNOS. 

14. - SABER ESCUCHAR A 1A GENIT. 

15.- SABER DEPARTIR CON SUS SUBORDINAOOS. 

16.- ACEPTAR SUS ERRORES. 

17 .- SABER DIFERENCIARASPF.CTOS PERSONALESYlABORALES. 

18.- fsrAR CAPACTfADO. 

19.- Srn UN BUEN ENrnENADOR. 

20.- TENER SINl100 DEL HUMOR. 

21.- TENER PROYFCaóN DEL FtJIURO. 

22.- TENER CAPAODAD DE RFACC!ÓN INMEDIATA. 

23.- EVITAR PRF.FERENC1AS MARCADAS. 

24.- SABER ADMINISTRAR EL TIEMPO. 



Me parece que tenemos una lista bastante completa de características 
y cualidades del buen líder. 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, es como 
conducir un caballo en una pista de obstáculos ••• Para 
el jinete lo mas importante es mantener el contacto, 
definido como la comunicación permanente, sostenida y 
elástica entre el cerebro del jinete y la boca del caballo 
a través de las riendas •.• 

• •• En la empresa el
contacto debe entenderse 

como la comunicación permanente, 
sostenida y elástica entre e! jefe y su 
gente, a través de su estilo propio de 
liderazgo ... Con esto cerram_os el tema 
y concluimos el capítulo. 



J( 

ESTRATEGIA 

EMPRESARIAL 

C O N T E N I D O  

• EL CONCEPTO DE ESTRATÉGIA.

• RELACIÓN EMPRESA - ENTORNO.

• PASOS EN LA FORMULACIÓN DE UNA

ESTRAGÉGIA.

•ANÁLISIS DE F.O.D.A.

•ANÁLISIS 
1

1SECTORIAL
11

• 

• PROCESO DE PLANIFICACIÓN PRESUPUESTACIÓN 

Y CONTROL. 

), 



Según el profesor Francisco Leguizamón, de I NCAE, 
"la estrategia de una empresa puede definirse como ij
el conjunto de sus principales objetivos, los planes y : _1
formas de acción adoptados para alcanzarlos, esta-

1blecidos de tal forma que tomen en cuenta las con- l
diciones externas a la empresa, que modifican, 
facilitan o impiden su cumplimiento. 

La estrategia, {iefinida así, tiene tres 
elementos básicos: 

J. Los OBJEilVOS: 

A TRAVt.S DE LOS CUAI.E..5 EL GERENTE EXPRESA LO QUE ÉSTA 

DEBE UEGAR A SER O ALCANZAR EN UN FUTURO PREVISIBLE. 

II. Los REOJRSOs:

UNAVE-ZESTABLECIDOSLOS OBJET!VOS,ELGERENTEDE11:RMINA 

LA CANTIDAD Y R)RMA EN QUE SE UTILIZARAN LOS RF.CURSOS 

DISPONIBLES PARA ALCAN7ARLOS. 

III. EL FNTORNO: 

Poúna:>, ECONóMJCO Y SOCIAL QUE RODEA A LA EMPRESA 

PRESENTANDO OPORTUNIDADES Y AMENAZAS. 
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Gráficamente, podemos imaginar la empresa con sus recursos, sus 
objetivos, sus fortalezas y sus debilidades, como inmersa en el entorno 
político, económico y social, que le ofrece oportunidades y amenazas. 
Veámoslo: ITT)%,,,m<r'"'mmrv
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Capi, ¿cómo puede 
una empresa pequeña 
influir e� un entorno 
amenazante? 

La mejor forma de hacerlo es a 
través de 11n gremio empresarial que 
se constituya en un auténtico repre­
sentante de los intereses del sector. 

De· allí la importancia de que 
-== 

las empresas se 
afilien a los 
gremios para 
fortalecerlos. 

Casi todas las empresas, independientemente de 
su tamaño, tienen una estrategia implícita o 
explícita. Sin embargo, es conveniente que la 
pequeña empresa se acostumbre a formular y 

revisar periódicamente una estrategia explíci-
ta y por escrito. 

Para formular la estrategia, se recomien­
da seguir una secuencia de seis pasos, de los 
cuales el primero es: revisar la estrategia 
actual. Para el efecto, es importante responder 
dos preguntas: ¿Cuales han sido nuestros,

t.SIITT�ff
objetivos? ¿En qué negocio estamos? 



¿Y si uno no ha fijado 1 
objetivos antes, cómo 
responde la primera 
pregunta? 

En ese caso, hacer una lista de los princi- * 
pales logros que ha alcanzado su empresa; 

J
• 

es un equivalente de lo que hubiesen sido i 
objetivos fijados con anterioridad. .)l""'·Jf � d .-� •• • 

"======-... 

Y ••• sobre la segunda pregunta: ¿En qué nego­
cio estamos?, el profesor Teodoro Levitt nos 
narra lo sucedido a la industria de fabricantes 
de látigos para carrozas de caballos con la 

aparición del automóvil con motor de gasolina 
como medio de transporte ••• 

Todas las fábricas de látigos -excepto 
una- desaparecieron. Según Levitt, la causa 
fue "miopía de mercadeo", al definir en qué 
negocio estaban: "fabricación de látigos para 
carrozas de caballos". Por lo tanto, al no ha­
ber carrozas se acabaron las empresas. 4

....... .. ... ·-:::··· ......... _ .. _._._ .. ::m�::x-:�:�?,.-:,;,:-



¿Y qué pasó con la única 
empresa superviviente? 

Pues que esta empresa, según Levitt, había 
definido su negocio en una forma más amplia: estaba en el 
negocio del transporte. Esta visión le permitió al señor ,}
Bendix, su propietario, reaccionar ante el cambio brusco en 1
el mercado, y dedicar todo su esfuerzo a la producción de I 
�m= lo que él llamó "los látigos de los caballos de

fuerza": bandas para motores. 

El segundo paso en la formu-
lación de la estrategia es: Identificar 
problemas actuales o potenciales. Para 
tal fín son útiles dos herramientas geren­
ciales que veremos a continuación: análisis 
de F.O.D.A. (sigla que corresponde a 
fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas) y análisis sectorial... 



Para realizar un buen análisis de F.O.D.A., es 1 
recomendable la participación, 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 ••• 

�·· 

·······--,."""""""'""""""'- .,,,,,;)_____ � 
El análisis comienza haciendo un listado exhaustivo 
de cada uno de los cuatro aspectos, preferiblemente en un 
tablero o papelógrafo ••• Hagamos un simulacro. ¿Alguien 
quiere comenzar mencionando aspectos que pueden ser 

fortalezas de una empresa? 
"Y1*-·:::.:.;::¾,.v❖u• :..•·u,--··•"❖u.,.-. --�:-�.❖❖ , •··. '·N••• .. :w,.-,,,:,;, .. ,..::-.-.--•...,<,:,: 

Tener maquinaria 
moderna y en 
buen estado. 

Otra puede ser: liderazgo 
firme y bien definido. 

Una mas sería: 
buena imagen en el 
mercado. 



Tener 

[1 

Contar con un 
equipo humano 
eficiente y bien 

motivado. 

FoITTAIEZAs 1)
• MAQUINARIA MODERNA Y EN BUEN ESTADO. 

• UDERAZGO ARME. BUENA IMAGEN . 

• SUAClENTE CAPITAL DE TRABAJO. 

• EQuJroHUMANOEACIENlEYBIEN MOTIVADO 

• iNsTAfAOONE.5 FfSICAS APROPIADAS Y 

CÓMODAS. 

[1 DF.BllIDADES 1) 

Muy bien ... Hagamos ahora una lista 
de las debilidades ... 

Poseer instalaciones físicas 
apropiadas y cómodas. 

(1 ÜPORWNIDADES 1)

[1 1)



Una debilidad sería Otra sería atrasos 
en la entrega de 
pedidos . 

. . . Cartera morosa 
muy alta ... 

[1 DEBilIDADES 1) 
• INDISCIPLINA DEL PERSONAL

• ATRASOS EN ENIBEGA DE PEDIDOS. 

• MAQUINARIA OBSOLETA . 

• CALIDAD DEROENIT . 

• CARTERA MOROSA.

• UMITADA CAPAODAD DE PRODUCCIÓN.

[1 

... Limitada 
capacidad de 

producción .. 

1)



1 ncentivos 

J 
tributarios_ para pequena 

empresa. 

1e7os completa
E
�o la lista de fortalezas y de�ilidades 

le a empresa. siguiente paso es priorizar as en 
�.!orden de importancia o gravedad, según el caso ••• A 

continuación se procede a elaborar el listado de opor­
tunidades y amenazas en el entorno ••• Veamos 
primero las oportunidades ••• 

Devaluación de la mone­
da, si la empresa expor­

ta o piensa exportar. ) 

Capacitación 
a bajo costo. 

Existencia de un 
Mercado en 



[1 ÜPORTIJNIDADES 1) 

• DISPONIBILJDAD DE CRÉDITO. 

• DEVALUACIÓN (EXPORTADORES). 

• CA!>ACITAOÓN A BAJO COSTO. 

• iNc:ENTIVOS TRIBUTARIOS. 

• MERCADO EN CRECIMIENTO. 

• Ex!STENCIA DE UN GREMIO RJERTE. 

Aparición de sustitutos 
de nuestro producto. 

la devaluación que señala Octavio 
como oportunidad para una empresa 
exportadora, pues percibe más pesos por 
dólar, sería amenaza en una empresa 
importadora, que necesitaría más pesos 
para comprar sus dólares ••• Veamos 

·""""--m, ahora amenazas.

Presencia de nuevos 1
competidores. 

Recesión 
económica. 



(1 FoRTAIEZAS 1] 
• MAQUINARIA MODERNA Y 8'I BUEN F.STADO. 

• UDFRAZGO ARME. 8uENA IMAGB'I. 

• SURCIEN!t CAPITAL DE TRABA.JO. 

• EQUIPOHUMANOE.RCIENfEYBIEN MOTIVAOO 

• INsTALAOONES RS!CAS APROPIADAS Y 

CÓMODAS. 

[1 DFBilIDADES 1] 
• INDISCIPLINA DEL PERSONAL 

• ATRASOS 8'I ENlREGA DE PEDIDOS. 

• MAQUINARIA OBSOLETA. 

• CALIDAD DEROEN!t. 

• CARTERA MOROSA. 

• UMITADA CAPAODAD DE PRODUCCIÓN. 

Una vez listados y priorizados to� 
aspectos, el análisis debe conducir 
a la definición de acciones creativas V 
concretas, o a la fijación de objetivos 

• • -� tendientes a:
½=·==� 

[1 

El cuadro completo quedaría de la ¡; 
siguiente forma: t! 

OroRruNIDADES 1) ., ·� 
• DISPONJB!UDAD DE CRÉDITO. 

• DEVALUACIÓN (EXPORTADORES). 

• CAPAaTAOÓN A BAJO COSTO. 

• !NcENllVOS IBIBUTARIOS. 

• MERCADO EN CRECIMIENTO. 

• E.xJSTENCIA DE UN GREMIO RJERTE. 

[1 AMENAZAS 1] 
• COMPEITNCIA DESLEAL. 

• !NSEGURJDAD Y VIOLENCIA. 

• REcES!óN ECONóMICA . 

• APARICIÓN DE SUSTITUTOS . 

• NUEVOS COMPETIDORES . 

• AUMENTOS DE PRECIOS 8'I MATERIAS PRIMAS. 

• PREsffiVAR 

O AUMENTAR 
> FORTALEZAS 

• USAR > ÜPORTUNIDADES 
O APROVECHAR 

• RilluOR 

O ELIMINAR 

> DEBIUDADES

• CONTRARESTAR
� 

AMENAzAc; 

O EUMINAR / 



El análisis sectorial es la otra herramienta gerencial que ayuda en la identi-
ificación de problemas, como segundo paso en la formulación o revisión de una ¡

estrategia. Se basa en la respuesta a 16 preguntas claves, desarrolladas por•el 
profesor Leguizamón, de INCAE, en la "Guía para realizar un análisis secto­

:;w;;w'%'1W rial". Veámoslas ... 

GU[A lPARA R!EAlUZAR UN 

ANAUS[S S!ECTOR.[AlL 

1.-¿QUIÉN ESTÁ EN EL SECTOR? (COMPEllDORES) 

2.-¿QUÉ SE PRODUCE EN EL SECTOR? 

3.-¿CUÁNrO SE PRODUCE? 

4.-¿ EN OÓNDE SE PRODUCE? 

5.-¿CUÁlES SON LOS PREOOS Y SU COMPORTAMIENTO? 

6.-¿CUÁL ES EL COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCOóN? 

7. -¿QUÉ TECNOLOGÍA PREDOMINA EN EL SECTOR?

8.-¿CUÁN DIFERENCIABLES SON LOS PRODUCTOS? 

9. -¿ QUÉ TAN FRECUENTE ES LA INNOVAOóN?

1 Ü. -¿ CUÁlES SON LAS CARACTERÍSTICAS DE LOS RECURSOS 
HUMANOS? 

11. -¿CUÁL ES LA ESTRUCTURA DE COSTOS PREVALEOENTE.

12.-¿QUIÉNES COMPRAN LOS PRODUCTOS O SERVIOOS? 

13.-¿CUÁlES SON LAS PRINCIPALES PRÁCTICAS COMEROALES? 

14.-¿CóMO SON LAS RELAOONES CON LOS PROVEEOORES? 

15. -¿ QUÉ TAN INTENSA ES LA RIVAUDAD ENTRE LAS
EMPRESAS QUE CONFORMAN EL SECTOR?

16.-¿WÁlES SON LAS POÚTICAS GUBERNAMENTALES CON 
RELAOÓN AL SECTOR? 



¿Cómo? ••• la única respuesta que tengo ~i-........._ 
es: ¡in11estigandol ¿Dónde? .•• Existen múltiples •i 

fuente.s, como los directorios, desde las páginas 
�x 

Capi, ¿dónde y cómo se i

consigue toda esa \\ 
---===- información? l! 

�C-:---.-

amarillas hasta los directorios industriales; los 
11censos gremiales; la prensa; el conocimiento de 

antiguos o actuales empresarios. Para ello, el 
gerente debe desplegar la máxima diligencia, 

-��,¿

El tercer paso en la formulación de la estrategia es fijar objetilfos
�de largo (20 - 2S años), mediano (S - 10 años), y corto plazo (1 - 2 ¡

años), con el propósito de darle un rumbo definido a la empresa. Es i 
recomendable comenzar con los objetivos de largo plazo. Para que un 1 
objetivo sea válido debe reunir por lo menos tres características: {1) 1 
que 1ea e/aro; (2) que 1ea faefib/e; y {3) que na medible .•. En ese 
sentido, ¿alguno de ustedes quisiera expresar sus objetivos 
para los próximos 2S años? ¡Adelante, Octaviol 



En 2S años, "Panadería y cafetería Norita" 
debe tener, por lo menos, seis sucursales en el sector 
nororiental de Bogotá y ser reconocida por su excelente 
calidad y servicio. 

¡Excelente, Octaviol Dios 
quiera que cumplas tu meta ... ¿Al­
guien quiere plantearnos sus objeti­
vos para mediano plazo? 

� -- ¡Muy bien, Daríol También te deseo éxitos en tus pro-

IT
sitos. De la fijación de objetivos para el corto plazo nos ocupare­
s mas en detalle al hablar del proce10 de planificación, 
e1upue1fación y control ..• 

�&TI •:-n:z ;n v. ......... ·��r" c&m:.>-W: .;:-•:z¿;;u;;mv .·.� ,:: ,:/:;. 
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El cuarto paso en la formulación de la estrategia es la evaluación de alter­
nativas estratégicas. Se trata de escoger entre diferentes opciones, la que 
mas se aj�ste a los objetivos de mediano y largo plazo. De estas opciones, las 
mas comunes son: 

A!L TlERNA T[VAS lESTRA TlEG[CAS 

1- EXPANSION:

CRECIMIENTO SOSITNIOO Y PERMANENTE DE LA EMPRESA EN TÉRMINOS DE 
VOLÚMENES DE VENTAS, APERTIJRA DE NUEVOS MERCAOOS, CREACIÓN DE NUEVAS 

SUCURSALES, AMPLIACIÓN EN CAPACIDAD. 

II- CONfRACCION:

ÜISMINUOÓN INITNCIONAL DEL VOLUMEN DE OPERACIONES PARA NEUTRAUZAR UN 

EXCESNO CRECIMIENTO O POR CUALQUIER OIBA RAZÓN. 

III-INfEGRACION: PlJEDE SER: 
A- HACIA ADEIANfE: 

CuANOO SE DEODE BJMINAR ALGUNOS (O TOOOS) LOS INTI:RMEDIARIOS ENTRE EL 
PRODUCTOR Y EL CONSUMIDOR ESTABLECIENDO PUNTOS PROPIOS DE VENTA. 

B- HACIA ATRÁS:

CUANOO UN COMERCIANTE DEODE CONVERTIRSE ADEMÁS EN PRODUCTOR PARA 

LLEGAR AL CONSUMIOOR CON SU PROPIA MARCA. 

N-FUSION:

UNióN ENTRE OOS O MÁS EMPRESAS COMPETIOORAS MEDIANTE COMPRA QUE 

NORMALMENTE HACE LA MÁS FUERTE DE ELLAS. Los CONVENIOS DE FUSIÓN, SON MUY 

VARIADOS Y EN ALGUNOS CASOS EL QUE VENDE CONSERVA PARTE DE LAS ACCIONES 

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

V- DIVERSIFICACION:

DESTINAR PARTE DE LA INVERSIÓN A LA PRODUOCIÓN Y VENTA DE BIENES O SERVICIOS 

DIFERENllES A LOS TRADICIONALES DE LA EMPRESA. 



La selección de la alternativa óptima es el 
quinto paso en la formulación de la estrategia. 
En esta selección, plantearse y responder las 
siguientes preguntas puede ayudar al empre­
sario en su esfuerzo: ¿cual alternativa orienta 
mejor a la empresa para el logro de sus 
objetivos a mediano y largo plazo? 

¿Cual alternativa usa mejor los recursos existentes? ¿Cual 
alternativa es la que mejor coincide con los valores y expec­
tativas del empresario? 

Todo el ejercicio anterior debe conducir a la selección de una estra­
tegia cuya formulación coincide con el sexto paso, que es un proceso de 
"planificación, pmupuesfación y control" ••• Resumiendo: 

lPASOS EN lA FORMUlACilON 

lD>lE UNA lESTRATlEGilA 

1. - REvlSIÓN DE lA ESTRATEGIA AcnJAI..: 

¿CUÁUS HAN SIDO NUf.STROS OBJETIVOS/ LOGROS? 
¿EN QUÉ NEGCXlO ESTAMOS? 

2.- IDENllFICACIÓN DE PROBLEMAS: 

FODA 

ANÁLISIS< 
SECTORIAL 

3.- DfFINICIÓN DE OBJETIVOS: 

LARGO 
PLAZO ./ MEDIANO 

�CORTO 

4.-ANÁUSIS DE ALTERNATIVAS ESTRATÉGICAS: 

• EXPANSIÓN • INITGRACIÓN • CONTRACCIÓN 
• FUSIÓN • D!VERSIRCACIÓN 

5.- SELECCIÓN DE ALTERNATIVA ÓPTIMA 

6.- PROCESO DE PlANIFlCACIÓN PRESUPUESTACIÓN Y CONfROL. 



La ejecución de la estrategia en una pequeña empresa, al igual que en 
la mediana y la grande, requiere de un proceso lógico que toma 
como punto de partida la fijación de los objetivos de corto plazo, 

normalmente un año, incluso seis meses, para circunstancias 
.__,,,_._,,,,,,,, inciertas o muy cambiantes ••• 

·¼.. . .• .. . . . :�::: ... ... . ::: .. 

••• Definidos los objetivos, el siguiente 
paso es determinar las actividades, que debe 

realizar la empresa para poder alcanzar cada objetivo .•• 

•• • A continuación, deben asignarse los recursos hu­
manos, tísicos y económicos requeridos para reali­
zar cada una de las actividades previstas •••

Todo esto debe conducir a la preparación 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 acción. 
Los dos primeros ya vimos cómo elaborarlos; el 
tercero lo veremos más adelante •.• 

·,•\T.:;,;:;.,?,;'• 

Durante la ejecución de _fa __ _ 
las operaciones, el gerente debe 
estar en capacidad de ejercer un control 
adecuado, V para ello requiere informa­
ción oportuna, relevante V confiable, que, 
le permita tomar decisiones V efectuar 
los ajustes necesarios para lograr los 
res u Ita dos esperados. 



La secuencia descrita en la página anterior consti­
tuye el último paso en la formulación de la estrategia y se 
conoce como "proceso de planificación, presupuestación y
control"; para reafirmar su importancia permítanme que lo 
presente gráficamente: er;amm.m:mrr,;v 

PROCESO DE
1=:> 
1 

PLANIFICACION PRESUPUESTACION Y CONTROL

1 

[ OBJ E T IVO S I] 
◊ 

[I A c T I v I D A o E s 1] 
◊ 

�---[=I =R =E c=u=R=s=o=s=I}---�

PLANES: (1) PRESUPUESTO:
• de mercadeo • ingresos (2)
• de acción • egresos

(flujo de caja)

( AJUSTES ) 
EJECUCION

(AJUSTES:) 
1 

tf �IN_F--,ORMA..---CI _ON__ � 
rr=-======� rr=========i'i 

CONTROL DE ACTMDADES 

(1) CAPfTIJLO III (2) CAPfTIJLO IV

[I RESULTADOS I] 

CONTROL DE INGRESOS Y EGRESOS 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

� 



__ __, A continuación, para una mejor comprensión del 
proceso, iré presentando en cada aspecto algunos criterios 
básicos que deben tenerse en cuenta, y unas preguntas 
orientadoras a manera de guía para el empresario. Veremos 
también algunos ejemplos basados en sus empresas ... •==@'f'

A - AJACION DE OBJEflVOS ( CORTO PLAZO) 

1. - CRilrRIOS BÁSICOS: 

• ÜARIDAD
• FACTIBILIDAD 
• MEDIBIUDAD.

2.- PREGUNTAS ORIENfADORAS: 

- ¿QUÉ RESULTADOS ESPERA Y CREE PODER OBTINER? 
• ¿EN VOLÚMENES DE PRODUa.::IóN Y VENTAS? 
• ¿EN MEJORAS EN EL PROCESO PRODUcnvo?
• ¿EN SERVICIO A SUS CUENTES?
• ¿EN REDUCCIÓN DE ca;ms?
• ¿EN MEJORAS EN EL CUMA ORGANIZACIONAL? 
• ¿EN COMUNICACIÓN CON SU MERCADO?
• ¿EN RELACIONES CON SUS PROVEEDORES?
• ¿EN UTILIDADES?

- ¿CóMO SE PUEDEN MEDIR ESOS RESULTADOS?
• ¿EN FORMA NUMÉRICA CON ANÁLISIS DE VARIACIONES?
• ¿EN FORMA DE INDICADORES? ¿CuÁLES?

- ¿QUÉ TAN FACTIBLE ES LOGRAR ESOS RESULTADOS? 

Incrementar las ventas de zapa­
tos en un 12% durante el primer 
semestre del próximo año. 

Mantener los gastos gene­
rales al mismo nivel del 

l. año pasado.



Capi, yo pienso que un objetivo 
para mi empresa sería mejorar 
el clima organizaciDnal. ¿Cómo 

��
º 

para10g�_r'
01 Ese es un típico ejemplo de objetivo 

intangible que no se puede cuantificar; sin em-
\ bargo, pueden establecerse indicadores para 1

evaluar mejorías. Por ejemplo, disminuciones en I¡ 
el ausentismo, encuestas anónimas· o cambios en !

,��,.,¼ 
los 

;:��::
s 

3
�:;::.

ación por renuncia, ti
�-w-m-•,�� l' 

Sigamos ahora con las actividades •.. 

B -- DEfERMINACION DE ACTMDADES (PARA CADA OBJEllVü) 

1. - CRITERIOS BÁSICOS:

• RflACIÓN DIRECTA CON LOS OBJEllVOS. 
• FACTIBIUDAD. 
• CAPAODAD lNITRNA PARA RFAUZARlAS. 

2.- PREGUNTAS ORIENTADORAS: 

- ¿ Qut ACllVIDADES PUEDE Y DEBE REAIJZAR lA EMPRESA PARA ALCANZAR CADA 

UNO DE SUS OBJEllVOS? 
- ¿ CUÁNDO DEBE RFAU7ARSE CADA ACTlVIDAD? 
- ¿CUANTO CUESTA RFAU7AR CADA ACTlVIDAD? 
- ¿TIENE CAPAODAD LA EMPRESA PARA RFAU7AR TODAS lAS ACTlVIDADES? 

¿P.od�ían darme algunos eje�plos de 
_actividade� para el

ob¡et1vo, que plantea Octav10, de me¡orar el clima 
organizacional? 

� mw;::wr·-;:•'?(W::;.w:"W':.,.·-•.-.�.,.™·""'X•'•··· 

\ 



• 

Colocar música 
ambiental en sus 

Programar reuniones ind ivi­
dua les de motivación con 

Efectuar encuestas 
trimestrales y hacer 
un F.O.D.A. parti­
cipativo con toda 

su ente. 

En cuanto a los recursos, 

tenemos: 

C -ASIGNACION DE RECURSOS 

1.- CRITERIOS BÁSICOS: 

Capi, ¿cual es la diferenjcia entre idóneo y apto? 

- DISPONIBILIDAD
- !OONEDAD

> SOLO PARA RECURSOS HUMANOS 
- APTilUD 

2.- Pfil:GUNfAS ORIFNTADORAS: 

- ¿ Qui?. RECURSOS SE NECESITAN PARA DESf\RROllAR CADA ACllVIDAD 7 ¿ EsT ÁN 

DISPONIBLES?
- ¿QUIÉN SERÁ RESPONSABLE DE CADA ACllVIDAD? ¿Es IDÓNEO? ¿Es APTO? 
- ¿Qui?. APOYO NECESITA a RESPONSABLE PARA REAUZAR CADA ACTlVIDAD? 

¿FoNOOs? ¿EQUIPO? ¿ENfRENAMJENTo?
- ¿QUIÉN, CÓMO Y CUÁNOO DEBE SUMINISTRAR a APOYO REQUERIOO? 

U na persona puede ser apta, es 
decir, apropiada para una función, por su 
edad, contextura física o por cualquier otra 
condici9n; pero no ser Idónea, es decir, capa- : 
ci�ada para ejercerla y, por tanto, requerir 

\¿_e entrenamiento. 

r 

,, ..•• ,.�,:,:,:rn;;:,:,,,,;;:rn:,rn:@'w:rz;;;;;-,;;71!
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los pasos siguientes del proceso, como se mencionó antes, elaboración 
del presupuesto o flujo de caja y plan de mercadeo, fueron tratados ante­
riormente en un razonable nivel de detalle. Por esta razón, nos ocupare-

mos a continuación del plan de acción. Veámoslo. 

D - DISEÑO DEL PIAN DE ACCION 

1. - CRITERIOS BÁSICOS: 

- ClARIDAD.
- CAi.H-lDARIZACIÓN.
- INc:LUSIÓN DE TODAS LAS ACTIVIDADES.
- FACTIBILIDAD.
- SENaW:Z.

2.-PREGUNTAS CIAVES: 

- ¿Qu1:? (ACTIVIDAD)
- ¿PARA QUI:? (ÜBJEIWO)
- ¿QUit.N? (RESPONSABLE)
- ¿CuANoo? (CALENDARIO)

¿DóNDE? (LUGAR)
- ¿C:'.>MO? (PROCFDIMIENTOS)

Existen muchas y muy variadas formas de elaborar un plan de acción. 
lo que realmente importa es que responda a todas las preguntas clave 
en forma entendible para el empresario y los ejecutores ••• 

Voy a pedirle a Darío que, en el formato que 
a continuación le presento, prepare su plan de acción 
para el objetivo que planteó antes, respecto al incre­
mento en ventas de un 12% ••• 



ÜBJEllVO: 
¿PARA QUÉ? 

¿QuÉ? 

ACI1VIDAD ENE. FEB. 

CoNTRATAR -

2 OPERARIOS 

CoMPRAS 
MATERIA PRIMA 

REc!..UTAR -

1 ' lH X»< 

ENrnENAR 

VENDEDOR 

VISITAS -

DISTRIBUIDORES 

FORMATO PARA UN PIAN DE ACCION 

lNcREMENrAR LAS VEN1AS DE ZAPATOS EN UN 12%

DURANTE EL PRIMER SEMESTRE DEL AÑO PRÓXIMO. 

¿CuANoo? ¿Qu¡ÉN? ¿IX>NDE? ¿CóMO? 

MAR. 

-

ABR. MAY. JUN. (RESPONSABLE) 

<::;nr,o 

GERENTE 

r,¡:-m:Nrl' 

Soao 

- GERENTE Y 

Soao 

Este sería mi plan 
de acción. 

8oGoTA A VISO PRENSA 

BARRANnlJlUA IGUAL AÑO PASADO 

RnrflTÁ FNrRl'lnqAc; 

8oGoTA CuRSO ESPECIAL 

BuCARAMANGA IGUAL AÑO PASADO. 

¡Muy bien, Darío! Creo que 
es un buen ejemplo. 

¡,G_r��ias.l
, ..

El siguiente aspecto del proceso es la definición del tipo y forma de 
presentación de la información requerida para el control... 

�
»·'r 

,. ••••••••••••,,•.·.-.vu.-.�-.•..-.-:-��=•�7.•:•7.•.•••••••N.•.•••u..-.•.·•·•..,._.._.. •••• -.·.·-•••••·••• •••••• •••••••u.•.••• u•·.-.-.·•·.-.·.-.·u;,,Jir 

E - INFORMACION PARA EL CONfROL 

l. - CRITERIOS BÁSICOS: 

- CoNRABiUDAD. 
- PERllNE>'lCIA.
- REl.EvANClA.

- ÜPORTIJNIDAD.

2.- J>REGuNrAS ORIENTADORAS 

- ¿ QUÉ INR)RMAQÓN SE REQUlERE Y ES RElEVANTE PARA EL CONTROL DE 
LAS VARIABLES CLAVE? 

- ¿CóMO SE PUl'DE OBTINER ESA INFDRMAC!óN? 
- ¿QUlÉN PUl'DE Y DEBE OBTINERLA?
- ¿CUAL FDRMATO SERIA EL MÁS APROPIADO PARA FAOUTAR SU

INTERPRETACIÓN Y ANÁLISIS? 
- ¿CON QUÉ FRECUENOA SE DEBE RECIBIR LA INFDRMAC!óN?



la información necesaria para el control'varía, tanto en su 
naturaleza como en la forma de presentación, 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 infor-
mación debe ser el mismo del cual se nutre la contabilidad de la empre-
sa, sus características son muy diferentes, pues la información contable 
nos indica lo que pasó y necesitamos saber lo que está pasando en un 
momento determinado respecto a una o miís variables críticas. Por tanto, 
·,,m;:mm.,,r® debe recurrirse a otras fuentes formales, según el caso.

El último paso en el proceso es el estableci-

miento de controles. Veámoslo ... 

1.- CRITERIOS BÁSICOS: 

- IMPORTANCIA RElAllVA DE LAS VARIABLES (MAGNITUD). 
- PROBABILIDAD DE DESVIAaüNES (VARIABILIDAD). 
- IMPACTO DE LAS DESVIACIONES EN LDS RESULTADOS. 

- NECESIDAD DE ACCIÓN INMEDIATA. 

- Cosro DE F.JERCER EL CO!'ITROL 

2.- PREGUNTAS ORIENTADORAS: 

- ¿QUÉ SE DEBE CONlROLAR? 
• ¿CON QUÉ PRIORIDAD? 
• ¿ CON QUÉ GRADO DE CONTROL? 
¿CUÁNDO SE DEBE CO!'ITROLAR? 
• ¿CON QUÉ FRECUENOA? 
• ¿CON CUÁNTA PUNTUALIDAD? 

¿CóMO SE DEBE CONTROLAR? 
• ¿MEDIANTE NORMAS, REPORTES, INSPECCIÓN? 

• ¿MEDIANTE ANÁLISIS DE VARIACIONES?
¿QUIÉN DEBE CONTROLAR QUÉ? 



... No todas las \lariables susceptibles d-e cuantificación pueden ser controladas, 
,,.,

��!odas las \lariables merecen control...

�¼Já•<"-"''�"'";:59: 
�WálJfil=� 

••• No tiene sentido que el gerente pierda su tiem-
po controlando el rubro "suministros de oficina" porque mues-
tra una \lariación negati\la del ISO%, cuando sólo rejresenta 
el 0,3% del presupuesto total de gastos ••• 
4w1S" 
••• Tampoco debe descuidar el control de una partida, 
por ejemplo, materia prima, porque sólo muestra una 
pequeña \lariación negati\la del 2%, cuando representa 
un 70% del total de costos de fabricación ••• 

••• Hay otras \lariables, sobre las cuales no 
tiene control alguno, pues están afectadas 
por factores externos, como políticas guber­
namentales, por ejemplo. 

\ \ 
Bueno, mis amigos ••• Con esto ·•·�
damos por �te_rminado nuestr.o 

•11"Curso Bas,co de Oerenc,a Y
para Pequeña Empresa". Al (1
agradecer su atención, sólo me J 
resta desear fer\lientemente que 
estos conceptos y herramientas 
sean de alguna utilidad practica 
en el manejo de sus empresas. 

¡Hasta pronto! 
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