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1. Antecedentes Generales 

Código Iniciativa PYT-I007 -0061 

Nombre Instrumento 
Mejora técnica y comercial de la empresa Agroindustna 
RGR mediante la implementación de una nueva Estrategia 
de Marketing 

Propuestas: Araucanía 

Región o Regiones de Ejecución 
Efecti vas: De la Araucanla 

De los Lagos 
De los Rios 

,Agente Ejecutor Agroindustria RGR E.I.R.L 

Coordinador Proyecto Ramón Oseas Guillermo Romo Concha 

Costo Total 
Programado: 

Real: 

Aporte del FIA 
Programado: Porcentaje: 

Real: Porcentaje: 

Programado 

Inioo:10 de marzo de 2008 

Término:30 de septiembre 

Periodo de Ejecudón Duración: 7 meses 

Real 

Inicio: 01 de abril de 2008 

Término: 21 de noviembre de 2008 

Duración: 8 meses 
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2. Resumen Ejecutivo del Proyecto 

En la actualidad existe una tendencia de consumo de productos gourmet que aumenta 
día a día. Los gustos, hábitos y preferencias de consumo de los consumidores de estos 
productos, son cada vez más exigentes. Debido a esto, la industria debe reinventarse 
constantemente para satisfacer estas necesidades que evolucionan en el corto plazo. 
Debido a ésto, Agroindustria RGR detectó una nueva oportunidad de negocio en el nicho 
gourmet para los productos de la línea de Mostazas Cremos y otros productos en base a 
Mostaza, Ketchup, Ají, entre otros, de la marca Dime!. Para esto, fue necesario innovar 
en la imagen corporativa de la empresa, rediseñar envases y etiquetas, y mejorar la 
eficiencia productiva de la misma. Debido a esto, se proyecta posicionar a Mostaza 
Cremos en un segmento de mercado de productos Premium. Por otra parte, para poder 
competir por precio y volumen, fue necesario que los formatos de Dimel dejaran de ser 
artesanales, para pasar a un formato más comercial. 

En el marco del proyecto se realizaron distintas actividades de forma paralela. En primer 
lugar la elaboración de un Plan de Marketing, donde se señalan las acciones estratégicas, 
en el corto y mediando plazo, que se deben realizar para poder posicionar las marcas en 
el mercado y la industria de la alimentación. Se logró definir que Agroindustria RGR 
debe tener al menos 4 líneas distintas de productos: Dimel, orientado a un mercado que 
busca un producto económico; Dimel Food Service, orientado a los locales establecidos y 
que ocupan mostaza; Cremos Tradicional, con sus variedades fuerte y suave; y Cremos 
Gourmet, orientado a paladares que buscan nuevos sabores. 

Por otra parte, se contrató a una empresa de publicidad para el diseño de la nueva 
imagen corporativa de la empresa, nuevos diseños de etiquetas y envases de los 
productos, y los insumos necesarios para dar a conocer y posicionar las marcas. Se 
detectó la importancia de contar con un sitio web no sólo como un canal de distribución 
de los productos, si no que además, para poder comunicar la gama de productos a 
potenCiales clientes en cualquier parte del país y el mundo. 

Se realizaron distintos contactos comerciales con potenciales clientes en las ciudades de 
Temuco, Valdivia, Puerto Montt y Santiago. En este contexto se cerró un acuerdo 
comercial con el Holding Cencosud, para distribuir en sus salas de venta los productos de 
la línea Cremoso Además, se cuenta con una interesante cartera de potenciales clientes, 
los cuales fueron contactados mediante envíos de productos y actividades de promoción . 

En cuanto a la parte operativa del negocio, fue necesaria la compra de equipos que 
soporten la mayor escala productia, acorde al esperado aumento de la demanda de los 
productos. Se adquirió una envasadora neumática que acelera el proceso de llenado y 
envasado de productos, logrando realizar en 1 hora de producción, lo que de manera 
artesanal se obtenía en un día productivo. Para la instalación de este equipo y otros que 
actualmente se están diseñando y construyendo, fue necesaria la remodelación de la 
planta. 

Por otra parte, para motivar a los empleados e involucrarlos en los cambios de la 
empresa, se realizó una capacitación de trabajo en equipo, de tal forma de alinear los 
esfuerzos y compromisos organizacionales en pro del crecimiento y reestructuración de 
la empresaen . 
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Las distintas campañas publicitarias realizadas, permitieron a la marca Cremos aparecer 
en distintos medios de comunicación, como por ejemplo diarios regionales como 
nacionales, donde se destacó la labor del FIA en torno a la reestructuración comercial de 
la empresa, asociado al marketing estratégico. 

Finalmente, cabe destacar que el desarrollo del proyecto ha impactado positivamente 
en las ventas, es asi que al comparar la facturación en lo que va del año, comparado con 
el mismo periodo del año anterior, este fluctúa en torno al 17% de incremeto. 
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3. Objetivos del Proyecto 

Objetivo General 
Reposicionar marcas y productos de la empresa a través de una estrategia de 
marketing, con el propósito de incrementar el potencial comercial del negocio gracias a 
la mejora de las características técnicas y comerciales de esta. 

Grado de Cumplimiento Se logró obtener productos, mejorar sus características 
técnicas, contar con una nueva imagen corporativa, 
incrementar la línea de productos y poseer las acciones a 
seguir para expandir el negocio a nivel nacional 

Objetivos Especificos 

Elaborar un Plan de Marketing 

Grado de Cumplimiento La empresa posee un documento que servirá como guía 
estratégica para enfrentar el futuro. 

Cuantificación 100% 

Refresh de imagen corporativa, productos y branding 

Grado de Cumplimiento La empresa posee una bateria de productos corporativos, 
comeciales y de branding, con los cuales se pueden realizar 
distintas actividades de promoción y ventas. 

Cuantificación 100% obtenido 

Elaborar y lanzar nuevos productos al mercado 

Grado de Cumplimiento Se elaboraron productos para las distintas líneas de negocio 
de la empresa. Se lanzarón estos productos en los canales 
de distribución ya establecidos, y entraron nuevos canales 
al negocio. 

Cuantificación 100% 
Difundir campaña publicitaria de promoción y poSicionamiento de la empresa 

Grado de Cumplimiento 70% obtenido 
Cuantificación Se realizaron actividades de promoción locales, salvo 

algunas actividades como envios de muestras a contactos 
de la empresa. Se espera que para el año 2009, se emplee 
alguna estrategia de promocióm masiva, como las 
recomendadas en el plan de marketing. 
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4. Metodologia 

Para concretar el cumplimiento de cada uno de los objetivos, se utilizó la siguiente 
metodología: 

Proveedores de Insumas 

Durante los primeros meses del proyecto se realizaron reuniones para cotizar y adquirir 
los insumas necesarios para la elaboración de los productos que ya existían y la 
preparación de los nuevos. Luego se contactaron y visitaron empresas, evaluando las 
mejores alternativas tanto en costos como en calidad de productos. 

Adquisición de Equipos y Máquinas 

Se concretaron visitas a empresas que fabrican los equipos necesarios para la mejora de 
la línea productiva. Se compró una envasadora neumática, con la cuál se facilitó el 
llenado de los envases y se mejoró la calidad de los mismos. Además, la adquisición de 
una marmita industrial fue fundamental, ya que da la posibilidad de aumentar la 
productividad hasta en un 400%. 

Desarrollo y Ejecución de Material de Diseño y Publicidad 

De forma paralela a las actividades anteriormente expuestas, se contrató a una empresa 
de diseño y publicidad para que diseñara la nueva imagen corporativa y branding (tanto 
para la línea Dimel como Cremos) de la empresa. Este diseño se aplicó a etiquetas, 
envases, regalos corporativos, material publicitario, pendones, entre otros. Junto con 
ésto, se contrataron los servicios a un experto informático para la confección del sitio 
web www.cremos.cl. el cuál se convierte en un canal de comunicación y ditribución de 
esta línea de negocios. En él se muestran las variedades de mostazas y se recomiendan 
algunas recetas de cocina, con el objetivo de hacer más atractivo el producto. 

Desarrollo de Nuevos Productos 

Sobre la oferta de la empresa, se diseñaron nuevos productos y formatos de envases. Se 
destaca la variedad Cremas Gourmet Merken , la cuál ha tenido una gran aceptación 
entre los distribuidores y consumidores finales. En la actualidad, se están preparando 
algunas recetas con otros ingredientes, para ampliar la oferta de mostazas Cremos 
Gourmet. Junto con ésto, y gracias a la prospección comercial realizada, se concretaron 
distintos acuerdos comerciales con grandes cadenas de supermercados, como Jumbo y 
Santa Isable, quienes tienen los productos dispuestos en sus estaterías, en los locales de 
Temuco, Valdivia, Osorno y Puerto Montt. Para el 2009 se espera abastecer hasta la 
región Metropolitana. 

Habilitación de Infraestructura 

Para poder soportar esta expansión del negocio, fue necesaria remodelar la planta 
productiva, mejorando la calidad de las instalaciones de las nuevas líneas productivas. 
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Estrategia de Marketing 

Si bien el negocio se sustentaba en la actual estrategia, fue necesaria la elaboración de 
un Plan de Marketing, donde se contrató a la Incubadora de Negocios de la Universidad 
de la Frontera, quienes en conjunto con la empresa experta Brio Marketing, diseñaron el 
mix de estrategias comerciales a seguir en el corto y largo plazo. Considerando que se 
deben desarrollar diversas actividades para las distintas líneas de producto y 
entendiendo que los objetivos propuestos dependen de la capacidad de incorporar 
nuevos recursos, se diseñó una estructura de actividades a desarrollar, de tal forma 
cumplir con los objetivos propuestos y permitiendo seguir un orden lógico. es, así como 
los resultados esperados. 

Se desarrolló una campaña promocional, en donde se envió una gran cantidad de 
muestras a contactos de la empresa como clientes, distribuidores y otros que conocen 
del negocio. Además, se aplicó una encuesta electrónica, en donde se evaluarón los 
diseños de etiquetas, precios y formatos. Se diseñó la imagen corporativa para el 
vehiculo de distribución de productos, pendón y trípticos promociona les. Se participó en 
un evento en un pub restaurant donde se presetaron los productos y se realizó una 
degustación de ellos. A fines de noviembre se participará en la muestra internacional 
de emprendimiento y tecnología, la cual se desarrollará en la ciudad de Temuco. Para 
realizar una actividad de promoción y publicidad masiva, se diseñaron y adquirieron 
Sachet promociona les, los cuales se enviarán a distribuidores, chef ' s, jefes de salas de 
ventas de cadenas de supermercados, entre otros. Para esto fue necesaria la compra de 
una máquina automática de llenado de sachets. 

Con las actividades de promoción realizadas y las gestiones de Incubatec, se realizaron 
distintas actividades de prensa, se publicaron reportajes en diarios de distribución 
regional y nacional, además de entrevistas en radios y próimamente en un canal de 
televisión nacional. 

Fortalecimiento clima organizacional y equipo de ventas 

Para que el personal operativo de la empresa se sintiera parte del cambio que estaba 
ocurriendo al interior de la misma, se contrataron los servicios de una consultora 
experta en capacitaciones de trabajo en equipo y gestión de ventas. Los resultados 
fueron satisfactorios, ya que se trataron tópicos para mejorar el ambiente laboral y 
fortalecer las capacidades tanto personales como productivas de los empleados. 

Resultados en breve ... 

Aumento Ventas de la Empresa: 17% (comparación mismo periodo anterior) 

Nuevas líneas de negocios: Desarrollo de 4 lineas de negocios vis 2 antes dellMA 

Nueva Estrategia de Marketing y Ventas: Mayor rentabilidad 

Optimización de Recursos: Mejora de estructura de costos 
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5. Actividades Ejecutadas y Análisis de Brecha (Comparativo) 

d Cuadro 5.1. Actividades Programa as para e proyecto 

Actividad Programada Grado de Razones2 

cumplimiento' 
Descripción Fecha 

Compra de Insumos: Se realizaron distintas contactos y reuniones, tanto en Santiago 
como en Temuco, con proveedores de los insumas necesarios para la producción de los 
productos de la empresa, entre ellos se destaca a: Carlos Sepúlveda - Usinox S.A., 
Cristian Hidalgo - Envatec, Carlos Parra - Plásticos Parra, entre otros . Además se está 

Abril-Mayo cotizando importar aceite esencial de Mostaza, proveniente de la empresa MCP México. R 
Por otra parte, se realizaron compras a Cristalerías de Chile para la adquisición de 2008 

frascos; Envases Sánchez y Compañía - María Isabel Chic, para la compra de Botellas de 
PET para el jugo de limón, entre otros. 

Se adjuntan imágenes de los productos adquiridos en el Punto 7.1. 

Adquisición de equipos: Producto de los viajes de prospección con proveedores de 
equipos idóneos para la línea productiva de la empresa se logró adquirir, a un costo 
conveniente, una marmita necesaria para la elaboración de los nuevos productos . 
Distintas negociaciones, lograrón que se obtuvieran mejores características que las 
propuestas en un comienzo como: altura, salida de evacuación de productos cosidos y 

Abril -una paleta revolvedora con huinchas de teflón para raspar las paredes y el fondo de la 
Junio R marmita. Con este equipo, se logró aumentar la cocción de productos de 700 kilos 
2008 diarios a 3000 kilos aproximadamente. 

Además, se adquirió una dosificadora neumática, con la que, se facilitó el llenado de los 
distintos de envases de una manera significativa, pasando de 500 envases a 1500 envases 
promedio por dia 

Se adjuntan imágenes y cotizaciones de los esquipos adquiridos en el Punto 7.2. 

Prospeccion comercial: El lanzamiento de nuevos productos y de la mejora de la 
imagen de los mismos, permitió generar contactos con potenciales clientes, donde se Mayo-dio a conocer el portafolio de productos que ofrece la empresa, concretando nuevos 

Noviembre R acuerdos comerciales algunos de ellos. Dentro de los acuerdos comerciales se destaca, 2008 es el contacto con Carol Holland, Jefe de Productos de Cencosud, para concretar y 
firmar el acuerdo comercial para el periodo 2008 en supermercados Santa Isabel y 
Jumbo. El día 30 de mayo se firmó el acuerdo comercial en la ciudad de Santiago, donde 
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se acordó abastecer semanalmente a estas cadenas de supennercados con Mostazas 
Cremos, acorde a las necesidades de cada sala de ventas. Por otra parte, Cencosud 
exige un 5% de rappel por tener los productos dentro de sus salas de ventas. 

5e adjunta respaldo electronico de las actividades desarrolladas y los potenciales 
clientes en el punto 7.3. 

Imagen corporativa: 5e contrató a una empresa de diseño y publicidad para diseñar e 
implementar una nueva imagen corporativa y branding para la empresa, la cual incluye 
la propusta de valor y oferta productiva . Se replanteo la marca CREMOS y DIMEL, 
logrando atractivos logos y sus aplicaciones en el diseño de etiquetas, envases, regalos Mayo -

R 
corporativos, entre otros. 5e realizó una encuesta para validar la selección del mejor Junio 2008 
logo para la marca CREMOS, con lo que además se pudo dejar en cartera el nuevo logo 
para los productos gourmet de la misma línea de negocios. 

Se adjunta material corporativo en el Punto 7.4. 

Sitio web corporativo: Se diseñó, un sitio web corporativo, el cuál pennite interactuar 
y ser fuente de información con los clientes. Además, gracias a este tipo de medio 
comunicación se puede capturar nuevos canales de distribución y comercialización de 
los diferentes productos y ofertas de la empresa. En este sitio, se destaca la descripción 
de la empresa, su línea de productos, quienes son los clientes actuales (que además Mayo-

R sirve para que los consumidores puedan adquirir los productos) y algunas recetas de Junio 2008 
cocina para preparar con los mismos productos. Se elaboró en español e ingles, 
pensando que en un mediano plazo, se pueda exportar a mercados intemacionales. La 
dirección del sitio web es www.cremos.cl 

Se adjuntan imágenes del Sitio Web Corporativo en el Punto 7.5. 

Elaboración y lanzamiento de nuevos productos: Se desarrollaron nuevos productos, 
gracias a la mejora de la línea productiva como del nuevo diseño corporativo tanto de 
etiquetas, envases y papelería. Se realizaron distintas actividades de prospección 
comercial tanto con proveedores de equipos, insumos, canales de comercialización y Mayo-
distribución, logrando concretar atractivos acuerdos comerciales para la empresa. En el Noviembre R 
caso particular de producto Cremos Gounnet Merken, se realizaron reuniones con Gina 2008 
Leoneli, proveedora de Ají Merken, para elaborar y abastecer con un tipo de Merken 
especial para la esta nueva variedad de mostaza. 

Se adjuntan imágenes y muestras de los productos en el Punto 7.6. 
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Plan de Marketing: Se diseñó un Plan de Marketing, con el objetivo de proponer las 
futuras estrategias que debe seguir la empresa para lograr un posicionamiento de las 
marcas que comercializa. Este plan, se basó en la recopilacion de distinta información 
de fuentes primarias como secundarias, un focalizado estudio de mercado, aplicación de 
encuestas y testeos de productos. Dentro de las conclusiones más importantes se 
destaca: Separar y estructurar las unidades de negocio en todo a lo que se refiere a 
poner la marca en el consumidor final, entendiendo por esto lo que se refiere la venta 
al canal tradicional y supermercados por un lado, y la otra unidad de negocio orientada 
exclusivamente a la venta institucional, enfocada en los Food Servicies (restaurantes, 
hoteles, casinos). Clave para el logro de los objetivos propuestos por la empresa y las 
oportunidades que ofrece el mercado dependerán por parte del mercado nacional 
por la vinculación y negociación que se pueda hacer con los supermercados y la 
implementación de la estrategia propuesta, siendo clara la necesidad de orientarse 
prontamente al mercado internacional, donde se podrá competir con una mostaza de 
mayor valor agregado y con un mercado dispuesto a pagar un mayor valor. Se considera 
clave el incorporar a un jefe o encargado comercial que vele por las unidades de 
negocio correspondiente a la línea Cremos y a la línea dimel, preocupado por la 
formación y desarrollo de una fuerza de venta y de las distintas actividades vinculadas 
con la comercialización y distribución. Que maneje el plan de ventas e inventarios, se 
preocupe de las promociones, evalúe sus efectos y proponga eventuales correcciones, 
coordine al o los reponedores y promotoras, vele por el cumplimiento de los pagos y el 
envío y recepción de los pedidos y ordenes de compra. Deberá coordinarse con los 
distribuidores minoristas y mayoristas. Será clave el contar con el recurso humano 
previsto para el desarrollo e implementación del plan de marketing, donde será 
fundamental sostener los factores críticos de éXito, entendiendo por estos puntos 
como la calidad y homogeneidad del producto, comercialización, distribución y 
reposición, manejo de inventarios, desarrollo de nuevos productos, planificación y 
control. Clave para el logro de los objetivos propuestos por la empresa y las 
oportunidades Que ofrece el mercado dependerán por parte del mercado nacional por 
la vinculación y negociación que se pueda hacer con los supermercados y la 
implementación de la estrategia propuesta, siendo clara la necesidad de orientarse 
prontamente al mercado internacional, donde se podrá competir con una mostaza de 
mayor valor agregado y con un mercado dispuesto a pagar un mayor valor. La estrategia 
competitiva para el mercado local responderá a una diferenciación enfocada a nichos, 
que busca no sólo competir con las otras mostazas del mercado, sino que a su vez buscar 
quitar cierto espacio a la mayonesa, entendiendo que esta es una alternativa de 
crema de mostaza que ofrece a los consumidores mayores alternativas de sabores de 
manera más saludable. Será fundamentatpara la estrategia el dar a conocer el 
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producto a través de muestras y promociones, existiendo a su vez espacios para 
desarrollar actividades de mayor impacto comunicacional, que aun no han sido 
desarrolladas en nuestro país como podría ser una competencia nacional de completos 
o una fiesta o feria de la mostaza. Por otro lado será fundamental revisar los 
formatos disponibles y las marcas utilizadas en los distintos formatos, siendo 
fundamental a su vez ver la posibilidad de incorporar un formato PET, debido a que 
este es el más demandado por los distintos segmentos, a su vez evaluar la alternativa 
de desarrollar el formato Sachet de 100 grs. , además del formato sachet 15 grs y 30 grs. 
con la línea Dimel para el canal tradicional. Si bien los objetivos de venta se pueden 
cumplir con las estrategias apropiadas en el mercado local, son las características 
propias del mismo en términos del perfil del consumidor y a su vez de las condiciones 
que imponen los principales puntos de venta que son los supermercados es que se 
refuerza la orientación de mercado que debería tener la mostaza Cremos, más aun 
considerando la calidad del producto, su alto nivel de aceptación y el potencial de 
desarrollo de nuevos sabores. 

Se adjunta el Plan de Marketing en el Punto 7.7. 

Campaíla PromoclonallReposlonamiento: Paralelamente al desarrollo del plan de 
marketing, imagen corporativa, y obtenidos los nuevos productos, se realizarón 
actividades de promoción y posicionamiento de la empresa. Para esto fue necesario 
producir distintas piezas y soportes publicitarios y promocionales, los cuales fueron 
utilizados en volanteos, envío de trípticos, supermercados, restaurantes, ferias y 
exposiciones. Se enviaron cerca de 200 muestras de productos a distintos contactos de 
la empresa. Además se realizó un evento en un Pub· restaurante de la ciudad de 
Temuco, donde se regalaron productos y se entrego material publicitario. A fines del 
mes de noviembre, se participará de la primera muestra internacional de 
emprendimiento y tecnología, en la ciudad de Temuco, donde se realizaran 
degustaciones y entregaran regalos corporativos. 

Se adjunta material en el Punto 7.8 

Actividades de Prensa: Producto de las mejoras de productos, a las actividades 
realidazas y al apoyo de Incubatec, se logró aparecer en distintos medios de 
comunicación y prensa, donde se explicaron los objetivos de la empresa y la propuesta 
de valor que se quiere entregar. 

Se adjunta material de prensa recopilado en el Punto 7.9. 

Fundación para la Innovación Agraria 

Agosto -
Noviembre 

2008 

Agosto· 
Noviembre 

2008 

A 

R 

Debido a internos (productivos 
y de marketing) , como 
externos (crisis ecónomica) 
hubo que replantear las 
estrategias de marketing a 
seguir en el futuro. El plan que 
se realizó posee las actividades 
que se deben realizar, no sólo 
en el corto plazo, si no que a 
largo plazo, una vez que se 
estabilice el mercado. 

3 



Innovadón en Marketing Agroalimentario 

Capadtación de Gestión de Ventas y Trabajo en Equipo: Se desarrolló un taller de 
trabajo en equipo y gestión de ventas, el cuál fue impartido por Geraldine Granados. En 
este taller participó todo el personal de la empresa, donde se trataron tópicos de para 
mejorar las competencias de trabajo en equipo de cada participante. Por otra parte, se Septiembre R realizó un breve diagnóstico histórico de la empresa , se realizaron recomendadones 2008 
para enfrentar el futuro y se entregó materail con los principales tópicos en gestión de 
empresas . 

Se adjunta material utilizado durante la capadtación en el Punto 7.10. 

Ventas: Gracias a la nueva imagen corporativa de la empresa , los viajes de prospección 
comercial y las distintas actividades de gestión de los actores relacionados al proyecto, 

Abril -se alcanzó un cremiciento de las ventas brutas de un 17% en comparación al año 2007. Noviembre R Esto entrega satisfactorios resultados, puesto que sin la adjudicación del proyecto rMA 2008 de FrA, lograr todo lo conseguido hubiese sido muy dificil. 

Se adjunta gráfico comparativo de ventas del año 2007 con 2008 en el punto 7.11. 
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e d ua ro 5.2. A . 'd d ctlV1 a es No P d l" d rograma as rea Iza as en e proyecto 
Actividad No Programada 

Justificación 
Descripción Fecha 

La oportunidad generada por medio del proyecto IMA y por una proyección esperada del 
aumento de la demanda de los productos de la empresa , fue necesaria la remodelación 

ABRIL·MAYO 
de la planta no sólo para la implementación de los nuevos equipos para la línea 

Remodelación de Planta 
2008 

productiva, si no que en la mejora de su infraestructura en general. Se construyó una 
nueva sala de enfriamiento para los productos. Además se amplió la sala de cocción para 
la utilización de los nuevos equipos adquiridos. En el Punto 7.12 se adjunta un set de 
imágenes del antes y después de la planta productiva. 

Adquisición de Maquina Con fines promocionales y para generar una nueva línea de negocios, fue necesaria la 

envasadora de Sachet . Compra de Octubre adquisición de una maquina envasadora de Sachet, además de la compra de los sachet 
2008 promocionales. Se envasaran productos de 80 grs. los cuales serán enviados a potenciales Sachet promocionales clientes y consumidores. En el punto 7.6 se adjunta cotización de la maquina adquirida. 
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6. Resultados e Hitos 

Cuadro 6.1. Resultados esperados y alcanzados en el proyecto 
Resultados esperados Resultados alcanzados Razones' 

Plan de Marketing Documento Plan de Marketing obtenido Si bien, el plan de marketing tuvo un retraso en su 
inicio, se logró obtener un documento que entrega 
acciones estratégicas a segui r en el largo plazo. 

Imagen Corporativa Libro de marca y respaldo digital del material 

Nuevos Productos Mostaza Cremos Gourmet Merken y nuevos 
formatos de productos para la línea Cremos y 
Dimel. 

Campaña Publicitaria Batería de piezas impresas de todos los 
soportes gráficos y corpóreos a utilizar como 
encuestas, pendones, formatos para vehículo 
corporativo, trípticos, entre otros. 

• Se deberá hacer un completo y detallado análisis del cumplimiento del o los hitos definidos para el proyecto. 

Hito Grado de cumplimiento 

Testeo de percepción de marca y productos Se realizó una encuesta para probar la percepción sobre el logo de la marca 
Cremos y algunos de los atributos asociados al producto. Se obtuvieron 
satisfactorios resultados, entregando información relevante de las 
apreciaciones sobre la imagen presentada. 
Por otra parte, se enviaron 200 muestras de productos a distribuidores, 
jefes de sala, clientes y consumidores. 

Evaluación de Canales de Distribución Se consiguió expandir en negocio a 2 regiones más, entrando en cadenas de 
supermercado como Jumbo y Santa Isabel. Se está en negociaciones con 
distribuidores de Santiago, Antofagasta, Osorno y Puerto Montt, para 
introducir los productos en locales establecidos. 

Fundadón para la Innovación Agraria 6 



Innovadón en Marketing Agroalimentarío 

Durante el año 2008 las ventas aumentaron en un 17% en comparación con 
el mismo periodo del año 2007. Pero la estructura comercial del negocio 
cambio, ya que, se fortaleció la venta de salsas, la cuál tiene una mejor 
rentabilidad. 

Evaluación de Acciones de Marketing Directo Se enviaron trípticos informativos a potenciales clientes y a los actuales, 
con el objetivo de mostrar el nuevo mix de productos de la empresa. Se 
participó en un evento en un pub restaurant de la ciudad de Temuco, donde 
se realizó una degustación y entregaron regalos corporativos. A fines de 
noviembre, se participará de la Muestra Internacional de Emprendimiento y 
Tecnología, donde se instalará un stand para mostrar los productos. 
Se está en conversaciones con algunos supermercados, para instalar stand 
en las góndolas y realizar degustaciones de los nuevos productos. 
Las ventas del periodo 2008 fueron positivas, pero en sólo 2 meses se vendió 
menos que el periodo 2007. Esto se debió a que se concentraron los 
esfuerzos en la remodelación de la planta y en la instalación de las nuevas 
líneas productivas. 

Evaluación de resultados del Plan de Marketing No se realizó una evaluación del plan de marketing, puesto que los 
resultados esperados son a largo plazo. 
Si se consideran las variables precio, los estados de ventas son positivos, se 
aumento el precio de los productos en un pequeño monto, lo que se asocia 
a la nueva imagen de los productos. Gracias al plan de marketing, se poseen 
las líneas estratégicas sobre como generar estrategias de precios, las cuales 
ya están siendo aplicadas. 
El mercado objetivo sigue siendo el mismo, pero gracias al plan se puede 
segmentar de mejor manera y asociarlo a la estrategia de precios 
adecuada. Con la entrada en otras regiones se esta logrando un nuevo 
posicionamiento. 
Producto de las actividades promocionales y de prensa, se expandió el 
negocio a regiones como la de Antofagasta, donde antes no se pensaba 
distribuir productos. Las encuestas reflejaron una aceptación en cuanto a 
imagen y formatos de venta. 
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7. Productos obtenidos 

7.1. Insumos 
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7.2. Equipos 
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7.3. Prospección Comercial 
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Potencial e Canal e 

Nombre de empresa itio Web Fono Ciudad origen Giro 

1 Comercial sudamericana limitada WW'\f.comesa.cl Santiago Productos alimenticios peredbles. 
2 Oskufood www.oskufood.cJ Santiago Alimentos porcionados 
3 Adelco www.adel~o.cI Santiago ~ Temuco 
4 Comercial Chacao S.A. www.comercialchacao.c1 Santiago - Temuto Licores 'j abarrotes. 
5 Fruna Itda Terouco Confites, abarrotes, herados 
6 Distribuidora vivj SA Temuc-o Leche, huevos. abarrotes 
7 La caseríla www.caserita.d Santiago Satisface locaJes minoristas. 
8 Alicopsa W'vw.alicopsa.cl Santiago - Temuco Alimentación institucional. 
9 DyM. bltp:ll\vww.distribuidoradym.cV Santiago Mayorista productos alimenticios 
10 Rabie http://www.rabie.cV Chil1án. 
11 Promerco http://www.promerco.cll Santiago Abarrotes en general. 
12 Distribuidora de) pacifico. www.dipac.cl Zona norte'L castro Abarrotes orientados al comercio detallista 
13 Distribuidora la escoba wWW.laescoba.cl Chillán. Abarrotes en general 
14 Korlaet www.korlaet.cl II Regi6n. Supermercado 
15 Unimarc www.unimarc.cl Val sur. Supermercado 
16 El loro www.euromarket.cI Chimbarongo. Supermercado 

San Fernando. 
Rancagua 

17 Deca www.deca.cl UlaV Supermercado 
18 Montserrat w\Vw.monserrat.cl ConchaU Supermercado 
19 Bryc www.bryc.cl V a X. regiones. Supermercado 
20 Casinos integrados bttp://w\Vw.casmosiotegrados.cV Santiago. Casinos y eventos 
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7.4. Imagen Corporativa 
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Introducción 

El siguiente material gráfico visual de mostaza 
CRE .. M.OS es una gula para la correcta apllcaci6n de la su 
marca a través de procesos digitales o oómo complemento 

de los sistemas tradicionales de producción. 

El material contenido en éste manual. se encuentra 
a nivel de original digital según código númerico en formato 
CD Rom adjunto para su copiaje y procesamiento por parte 

de los proveedores. Bajo el compromiso ético de 
inalterabllidad de la información. 

Para cualquier consulta técnica contáclese con: 
Schleyer Publicidad & Diseño 

La producción de originales dIgitales fue desarrollada 
bajo plataforma MAC con el siguiente software: 

-------------------------------------------------------------------

Abobe lfIuslrator CS3 
Abobe Photoshop CS3 
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Elementos Visuales 
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> VERSiÓN COLOR 
EFFECTS 

@)Ong.01 

MUSTARD CREAM / TAFEL-SENF CREME 

> VERSiÓN COLOR 
VECTORIZADA 

@Orig 02 

MUSTARD CREAM / TAFEL-SENF CREME 

La Marca 

Es el elemento básico de la Imagen Visual de una 
empresa. La correcta aplicación de la marca CRE·MOS 
está complementada con identificadores gráficos tales 
como: Forma, Imagen, color y tipografla. 
~stos identificadores proyectarán siempre una Identidad 
sólida y coherente entre la empresa y el receptor del 
mensaje visual. 

El uso de las diferentes versiones de la marca estará 
determinada por las restricciones del soporte y los 
requerimientos técnicos del medio a utilizar para la 
entrega del mensaje. 
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Tipogralía 
Lucida Fax Demibold 
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Esta red está constituida en un cuadrado de 532 
cuadrados menoreS (19 de alto por 28 de ancho), 
los cuales corresponden a una medida X. 
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-PANTONE PROCESS BLACK C -PANTONE 485 C -PANTONE 123 C 

Colores 
Carta color corporativa definida según PANTONE® 
y su equivalencia en modo Process Color para poslerior 
empleo en mecanismos de impresión digital o tradicional 
según requerimientos del proveedor. 

C M A N -PROCESS COLOR -C-O% M-O% A-O% N. 100% -C-O% M-95% A- 100% N-O% -e_o,," M .. 30% A.94% N_O% 
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> VERSiÓN ESCALA DE GRISES 
EFFECTS 

@ OrI9. 03 

MUSTARD CREAM / TAFEL-SENF CREME 

> VERSiÓN ESCALA DE GRISES 
VECTORIZADA 

@Ori9 04 

MUSTARD CREAM / TAFEL-SENF CREME 

Versión Escala de Grises 
Su uso esta indicado para aquellas publicaciones 
o piezas gráficas impresas en negro. 
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> VERSiÓN POSITIVA 
VECTORIZADA 

@O,lg,OS 

MUSTARD CREAM / TAFEL-SENF CREME 

Versión Figura y Fondo 
Su uso esta indicado para publicaciones o piezas 
gráficas impresas a un color y sin tramas, 
Ejemplo: Embalajes, bolsas, timbres de goma, etc. 

> VERSiÓN NEGATIVA 
VECTORIZADA 

@OriQ, 06 
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> VERSION PANTONE 123 e 
VECTORIZADA 

@Ono.07 

MUSTARD CREAM / TAFEL-SENF CREME 
PANTONE 123 e 

> VERSION PANTONE 465 e 
VECTORIZADA 

@OIlO.08 

MUSTARD CREAM / TAFEL-SENF CREME 

Versión Monocolor 
Su uso esta Indicado para publicaciones o piezas 
gráficas impresas a un color plano y sin tramas. 
Ejemplo: Embalajes. bolsas, timbres de goma, elc. 

PANTONE 485 e 
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ABCDEFGHIjKLMNÑOPQRSTUVWXYZ 
abcdefghijklmnñopqrtuvwxyz 

1234567890 !"$%&/0=7 ¿ 

ABCDEFGHIjKLMNÑOPQRSTUVWXYZ 
abcdefg hijklmnñopqrtuvwxyz 

1234567890 !"$%&/O=?¿ 

ABCDEFGHIjKLMNÑOPQRSTUVWXYZ 
abcdefghijklmnñopqrtuvwxyz 

1234567890 !"$%&/()=? ¿ 

ABCDEFGHl]KLMNÑOPQRSTIJVWXYZ 
abcdefghijklmnñopqrtuvwxyz 

1234567890 !"$%&jO=?¿ 

® Carpeta Fonts 

Tipografía Corporativa 

La elección de la tipografía se basa en la búsqueda de 
una letra legible. uniforme y característica. que responda 
a las eXigencias de versatilidad de la empresa y de los 
diferentes medios de comunicación y/o información en la 
que será utilizada. 

Para cumplir estos requerimientos. se determina como 
tipografía institucional de CRE-MOS® a la fuente Lucida 
Fax en todas sus versiones . 
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Encuesta Percepción de Marca 

Mostaza ere-mos 



Se envió formato de encuesta para evaluar los potenciales logos para la marca Cre-mos. Además 
se preguntaron preferencias de envases, precios y cantidades de mostaza para consumir. De las S3 
encuestas recibidas se pueden obtener las siguientes conclusiones: 

• Del total de los encuestados sólo 2 manifestó fiesta no consumir mostaza, lo que 
representa un 3,7% 

• El logo con más aceptación es el número 2, con un total de 2S preferencias. Lo sigue el 
logo número 3 con 23 preferencias. Para la línea Cre·mos Gourmet se mejorará ellogo n23 
en un futuro. 

Opción 1 Opción 2 Opción 3 

• Un 23% de los encuestados asocia ellogo número 2 a mostazas. 

11 Logo 1 

Ii Logo 2 

ji Logo 3 



• El envase más preferido es Frasco de Vidrio con 22 preferencias, lo que representa un 41% 
del total de potenciales clientes. 

Iii Bolsa plástica 

8 Doy Pack 

Iii Porrón 

8 Frasco vidrio 

11 Sachet 

11 No Consume 

• Se observa una clara preferencia por comprar 350 gramos de mostaza, alcanzando un 
53,8% de los encuestados. 

11 20 gramos 

8 100 gramos 

Iii 200 gramos 

8 350 gramos 

11 1000 gramos 

liI No consume Mostaza 



• Sobre la frecuencia de consumo de mostaza, se puede deducir que la gran mayoría solo lo 

consume ocasíonalmente. 

• Una vez al mes 

• Ocasionalmente 

• Una vez a la semana 

• Dos veces a la semana 

• Tres o más veces a la 
semana 

• No consume Mostaza 

• Sobre la distribución de precios, el siguiente gráfico ilustra las preferencias 

2% 

. $100-300 

. $300-500 

.$500-700 

. $700-900 

. $900-1000 
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5. Con q\.II: f~. compn maltUl 

• . lJnaYf:laI,.,.. 

b Qc¡ulcll"' !TItnte • 
e. ...".. \fU ,l. MI'MIU 

d. Oot. Vloes , l •• ~ 
I Tt1!s o mti veCti ,1, JI!~' 

6. IMlquI. ~ di PftOot; q~ ud dIsputJc,~. 
lo $lOO - $lOO 
b $11)0 . $500 

C. $500- $700 
d $100 - $900 

• $!IOO - $I.ooo 



• . lopckrla _kilos 611.1'IWtIl. eremos, ~ I ttlCJ,IeQ$ """.n. 

• • • • 

Opdm 1 Opd6r!2 ()pcIÓfl3 

........... a. .. .,...,. .... IV"~ 1-.._~X Iot'O" .. _ J 

A p.,. ... le "'""u ____ , ___ _ 
"1(. a1CIOI tIIdIl. 

• 

l. 0pd6'I LMMltqUll. de mini __ 

la. Opam 1.......,AaI1~. _-:--:-..,--e Co ~1_MDt.w.. 6ec.lld~ __ _ 

• • ~t.., ... ~~.,.sI ... "'"~I\J'It.s 
~ !onMtOPltt'HI"CDfI'IIIQI' matan 
1, 80lsa ,,~1Ia . tI. Doy-pdx 

< .-

• d fr1lWt" VIdtIo 
l . SadW'c 

• 
c:an~ .lI'IOIyUdtAd~tolc:ornpnr 

l . 101P". 

•~ lDl.",. 
... lOO,",X 

. :::" ... 
, con .. freGllrld. compr.tnCI5Uo1I 

. ' lho\Of,aI".I 
b CkalIc.II'~nlll le . t.IJII.t ...... ,._ 
d bwctJI~~ 

•
• ffUO"'_."I~ 

1. qut ti "'"10 • ¡noot q~ ... u, dG9UtilO' ClIP' .: 
.~ 

$1OO-$lOO 
S1OO- $500 
$50(1- $'100 
$100- $900 

. ' 5000· Stooox 

• • • ~~ JCJP(;IGneI dllopI dllal'l'OiW:l~ ~ ,et/qI,IttIS ...... 115. 

~ 1 ~~ '2 ()pdtJt J 

• • • • 

... • • 1000.-
~qw ff'ecuendICOll'lprl"""'W. 

UrIII~r",nul( -""". . ~ 
, UlluoeulUfm"", 

• Do6_'IIIM!~ • Truamh_illl __ ' 

. qut" fMIOOI ptecto. ... m dll9utJll)alMP' 
I $100 · $300 · ~ """"'" c. $500 $lOOIC 

• 
d $100- $900 
• SgoO _$LIIDO 

• 

ftDr,_. NsportOe:r'- ü .. II"""1 PJel'/fttM (mwqM 00I'I _XMPn .QN) 

L ElIacoCfoHl"*"l\6ll1.1 gpd6n:l: 

Z. Aqul:UOCiI~1oF 

.. Opd'" 1 GII't' • 
b. 0pd6n '2 Mostan 
t. Opdót3"'-tleq\l~I.dt~ 

51 COMII!'M mosw, 1MfI(IM.1. 5I""w, pl'eI'J'lUoI 
~ rn qu. bmalO pn!fI.,. cornptIr rntIo~1 

1 , lIIoIu pl ihtltll 
b. Doy.~ <-d. fR$COo. VIdrio 
•. s.cnl't 

... Que c:en>J~ di mostlla 'su dsplltsto I ~ 

L "' ... 

~ 100", 

< "" .... 
~"" .... 
l o lIXIOsn. 

5. COn tI\It fntwenda compni monua 
l . U'I¡ vel .. mn 

b. ~1II"'nllt 
t. UMVltI.Ia_ 
Oos_.II.m~ 

e. Treso !Ñ ..... ct •• ".man,¡¡ 
6. lndq"'. rqodl pn!dO$qutt$U~IIO.p¡pr 

l . $.100- SlOO 
b, SlOO· $500 
t. $500-$?OO 
d. $100 - $900 
l . $900- $1.000 

P'otI_.~r .... -.dtntnpRaum-III\WqWC(IfI_ICMIÜn"_1 

L EllotoquelÑlMJUltlb 
1. A ...... MOCil ~ 1010 

... ~I ComIciI 
b. ~ 1 Orirtn NINnII 
c. Opdón J MoJI~1 AltmIN 

SI Wfl.WN mD5W& "lPO!'IÜ l. iI",lenll!s ~iI""l~ 
1. [nque~lapn:!."'a:II\'IPI"M_tau 

.. &01 ... pltitica 

b. Oof-p¡d¡ <-d. Fr;uco de -.,dtfo _. 
4.. Que~Ulddt II'IOIUitaesudspuestol(OlTlprW 

L "' .... 
b. 1001"-
< ..... 

~"''''' 
• • 1000 ..... 

So Con qIAI ~ compra _un 
.. una WI allN!S 

..,. OcaI&onitl~ 

C. Unl Yf!1 I 11 HI'I\arIa 

d Ool WCZS 111 lem"", 

L Tresomhll"'OHIII.miIIIl 
6. lndIi .. tlI'IOI00I~qut.5UdGpue~.,.,... 

l. $.100 - $300 
b. $lOO. SSOO 
(. $500 . $100 
eL $1'00. $900 

'" $iDO. $LOOO 



• QT'J"rIt'oea 

. ) opoonoeI delocosót!.nuWI er.tnOlr,~ ... 141ft. YnI_ 

• • • • 

()pOM 1 Opdo, 1 ~ 1 

I!'OSW .. ",-~l.~".s~",",. 

. ~ 
• 

fllnNto IMWh~ COfI'IPfW' IMlUU 

IotwplhoQ ........ ...... 
• d.. FrIK:oo. 'MM ....... 

\ • Qrltidld di _QU elU d:spIeAo • COII'IfIr'IIr 
• . lOp$. 

• 
b 100.,. . ..... ....... •. ""' .... 

;. COfIquI~'COInDf.mcat&l. e l ~""'''mH 
b OrAIon¡lIlWft. e c.. I,Nwl.lI_ 
d. Ool_,.I.MITI_ 

•
' Ttbo""""-. ... _ 

i. .. ti ,.. di ".-. .. .,tj dIpIIuID 1.,... . : 
. ~ .' • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

$100 · Slao 

SJOO · $500 
$500- $100 
$700 · $'Joo 
$900· 51.000 

.1I'IOcIo ...... 1\$ 

~lI~ ..... tef'CO,.....,mlt...orita.,l.tW~"fI.eI1I·~ ..... cN1 
"""'".-tID*'ti,., ..... "-'..,.bo*<l,.., .. ef ..... _dulkIIkIn6~t ... hKho 

""".n ~N lIc:onII6 .. CI:Iftti'Moótla ... --* UIfI tw ~ tnddm ..... 
t.",',""'üldo .modoóe ...... nd ..... AbMs u.cI~ II~" 1I1ftÓ01nue"",... mi 
1\1'10 ID~ .. H ,..uuqw: .. pueóI.-tIlIt.1'I ti INIUdo. 

"'" ullmo. ... te .l\1l'I lupI' donde oomero'" If ~ , n Ia,.~ mltnI9OItlllM1 DtIll60. qUl 
cMII .... ' .. ""lItO • T __ .110,. ...... s.n •• QDfI.,-as CMtioao.'I*'IMthf .. r '
~delWhopt 

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

T"tro dt !.om 

SI (OM\I!T'Ie I"OS'W" reqlOnd.la lI..,.nl1lll prtllo'lllS 
1. EtlquelorrNlOpNft.I'I~I'I\CIIW. 

.. IoIA pI;btlQ .. ... .... .-d. FR:scoo. ... dIto ....... 
4. Q¡eanttIcIM .Il'10$110 utJd"P*to. ~ 

.. 1O~. 

.. UO .... . ...... 
d. Ban-. """'" 5. Conque l~.compramar.taUI 

l . ~wltlll'l'lll 

b.~n\lt 

c.. LWM\'U.II~ 
b veee, .Ia._ 

I Tres o mM \'e<:n ... __ 

&. Indqw .. ,....,. pradoI .... a;l ~ICIIIMP 

... $100 - $300 

b. $lOO - SSOO 
c.. SSOO · $1OO 
d. $700 · S900 
t . S9OO. $1.000 

T'uro!ltlglm 

,.r_.~'-.... nth~lfMrqUII __ ... IÚft .. c.oI 

l. 01o&o.,.""'I ...... tUl_2_ 
1. A Q!H axId_ c..t.1oF 

"~"---
b. 0pdórI Lmott;au IuIIMI_ 
t:. OpcIclnl_CnlINI __ _ 

SI tOrISUn'M n"OSQ.l:it, ~ t. "PntiH ~tI$ 
1. [ro que bm.to "",,- comprw_u,a 

.. IalIoII püstla 
b. _ L_ 
d. ft.scocle\'lOrlo · """, 

4. ~ QI'I~d.M di most;v:. I"j dI~to_cornpn¡r 

lO .... 
'00 .... · ,., .... 

d. 350".. · ""' .... s. Ca\QI,It~CIDI"IPA_WI 
.. IJn¡wz"tnH 
b . CloWorwI~n .. 
t:. IJn¡ft¡.t.~ 

d Dos wats .IUlm.,. 
l . Trno",*,_I.t ... m.w 

6. IrIdIq'-- el '*'10 de ~ qut I .uj 6i~11D I p¡pr 
lo S1OO-$lOO 
b SlOO- $5OO 
t:. $500 - $100 
d. $100 - S'lOO 

I 1eOO - $1.000 



• 
• • • • 

TUYo dt lp&91 

A .pondet .. tle,llI!lttu~lmat'q\If;COI'I UlII lC M.Il" " cno) 
~~"'* IlpIJU __ ,, _____ _ 

I..qw. bOdIad.t. 
. .. 0pdIln l 1r\MI}ar __ 

b Opción l-,..calllt ___ _ e (. ~3 ____ vn ptOduaocon mh lI7)oeaotl. yelto¡oes m4saltpnw __ 

n. rn:H.tal" .... ~pond.l.lI~~nltl~ presunta. 
/, WIqu, fOfl'n.1tollf'l\fl'l~moItlll 

8oIN1p1bllu . :: Duy.padl ••• 

< ...... 
• d, F.-.cod.\IIdrlo , . ...,.. 

~ ..., Qllddtdllt_ .... ut'd~tOjJCOtI'I9FW 
l . 2Op-¡ • 

• 
b ... "' . ... 
< lOO", 

• 
d. 3501A. 

• • .lOOO1fL 
i. JirI que fretutnd. COfl'IJ)t1Il'I'QtaU 

. 1. lNWlulll'll'J 
b. Oaslonalnwfl. n. 

• C. Un.velll.~ 
d Dos -..QeU lue~ 

•

' . Tre:SOmAlveClI$.latefMIV 

i. qUR" ,.",9 di prtdo$~ud ~tD. paclr 

• 
,_ SlOO · $300 
b SJOO. $5OO" '· 

$SOI) - $'100 

. ~. .' • • • 

$700.$900 

$SOO·SLCOO 

TrufO. 10l0I 

"'~ Jopc:IaMI de 10101. dll"ITDiUU ~1nO!r..,kAdoI .. ellquetu ~iI.es. 

Opck!tIJ OpdÓ'l:l Opd613 • • • • ' . PQftCkI ", ... ltntü fNt&\MtB 1''''"lII0I CIIII'I _XIIf¡Ün" c:MO) 

",lotOClUI ma te IUnu.~ __ op . 2<-____ _ 

:z... uct.HOC.tJGlldalDf:> 

•

• Opd(7, 1 t:n!m¡ dll ;ft1P __ 

b. Opd(7, L-ftIOSlaLa ___ _ 

• C. OpdÓII S ____ un pI'OductG JltrMn __ 

:.nJUrM II"CSt<II~ ... J.POI'd.a l •• "n\a pl'l'JU'lUI!I 

. ql.ltforlYlltgPIIIII .... ~,..tau 
L lIGt~pI"lIca 

.~ 
• 

d. ~od.lAdllo 
l. s.m., 

4~ cal\lidad de. mo¡tllla 1151' d'$p.ItslO i oompriI' 

• , . 201" 

e ¡¡';¡¡¡ 
el 35011'1 

_ • • 1000",. 

s.~qllefntc.ltfld"~f'nCIIIl¡n" 
• i . UnIVl!t..tmn 

• 
c. una..,.111.1Hmana 

Coi YIIC2J a" MmóJl\a 

&
11. Tr •• olfli" ... .,Otlllilolltnaf'll 

qlA el nIfIlo da predOJqUBlI5!j dlspueslO I pq¡r 

l . '100 · $]00 

• b $lOO. S5OO"" 

• el S700 · S9OO 
• $.9(10. SHoo 

• 

Tt's\'t°dtlogo.! 

1. El loto que más; Il!pne$~ ____ _ 

2. Aque.sod.adala., 
.. Opción 1 Mfrmelad,-
b. Opción ~I\.bstua.lt' notl ~dlllatnel\lt MOSTW· CR[Ir.4OS ___ _ 

c. 0pdÓ13 MayonISlporelr.olorllmariftll __ 

SI canSIM'II« 1TIH1:Ua, feSpOnd.las sl8Uklntes p,,¡unt~J 
3. En que formato pre!iel!! cPmprar ma¡uu 

J , 801511 pl ib(lta 
b. OOy.pacIt 

< ....... 
d, Frnco 6e \IIdrio 

t . Sache! 
4. Qut anlidad Ot mos~ ISI' dispuesto a ~r 

l . MIR. 
b. lOO,"" 

c:. '2OO,rt.. 
d. 3SOaq • 

1, 1OOOars. 
$, Con que- frelUl'lf'ld¡ (Of'I'Ipra monar. 

a. Un .... l'.t~mu 
b. Oca$Ionalmen. 
c:. Unalltl.la.H!r1Ull\. 

d. DosVtl~.lul!rrnIOII 

t. Tresomi\IIH1es.l.semln. 
6. IndqUf et r.IJI\iOOt ¡ndos qUlli fs!;jdlspuestupa¡ar 

.. $100-$300 
b. $300. s.soo 
c. SSOO-$700 
d. $700- $900 

•. $900 -$LOOO 

Porl_, ruponde,LB ~Iertte. pll'11I""'I~ CIIII'I 11M XMtVtI.t~) 

1. IIlDIOq.¡emZ Il!ill!itill' •••••••• 

:z.. '" 111,111 lI$Ocli üldi IOIJCI 
i. OpcIón ~POSTR~ 
b. 0pt:l611 ___ HIUBAS __ _ 

c. OpcIón 3:::::::::::::. .......... _ 
SI 0CIn1wne 1TOS!;ta,Itipgnd¡I. sí.,lell'" PIIIl\Wlllll 

1. En Que fom\;t!o prellllJl! mmprM mostn .. 

l. BoIslplhlia 

b. Ooy-p¡dc 

< ....... 

11. sache! 
4 , QI.If! anlldild de IIIOURI nU dlSPU610 ICIMTI¡nar 

<l. 201fS. 
b. Ul)1fS.. 

C. 200113. 

e. lIllOlVli. 
S. COI\que're~iton"lfl"'mQI,lili 

b. ~iII/1II!nte 

c. Uf1i1yen,lutrNni 
d. Coi veCleI i La lemilllil 

l!. T,"OmH\lI!Q', .. I .. wrnanl 

6. IndlqUII el fllllDde predos quaut' d!spue~to I p¡¡~r 
... $100· $300 
b. $300. $500 

t. $500· $100 
d. $100-$900 



• Tuteo c!t 19R2t le.n J opdCl'ld d.lo¡OI dt J¡ IT'OSQU Ctemo!" ¡pIados I ~1~«ir.S slmlift$. 

• • • • 
"""'" 

A.POI\derl.. tJ~lenlP PltI\lIlW (marq_COII u".)lMl'ln el cao) 

.,.oq.¡trnalepUeJ~' ____ _ 

A que ~. c.d •• ej. Opd6r!t mOlll}tr __ 
b. 0pcI4nL--~1. ___ _ e t. OpdbIl ____ unpro6uctoCOllmistnyeI:lDl1lyeIIOfOurnheleprl\l! __ 

So .. qua frecullndl CIOf'I'IPI'<' mcJ$t;IIu 
. .. UoI ...... 1."'1T'ti 

b. OQ)\OO\II"",,,. 

• t. IA'IlwUIlHmlOll 
d. eo._.hUttn.INI 

, l o TrbOmH~.'Uemat\.l 
5. dque"nncodll!pndosqull!:l!lUdlspuelllll~ 

• 
l. $100· $300 
b. $300 · $500 .: ." • • • 

$SOO · $lOO 
$700· $900 
$900 · $1.000 

..... lIiIIIlopdOMf; de1acot; .111m5IauCn!~,.,ICIÓOI.wqu«;ot ml_. 

OpdM 1 ClJIdM 2 Opd6-1 :t • • • • 

, 

1 Ellceo "'" nUs II! '\I5tus 1 
2. A que iISOCÍu:.ad¡ lo., 

a. OpdÓfl 1 uet'M es. mostea 
b. 0pcI612 il51!mib de mGUaz. 
c, Opdón3ur\1etlqul!ulcu~qulera 

l.stao dt lOR01 

SI tIWIS1nI1! mo!l¡u, responda lal,leultl'ltlUl P!eIIonW 
1. En qUI! formato prelle .. compra, mO&ltu 

l . 60biI plásllc:a 
b. 0Dy-pad( 

e","", 

d. ~I"UIXI de \IIdllo 
e. Sidlet 

4. Out canddad di! most.a 'st' dSQU!:$to • ~ 

.. 20...". 
b. lOOIJT. 
t. :zoo IP'S. 
d. 15O¡rs.. 

l o 10001""-
5. Con que (reQlenc!a compl'il melllUla 

l. ~VI!Ulmt5 

b. ~OII"'lTIIInte 
t. Una Vf'1' la semana 

d. DosVfl2Sal;llW!!mana 
• . T,"on'\bWcClu.lasel'!\lN 

6. indique el rloIIlo di predos que .,ti dlsputstO J p..

'o $100. $300 
b. $]OO. $500 

(.. $50(1·$100 
d. $700· $900 
e. $900 . $LOOO 

L E1IOio~más 1&llIItio&~ __ ' _____ _ 

2. Aqu&asocIaqcjalOtp 
011. OpdM 1 mal1.!.' __ 
b. OpdM 2 ___ lce¡~ ___ _ 

c. OpdÓfl 3 ____ lIn producto tOn rnh tr.Iyectoria y e{ lotO IS INulepnte __ 

SI ~ ft'IOSl¡u, rupondo1ll. sllUlI!n_s pl&1~tu 
1. En que form¡¡top.eflere COITlpnr IfIQ,UlZa 

.. l$OIu plibllc;;J 

b. _ OO' c_ 
d. fr.ncodeVldlio 
•. .s«het 

.. Qut canlld~ di! ITI05wa tnil dlp.ltito a cClfTlpr.lr 

a. lOan.. 
b. 100 an; • ••• 

C. 20011"5. 
d. 3SOJI1. 
lI. toOOlB-

S. ton qlll! frecuendl COfrIP'"I meal.,. 

l . ~VU~mH 

b. OcalOMlml!n ... • .. 

c. Urla veu la ~a 
d. Cosvt'oualnemanl 
11. Tre$ o nta5 VIICl:5 ¡ la sem~n. 

6. IndiqlJe l1li ~".odl! precfosqUl! '$Ij dlspue,1O ~ p.¡g~r 
l . $100·$300 
b.. $300- $SOO'.' 
c. $SOO~ SlOO 
d. $100· $900 
t . $91)0 . SLOOO 



• Tn'tod!lgcg .e .. )opdo'Ied.loptdlllITOM.R' CM~ ~ I ftI .... smI ..... 

• • • • 

"t IYOIot.'/L ntsPOl'!d.1a """'"'ti P"l1U"U!; 
L Q\I4Ilonnato p"hnt CIDfI'IPr1If _'N' 

1oI~ plti1la 

.... -....... 
"""' ....... · ...... , e. Qf'I1Icbod di _~. QU .sp.¡eto I comprw · .. ... . ' "" ... . 

o ... .... . ' ""'" 
• SOOO.". 

' . .. ~~II"IGIWI 
L I.Wtaftllil_ ."-'" c. un ..... , ,1._ 
d oo..,.QtS I la __ e . Tnt.O ..... YH.! .. I.~ 

" IndIqw .. ~.~ ... tt.dl&puHe.,.. 
. .. $lOO · $lOO 

It SJOo · $500 

• 
c. $500 - $100 
L $'1OO·$toO •• • • • ofJe .. l~" loco. di la 1TC»Ql. CJOtmot.~. ~¡qu.t.IimI.1S.. 

• • • • 

CIIIK* 1 Opden 2 ~ l 

f"~'-""",""'IWI*I-",*,_IC_.,...c.ol 
1, . ....... le .... 1UI 

l.~"'Qd·1oF 

•

• Opdá! l_ viejo 

, """"' .......... 
• t. OIIdó'Il_ CIDI'Id_ 

0f0 'I'OU.,.., ,..".,. ~nas c-runhs 
CfUI: ilDtnYl:o_hnl~_tua 

InItO dt l.OIpI 

L El lotO ~ ... Ie,..U II_-!Ood""",,,,-,,_ 
2. A .. lIICICb c.d. l • 

.. 0pdM1 M7u1l.6rloglactts::9!!'lllltrMIdl 
b. C\pcI6'Il MK!!lJ hswn~ 

c. C»cIlIrIl ","INI AlrmtfIJ 

Si consume 1"051 .... Ift~ l. sI ... IIMes IWl\Mltib 
1 En ~ famNlo ~ftent ~ mo5tui 

L laluo pUsliao b._ 
o ....... 

d. f~" 'AOrIo . ....... 
... 0LIe Qnw.d dlI7mWl. utj d~o. toCtIpfW 

l . ZOan. 
b. lODlR-o,.. ... ........ 
l o lIlOOan-

s. Con .. ftea.IMd. compfI _taz. 
a. Un • .,.I" W\e.f 

b. OQsIon~~n\lt 
(, ~veul ..... m'NI 

d. OusveUH.I ... rnan. 
l . TlftomasWOUlllwlNtll 

" IncIqw"""'" di prtcIoJ .. HU clq)utllO I papt 

.. ~- $.lOO 

b. SJOO· SSOO 
c. $5OO - $?OO 
d. $100 - $900 
l . $900- $1.000 

1 D ..... rNr; 1111&1"1" __ , _____ _ 

l. A~MOÑQÜIOF 
.. Op:jónL-molul.npedal ____ _ 

b. 0p00\ l..-.,I'IIII' 
C. Opdón 1 !'IGttllZl comI)n __ 

SI~m.,ilul'~ •• 5I~.I~tM 
1. [r¡ que bmato _" ... comprar _uou 

l . IkIIHpI~lIt.l1 

b. Oow-,.o. 
o ...... . ...... 

4 QrH CW!1iCiId de mow.l IIU ~OICJQl'l'lprJl' 

L lO ... 
b. 100 rrs. -d. 15Orrs. 
. _ lOCOlD· 

So COnQUt ~I COfI\prI mcaW.ll 

b. ~Pr\tn. 
c. UMvtll'a_ 

d. Den II'tUJ ..... m~ 

I Truo"",,_slla_ 

" Irdq~ el r"l"cM ~q~ul' dispvt110 I PlIC-
a. $100 - $100 

$JOO . $500 

c. SSOO - $1OO 
d $700- $900 



• IeS!fode\ow 

~ lopOClr'ledtlOCCllt de 1,IfIO!,tllJ tAmos. aplc;MIosaet!quetUUnlllte. 

• • • • 
l.lfUPOIIder 1011 .. ,.."W p.eptnta 11Ntq~ UIIlI1ft.1 X~(Íln B caso) 

1. 010 ~ ma ., lUIr. ti : 1 
2. j,. qyt asocia cada lotO 
• .. ~dr!l ~ II""~~'lI"ll'dfllll_h.nP4lM.'IIIMiI_ . 

b. OpdáI2: : I"'f!IIÍ'IptodlKlO"$II'~. e c. 09dclrll;.nI.Pfodwao .. ~r1iI:~.,. Mf~Ia .. q"'ft\OIfIII'eet""H.IClQIHIICI'avlll , Lo~ ......... ". 
MttnW ·t.' I.d,~pe1",· 
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• 
t. 2OOIf'.X 

d. 350"" 

..

• . 1000.". 
S. q .... freo.I,eft.cI.compra~tlln 

• ~ .... ,Il4"... 

• b. Otlsion;lmen'- • 
(. U1I"",ulu.«milll¡ 

• 
d 00a~'11 •• _. 
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... 
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.. SlOO · SlOO 

. ~ 
• 

d. .. 
• • • 

$100·$500 
SSOI)·$700 
$700 · $900 III 
$900-$1.000 

TtUl!odel.olos 

WW.,. 3(1J1CkN'1 d4110cm de la /lOSEn¡ ~mos, '!)lados I ftl~ slmlarti. 

~ón 1 Opoc!o 2: Opdón 1 • • • • 

c. u"ft,.I.~ 
d. DI» ""'~_u IU.lNna 

.,• T,.somilvtOl!uIUtm.n. 
qUl!: f'I !WI,ode ~dM qUl!lHl¡d~pyrilDl ptpI'C 

• 

.. $10(). $300 
b. S3OO . $500 
c. ssoa ·$lOO 

• d. "",,·S.,. 
• $900 -$1.000 • 

Testeo ele lOf!O$ 

1. E1I011oque~lell\.l!lUII!'_Ol'CIONDOS' ______ _ 

2. AqlluJQCI.cadalOjp 

l. Opción 1 iI trelNc=====-_ b. OpcIón 2 1 moswa 
t. Opc;icr.3 iI&:c!I\Wrvil ____ _ 

Si conSI.mtl most1l-' ~spondil l.sllJlen~ PII!!I\tI1:H 

1. En qUllormiltO ~"I'" tomprarm()!¡ti!u 
a. Bolsa ~bllca 
b. Doy-pad( <-d. fr.Uto ele V'ldrfo 
l . Sachet J. 
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e. XIO..,. . 
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1. [lIotoCIUIIMI le cwt.a __ .' ____ _ 
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Un ca mostaza en el roondo, 
la nueva mostaza merken 
ene un toque mas p ante 

para darle e1 sabor perfecto 
todos tus platos preferidos 

1I 



pres 

CRE-MOS®, marca conocida en el mercado nacional por mas de 
SO años, de e.celente prestillio por la calidad del producto que identifica. 
Cre-mos es la sigla de una Crema de Mostaza, creada y fabricada en la 
ciudad de Temuco, Chile. 

En Diciembre del allo 1993 la marca V formulas pasaron a propiedad de 
Conservas Dimel, qUienes en esa época distribulan productos de 
terceros. 

En el allo 2003 todos los derechos fueron traspasaron a la empresa 
At;¡rOlndustria RGR e.l.r.l., empresa que actualmente fabrica los 
productos DIMEL® y CRE-MOS®. 

-_.".' .. _."-_ ... ,,.' "--.. """."""".",,,,,,,,, .. ,, ...... ,,,,,,,,,, .. ,,,,,,,,,,,".,, .. _,,._,, " 'S .. 
1'1> 

~~----------------------------------------~) 

:.. , -; ,- .. :: ::: -. - - - - - ,- - --

. ......... " .......... ' .. " 
ol<,OItO"'lI"'( N T "lit.:) 



Productos 

Mostaza ere-Mos Merken 
Única mostaza en el mundo, la 
nueva mostaza merken tiene un 
pequeño toque de picor muy 
agradable al paladar, para darle el 
sabor perfecto a todos tus platos 
preferidos 

Frasco Cre-Mos Marken 3709 
paclclng: 20 unidades por caja 

Frasco 370g I Frasco 220g I Doy/Pack 2509 I Sachet 200g 

................................................................. ······· .... · .. ··· .. · .. ··· .. é·····~·~:;:;;·· .. · .. · 

..:..~I.I·,1,-t,,~;:,:;,F e" I T_;~I I -;:: ~':-1--:'::" =-:- _ -

' ....... ~ .. " .. ...... " .... 
... GROALIME~TARIO 



Puntos de 
Venta 

Region de Arica t.. ParinllCota 
• Región d .. T.",paca 

• Reglón de Antofa¡ana 

Región d. AtaclJma 

Region de Coqulmbo 

& RegiM de Yatp!ral~ 
. • _ Región Metropolitana 
.; Región de B. O ·Hfggins 
.. Region del Maule 
r:!! Región del Sio Bio 
_ Reglón de la. Arauc:anU! 

ReglOn de los Lagos 

.. Región Metropolitana 
-Santiago 

>Pizzeria Dadino 
Alameda 
ApoQuindo 

• §l..... "'" la aUGsnla 

-Temuco 
>Supermercados Santa 

Isabel 
>Jumbo Temuco 
>Supermercado Muñoz 

Hnos . 
>Supermercado El Trebol 
>Rotiseria Rodrigo 

Cabellos 
>Supermercado Bryc 

-Pitrufquén 
>Supermercado Bryc 

-Gorbea 
>Supermercado El Trebol 

-Loncoche 
>Supermercado Bryc 

-Labranza 
>Supermercado El Trebol 

-Imperial 
>Supermercado Bryc 
>Supermercado Lily 

-Carahue 
>Supermercado Bryc 
>Supermercado El Trebol 

-Lautaro 
>Supermercado Bryc 
>Supermercado El Trebol 
>Supermercado Suiza 

ion 1 los Il.ios 

-Yaldivia 
> Supermercado Único 

Arauro 
Picarle 

-Victoria 
>Supermercado Bryc 
>Supermercado xxxxx 

-Traiguén 
>Supermercado Bryc 
>Supermercado El Trebol 

-CuracaulÍn 
>Supermercado Bryo 

-Yilcún 
>Supermercado El trebol 

-Cuneo 
>Supermercado El trebol 
>Supermercado La Estrella 

-Yillarica 
>Supermercado Santa 

Victoria 
>Supermercados Oriente 

-Pucón 
>supermercados Eltit 

,------------------------------------------------------------~) 

':_._'rIIJ_:;j::'":';::--::' T_~ 11_1~'''''I'I_rr-->::r ;j; __ 1-



Recetas 

Pollo a la Mostaza 

Quitar a las pechugas de sus partes 
blancas y cortarlas en dados como de 1 o 2 
cm, salpimentándolas a continuación. 
Echar el aceite en una cazuela y rehocar el 
pollo durante unos .. . ir. rKtObo 

Carne de cordero a la Mostaza 

Dorar el carré en aceite caliente y dejar que 
se haga un poco. Una vez fuera del fuego, 
salar y untar la carne con mostaza. 
Por otro lado, mezclar ajo y perejil picado 
con pan rallado y un chorrito de ... ir. __ 

Pescado en salsa de Mostaza 

En una olla al fuego colocar los filetes de 
pescado con la taza de agua y las tabletas 
de caldo, cocinar a fuego medio por unos 
10 minutos, retirarlos, en el caldo en que se 
cocinaron los .. , 1r a ~1Ib 

.................. : ................................... ................................................................................................. .. 
Ensalada de pollo con Almendras 

Preparar el aderezo mezclando mayonesa 
con Mostaza Cre-mos tipo suave y miel, y 
se deja aparte. Luego, dorar el pollo con 
sal, pimienta y las almendras fileteadas y 
tostadas. Por último, en un bowl mezclar .... 
Ir. rec:..ta 

Scalopina Imperial 

Lleve ellomito al fuego en una sartén con 
poca grasa . Deje cocinar a su ¡;justo. A 
continuación, prepare una salsa de 
pimienta y aliada la mostaza. Con esta 
preparación bañe ellomito. Elija el 
acompañante que ... ir. rvc_ 

..................................... ........... ..................... .......... ........ .................................... ..................... ...... -

~Im 'nmic 
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¡nc batee 
bu. Iness Innovation 

PLA E MA TN 
Ag oindustrias RGR E.I.R.L 

OCTUBRE DE 2008 
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... ¡UU lu, • • II, 

INDleE 

Resumen Ejecutivo 1 
1.- Introducción 4 

II.- Metodología S 

III.- Marco Teórico 6 
III.I.- La mostaza 6 
IlI.II.- La planta 6 
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IlI.V.- La Mostaza preparada 8 

IV.- Análisis del entorno 10 
IV.l.- Político 10 
IV.II.- Económico 11 
IV.III.- Social 11 
IV.IV.- Tecnológico 12 
IV.V.- Ambiental 12 

V.- Análisis Estructural Del Sector Industrial 13 
V.l.-Poder de negociación de los proveedores 13 
V.Il.-Poder de negociación con los clientes 13 
V.IlI.-Amenaza de la entrada de nuevos competidores 13 
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Resumen Ejecutivo 

Es fundamental conocer que al iniCIO del desarrollo de este plan de marketing, el 
escenario económico nacional e internacional era completamente distinto, con la 
actual crisis del sector financiero y su impacto en las economías, obligan a 
reorientar el análisis estratégico, más aun considerando que sus impactos podrían 
estar cercanos a declarar una recesión y con ello las distintas consecuencias están 
por vislumbrarse. 

De acuerdo a la Food for Thought el consumo per capita mundial de mostaza, 
considerando los 25 países con mayor relevancia de consumo de alimentos alcanza 
a 450 grs., mientras que el gasto per capita estimado esta del orden de los 1,93 
dólares al año. Al ver la evolución del consumo en estos países podemos ver bajas 
tasas de crecimiento y en algunos casos estancamiento, por otro lado, aun existen 
países que no han alcanzado los niveles de consumo de los países con mayor 
cultura alimentaria, en el caso de México el actual consumo per capita se encuentra 
del orden de los 150 grs. Mientras que el gasto per capita esta del orden de los 0,34 
dólares, su consumo presenta un aumento anual del 3,3% mientras que para los 
otros países este alcanza al 0,2%. 

La industria de la mostaza a nivel mundial esta liderada por grandes compañías de 
alimentos como lo son Kraft Foods, Reckitt and Benckiser, Herdez, Unilever y Amora 
entre otras, las cuales manejan las marcas más reconocidas del mercado y un gran 
abanico con las distintas variedades existentes. 

La tendencia de las marcas y empresas más reconocidas cuyos inicios fueron 
exclusivamente la producción de mostaza, es que fueron adquiridas por estas 
grandes cadenas de alimentos, con lo cual alcanza todas las ventajas en términos 
de comercialización y distribución, además de las estructuras y diseños 
organizacionales que estas tienen. 

El hecho que la mostaza represente un producto más del mix que poseen estas 
grandes empresas y que el ciclo de vida del producto este maduro en estos países, 
demuestra que a pesar de que los consumidores han ido modificando sus hábitos 
alimenticios, están brindando una menor cantidad de usos a la mostaza tradicional, 
siendo la únicas 2 categorías que están aumentando las que corresponden a las 
mostazas gourmet y las mostazas pertenecientes a marcas propias. 

Se pueden encontrar disponibles en Internet sólo en el sitio www.amazon.com más 
de 250 tipos de mostazas distintas siendo importante el terreno que han ganado las 
mostazas con sabores, siendo las únicas que presentan tasas de crecimiento del 
orden del 7% existiendo algunas marcas alcanzan hasta 40 variedades y sabores 
distintos, donde se pueden encontrar desde sabores de especias, hierbas, frutas, 
mieles, chocolates hasta sabores a Bourbon, Vodka y cervezas, entre otros. Siendo 
este tipo de mostazas las que presentan un mayor valor de mercado. 

Para los participantes de la industria el sector de las salsas y aderezos a nivel 
internacional éste actualmente se sostiene en 2 pilares claves de cara al futuro: 
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Una alimentación más sana. 
Experimentación continua de sabores de la cocina internacional 

En nuestro país el consumo de mostaza aun presenta tasas de crecimiento del 
orden del 5% y de acuerdo a la investigación el promedio el consumo per capita 
esta del orden de los 270 grs. Y calculado que un heavy user, alcanza consumos 
promedio del orden de los 3,8 kg. al año. Se estima que en nuestro país se 
consumen del orden de las 4300 toneladas de mostaza preparada al año, por un 
monto superior a los 11 millones de dólares, lo cual ciertamente representa un 
mercado pequeño y poco atractivo para los grandes grupos de alimentos que 
controlan las categorías de salsas y aderezos, más aun considerando que sus 
esfuerzos están enfocados en la reina de las salsas en nuestro país: la mayonesa, 
ésta alcanza un promedio de consumo per capita del orden de los 2 kg. por persona, 
siendo nuestro país uno de los lideres en consumo per capita de este producto en el 
mundo. De acuerdo a la investigación realizada la mayonesa alcanza el 50% de las 
preferencias de los chilenos como la salsa preferida para sus comidas, mientras que 
la mostaza alcanza esta posición para el 20% de los encuestados, siendo en el 
grupo de mujeres de más de 45 años, el único rango que demuestra una leve 
preferencia de la mostaza por sobre la mayonesa, alcanzando un 37%, superando 
en los otros segmentos al Ketchup y al ají como la salsa o aderezo preferido. 

Entendiendo que el principal uso que tiene la mayonesa en nuestro país es para 
humectar, lubricar y poner sabor a sándwiches, completos y diversos 
acompañamientos, es que surgen las preguntas, ¿podrá la mostaza ser un buen 
sustituto al consumo de mayonesa en nuestro país?, ¿podrá la mostaza tener 
argumentos suficientes para quitar una porción del presupuesto destinado al 
consumo de la tradicional mayonesa?, creemos que la respuesta a es afirmativa. Lo 
cual ciertamente requiere del desarrollo de un producto lo suficientemente atractivo 
e interesante para competir por cierta participación del presupuesto invertido en 
uno de aquellos responsables directos del aumento de la obesidad en nuestro país. 
Como simple ejercicio Si lográramos traspasar un 2% del actual consumo per capita 
de mayonesa por mostaza, tendríamos para duplicar los objetivos de venta 
propuestos por inicialmente por nuestro empresario, alcanzando del orden de los 
300 millones al año. Ciertamente no es una tarea simple y requiere de la estructura, 
producto, estrategia y recursos acordes con el desafío. A favor nuestro podemos 
argumentar que estamos en presencia de un producto de alta y reconocida calidad, 
de gran aceptación por quienes lo prueban y cuyo potencial de desarrollo futuro 
entendemos dará para muchas variantes, se estima que desarrollando y 
comunicando por las vías correctas, podemos poner a disposición de los 
consumidores nacionales, una variedad de crema de mostaza que no sólo entregará 
los sabores más entretenidos a sus comidas, sino que lo hará de una forma mucho 
más sana que con el actual consumo de mayonesa, reduciendo 4 veces la cantidad 
de calorías consumidas en comparación con una mayonesa Light, además de reducir 
en 60 veces la ingesta de grasas por cada porción. Esto sin contar aun las bondades 
de la mostaza en con nuestro organismo. 
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Revisando el crecimiento y la participación de mercado que representan 
actualmente las marcas propias en el mercado norteamericano, donde representan 
cerca del 15% y lo que ha ocurrido los últimos años en nuestro país, donde han 
sido dentro de las categorías de salsas, las que han mostrado de acuerdo a 
información de Latinpanel un crecimiento en volumen del 13%, mientras que las 
otras marcas bajaron en un 7%. 
Considerando el actual escenario y el futuro, consideramos que esta categoría 
puede aumentar considerablemente, con lo cual el desarrollo de este mercado 
aparece con un importante potencial, más aun considerando que la empresa 
aumento su capacidad de producción, considerando que esta categoría podría 
alcanzar el 12%, en lo que a mostaza se refiere, esto quiere decir que sería un 
mercado del orden de las 500 toneladas, lo cual se traduce en ventas del orden de 
los 1000 millones de pesos para esta categoría, de los cuales considerando los 
objetivos propuestos sería interesante apuntar a conseguir el 5% de participación 
en lo que a este mercado se refiere. 
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1.- Introducción 

Las tendencias a un estilo de vida más saludable y la búsqueda de alimentos que 
varíen los actuales sabores a los que estamos acostumbrados es la tendencia que 
primará. En este marco, el pensar en utilizar la base de crema de mostaza de 
Cremos, para el desarrollo de nuevas variedades orientadas en esta línea, abren un 
interesante nicho de desarrollo tanto nacional como internacional, donde la 
característica diferenciadora se fortalecerá con la variedad de sabores 
representativos de la gastronomía chilena, sobre una crema de mostaza de gran 
sabor, que brindara toques especiales a los picoteos, sándwiches, carnes y comidas 
a diversos paladares en distintos lugares del mundo. Esto que en primera instancia 
para nuestro país podría parecer algo extraño, lo es menos al conocer las diversas 
variedades y marcas de mostazas presentes a lo largo del mundo, la cultura que 
gira en torno a ella, la serie de actividades que se desarrollan y que serían 
ampliamente aplicables a nuestra realidad local, y que ciertamente requieren de 
cooperación y asociatividad para lograr iniciativas como el día o la Fiesta de la 
mostaza, pero que no sería extraño pensar en complementarse con alguna marca 
de cecina Y/o cerveza para llevarlo a cabo. 

Entender que lo se está vendiendo no es una mostaza, sino nuevos y ricos sabores 
que humectan, lubrican y unen de manera más saludables las comidas que te 
acompañan día a día, será el primer paso para entender el desarrollo de la categoría 
y por ende de la unidad de negocio y la marca. 
Es importante diferenciar y comprender que el siguiente plan de marketing fue 
abordado de manera más especifica para la línea de mostaza Premium de la 
empresa de marca Cremos, a su vez se analizo información y se entregan 
recomendaciones complementarias referentes a la línea más económica de marca 
Dimel, y que a su vez presenta interesantes oportunidades en el mercado nacional 
de consumo masivo y en el mercado institucional, mas ahora considerando que la 
empresa se ha intensificado en maquinaria, lo cual a su vez le permitirá ser más 
atractiva tanto para los distribuidores como para vendedores. 

Dentro de lo que es el mercado institucional se deben reconocer como mercado 
potencial; restaurantes, sandwicherias y fuentes de soda, locales de comida rápida 
y concesiones de casinos entre las más destacadas, dentro de este mercado se 
estima de acuerdo a la investigación que cerca del 50% de estos locales, presentan 
un consumo mensual del orden de los 50 kilos en promedio, lo cual representa un 
monto anual estimado del orden de los $500 millones, considerando que en nuestro 
país se identifican más de 3000 locales de este tipo y que es un nicho donde se 
pueden ofrecer diferenciaciones principalmente en lo que respecta a un servicio 
adaptado a sus requerimientos y que sean realmente valoradas por el mercado. 
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II.- Metodología 

Para el desarrollo del siguiente plan de marketing, en lo que respecta a la 
recopilación de información primaria se aplico una encuesta orientada al consumidor 
final en dos supermercados de la ciudad de Valdivia en el cual se consiguieron más 
de 400 encuestas, además de esto se encuesto telefónicamente a 100 locales de 
comida rápida, fuentes de soda y restaurantes, encuestas a propietarios de 
empresas productoras de mostazas. Además la inteligencia de mercado se 
complemento con visitas a los supermercados regionales y a las principales cadenas 
de supermercado de Santiago y principalmente a los ubicados en los sectores de Lo 
Barnechea, Vitacura y Las Condes. Además de esto se visitaron diversos sitios Web 
en Internet, de países como Estados Unidos, Canadá, Alemania, Inglaterra, México 
y Chile, pertenecientes tanto a las propias marcas como a sitios de venta On line. 
Estudios respecto al mercado de las salsas y condimentos en el mercado alemán, 
realizado por la cámara de comercio de este país y análisis del mercado de salsas y 
dressings del mercado norteamericano, ambos disponibles en Internet 

En conjunto con esto se adquirió información respecto al consumo de mostaza en 
México y una comparación con el consumo en los 25 países más relevantes en 
términos de consumo de alimentos, con el objetivo de contar con una visión 
respecto a las oportunidades de este mercado, a su vez se participo en un seminario 
que entregaba las características del mercado mexicano y su atractivo pensando en 
el mercado exportador. 

Además se sostuvo entrevistas personales, telefónicas y vía e mail, con jefes de 
sala de supermercados, reponedores, propietarios de empresas productoras de 
mostazas y salsas. 

Con esta información más las reuniones y visitas sostenidas con el empresario se 
realizo el análisis y planteamiento estratégico del plan. 
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III.- Marco Teórico 

III.I.- La mostaza 

La mostaza es una herbácea anual de la familia de la Brassica (Col) originaría de la 
región mediterránea y cuyo nombre proviene del latín mustum, mosto y ardens, 
ardiente por el sabor picante de sus semillas, esta denominación es seguida en 
inglés -mustard- , francés -moutarde- e italiano -mostarda. 

La mostaza es un condimento muy popular para aderezar diversos platos de los que 
destacan los fiambres y embutidos, distintos tipos de carnes en variadas recetas, 
aderezos para ensaladas, por nombrar algunos de sus más conocidos usos. 

III.II.- La planta 

De acuerdo a Walter Rathgeb, ingeniero agrónomo y autor de textos entorno a las 
especies y la mostaza: 

La planta de la mostaza es anual, crece unos ochenta centímetros y produce 
florecillas amarillas, cuando la semilla está madura se recoge y se apila en 
montones para que se seque. Necesitan un clima templado. Sus hojas son verde 
oscuro. Sus tallos pueden llegar a medir hasta 80 cms. de altura. Tiene unas flores 
diminutas amarillas, que también se dejan secar. 

III.III.- Historia de la mostaza 

Se han encontrado semillas de mostaza en cuevas prehistóricas 
tanto de Europa como de China y se viene cultivando desde hace 
dos mil años. Es lógico que aparezca citada tanto en la Biblia como 
en la literatura griega y romana. Los griegos la tenían en tan gran 
estima que creían que Esculapio (Dios de la Medicina) había sido su 
descubridor, una pasta hecha con semillas de mostaza aparece 
mencionada por Pitágoras (hacia el 530 a.J.C) también por 
Hipócrates (Hacia el 400 aJ.c.) e incluso el emperador romano 
Diocleciano fijó su precio en el 301 de nuestra era mediante un 
edicto. Los romanos eran grandes consumidores de mostaza. 

En Inglaterra el botánico William Turner menciona el cultivo y 
consumo doméstico de esta especia en el siglo XVI, en esta época 
se comían las semillas enteras o ligeramente machacadas. En 
época de Shakespeare, se vendía en forma de pasta, en la obra 
Enrique IV, 2a parte, del citado autor aparece una alusión a la 
mostaza de Tewkesbury: "Falstaff: ... su talento es tan espeso 
como la mostaza de Tewkwsbury". En esta localidad inglesa 

, ! 6 . 
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molían la mostaza y la convertían en bolas que hacían con miel y vinagre y un poco 
de canela guardándose hasta que fuesen utilizadas, para lo cual se les añadía un 
poco más de vinagre. Los italianos mezclaban semillas de mostaza negra con 
peladuras de naranja y limón y esta es quizá la especia que llevó Vasco de Gama 
entre sus provisiones cuando alcanzó el cabo de Buena Esperanza. 

En 1720 una anciana, Mrs. Clements inventó un sistema para moler finamente la 
mostaza dándola a conocer como mostaza de Durham. En 1742 un caballero 
llamado Keen abrió una fábrica de mostaza en Londres, en Garlick Hill fabricando 
también mostaza en polvo durante más de ciento cincuenta años hasta que fue 
comprada por Colman. Los Colman, tres hermanos molineros supieron crear un 
imperio que hoy en día subsiste ya que consiguieron la comercialización a gran 
escala de la mostaza a través de su familiar paquete rojo y amarillo con una cabeza 
de toro . 

La ciudad francesa de Dijon, el nombre más famoso en la historia de la fabricación 
de mostaza sigue siendo hoy en día quien elabora la mitad de la producción 
mundial. En el siglo XIII se concedió a los vinagreros de esta ciudad el derecho a 
preparar mostaza. En 1634 se aprobó una ley mediante la cual se elevaba a la 
categoría de gremio a los mostaceros, se sabe que veintitrés fabricantes firmaron la 
normativa. Al estar situada Dijon en Borgoña, célebre por sus vinos, con cierta 
frecuencia después de recolectada la uva, algunos racimos no estaban lo 
suficientemente maduros, estos se prensaban aparte y daban un zumo muy ácido: 
el agraz. La mostaza era mezclada normalmente con vinagre ya que el ácido acético 
frena la descomposición de un glucósido que hay en la semilla de la mostaza que se 
descompone en presencia de agua dando azúcar y esencias volátiles, de su unión 
con el vinagre dá como resultado una mostaza más suave que retiene su fuerza por 
más tiempo. Con la mezcla del agraz, variante del vinagre, se crean en Dijon una 
gran cantidad de fábricas y talleres moliendo las semillas de mostaza siempre negra 
o parda, en grandes piedras circulares mezclándolas con el agraz, la pasta espesa 
resultante se trasladaba a bateas previamente pasada por tamices para eliminar la 
cáscara de las semillas, esta pasta se apilaba en barriles de madera dejándolos 
fermentar de ocho a diez días, después se batía enérgicamente siendo embotellada 
para su distribución y venta. 

La familia Maille, vinagrero de los reyes de Francia y de los emperadores de Rusia y 
Alemania inventó noventa y dos vinagres y veinticuatro mostazas. En 1812 se 
podían encontrar en Francia hasta ochenta y cuatro clases distintas de mostaza. 
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III.IV.- Variedades de mostaza 

Dentro de las variedades de mostaza, existen numerosos tipos de mostaza 
preparada, aunque todos ellos proceden de tres 
variedades de semillas de mostaza: 

La mostaza negra (Brassica nigra) 
La mostaza parda (Brassica juncea) 
La mostaza blanca (Brassica alba, Sinapis 
alba) 

La mostaza negra se caracteriza por su intenso sabor picante y porque sus semillas 
presentan un color pardo rojizo muy característico. 

La mostaza parda se clasifica en dos tipos, por un lado se encuentra la oriental, 
muy empleada en la cocina japonesa, y por otro la india. 

La mostaza blanca sirve como base para la elaboración de una mostaza de color 
amarillo poco picante, denominada mostaza americana o inglesa. 

Algunos investigadores también nombran a la mostaza china. 

III.V.- La Mostaza Preparada 

La mostaza tiene un punto picante que seduce a muchos consumidores. Ofrece un 
gusto particular a la comida y le da un toque de sofisticación a las recetas . Es 
importante al hablar de mostaza el diferenciar que por un lado están los llamados 
condimentos de mostaza, que mezclan esta semilla con otros tantos ingredientes, y 
que son los que consumen un gran porcentaje de la población, y la mostaza 
propiamente tal, de sabor más intenso, mayor calidad y también precio. 

La mostaza preparada usualmente consiste en una combinación de alguna o algunas 
variedades de semillas de mostaza con algún vinagre, vino o similar, más algún 
agregado de sal y especies, dependiendo de la mezcla, que derivan en una salsa de 
sabor intenso. 

Existen cientos de variedades de mostazas preparadas en el mundo, incluyendo 
muchas mezclas especiales que incorporan frutas, hierbas especiales y bases 
picantes, entre otras. Dentro de las variedades de mostaza preparada más 
conocidas están: 

• Mostaza de Dijo": originaria de Dijon, Francia, fue la primera mostaza en 
ser regulada para certificar su origen y esta hecha con semillas de mostaza 
café y/o negras, especies, y la mezcla de al menos 2 tipos de vinos y un 
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vinagre, existe también la acepción de estilo Dijon, lo cual refleja una 
mostaza que tiene características similares pero que no es originaria de esta 
zona de Francia. 

• Mostaza de Burdeos: hecha con mosto de uva (sin fermentar) y estragón, 
usualmente de un color rubio más claro. 

• Mostaza Beaujolais: similar a la de Burdeos, pero hecha con diferentes 
uvas generalmente con denominación de origen, además de arándanos, que 
le dan un color más oscuro e intenso. 

• Mostaza Meux: o también conocida como whole grain mustard, por llevar 
granos de mostaza de distintas variedades parcialmente molidos, mezclados 
con vinagres y especies. 

• Mostaza Alemana: hecha con una mezcla de finas hierbas y especias y que 
mezcla distintos tipos de semillas con una mezcla de color amarillo y pardo. 

• Mostaza Inglesa: hecha con semillas blancas y pardas o blancas y negras, 
azúcar y especies, es usualmente de color amarillo brillante y con un intenso 
sabor a especies 

• Mostaza Creole: semillas de mostaza pardas marinadas en vinagre, molidas 
y mezcladas con rabanito picante. 

• Mostaza China: Normalmente servida como salsa de acompañamiento de la 
comida China, esta hecha con polvo de mostaza yagua o vino mezclado en 
una pasta. 

• Mostaza Americana: también conocida como mostaza amarilla debido a su 
brillante color amarillo, esta hecha de semillas de mostaza blanca, mezclada 
con sal, especies y vinagre, es la mostaza más tradicional y conocida como 
condimento para sándwiches y hot dogs. 

• Mostaza Dulce: incluye una variedad de mostazas endulzadas con mieles, 
concentrados de frutas, caramelos líquidos o azúcar, en una base de 
mostazas suaves u fuertes dependiendo de los gustos. 

En definitiva, existe una incontable variedad de mostazas desarrolladas y con 
potencial de desarrollo en términos de los sabores y las mezclas, exclusivamente 
limitadas por la creatividad y paladares de los consumidores. 
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IV.- Análisis del entorno 

La realidad del entorno económico presenta mejores oportunidades por el lado de 
los exportadores, con un mayor precio del dólar este sector se potenciará, a su vez 
la entrada de mostazas importadas vendrá a un mayor valor, lo cual permitiría 
además pensar en oportunidades para el mercado interno, el cual ha ido 
aumentando su consumo y la demanda por variedades, gracias a una mejora en su 
poder adquisitivo y un menor precio del dólar que se mantuvo en el periodo 
anterior. Para las empresas y las personas será complejo lo que respecta a la 
concesión de créditos en el corto plazo, siendo clave las medidas que tomen los 
gobiernos para incentivar la reactivación, las políticas de gobierno y la generación 
de tratados de libre comercio que ha firmado nuestro país, abren las puertas a 
muchos mercados a nivel mundial, que poseen un mayor cultura en el consumo de 
mostaza, por su parte los incentivos tanto a la contratación como al potencia miento 
de las mypes, debería ser una constante independiente del gobierno de turno. Las 
nuevas tendencias de alimentos funcionales y más saludables productos de la 
mayor conciencia por el cuidado de la salud y la tendencia a alimentarse más sano, 
están cada vez más empujando al desarrollo de alimentos más naturales, orgánicos 
y funcionales, esto unido a las características actuales de vida de la población en 
términos del tiempo disponible para comer y cocinar, abren nuevas oportunidades 
para el desarrollo de nuevos productos y a su vez nos obligan a buscar canales de 
comunicación y lenguajes más innovadores y cercanos a los grupos que queremos 
llegar. 

Nuestro país tiene ventajas competitivas propias dadas sus características 
geográficas y posicionamiento de algunos alimentos, principalmente en términos de 
la producción y exportación que alcanzan algunas partidas como los salmones, 
vinos y frutas. 

Resumen de análisis por entorno 

IV.I.- Político 

Actual gobierno con conflictos internos y producto de la crisis internacional. 
Concertación desgastada. 
Periodo eleccionario. 
Reducción del gasto publico. 
Fuertes presiones de índole social y laboral. 
Interés del gobierno por fomentar empresas del rubro alimentos que cuenten 
con ventajas competitivas y reflejen el carácter de nuestro país. 
Si bien los tratados políticos formados por nuestro país, Incentivan la 
búsqueda de nuevos mercados, abren las puertas a la entrada de productos 
de marcas multinacionales con grandes niveles de producción con arancel 0, 
principalmente considerando países como Estados Unidos y Canadá. 
Planes de apoyo a las PYMES. 

, \(1 
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IV.II.- Económico 

Crisis internacional impacta economía mundial y nacional. 
Acceso restringido al crédito producto de las mayores tasas de interés y 
análisis de riesgo, tendencia a reducir la utilización de tarjetas de casas 
comerciales. 
País en crecimiento con tasas proyectadas del orden del 3%. 
PIS per capita creciente 
Favorece a la exportación producto de un dólar más alto. 
Productos importados entran a un valor más alto, por lo tanto se hacen 
menos competitivas. 
Contracción del consumo, menor demanda por comidas de mayores precios, 
salidas a restaurantes etc. 
Alta Inflación, pero que debería tender a disminuir producto de las 
condiciones de la crisis. 
Caída del precio del cobre. 
Incertidumbre y pérdida de confianza. 
El último año en nuestro país se abrieron 107 nuevos supermercados, 
alcanzando los 859 establecimientos. 

IV.III.- Social 

Aumenta tendencias al consumo de alimentos más sanos y beneficiosos para 
el organismo, alimentos orgánicos. 
Sectores de menores recursos buscan las ofertas más económicas a una 
calidad similar. 

- Temas de farándula y deportivos ocupan la mayor cantidad de tiempo de 
programas de lV y otros medios para sectores de menores ingresos. 
Las más altas penetraciones de telefonía móvil y usos de Internet a nivel 
sudamericano. 
Tendencia en aumento a la responsabilidad social empresarial 
Aumento de hogares con la familia fuera de la casa la mayor parte del día. 
Adolescentes y jóvenes tienen más tiempo para estar solos en casa. 
El consumo de comida rápida y sus derivados cobra cada vez mayor terreno 
en los sectores de menores ingresos a pesar de las campañas que buscan 
reducir su consumo, lo cual se ve reflejado en las altas tasas de obesidad 
infantil y en el número de locales existentes de este tipo de alimentos. 
El número de horas que los usuarios invierten entre lV e Internet, supera las 
3 horas. Y en algunos casos alcanza hasta 8 horas e incluso más. 
Altos niveles de endeudamiento de la población tanto en términos de créditos 
de consumo, hipotecarios, como tarjetas de casas comerciales. 
Alta tasa de penetración de tarjetas de crédito, principalmente de casas 
comerciales. 
Temas de violencia, calidad de la educación, conflicto mapuche, corrupción e 
ineficiencia son parte de la percepción generalizada de la población como 
temas sensibles y aun sin resolver 
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Creciente uso de redes sociales en Internet del tipo Facebook, blogs y 
fotologs. 
Aumento de la tasa de desempleo. 

IV .IV.- Tecnológico 

A la alta penetración de telefonía móvil viene de la mano con una constante 
renovación de equipos con nuevas y avanzadas funciones, que mezclan 
Internet y sus nuevas tendencias. 
Alta tasa de computadores en hogares y empresas chilenas. 
Constante inclusión de nuevos productos tecnológicos, MP4, MP3 Y distintos 
dispositivos que permiten una comunicación directa con el usuario pero a la 
vez más segmentada. 
1V digital a un paso de integrarse con todos sus atributos. 
Avanzadas y constantes desarrollos de maquinarias para aumentar y mejorar 
producción. 

IV.V.- Ambiental 

Mayor conciencia por la sustentabilidad de las empresas. 
Mayor y creciente conciencia por la contaminación y en especial por reducir el 
calentamiento global. 
Crecientes restricciones para arancelarias para la producción en toda su 
cadena productiva (trazabilidad) 
Realidad energética requiere de soluciones eficientes, creativas y amigables 
con el medio ambiente. 
Especial énfasis tiene que ver con el usos de los materiales para la 
elaboración de los envases y sus componentes, principalmente pensando en 
una futura incursión en el mercado internacional, donde estos puntos deben 
trabajarse con tiempo y considerarse dentro de una eventual estrategia, 
entendiendo esto no sólo como una diferenciación, sino que es importante 
conocer las leyes respecto a envases y empaques de los países de destino. 

En resumen el macroentorno esta bastante turbulento e incierto para el corto y 
mediano plazo, con este escenario el sector de bajo costo en lo que respeta al 
mercado nacional se ve como favorable y por cierto con los altos precios del dólar el 
mercado internacional parece una excelente alternativa, considerando el desarrollo 
de productos diferenciados y a precios competitivos. 
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V.- Análisis Estructural Del Sector Industrial 

Para real izar e análisis del sector industrial, lo primero será determinar que nos 
encontramos en la industria de producción y comercialización de alimentos y de 
manera mas específica en el sub sector de la fabricación y venta de vinagres, salsas 
y encurtidos, lo cual comprende Venta de pickles, encurtidos, mostaza, salsas, 
mayonesa, envasados y rotulados. 

En lo que respecta a la producción y comercialización de mostaza esta bajo el 
código arancelario 21033000. 

V.I.-Poder de negociación de los proveedores 

Los principales proveedores para la producción de mostaza, corresponden por un 
lado a los proveedores de las semillas de mostaza, siendo Canadá el principal país 
productor de ésta, pero en lo que respecta a este ítem, existe un número relevantes 
de participantes con un poder de negociación relativamente bajo. En lo que respecta 
a los vinagres y especies utilizados existen tanto proveedores locales como 
internacionales de buena calidad, por lo cual mantiene las características de bajo 
poder de negociación. Donde el punto es más sensible, es en lo que respecta a los 
proveedores de los envases, para el caso del formato de vidrio, existen 2 
proveedores locales los cuales manejan bajas variedades de productos y precios 
bastante similares, por otro lado para lo que respecta a los proveedores de envases 
PET o barriles plásticos, existen a su vez pocos proveedores, bastante vinculados 
con empresas de mayor tamaño y que demanda volúmenes mayores de producción 
para que los tirajes se realicen a un precio que permita amortizar el valor de la 
matriz. Para este caso el poder de negociación lo consideraremos medio alto. 

V.II.-Poder de negociación con los clientes 

Dado el número de participantes y las características de estos, consideraremos que 
el poder de negociación de los clientes es medio alto, debido a que si no se posee 
una marca de las nacionales más conocidas o algunas de las 3 primeras importados, 
el cliente tiende a sustituir muy fácilmente, entendiendo que las preferencias por 
ciertas marcas vienen dadas por la disponibilidad en el punto de venta, formato, 
precio y por el posicionamiento de marca que presentan las más tradicionales de 
procedencia nacional. 

V.III.-Amenaza de la entrada de nuevos competidores 

Las principales barreras de entrada tienen relación con el know how de producción, 
posicionamiento de las actuales marcas y el estar fuertemente ligados a temas de 
contar con canales de comercialización desarrollados. Los demás puntos tendrán 
relación con los reqUisitos financieros para la compra de maquinarias y el desarrollo 
de productos de un nivel y calidad demandada por el mercado. Por otro lado no 
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existe una percepción de que ésta sea una industria de gran atractivo y movilidad, 
no existiendo un número de competidores superior a 15 productores. 
A pesar de existir a simple vista bajas barreras de entrada en comparación con 
otras industrias consideramos que los datos a simple vista no arrojan un mercado 
atractivo por lo cual la amenaza de entrada de nuevos competidores se ve como 
media alta. Dado que a esto hay que sumar las variadas marcas internacionales que 
actualmente no se comercializan en el país y que con un eventual desarrollo del 
mercado, podrían verse interesadas. Con un dólar apreciado producto de la realidad 
internacional, no se ve muy favorable en términos competitivos la importación de 
este tipo de mostazas. 

La entrada de nuevos competidores locales requerirá de la inversión necesaria en 
equipamiento y estructura así como lo que respecta a sus canales de 
comercialización que permita alcanzar las economías de escala que hagan atractiva 
la inversión. 

V.IV.-Amenaza de productos sustitutos 

La amenaza de los productos sustitutos, entendiendo por esto los usos 
complementarios que tienen este tipo de salsas, se percibe como medio alto y 
estará directamente vinculado con la fidelización que alcancen los productos y la 
entrada y desarrollo de nuevos, principalmente los vinculadas a las salsa para 
aderezos y las mismas nuevas variedades de mayonesa que se puedan desarrollar. 
De todas formas deberán ser reactivos a las estrategias propuestas más adelantes 
sin embargo el potencial de productos sustitutos ya sea en algunos casos por que 
comiencen a hacer su propia mostaza casera como por el uso que le den a otras 
salsa, se considera medio. 

V.V.-Rivalidad entre competidores 

A pesar del amplio dominio del mercado de una de las empresas los otros 
competidores nacionales presentes identifican espacios potenciales por donde ir 
capturando cuotas de mercado, de todas formas no se ha apreciado más allá del 
trabajo específicos en los puntos de venta y en el desarrollo de nuevos formatos y 
productos, una estrategia más profunda, dirigida y explotada en segmentos 
específicos de mercado, demostrando cierta batalla silenciosa por aumentar la 
participación de mercado y no percibiéndose a ninguna empresa preocupada 
exclusivamente de potenciar su marca de mostaza, con actividades 
comunlcacionales masivas o dirigidas. Considerando que los participantes a pesar 
de no estar utilizando en un porcentaje importante su poder de negociación, se 
perciben como que existe una incipiente rivalidad entre competidores, que esta 
aguardando a los movimientos de la industria. En lo que respecta a las marcas 
internacionales, el tamaño, perfil y características de nuestro mercado no lo hacen 
lo suficientemente atractivo. 
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En resumen el atractivo de la industria, analizando las distintas fuerza involucradas 
lo consideramos medio bajo, debido a que necesariamente se requiere contar con 
ventajas competitivas reales y sostenibles, considerado el nivel de competitividad y 
la variada alternativa de sustitutos existentes, además de las bajas barreras de 
entrada existentes. 

15 



~ 
incubatec 
ltUluu l~hfI"lIu 

VI.-Análisis V Tendencias de La Industria 

Si revisamos en la comunicación nacional, difícilmente encontraremos mucha 
publicidad referente al consumo de mostaza, ciertamente curioso si pensamos en 
que es mucho más saludable que la mayonesa, lo cual nos hace revisar quienes son 
las empresas que están detrás de estas marcas. Es aquí donde aparece Unilever, 
con más del 70% del mercado nacional de mayonesa, repartido en sus 6 marcas, 
siendo estos los mismos propietarios de las 2 marcas de mostaza más 
comercializadas en nuestro país (Hellmann's y JB) Y que cuentan con más del 67% 
de participación con ambas marcas, características que abren la posibilidad de 
diferenciarse y realizar actividades que nos permitan alcanzar los objetivos 
propuestos. Entendiendo que una de las principales barreras estará en lograr entrar 
de buena forma al canal de venta que concentra cerca del 80% de las ventas de 
este tipo de productos, el cual está ampliamente dominado por esta empresa, la 
cual presenta el liderazgo en variadas categorías, situación que nuevamente plantea 
los requisitos de ser creativos para poder llegar con el producto al consumidor final. 

VI.I.- Composición de la industria de la mostaza 

Para realizar el análisis de la industria de la mostaza en nuestro país debemos 
indicar que esta se compone principalmente de 2 sectores, el primero orientado a la 
venta al consumidor final y el segundo enfocado a la venta institucional, enfocada 
en proveer a restaurantes, locales de comida rápida, fuentes de soda y 
concesionarias de casinos, entre otras. 

De acuerdo a estimaciones proyectadas a partir de la información rescatada del 
estudio y estimaciones se considera que la primera representa más del 85% de la 
mostaza que se comercializa en nuestro país. 

Participación rkIcac10 Chileno de "uslazas 2008 

• Uile.a

.ICB 
• Vl.t<;il 

.Traaso 
o Ores 

Fuente: Elaboración propia a través de los datos rescatados en la investigación. 

La empresa que controla el mercado corresponde a una multinacional de la 
industria de alimentos que a su vez posee el paraguas de productos más variado del 
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mercado Chileno. En lo que respecta a las mostazas, mantiene presencia con sus 2 
marcas Hellmann's y JB, adquirida durante el 2004 a la empresa Juan Bas. 

Las cifras de la industria nacional. 

Volumen 2007 Consumo/per capita Ventas tota les Precio!Tons 
(Tons) (grs) (miles US) (Miles US) 

Chile 4.300 270 11.200 26 
, .. 

Fuente: Elaboraclon propia, a partir de datos rescatados de la Investlgaclon. 

En nuestro país se estima un nivel de crecimiento en el consumo de mostaza del 
orden del 5% anual, el cual viene dado por el aumento de marcas importadas y 
variedades presentes, lo cual se veía favorecido con el bajo precio del dólar y con 
una situación económica interna favorable. 

VI.II.-La mostaza a nivel mundial 

Consumo per consumo en Consumo 
capita HABITANTES volumen (Miles de Precio/tonelada 

(grs.) {2007} (millones) {tons} US) {miles US} 

USA 340 300 102.000 $ 300.000 $29 

MEXICO 150 107 16.000 $ 38.100 $24 

ALEMANIA 842 82 69.044 $ 150.317 $22 .. . , 
Fuente: ElaboraclOn propia en base a tnformaclon rescatada 

Mientras que el consumo a nivel mundial, considerando los 25 países más 
industrializados ha mostrado las mismas tendencias que el mercado 
norteamericano, esto es, un mínimo crecimiento del 0,2% el año 2007 y un 
decrecimiento del orden del 4% para el periodo anterior, presentando un gasto per 
capita del orden de los $ 1,93 USo 

Se estima que un 40% de los estadounidenses consume mostaza al menos una vez 
por semana. 

En Estados Unidos el consumo de mostaza esta estancado en los últimos 5 años, 
alcanzando los 340 grs. Per capita, creciendo su producción únicamente por el 
crecimiento de la población, esto debido principalmente por los cambios de hábitos, 
la forma y estilos de vida que permite menos tiempo para cocinar y hacer 
sándwiches y a un estancamiento en la innovación de otras variedades y la 
aparición de competidores sustitutos con nuevos sabores. 

Las únicas categorías que han visto incrementadas sus ventas en ordenes del 7,5% 
y 5% respectivamente, responden a las líneas de mostazas de sabores especiales y 
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líneas gourmet, las demás líneas de mostazas han demostrados decrecimientos y 
estancamientos, debidos principalmente la ciclo de vida de estos productos y los 
cambios en los estilo de vida de las personas donde cada vez hay menos tiempo 
para cocinar y una cierta tendencia a alimentación más saludable. 

De acuerdo al portal de negocios allbusiness.com La distribución del mercado de 
estados unidos de la mostaza es el siguiente: 

Ca I posión M!rt:acIo Nbstazas USA 

• R9d<itt BerkiSEJ" 

• rvm::as Prq:ias 
o Krat Foods 

oar.:galrc 

• Aedllal 
.Clras 

Fuente: Elaboración propia con datos de www.allbusiness.com. 
correspondientes al año 2004. 

Al identificar las marcas más preponderantes de esta industria a nivel mundial 
aparecen la marca French's en la variedad de mostaza americana (tradicional 
amarilla), de la empresa Reckitt and Benckiser. La empresa Kraft, con su marca 
Grey Poupon, de gran aceptación en el mercado norteamericano y que ha trabajado 
un importante posicionamiento como una mostaza Premium o gourmet, disponible 
para todos quienes poseen un paladar u mayor cultura de mostaza. 

"Even with 7 true loves, members oJ 
The Elite Mustard Cabinet spread 

their affection evenly.· 

Sitio web Grey Poupon, Kraft foods., www.greypoupon.com 
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Además de desatacar la fuerte influencia de la marca French's en este mercado, es 
importante destacar la participación que tienen las marcas propias, así como la gran 
variedad de otras empresas que se reparten una parte importante del mercado. 

El sitio Web de French ' s fortalece su campaña comunicacional y hace hincapié a 
esta notable diferencia entre las calorías que tiene el comer los alimentos con 
mostaza versus mayonesa, el ejemplo es comparar un completo con mayonesa y 
con mostaza, donde ya existen 90 calorías menos y V4 de las grasas totales, posee 
un didáctico juego donde se van comparando las calorías de ambas al ir 
alimentando la imagen en pantalla, mostrando a su vez la necesidad de ejercicio. 

174 
CALORIES 

'" .. .. 
'" '" '" '" ,» 
,ro 
• , 

c.o.o.""n 

wlthMAYO 

RUllCII'O'IIETEII 
~ FHIftCh-. U9ht s~ Hot Dov 

~~ISMJ ~ :=:-- f 844 
Sitio web mostaza French' s: www.frenchsmustard.com 

Además de las marcas pertenecientes a Kraft foods y Unilever, esta presente las 
marcas de la empresa Conagra Foods, una de las 5 empresas de alimentos más 
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grandes de USA y que para el caso especifico de las mostazas participa con su 
tradicional y premiada marca Gulden's. 

En lo que respecta a actividades de difusión y que destaque a la mostaza, 
encontramos a nivel internacional, Festivales de mostaza, donde se premian a las 
mejores mostazas de acuerdo a categorías dependiendo de sus variedades, a su vez 
podemos encontrar la celebración del día de la mostaza, actividad que se realiza 
para resalar y destacar la participación de esta salsa en la alimentación de los 
norteamericanos, lo cual incorpora a una serie de empresas complementarias que 
se vinculan directamente con la mostaza, tanto en las actividades a realizar como 
los acompañamientos o maridajes de esta, donde además de productores de 
mostaza podemos encontrar fabricantes de cecinas, pan, cervezas, hamburguesas, 
carnes, parrillas, snacks, chefs, restaurantes, entre otros. En estados Unidos 
encontramos el Napa Valley Mustard Festival (http://www.mustardfestival.org). 
Además de esto se celebra el día nacional de la mostaza y se realizan concursos con 
cobertura mundial del rey de comer completos. 

En Europa existen destacadas organizaciones, como la empresa de alimentos 
Covinor una de las lideres del mercado, a ésta, se incorporan empresas 
especializadas como la francesa Maille con más de 260 años de historia y con una 
variedad de mostazas que alcanzan a los 40 sabores de los más diversos tipos, 
prinCipalmente en formatos de vidrios de 100 y 200 mI. Es interesante destacar que 
esta empresa se dedica a lanzar variedades que las denomina como colecciones y 
que responden a los sabores que van a la vanguardia en una temporada. Así para el 
2008 lanzo una colección con 4 nuevos sabores, posee tiendas boutique donde 
además de mostazas, disponen de vinagres finos, salsas para ensaladas y aceites, 
además de merchandising y frascos coleccionable. 

Home Sitio web Maille, www.maille.com 

20 
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En Alemania la venta de mostaza en los canales de distribución asciendo al orden de 
los 140 millones de Euros, donde los hipermercados representan el 53%, las tiendas 
de descuento el 20% y los supermercados el 11,5%. 

Para el año 2003 el consumo per cápita de mostaza en Alemania estaba del orden 
de los 842 grs. Habiendo mostrado un incremento del 18,42% el último año. 

La población en Alemania reconoce en un 25% que consume mostaza más de 2 
veces por semana, mientras un 32% reconoce consumir una o 2 veces por semana, 
mientras un 24% reconoce hacerlo una o dos veces al mes 

En Alemania la producción de mostaza supera los 120 millones de euros anuales, 
superando por casi 30 millones la producción de mayonesa. En nuestro país en 
tanto la mayonesa alcanza récords casi mundiales, siendo el país con mayor tasa de 
consumo per capita de Sudamérica y alcanzando la tercera posición a nivel 
mundial, superando 1,5 kgs . Per capita al año, mientras que el consumo de mostaza 
no alcanza a los 300 grs. Per capita. 

Otras marcas europeas especializadas en la producción de mostaza de origen 
alemán son las empresas Kühne y el grupo Develey, uno de los Ifderes el mercado 
con un 33% de participación de mercado, 7 fábricas, más de 1000 empleados y 
facturaciones superiores a los 260 millones de euro. Develey es el distribuidor 
exclusivo de mostaza, salsas y Ketchup para Mc Donald ' s 

o.w.I.ty . ----... --... _--..,.. ...... .. ............,.-- .... -
-~~ ... ---

En esta marca podemos apreciar entre sus formatos aquellos similares a una pasta 
dental, y que están pensados para aquellos ejecutivos de oficinas, que llevan 
principalmente sus sándwiches a sus escritorios y que estos puedan tener una 
forma practica y limpia de ponerle un toque de sabor a sus colaciones. 
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En nuestro país encontramos mostaza de procedencia 
importada, siendo la más consumida la mostaza de origen 
volumen de acuerdo a las estimaciones supera el 90%. 

nacional y mostaza 
nacional , la cual en 

De acuerdo a información de la Aduana de Chile la importación de mostaza ha 
aumentado en el último periodo en una tasa superior al 10%, alcanzando un monto 
cercano a los 450 mil dólares al año. Si a esto incorporamos un doble del valor 
correspondiente a costos y rentabilidad esperada, tendríamos que el consumo anual 
de mostaza importada en nuestro país, estaría del orden de los 440 millones de 
pesos, lo cual se traduciría en una venta mensual del orden de los 37 millones, 
venta que se concentra principalmente en los supermercados orientadas al estrato 
socioeconómico ABC!. 

En lo que respecta a las exportaciones nacionales de mostaza, si bien estas han 
presentado un incremento del 50%, en relación al año anterior, sus montos de 
ventas para el periodo 2008, se proyectan en 60 mil dólares valor CIF, de acuerdo a 
la información rescatada de la aduana de Chile. 

En temas de crecimiento internacional de consumo, llama la atención la gran 
demanda que han tenido en este ítem los alimentos orgánicos en el plano 
internacional y más específicamente en Estados Unidos. De acuerdo a información 
de ProChile, el mercado de Estados Unidos en lo que respecta a salsas y 
condimentos orgánicos presentan una de las tasas más altas de crecimiento con un 
24,2% dentro de las distintas categorías de alimentos orgániCOS, con un ventas 
totales para la categoría del orden de los 350 millones de dólares. 
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Actualmente la proporción disponible en supermercados comparativamente entre la 
mostaza y la mayonesa es de 1 es a 6 o 1 es a 8, dependiendo de los 
supermercados, lo cual significa que por cada metro lineal de mostaza, hay 6 u 8 
metros de mayonesa. 

VI.IV.- Oferta de mostazas en el mercado nacional 

En lo que se refiere a la oferta de mostaza correspondiente al consumidor final, 
disponible en los supermercados y que representa de acuerdo a la información 
proyectada y la información aportada por expertos, más del 90% del total de 
mostaza comercializadas. 

De la oferta nacional, ninguna mostaza supera la barrera de los $2,2 pesos por 
gramo o lo que es igual a que en los formatos tradicionales entre los 200 y los 250 
grs. Su precio no supera los $990, superando esta barrera sólo las mostazas 
importadas que vienen principalmente en envases de vidrio entre los 200 y 220 grs. 
y en el formato PET o Barril de plástico, siendo este uno de los más demandados. 

De los tipos de mostaza de producción nacional encontramos: 

Condimento de Mostaza tradicional amarilla, estilo americano. 
Mostaza estilo alemana. 
Mostaza estilo Dijon. 
Crema de mostaza. 
Crema de mostaza estilo Deli. 
Mostaza a la miel. 
Mostaza Jalapeño. 
Mostaza morena extra fuerte . 

De estas más del 75% corresponde al condimento de mostaza del tipo americana o 
tradicional amarilla. 

Dentro de los tipos de mostaza correspondientes a las mostazas importadas 
encontramos: 

Mostaza de Dijon original. 
Mostaza a la antigua, en grano o grained. 
Crema de mostaza Deli. 
Tradicional amarilla, Americana. 
Mostaza a la piedra con rábano picante. 
Mostaza morena picante. 
Mostaza Dulce. 

Dentro de las empresas nacionales que se dedican a la producción y 
comercialización de mostaza tenemos como líder indiscutido del mercado a Unilever, 
con las 2 marcas de mayor venta en el mercado y que de acuerdo a las 
estimaciones concentran más del 80% de las ventas de mostaza en el mercado 
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nacional, con esto las principales empresas participantes para el mercado nacional 
son : 

- Unilever 
- Juan Bas Alimentos SA, perteneciente al grupo lCB 
- Alimentos Wasil SA 
- Traversa S.A 
- Conservera Federico Weinstein Itda. 
- Otros. 

Las 4 primeras corresponden a importantes grupos alimentarios con una amplia 
gama de línea de productos y formatos y por ende todo lo que esto implica en 
términos de canales de distribución y comercialización. 

Para analizar la oferta disponible, se comenzó visitando el Supermercado Jumbo, 
ubicado en la comuna de Lo Barnechea, por ser este el supermercado de mayor 
envergadura y variedad orientado a satisfacer las necesidades del grupo de mayor 
poder económico dentro de la población nacional. 

Además se visitaron los supermercados: 

Jumbo Alto las Condes 
Líder Av. Las Condes 
Monserrat Av. Las Condes 
Unimarc Vitacura 

El objetivo de visita a estos supermercados permitía fue rescatar información 
cuantitativa y cualitativa relevante respecto a la oferta nacional e internacional de la 
mostaza. 

Lo cual se complemento con vistas a los respectivos sitios Web y las conversaciones 
con algunos jefes de sala de los supermercados visitados. 

Al conocer las distintas marcas y formatos disponibles por empresa tenemos: 

VI.V.- Competidores por segmento 

Dentro de los competidores encontramos empresas nacionales e internacionales que 
llegan a nuestro país a través de importadores. Dentro de los competidores 
nacionales podemos identificar que los segmentos a los cuales están orientados el 
95% responden a segmentos medio bajo y medio, debido a que no se Identifica una 
oferta en mostazas nacionales superiores a los $1.000, a excepción de lo que ocurre 
con las mostazas importadas, las cuales pueden llegar a superar los $3.000 por un 
frasco de vidrio de 200 mI. 

Al identificar los segmentos a los cuales están orientados la oferta local estos 
responden a los distintos segmentos, a través de formatos que van desde el sachet 
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de 100 grs. Pensando en jóvenes o en personas que viven solas, hasta la bolsa de 1 
kg . pensada en un consumo familiar de mayor frecuencia el cual tiende en muchas 
ocasiones a reponer el contenido de su barril plástico, para utilizarlo en su mesa. 
De acuerdo al estudio el formato de mayor preferencia es el barril plástico, seguido 
por el frasco de vidrio, mientras que las categorías sachet, doy pack y bolsa de 1 
kg . se llevan más de un 40% de las preferencias entre si. 

Dentro de esto existen también diferencias en los precios y presentaciones, 
orientándose las marcas de Unilever, Hellmann's y JB, a los segmentos medios y 
medios alto, en este principalmente orientado al consumo familiar de los hijos. 
Existen a su vez marcas propias y empresas que buscan competir por costos como 
lo son las marcas Traversa, quien además le entrega la mostaza a la Cadena de 
Supermercados Líder para que estos utilicen su marca. 

La marca Marco Polo de la empresa ICB, ha demostrado estar incursionando en el 
lanzamiento de nuevos sabores, todos en formatos PET de 220 ce. Y que busca 
ofrecer nuevas alternativas a un segmento que disfruta más de los sabores nuevos 
que ofrece el mercado y que busca una mejor mostaza pero sin tener que pagar los 
valores de la mostaza importada. 

Para los segmentos más altos, las variedades de mostazas importadas parecieran 
ser suficientes, observando que los mismos importadores que tienen sus productos 
disponibles en los 3 supermercados del barrio alto de la ciudad de Santiago no 
demuestran interés por ampliar la cobertura, lo cual refleja que de las mostazas 
importadas, las con mayor salida, responden a las más reconocidas, en frasco 
Maille, Kühne, Bornier y Hengstenberg, las cuales ofrecen las mostazas de diversas 
variedades, excluyendo la tradicional amarilla, mientras que en Barriles plástiCOS un 
85% responde a la mostaza tradicional americana, donde las con mayor presencia 
son French's y Parade que ofrece un formato de gran cantidad a un precio 
competitivo con la oferta nacional. 

Las cadenas de supermercado se encuentran a su vez importando algunas marcas 
con las cuales compiten tanto con mostazas nacionales, como con las reconocidas 
marcas importadas. 

VI.V.I.- Empresas nacionales 
Para identificar los competidores por segmento y entendiendo que la estrategia 
contemplará la incursión en distintos segmentos con marcas y formatos distintos 
será importante conocer quienes están presente en nuestro mercado y cuales son 
las variedades y formatos que más prevalecen, tanto en lo que se refiere a 
competidores nacionales como internacionales. 

VI.V.I.I.- Unilever Chile 
Una multinacional industria de alimentos con mas de 400 líneas de 
productos, una de las más grandes a nivel mundial y lider en la mayoría 
de las categorías con las que participa en nuestro país. 
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En lo que se refiera a la mostaza, posee las 2 marcas líderes en consumo masivo 
del mercado. 

En lo que respecta a sus principales fortalezas están tiene que ver con su influencia 
en el canal de distribución y venta, la amplitud de sus formatos, economías de 
escala, posicionamiento de marca y estructura organizacional. 

Dentro de sus debilidades podríamos identificar una escasa diferenciación o 
intención de agregar valor a sus productos, a excepción de mejoras en términos de 
la presentación lo único innovador que lanzo al mercado respondió a una crema de 
mostaza Deli, en un atractivo envase PET de 350 grs. Pero el desarrollo de nuevas 
variedades, lo que podría demostrar que su que su interés esta más centrado en 
potenciar y aumentar el consumo de mayonesa, dado que en esta categoría 
demuestra una gran movilidad y desarrollo . 

Tampoco presenta productos para competir en las líneas más gourmet o de mayor 
valor, no contando con ninguna mostaza de producción nacional que supere los 
$1000. Siendo la nueva Hellmann's Deli, la que se encuentra en este rango. 

No se percibe una estrategia que apunte a potenciar el consumo específico de 
mostaza, no se percibe comunicación masiva o desarrollo de estrategias que vayan 
más allá del precio, los envases, cobertura y presencia en el punto de venta. 

Ver sitio web: www.unilever.cI 

Marca: lB 

De acuerdo a Unilever: La marca JB es para aquellos consumidores que quieren 
obtener calidad y buen sabor a un precio económico. 

La mostaza JB de acuerdo a su propia definición es: para todos los que quieran 
darle un toque especial y diferente a sus comidas, es un sabor suave y delicado que 
puede hacer más ricas todas tus comidas, con toda la tradición de sabor de JB. 
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Formatos Disponibles en Supermercado: 

- Sachet 100 grs. 
- Sachet 200 grs. 
- Doy Pack 250 grs. 
- Barril 240 grs (PET) 
- Bolsa 1kg. 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
- Sachet 100 grs. $ 222 
- Sachet 200 grs. $ 376 
- Doy Pack 250 grs. $ 522 
- Barril 240 qrs (PET) $ 589 
- Bolsa 1kg. $ 899 

Esta es una de las marcas más posicionadas en el mercado nacional y la más 
masiva de ellas, entendiendo en que su enfoque esta orientado a un equilibrio entre 
precio y calidad, su principal mercado percibido corresponde a jóvenes, niños y las 
familia en general, con sus formatos alcanzan un amplio rango que no incorpora a 
quienes están buscando una mostaza diferenciada. 

Marca: Hellmann's 

De acuerdo a Unilever, la marca Hellmann's es la única marca que hace de tus 
comidas una experiencia única e irresistible. Te ofrece productos que agregan 
sabor, textura y placer a cada comida, en donde estés: en la mesa, en un asado ó 
en un picnic 
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Mostaza Hellmann's 
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Para todos aquéllos que quieran darle un toque especial y diferente a sus comidas, 
es un sabor suave y delicado que puede hacer más entretenidas tus comidas de 
todos los días. 

Mostaza Hellmann's Deli 

Esta nueva mostaza es un producto sano, sabroso y bajo en calorías, es para todos 
aquellos que día a día prefieren el sabor de una mostaza más elaborada, para 
acompañar toda clase de preparaciones. La nueva Mostaza Hellmann ' s DEU, tiene 
una elaboración más sofisticada, que logra dar un sabor especial a las comidas a un 
precio conveniente. 

Formatos Disponibles en Supermercado: 

Mostaza Hellmann's 

- Sachet 100 grs. 
- Barril 240 grs. (PET) 
- Doy Pack 250 grs. 
- Doy Pack 750 grs. 

Mostaza Hellmann's Deli 

Barril 350 grs. (PET) 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
- Sachet 100 qrs. $ 239 
- Doy Pack 250 qrs. $ 529 
- Barril 240 grs (PET) $ 649 
- Barril Deli 350 qrs. (PET) $ 999 
- Barril Honey 304 qrs (PET) * $ 1299 

* Correspondiente a una Mostaza a la miel de origen canadiense, importada por 
Unilever. 
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VI.V.I.n.- Juan Bas Alimentos SA, perteneciente al grupo IeB 

Marcas presentes del grupo con mostazas: Don Juan y Marco Polo --
Empresa perteneciente a Juan Bas, que t ras vender a Unilever la marca JB, se 
mantuvo en la producción de mostazas, encurtidos y salsas en general. 

- Don Juan: 

Formatos Disponibles en Supermercado: 

- Sachet 100 grs. 
- Sachet 200 grs. 
- Doy Pack 250 grs. 
- Barril 240 grs (PET) 
- Bolsa lkg . 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago) : 

Formato Precio 
- Sachet 100 grs. $ 156 
- Sachet 200 grs. $ 249 
- Doy Pack 250 Qrs. 399 
- Barril 240 grs (PET) 529 
- Bolsa lkg. 799 

Se percibe como una competencia directa de la marca JB, en aquellos que están 
buscando una calidad intermedia pero privilegia el precio . 

- Marco Polo: 

Esta empresa propiedad del grupo rCB y Juan Bas, anterior dueño de la marca JB, 
ha estado enfocándose en sacar al mercado una variedad de mostazas con los 
sabores más representativos de cada uno de los países, de esta forma es la marca 
nacional que presenta la mayor variedad, enfocándose exclusivamente su oferta en 
el formato plástico de 240 grs. 

29 



Tipos de mostazas: 

Mostaza tipo Dijon 
Mostaza americana 
Mostaza a la Antigua 
Mostaza a la miel 
Mostaza Jalapeño 

Formatos Disponibles en Supermercado: 

- Barril 240 grs (PET) 
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Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

- Barril 240 grs (PET) $629 

En otros supermercados el precio esta del orden de los $590 

VI.V.I.III.- Alimentos Wasil SA 

Empresa nacional de alimentos con un amplio mix de 
productos, aprovechan sus canales de distribución y venta 
sin potenciar mayormente una línea en especial, también se 
dedican a la venta institucional generando con las cadenas 
más grandes contratos anuales. 

Marca: Jano y Wasil 
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Formatos Disponibles en Supermercado: 

Sachet 100 grs. 
Doy Pack 250 grs. 
Barrí! 240 grs (PET) 
Bolsa 1 kg . 
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Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
- Sachet 100 qrs. $ 146 
- Doy Pack 250 grs. $ 389 
- Barril 240 grs (PET) $ 449 
- Bolsa 1kg. $ 914 

VI.V.I.IV.- Traverso S.A 

Esta empresa además de tener su marca, produce la mostaza 
para las 2 marcas propias de Líder correspondientes a la 
marca Líder y la marca A cuenta, de venta exclusiva en 
Supermercados Líder. 

Con esto las marcas de esta empresa serían : 

-Traverso 
- Líder 
- A cuenta. 

- Traverso: 

Formatos disponibles: 

Sachet 200 grs. 
Barril 220 grs.(PET) 
Barril 350 grs. (PET) 
Bolsa 1 kg. 

TRAVERSO 
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En el último mes de setiembre saco al mercado 2 variedades nuevas 
correspondientes a la mostaza al estilo alemán o a la antigua y la mostaza tipo 
Dijon, percibiéndose como seguidores de la estrategia lanzada por Marco Polo, 
siendo su principal diferenciación su menor precio. 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
Sachet $250 
Barril 220 qrs.(PET) $ 429 
Barril 350 qrs. (PET) $ 499 
Bolsa 1kq. $ 879 

VI.V.I.V.- A Cuenta 

Marca propia correspondiente a la línea más económica de supermercados Líder 

Formatos disponibles: 
Sachet 200 grs. 
Barril 240 grs. (PET) 
Bolsa 1 kg. 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
Sachet 200 grs. $ 199 
Barril 240 grs. (PET) $ 335 
Bolsa 1kq. $ 699 

: :n 



incubatec 
htlftu. laU"II011 

VI.V.I.VI.- Líder 

Marca propia correspondiente a la línea de supermercados Líder que busca competir 
por una buena relación de precio pero sin sacrificar tanto la calidad. 

Formatos disponibles: 
Sachet 100 grs. 
Barril 240 grs. (PET) 
Doy Pack 250 grs. 
Bolsa 1 kg. 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
Sachet 100 qrs. $ 175 
Barril 240 grs. (PET) $ 445 
Doy Pack 250 grs $ 399 
Bolsa 1kg. $ 789 

VI.V.I.VII.- Conservera Federico Weinstein Itda. 

Esta conservera de la ciudad de Santiago produce y comercializa 3 tipos de 
mostazas, cuenta con una larga trayectoria en le rubro y mantiene cierta fidelidad 
de clientela. 

Marca: Polo 

Recientemente salio reconocida en un reportaje de la revista especializada en 
restaurantes Wain en su segunda edición de julio y agosto de 2008 como un 
excelente producto, considerando su calidad y su precio de mercado. 

Cuenta con 3 variedades: 

Condimento a base de mostaza. 
Crema de mostaza 
Mostaza Extra Fuerte 
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Formatos disponibles en supermercados: 

Barril Cono plástico 275 grs. 
Frasco 200 grs 

~ 
incubatec 
ha,un 1 ..... 1 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
Barril 275 grs. $ 499 
Frasco 200 grs Crema $ 749 
Frasco 200 grs Extra Fuerte $ 799 

Es una marca que dada su tradición y características tanto de la mostaza como de 
la empresa, la transforman en un competidor potencial directo. 

A su vez cuentan con venta institucional por formatos de cajas de bolsas de 1 kg., 
cada caja contiene 40 bolsas de kilo cuyo valor es de $16000 + IVA, esto quiere 
decir que cada bolsa de kilo sale a $400 + IVA, las condiciones comerciales son 
pago por adelantado y el comprador ve sus medios de despacho. 

VI.V.I.VIII.- HP Macul, Hermanos Perinetti y Cia. 

Empresa familiar nacional, fundada en la década de los sesenta y re 
conformada el año 1985, dedicada a la venta de salsas, vinagres y 
encurtidos principalmente enfocada en abastecer supermercados de 
sectores más populares, además de abastecer al canal minorista 
tradicional. Cuenta con un amplio mix de productos. Y dentro de las 
mostazas además de contar con el tradicional condimento de 
mostaza del tipo americano, cuenta con una variedad de salsa 
americana con mostaza. 
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Apuntan a un formato y precios orientados en un mercado que busca un 
condimento de bajo precio. 

Durante fines del mes de septiembre apareció un formato en PET de 350 grs. 

Formato Precio 
Sachet 200 grs.(PET) $ 239 
Barril 350 qrs. (PET) $ 479 

Sitio web: www.hpmacul.cl 

VI.V.I.IX.- Mostaza Harol 

Empresa nacional formada el año 1989 y re conformada el año 1996, dedicada a la 
producción y comercialización de vinagres encurtidos y salsas, principalmente para 
instituciones como hoteles, restaurantes y concesionarias de casino. Son quienes 
actualmente proveen de mostaza, mayonesa y Ketchup a la cadena Lomiton ' s, 
además de redistribuir desde santiago a ciudades como Concepción, Temuco y 
Puerto Montt. 

Sus formatos de venta corresponde a en cajas que contienen 12 bolsas de 1 kilo, 
cada bolsa tiene un valor de $415 + IVA , el valor por la caja es de $4980 + IVA. 

Sitio web: www.harol.cI 
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Otra empresa nacional identificada con presencia en lo que se refiere a la venta a 
Food services (restaurantes, hoteles, casino) 

VI.V.II.- Mostazas Importadas 

El otro bloque del mercado de mostazas presentes en la oferta en nuestro país esta 
compuesto por las mostazas importadas, dentro de esta gama encontramos las 
siguientes empresas importadoras, con sus respectivas marcas. 

ANSON TRADlNG S.A 
CENCOSUD SUPERMERCADOS S.A 
COMERCIAL D&S SA 
ELBELMAN CORP S.A 
FERNANDO ARENILLAS 
PROMERCO S.A 
VELARDE HERMANOS 

VI.V.II.I.- Anson Trading S.A 

Importa y comercializa la marca FRENCH de origen de USA" pertenecientes al 
grupo de empresas Reckitt Benckiser inc. Y Reckitt & Colman inc. Además de haber 
incorporado una marca alternativa llamada PARAD E, también de origen USA, 
perteneciente a la empresa Speaco Foods Inc. 

Marcas: 
French 
Parade 

French 
Una de las marcas más famosas en Estados Unidos y a nivel mundial, esta empresa 
importa y comercializa las siguientes variedades: 

French Clásica 
French Deli 
French Sweet & Zesty 

Los formatos disponibles que se pueden 
encontrar en los supermercados de Lo 
Barnechea, Vitacura, Las Condes y algunas 
tiendas especializadas son los siguientes: 

- Frasco 170 grs 
- Barril 340 grs. 
- Barril 397 grs 
- Barril 567 grs 
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Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago) : 

Formato Precio 
Frasco 170 grs. $ 1099 
DEL! Barril 340 grs. (PET) $ 2499 
SWEET Barril 340 grs. (PET) $ 3699 
Clásica Barril 397 qrs. (PET) $ 1899 
Clásica Barril 567 qrs. (PET) $ 2699 

Parade 

Clásica Amarilla, perteneciente a la empresa Speaco Foods Inc. 

Único Formato disponible: 

Barril 597 grs (PET) 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Estas marcas pueden llegar a ser importantes competidores e incluso lideres de su 
categoría si realmente se interesaran en nuestro mercado. 

VI.V.II.II.- Cencosud Supermercados S.A 

Importadora perteneciente al grupo Cencosud, abastecedora entre otros de los 
Supermercados Jumbo y Santa Isabel, actualmente se encontraron 2 marca 
importadas directamente por ellos desde Alemania, estas marcas son: 

- HAENDLMAIER 
- KÜHNE 
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La primera correspondiente a una mostaza dulce y la segunda marca en 2 
variedades; semi fuerte y extra fuerte 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
Barril 250 grs (PET) $ 1599 
Frasco 250 grs $ 1299 

VI.V.II.III.- COMERCIAL D&S SA 

Importadora perteneciente al grupo O&S, abastecedora 
Supermercados Líder, actualmente se encontraron 2 
directamente por ellos desde USA, estas marcas son : 

SAFEWAY 
ORGANICS 

SAFEWAY 

entre otros de los 
marca importadas 

Empresa de alimentos de origen USA, que para el caso de la mostaza encontrada 
presenta 3 variedades: 

Mostaza Morena Picante 
Mostaza a la Piedra con rábano Picante. 
Tradicional amarilla 
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Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
Morena Barril 340 Grs $699 
Rábano Barril 340 Grs $999 
Tradicional Barril 454 Grs $ 599 

Estas marcas también aparecen como muy competitivas, considerando la calidad de 
sus productos, variedades formatos y precios. 

ORGANICS 

Línea de productos y marca perteneciente a la empresa de origen USA Omnibrands, 
presenta un formato único y su principal características es certificar que es una 
mostaza orgánica. 

Único Formato disponible: 

Barril 255 grs (PET) 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

I Formato 
Barril 255 grs (PET) 

I Precio 
$ 1149 
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Es importante conocer que esta línea también se encuentra creciendo en los 
mercados internacionales, entendiendo que los consumidores norteamericanos y 
europeos demuestran una mayor tendencia a este tipo de productos. 

VI.V.II.IV.- Elbelman Corp S.A 
Importadora que comercializa en nuestro país, entre otros productos 2 marcas de 
mostazas de origen Frances y Alemán. 

Marcas : 

- BORNIER 
- HENGSTENBERG 

BORNIER 

Mostaza de Dijon de origen Frances perteneciente a la empresa Bornier, presente en 
3 formatos en frascos de vidrios. 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
Frasco 150 Grs $ 849 
Frasco 370 Grs $ 1099 
Frasco 850 Grs $ 1999 
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HENGSTENBERG 

Empresa de origen alemán, presente con 3 variedades de mostazas gourmet, con 
una línea que es producida en Francia y envasada en Alemania, sus variedades son: 

Rotisseur 
Oijon 
Semi Fuerte 

Los formatos corresponden a frascos de vidrio de 200 grs. Y un frasco de cerámica 
de llamativo diseño de 250 grs. 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
ROTISSEUR Frasco 200 qrs $1799 
OIJON Frasco 200 Qrs $1799 
CERAMICA SEMI FUERTE Frasco 250 $ 2399 
Qrs 

VI.V.II.V.- Fernando Arenillas 

Importadora que comercializa en nuestro país, la marca Francesa de Mostaza Dijon 
Roland de la empresa AMERICAN ROLANO FOOO CORP. 

Esta mostaza viene en 4 variedades: 
A la antigua con vino 
Extra Fuerte. 
Tarragon 
Honey 
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Los formatos corresponden a frascos de vidrio de 198 grs. 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Variedad Precio 
Extra Stronq 1990 
Tarraqon 2999 
Grained with wine 2190 
Honey $ 3299 

VI.V.II.VI.- Promerco S.A 
Importadora que comercializa en nuestro país, la conocida marca HEINZ, producida 
en USA por la empresa Heinz Co. 

La variedad corresponde a la mostaza tradicional amarilla y el formato 
comercializado corresponde al barril de 255 grs. 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

I Formato 
~arril 255 grs (PET) 

I Precio 
$ 1309 
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VI.V.II.VII.- Velarde Hermanos 

Importadora que comercializa en nuestro país, la tradicional marca MAILLES, que 
cuenta con más de 260 años, producida en Francia, además trae otra mostaza de 
origen Frances, de la empresa Covinor cuya marca es ANCOR. 

Marcas : 
Ancor 
Maille 

Ancor 

Mostaza de Dijon de origen Frances, 
producida por la empresa Covinor. Cuenta 
con un único formato correspondiente a un 
frasco de vidrio de 370 grs. 

Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

I Formato Precio 
I Frasco 370 grs. $ 2099 

Importada en Chile por Velarde Hermanos, al igual que la marca Maille. 

Maille 

Tradicional y reconocida Mostaza Francesa, con 
más de 260 años de experiencia, esta empresa 
comercializa en nuestro país 4 variedades que se 
presentan en frascos de 215 grs. De acuerdo a 
su sitio web cuentan con más de 40 variedades, 
las cuales han transformado en verdaderas 
colecciones que lanzan cada año. 

Variedades: 
Mostaza Verde a las 3 hierbas 
Mostaza a la pimienta verde 
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Precio promedio en supermercado a consumidor final en el sector de Las Condes y 
Vitacura (Santiago): 

Formato Precio 
Frasco 215 Qrs. $ 2499 

De esta varada oferta es necesario identificar los distintos competidores para cada 
línea de producto, determinar las características diferenciadoras y la ventaja 
competitiva que se podría desarrollar y determinar las estrategias a llevar a cabo. 

VI.VI.- Comparativo de precios por marcas y formatos 

Para entender el precio para cada formato de producto es importante 
basarse en la información disponible del mercado, con esto tenemos: 

Para el formato barril PET apretable, considerando que este es el formato de 
mayor preferencia en el mercado tenemos 8 marcas nacionales, entro de las 
cuales encontramos cerca de 15 variedades, siendo las marcas Marco Polo y 
Traverso las que mas incorporan en este formato con 5 y 3 variedades 
respectivamente. 

Precio PI Oi. ecio diene final fa •• BID barril • aSa al 

..B 

T"""", 

~~o~ .... ~ ............ ~ ........ . 
$ 200 $ 250 $ :J;X) $ 350 $ ooj(X) $ 400 $ s:x) $ 500 $ EDJ $ 600 $ 700 
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Se recomienda trabajar bajo el desarrollo de un formato de barril plástico o 
PET, que compita en esta categoría marcando una diferenciación por calidad, 
esto quiere decir que mantenga una estrategia de al menos un 20% más que 
la marca que actualmente presenta el precio mas alto en este formato, que 
en este caso corresponde a Marco Polo, entendiendo que el posicionamiento 
y diferenciación de las marcas, existiendo la posibilidad de ofrecer un 
formato con mayor contenido cercano a los 340 grs. Con esto se ofrece una 
mayor cantidad y a su vez se mantiene un posicionamiento vinculado a la 
calidad y a consumidores habituales. 

Precio PI a i ecio consuridor final fOil i'" barril ¡¡PO¡ Ia:k> 

- I-----,...--~ 

500 1!XX> 1500 

Precio pi a i ecio CF Sachet 100 grs. 

..e f--------------

Tra.a= 

,"",Irra-n's ••••••••••••••••• _ 

100 12) 100 100 220 
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Precio 1'101 recio CF Sachet 200 gs 

HPMOCU ~ ______ ~ ________ ~-J 

Tra.erso 1-----------,------' 

!l:n.\.al I-------¡-----' 

JIcuerta __ _ 

150 200 400 

Precio 1"101 r edio Doy Pack250 grs. 

A"eao prorredio CF bolsa 1 kg. 

JB 

UDER 

Aa..ENTA 

500 550 600 650 700 750 800 900 950 
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Formato frasco de vidrio, en este formato a excepción de las marcas 
nacionales Polo y la Cremos, el resto todas corresponden a marcas 
importadas, principalmente de Francia y Alemania, correspondiendo a la 
principal oferta de mostazas gourmet disponibles en Chile. Dentro de estas la 
Marca Maille presenta cuatro variedades, al igual que la marca Roland, 
mientras las marcas Kühne y Hengstenberg presentan 3 y 2 variedades 
respectivamente. De las variedades en frasco la de mayor precio encontrada 
en los supermercados nacionales correspondió a la mostaza Roland con miel. 

Precios pi 01 I edio CF fa¡ II ato Frasco VIdio 

0'Hv05 . ... IIIII!_ 
1(0) 1200 1400 1ffD 1a:xJ 2OCO z:ro 2400 2BXl 28X) 

Precio x gr. aienie R ..... Formato Viaio 

ElCf<NER 

0'Hv05 .. _ .... _ 

2,00 4.00 6,00 8,00 10.00 12,00 14.00 
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VI.VII.- Resumen Inteligencia de mercado 

Se percibe una amplia variedad de marcas nacionales e importadas principalmente 
de Francia, Alemania y Estados Unidos. 

En lo que se refiere a los competidores nacionales, existen diferentes en marcas y 
formatos, pero ninguna marca esta orientada a ofrecer mostazas de mayor valor, de 
hecho ninguna, en ningún formato que sea de origen nacional supera la barrera de 
los $ 1000. La única mostaza en vidrio de origen nacional corresponde a la mostaza 
Polo, perteneciente a la Conservera Federico Weinstein, se destaca lo que esta 
haciendo la marca Marco Polo, con sus nuevas variedades y la orientación entregada 
de acuerdo a los países de origen, demuestra un conocimiento del mercado respecto 
a los formatos más demandados, dado que el único formato disponible corresponde 
al barril de 240 grs., atacando los otros segmentos con su marca Don Juan y de 
esta forma competir con la posicionadas marcas de Unilever, que a pesar de que e 
la línea de salsas y aderezos demuestran estar mucho más concentrados en las 
mayonesas y en el desarrollo de nuevos productos y sabores entorno a esta base, 
en lo que respecta a la mostaza, sus innovaciones vienen por el lado del nuevo 
envase de Hellmann's y su nueva variedad de Hellmann's Deli, que demuestra la 
orientación que puede seguir el mercado, en búsqueda de una mostaza más suave, 
de sabor menos intenso y que cumpla con el objetivo d entregar sabor y humectar 
los sándwiches, ensaladas y comidas. 

En lo que respecta a la oferta de mostazas importadas esta se amplia casi al doble 
en los supermercados exclusivamente del barrio alto, lo cual demuestra que en los 
otros supermercados los volúmenes de compra son menos rentables, existiendo 
presencia de las más marcas más reconocidas como French's y Maille. 

En lo que respecta a las mostazas importadas, los únicos formatos son el barril PET 
y el frasco de vidrio, dentro del frasco de vidrio cabe destacar que existen precios 
por los 200 grs. Que van desde los $890, de origen francés, hasta sobre los $3 .200, 
mientras que el promedio de estos frascos de 200 grs. Esta del orden de los $1.490 
y después se salta a los $2.490. En el caso de los Barriles, existen marcas muy 
competitivas en términos de cantidad y precio, como es el caso de la mostaza 
Parade y la mostaza Safeway. 

Es importante considerar la complejidad de competir con un mayor precio con 
algunas mostazas gourmet importadas de origen francés y alemán. 

Por otro lado la venta institucional esta marcada por el formato de bolsa de 1 kg. a 
un precio promedio entre $400 y $450 por kilo más IVA., existiendo algunas 
marcas como HP Macul que están del orden de los $750 + IVA 



incubatec 
,,(Iun ' ........ IIU 

VI.VIII.- Canales de distribución 

Dentro de los potenciales y más usados canales de distribución, podemos 
mencionar: 

• Importadores de salsas, aderezos y/o productos gourmet 
• Mayoristas de salsas, aderezos y/o productos gourmet 
• Distribuidores/Agentes 
• Cadenas de supermercados 
• Tiendas y Cadenas de tiendas minoristas 
• Tiendas especializadas de productos gourmet 
• Mercados y ferias libres. 
• Restaurantes, fuentes de soda y locales de comida rápida. 
• Concesionarias de casinos. 
• Otros. 

VI.IX.- Estructura de la Distribución 

Se estima que la venta de mostaza se realiza principalmente en los supermercados 
e hipermercados, quienes concentran cerca del 90% de las ventas totales, siendo el 
restante el correspondiente al canal tradicional, cifra que si bien es menor, es 
relevante debido a que es en este canal donde se comercializan principalmente los 
formatos de 100 grs y 200 grs. 

Considerando que las principales empresas cuentan con distribución propia, esta 
sería la siguiente: 

Distribuidor 
~ Restaurantes, Hoteles, Casinos Mayorista/minorista 

i I Productor 
I 

Canal tradicional minoristas I I '1 

Supermercados e Hipermercados 

Tiendas especializadas, Mercados y 
ferias. 
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En general la tendencia de los supermercados e hipermercados es saltarse los 
distribuidores, entendiendo que tratando directamente con los productores obtienen 
mayores beneficios. 

VI.X.- Características de la distribución aspecto geográfico 

Las características de nuestro país hacen necesario que muchas empresas cuenten 
con centros de abastecimientos o bodegas en puntos clave y equidistantes a nivel 
nacional, es así como las grandes cadenas de distribución las podemos encontrar 
cercanas a la ciudad de Chillan, a esto hay que considerar la relevancia que juega 
Santiago en términos del tamaño y características del mercado y en especial lo que 
respecta al actual mercado que se esta evaluando, considerando que los costos de 
transporte y almacenamiento reducen la competitividad del producto, considerando 
que la competencia debería tener menores costos en este ítem. 

La mayoría de las empresas más pequeñas de distribución se encuentran en la 
región metropolitana y realizan principalmente traslados desde la reglon 
metropolitana al resto de Chile, es aquí donde existe la potencialidad de búsqueda 
de alianzas con empresas que aun no cuenten con su cuota de traslado completa en 
lo que respecta al viaje de vuelta del sur hacia Santiago. 

VI.XI.- Situación en Punto de Venta 

El principal canal de venta que agrupa cerca del 90% de las ventas de mostaza, 
corresponde a supermercado e hipermercados, en estos lugares la mostaza ocupa 
en relación a la mostaza en términos de caras disponibles al consumidor un espació 
entre 1 y 2 metros lineales en los hipermercados más grandes, hasta menos de 40 
cms. en otros supermercados. Si hacemos una relación con la mostaza, la presencia 
es en el mejor de los casos del orden de 1 es a 6, esto quiere decir que por cada 
cara de mostaza presente en góndolas hayal menos 6 caras de mayonesa 
disponibles para el consumidor. 

Por otro lado, lo que se refiere a apoyo en el punto de venta, no se identifican 
materiales POP, en la sección de las mostazas, lo que si ocurre en la sección de 
mayonesas, principalmente por la competencia que se da en esta categoría. Se 
percibe que existen oportunidades en el punto de venta para dar a conocer y 
potencia r la venta de la mostaza, principalmente por que las grandes marcas, 
parecen de alguna forma descansar en su participación de mercado y en el poder de 
sus marcas y sus principales elementos comunicacionales vienen de la mano de sus 
envases y las caras disponibles. 

Tampoco se apreciaron en a menos 20 visitas al supermercado, algún tipo de 
promoción especial, que sea especifico de una marca de mostaza, o el 
apoderamiento de una cabecera o alguna isla. Lo único que se logro apreciar fueron 
promociones de 3 productos por $990, correspondientes a Ketchup, mostaza y ají, 
en barriles PET de la marca Traverso. 

so 
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VI.XII.- Publicidad 

En lo que se refiere al desarrollo de estrategia de medios específicos de las marcas 
de mostazas, más allá de lo que en ocasiones organizan los supermercados para 
promover el consumo de productos importados, no se aprecian actividades 
especificas, en ningún medio, de ninguna marca nacional que sea específico de la 
mostaza. Entendiendo que la mayor cantidad del presupuesto de promoción de las 
empresas esta puesto en la presencia en el punto de venta. 

VI.XIII.- Organización Comercial 

Las grandes marcas como Unilever, lCB, Wasil y Traverso, poseen importantes 
equipos de profesionales detrás de sus líneas de producto, ya sea product manager, 
encargados exclusivamente de las líneas de salsas y aderezos, como en otros casos 
un encargado comercial, dependiendo de la empresa en cuestión, aquí siendo clave 
el poder que les dan su portafolio de productos y los vínculos que estos mantienen 
con el canal. 

: 51 
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VII.- Consumidores 

Considerando que al llegar al punto de venta existen dos grupos principales de 
consumidores: los que están dispuestos a probar un producto desconocido 
(Compradores Tempranos o Innovadores) y aquellos que prefieren esperar hasta 
que otros lo han probado (Compradores Posteriores o Tardíos). 

Especial interés cobran los Compradores Tempranos, dados que estos no sólo 
proporcionan información clave en cuanto a la aceptación general del consumidor y 
son los candidatos que probablemente determinan el éxito de un nuevo producto, 
sino que este tipo de consumidores tenderá a comunicar a otros consumidores lo 
que les gusta y no les gusta de la mostaza, además de que esta estudiado que son 
los estos consumidores tempranos los con mayor propensión a transformarse en 
Heavy Users o lo que es igual a transformarse en los grandes consumidores de la 
mostaza, además estos adoptan de forma más rápida los nuevos productos que se 
introducen al mercado. Por lo tanto el que un mayor número de estos consumidores 
tempranos puedan acceder y probar la mostaza será fundamental para el 
cumplimiento de los objetivos. Los Compradores Tempranos, no sólo parecen 
disfrutar mucho al descubrir nuevas ideas de productos, sino que de alguna forma 
influyen y comparten con otros consumidores su experiencia, mientras que los 
Compradores Posteriores tienden a sentirse más cómodos con lo familiar, 
apegándose a las marcas que usualmente compran. 

VII.I.- Consumo de mostaza en Chile 

En nuestro país el consumo de mostaza aun presenta tasas de crecimiento del 
orden del 5% y de acuerdo a la investigación el promedio el consumo per capita 
esta del orden de los 270 grs. Y calculado que un heavy user, alcanza consumos 
promedio del orden de los 3,8 kg. al año. Se estima que en nuestro país se 
consumen del orden de las 4300 toneladas de mostazas, por un monto superior a 
los 11 millones de dólares, lo cual ciertamente representa un mercado pequeño y 
poco atractivo para los grandes grupos de alimentos que controlan las categorías de 
salsas y aderezos con la reina de de nuestro país: la mayonesa, esta alcanza un 
promedio de consumo per capita del orden de los 2 kg. por persona, siendo nuestro 
país uno de los lideres en consumo per capita de este producto en el mundo. De 
acuerdo a la investigación realizada la mayonesa alcanza el 50% de las preferencias 
de los chilenos como la salsa preferida para sus comidas, mientras que la mostaza 
alcanza esta posición para el 20% de los encuestados, siendo en el grupo de 
mujeres de más de 45 años, el único rango que demuestra una leve preferencia de 
la mostaza por sobre la mayonesa, alcanzando un 37%, superando en los otros 
segmentos al Ketchup y al ají como la salsa o aderezo preferido. 
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VII.II.- Resumen estudio de mercado preferencias de consumo de mostaza 

Dada la falta de información disponible para la elaboración del plan, y a pesar de 
que no estaba contemplado, con el objetivo de rescatar información cuantitativa que 
permita identificar y validar las preferencias de consumo de los distintos segmentos, 
durante los días viernes 29 y sábado 30 de agosto se aplico en 2 supermercados de 
la ciudad de Valdivia 200 encuestas en el Supermercado Unico Ubicado en la calle 
Arauco en el sector centro y en el Hipermercado Lider ubicado en la calle Pedro 
Montt de la misma ciudad, con el fin de identificar las preferencias de hombres y 
mujeres para distintos rangos etáreos, considerando el perfil de cada 
supermercado, de manera que pueda permitir conocer el perfil de quienes mayor 
valor percibirían en la oferta de mostaza. 
Las encuestas fueron realizadas personalmente una vez que la persona salía de la 
cola ya realizada la compra. (Ver anexo Encuesta) 
El tamaño muestral fue de 398 encuestas con una composición de 233 mujeres y 
165 hombres. 

_!dos; cp.Je las rn.teres creen cp.Je se consumen ...... en su 

hogar 

F 8'II'RE: 15 F ENTRE 25 F EN'1lE 33 F EN1RE:: 46 F ~ ce 
A25 A35 A45 A55 55 

e""" 
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Prnc1a lI""foe¡ que los I K)tj I bes creen que se CXJnSt..JrT'eI' nas en su 
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53 



incubatec 
~ulnu uanlln 

CUal de esto pmcto!dos le gustan rrés a las rrqeres 

F 8\fTRE 15 F 8\fTRE 26 F 8\fTRE 36 F 8\fTRE 46 F M\S CE 
A25 A35 A45 A55 55 

Cual de estos pnrl !dos le gustan rres a los 1101 I bes 

M ENmE 15 MENmE26 MENmE36 MENmE46 MM\S CE 
A25 A35 A45 A55 55 



~ 
incubatec 
'"Iu iUIUllI 

r Frecuencia de CClI'lSU'1D de r r I sa'a para las rrujeres 

• Dariarrent~ 
• SerrEnalrrente 

D O:asionaIrrente 

F ENlR: F ENlR: F ENlR: F ENlR: F MOS CE 
15A~ ~A~ ~A~ ~Affi ffi 

Frecuencia de COI"1SUTD • i I Na' a I kA i bes 

MS\ITRE MENTRE MS\ITRE MS\ITRE MM'S CE 
15A~ ~A~ 33A~ ~Affi ffi 

~', 55 



incubatec 
' .. Iu,. IftUUIUII 

Alill el do pere. ido de 00I1SUTD II 04aza rn.ieres 

¡_stnWd1mga.¡ 
O A.n I tp3-a i ¡Ertes 

F 8\IT1t F 8\IT1t F 8\IT1t F 8\IT1t F M"S CE 
15A2j a5A35 35A45 46A55 55 

Al;" etilo pere. idoc:onsun:J I1I pojaza 11011 bes 

¡_Sá-<Wd1mga.¡ 
O A:;o I f'J'a I iertcs 

M 8\IT1t M 8\IT1t M 8\IT1t M ENTRE M M"S 
15A2j a5A35 35A45 46A55 CE55 



incubatec 
DIIUUII IUtUtlU 

Fa " alo PI Se¡ ido para las rnJjeres JXlI" l'aI'9> de edad 

~k~~~~~~~~~~~~~~ 
40% 

35% 

3::1'/0 

25'/0 

2:1% 

15% 

10'10 

9% 

0'10 
Bdsade1 

kilo 

Fa 1, alo pi efe¡ ido JXlI" 1101 , bies 

4O'k~ .. ~~~ __ ~~~--~~~~~~ __ ~ __ ~~~~ 

38'/0 

3::I'k 

25% 

2:1'/0 

18'10 

10'k 

8'10 

O'k 
ErlIBS8 
pastioo 

¡¡petct:Ie 

Bdsade1 
kilo 

.FENTRE15A25 

• FENTRE26A35 
O FENTRE35A45 

O F ENTRE 46A ffi 

• F Ml\S CE ffi 

• M ENTRE 15A25 

• MENTRE26A35 
O M ENTRE 35A 45 

O M ENTRE 46A ffi 

• M Ml\S CE ffi 

I -7 :> 



Variedad de 11 mal a que las rn4eres es1arian cisplleSIas a 
COIlpa. 

4Y1o ~--~~--------~~-=--~~~~~~~~~~~ 
35% b.'~~~ 

3:1% 

25% 

W/o 

15% 

10% 

5% 

0% 
M:;staza a la M::staza a M::staza a M:;staza a Ora 

rrie rrerq..en. ~o rareo 

• FENTR:: 15A25 

• F ENTR:: 26 A 35 
o F ENTR:: 35 A 45 

o F ENTR:: 46 A 55 

.FMl\SCE55 

Variedad de ,. oslaza qte los 1101. bes estañan disp leSIns a 
COIlpar 

fv'c6taza a la M::staza a M::staza a IlltEtaza a Ora 
rrie ~o 

.MENTR::15A25 

• M ENTR:: 26 A 35 
o M ENTR:: 35 A45 

o M ENTR:: 46 A55 

• MMl\SCE55 

incubatec 
DlIli",U UllIUIUft 

.' 58 



incubatec 
•• , ... tUIII 

Resumen datos de la investigación 

58% de mujeres entre 26 y 35 años consumen mostaza diaria o semanalmente 

Son las mujeres sobre 46 años quienes demuestran una preferencia mayor por la 
mostaza que por la mayonesa, superando su preferencia el 32% 

En el caso de los hombres para todos los grupos se observa una marcada 
preferencia por la mayonesa por sobre la mostaza, siendo el grupo que mas la 
valora, el comprendido entre 15 y 25 años y el de más de 55, para el primero las 
preferencias alcanzan el 25%, para el segundo estos alcanzan el 29% 

En lo que se refiere a la frecuencia de consumo, las mujeres entre 46 y 55 años, 
presentan la mayor frecuencia, alcanzando un 35% la opción diariamente, mientras 
que la opción semanalmente, alcanza el 15%. 
El rango comprendido entre los 26 y 35 años, presenta una frecuencia de consumo 
diaria del 31% y semanalmente del 28% 

En general el alimento de consumo preferido con mostaza para los distintos grupos 
son los sándwiches y completos, que para todos los grupos superan el 40% y que 
para el grupo de mujeres entre 15 y 26 años alcanzan el 35% de las preferencias, 
siendo el único caso donde el acompañamiento iguala a los sándwiches. 
El otro grupo donde la mostaza para acompañamiento cobra una importancia similar 
a la del sándwiches es la que corresponde a los hombres entre 26 y 35 años, donde 
la cifra alcanza el 37%. 

El formato preferido por los hombres a excepción del grupo entre 36 y 45 años que 
prefiere el envase de vidrio, es el Envase plástico apretable (Barril, PET), 
alcanzando cerca del 35% de las preferencias para los rangos entre los 15 y 35 
años. 

El envase que sigue en las preferencias corresponde al Doy Pack, el cual es el 
segundo mejor valorado para los rangos entre 15 y 45 años, mientras que el frasco 
de vidrio consigue las segundas preferencias en los rangos entre 46 y mas de 55 
años, donde alcanza 

Primeras preferencias por formato: 

- Sachet: 
28% mujeres entre 15 y 25 años. 
23% mujeres entre 26 y 35 años. 

- Frasco de vidrio 
36% hombres entre 36 y 45 años 
32% hombres mas de 55 
28% mujeres entre 46 y 55 años. 
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- Doy Pack 
24% hombres entre 36 y 45 años 
23% hombres entre 15 a 25 años 
21 % hombres entre 26 a 35 años 

- Envase plástico apretable (Barril PET) 
42% mujeres entre 46 y 55 años. 
35% hombres entre 15 a 35 años ( 2 segmentos) 
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31 % hombres mas de 55 y mujeres entre 25 a 45 años (2 segmentos) 

- Bolsa de 1 kg. 
25% mujeres mas de 55 años 
23% hombres mas de 55 años. 

Preferencias de acuerdo a variedad que estarían dispuestos a comprar 

Para hombres y mujeres la mayor preferencia se inclina por la mostaza con 
merquen, con un mínimo del 31% para las mujeres de mas de 55 años, hasta un 
máximo del 54% correspondiente a los hombres de más de 55 años. Siendo el 
segundo grupo más relevante el correspondiente a hombres entre 26 y 35 años con 
un 49% de las preferencias. 

VII.III.- Estimación de consumo por canal y formato, de acuerdo al tipo de 
usuario para cada segmento. 

Consumo por canal de venta: 
De acuerdo a información entregada por Alfredo Gantz, brand manager de la 
categoría mayonesas de Unilever Chile Foods, al diario financiero el año 2005, y 
entendiendo que la mayonesa tiene una decisión respecto al lugar de compra, muy 
similar a la mostaza, mantendremos su estimación que tiene relación con que el 
80% de la mayonesa comercializada en el país se vende a través del canal de los 
supermercados e hipermercados, mientras que el otro 20% se reparte entre el canal 
tradicional, donde priman los formatos de sachet de 100 y 200 grs., además de la 
venta a Food servicies. 

Con esto estimamos lo siguiente para el año 2009 

Canal Peso Relativo Consumo en tons. Consumo en pesos 
Supermercados e Hipermercados 80% 3.440 $ 4 .006.265.722 
Canal t radicional 15% 645 $ 751.174.823 
Otros 5% 215 $ 250.391.608 
Total 1000/0 4.300 $ 5.007.832.152 
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Ventas Frasco Sachet Sachet Doy Barril Barril Bolsa 
(en millones de $) vidrio 100 grs 200 grs. Pack PetNAC Petlmp 1 Kg. TOTAL 

afio 2009 s 420 S 544 $ 602 $ 807 S 1.562 $ 465 $ 605 $ 5.007 

año 2010 $ 441 $ 571 S 632 $ 847 $ 1.640 $ 488 $ 636 $ 6.258 

año 2011 s 463 $ 600 $ 664 S 889 $ 1.722 $ 513 S 666 $ 5.521 

afio 2012 s 486 S 630 $ 697 $ 934 $ 1.806 $ 536 S 701 $ 5.797 

afio 201 3 $ 510 $ 662 $ 732 $ 981 $ 1.898 $ 565 $ 736 S 6.067 

Consumo estimado por formato y por canal año 2009 

Consumo estimado por canal 

Formato Supermercado Tradicional Food Services 

Sachet 100 grs 30% 70% 0% 
Sachet 200 grs 50% 50% 0% 
Doy Pack 85% 15% 0% 
Frasco Ch 85% 15% 0% 
Frasco Gr 85% 15% 0% 
Barril Nacional 85% 15% 0% 
Bolsa 1 KQ 50% 10% 40% 

Cuadro resumen de consumo y precios por formato 

Sachet Sachet Barril Barril Bolsa 
Frasco 100 gr5 200 gr5. Doy Pack Pet NAC Pet Imp 1 Kg. 

Peso relativo 3% 10% 15% 15% 27% 4% 26% 
Tons Totales 4300 4300 4300 4300 4300 4300 4300 

Tons/formato 129 430 645 645 1161 172 ll1B 
$/gr./formato/C 
final $ 4BB $ 190 $ 140 $ 1 B8 $ 2 02 $ 406 $ 081 
Ventas en millones 
de $ $ 420 $ 544 $ 602 $ 807 $ 1.562 $ 465 $ 605 
Precio 
prom/ formato $ 651 $ 120 $ 180 $ 290 $ 320 $ 1 .008 $ 490 
unidades año 
(miles) 645 4.538 3.346 2.783 4.881 461 1.236 
unidades mes 
(miles) 53 378 278 231 406 38 103 

I 
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VIII.- Análisis Interno 

VIII .. I.- Historia de Agroindustrias RGR E.I.R.l 

La historia comienza el año 1985 cuando Guillermo Romo empleado bancario con 
estudios de electrónica, que tras ciertas incursiones el mundo de la venta de 
publicidad radial a algunos de sus clientes del banco, tiene que elegir al año 
siguiente dedicarse en un 100% a la venta de encurtidos, actividad a la cuál llegó a 
través de un primo que tenia una planta de encurtidos en Santiago y con el que 
durante un año habían estado funcionando a modo de distribuidor. Tras esto decide 
abrir el giro a nombre de su esposa Distribuidora María Eugenia López, con esto 
Gulllermo decide dedicarse de lleno a la distribución y venta de los encurtidos en la 
IX regíón, actividad que desarrolla hasta el año 1992, fecha en que su primo le 
indica que abandonará el negocio de los encurtidos para dedicarse a Ila exportación 
de semillas a Europa, es en este momento cuando Guillermo decide jugársela por la 
producción y comercialización de encurtidos y viaja a Santiago para que su primo le 
enseñe y capacite en lo temas productivos. Tras una semana vuelve a Temuco y 
comienza rCon el desarrollo de su área productiva, postula a un proyecto de apoyo 
estatal que finalmente le trajo complicaciones en la gestión de 'los recursos y tras 
esto tiene su primer quiebre, entendiendo que era importante mantenerse en el 
negocio, comienza de nuevo abriendo DIMEL, con el cual reconoce haber alcanzado 
en su momento ventas del orden de los , actividad que si 
bien era lucrativa requerra de importantes sacrificios familia,res y personales, que en 
ese momento Guillermo estaba dispuesto a asumir. Dadas las caraderfstlcas de esta 
industria la princIpal diferenciación comenzó en los encurtidos comenzó a ser el 
precio, los márgenes de contribución empezaron a disminuir y a hacer el negocio 
poco rentable, esto sumado a complicaciones en pagos por parte de clientes se 
tradujeron en dos crisis financieras para la empresa. A pesar de estos episodios 
Guillermo continuo desarrollando su negocio entorno a los plckles, el chucrut, 
aceitunas y las cebollas perlas entre otros productos. Otro factor relevante en las 
complicaciones de esta línea de productos es que además requieren tener 
inmovilizado un espacio importante para alcanzar su punto optimo, considerando 
además la correspondiente inmovilización del capital, en búsqueda de alternativas a 
sus flujos comienza a elaborar la Mostaza Dimel, como extensión del mlx de 
productos y entendiendo que podía ser un negocio de mayores márgenes y que 
optimizaba los recursos de la producción y venta de encurtidos. Convencido de que 
una línea de productos no le permitiría alcanzar la rentabilidad que buscaba. 

Los vaivenes y las caídas de las cadenas de supermercados locales producto de la 
concentración de su estructura de clientes de ese tiempo le significo nuevamente 
un traspié. 

Hace 2 años se vuelve a parar de la última caída y tiene sus esperanzas puestas en 
los resultados que le aportará el proyecto IMA del Fondo de Innovación Agraria -
FIA, que se adjudicó y que actualmente esta en desarrollo. 

¡: '.1! . 
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Ha realizado Importantes modificaciones en su planta de producción e incorporado 
importantes maquinarias que dispararon su capacidad a más de 4 veces su 
producción actual. 

Con los recursos del proyecto y recursos propios, no sólo adquirió tres nuevas 
maquinas, sino que modificó la imagen de sus productos, mejoro los envases e hizo 
un sitio Web para su marca de mostaza Cremos, producto que actualmente 
presenta una diferenciación que le permite pensar en aprovechar las oportunidades 
que actualmente le ofrece el mercado. 

VIII.II.- Peñil del Propietario 

Guillermo Romo demuestra una importante resiliencia y 
conocimiento de su negocio, además de proyectar un placer por lo que hace, se 
nota la experiencia por mas de 20 años que tiene en el rubro, destaca su principal 
interés por el área de producción de la empresa, la cual de acuerdo a sus 
comentarías es un área que no estaría dispuesto a tercerizar. 

Otro punto importante responde a los objetivos individuales de Guillermo y a la 
etapa que esta viviendo, considera que ya ha trabajado en su etapa 
mas dura y en estos momentos quiere tomarse el tema con calma, en términos de 
no estresarse con su trabajO. Tampoco se percibe un objetivo de más largo plazo en 
términos del legado de la marca o de una visión o misión especifica para su 
empresa. 

Esta motivado y consiente de que tiene que sacar un mayor valor agregado a sus 
productos, se da cuenta que el pickle no le da margen debido a que lo que se 
impone es la competencia por precio y no por calidad. 

Considera que dada la gran aceptación que tiene la mostaza Cremas en Temuco, 
esta convencido que lo más importante para que la gente comience a comprar su 
mostaza es que la gente tenga la oportunidad de probarla. En lo que respecta a s 
orientación de mercado, entiende que una que el mercado más importante está en 
Santiago, percibiendo en la logística y comercialización una de sus principales 
debilidades, entendiendo por esto el sistema de distribución y reposición requeridos 
para alcanzar los niveles de venta y rentabilidad, para esto siente que debe tener 
un mix de productos más amplio que haga más atractivos los volúmenes de venta 
de cada supermercado. 

Dado que Guillermo es quien lleva todas las áreas funcionales de su empresa y este 
trabajo le toma bastante tiempo, reconoce no llevar un orden formal en términos de 
ventas por cliente y por cada tipo de sus productos siendo sus cifras valores 
estimados de lo que le ha dado la experiencia de sus 20 años en el negocio, 
reconoce la importancia de manejar esta información y de acuerdo a la información 
que entrega esta a la espera del desarrollo de un programa a la medida que le 
ayude con la administración de su negocio y que dependerá además de que el 
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sistema sea nutrido periódicamente de la información necesaria, actividad que 
actualmente no esta realizando en su antiguo sistema de control. 

Guillermo considera que a nivel regional la mostaza tiene un posicionamiento muy 
fuerte y una gran aceptación por parte del mercado. Entendiendo que su marca esta 
bien posicionada en la región siente que es el momento de aprovechar esto y sacar 
un producto que actualmente no existe en el mercado, como lo es la mostaza con 
miel y la mostaza con merken, para lo cuál se asesora con la Universidad Católica 
de Temuco, para que ésta le desarrolle un merken apropiado para su mostaza. 

Tiene plena confianza en que sus nuevos productos tendrán una gran aceptación 
por parte del mercado, los cuales tienen un toque de cada una, y que reconoce que 
el mejor uso de estas mostazas estará para acompañarlas con carnes. 

Guillermo reconoce que la actividad que más le agrada y que no estarfa dispuesto a 
delegar es producción, donde principalmente realiza el proceso de control de 
calidad, tanto de la salsa, como de los envases, etiquetas, revisión y mantención de 
las maquinas. 

VIII.III.- Productos 

Dentro de su actual línea de productos encontramos : Jugo de limón, Mostaza 
Dimel, Ketchup Dimel, Ají Dimel, Mostaza Cremos en sus variedades Suave y Fuerte 
y su nueva variedad de Mostaza Cremas con Merken, además de mantener aun un 
stock de Pepinos y Chucrut y estar a punto de sacar una Crema de Palta. 

Las dos líneas que les ve mayor potencial son la línea de Salsa de la Marca Dimel, 
en la cual compite por precio y calidad en un segmento medio bajo y la Mostaza 
Cremas en sus distintas variedades. 

En lo que se refiere al desarrollo de nuevos, reconoce que invierte mucho tiempo 
cuando saca un producto, como ejemplo cuenta que se demoro 14 meses en 
obtener la calidad actual de Ketchup que tiene, considerando todas las otras 
actividades que desarrolla. 

Además le vende mostaza a su competencia, con una formula propia, vinculo que 
lleva aproximadamente 3 años y que se traduce en una venta mensual de 1000 
kilos aproximadamente, además de eso, a una empresa en Santiago le cambia la 
mostaza por ají, trueque, con ellos cada 60 días se cambian uno a uno 2500 kg. 

Reconoce que con un mix de productos más amplio puede aprovechar economías de 
escala y a su vez alcanzar mayores volúmenes de venta a los actuales clientes a los 
cuales esta enfocado como el caso de los supermercados, señala que ningún 
supermercado le va a comprar $1 millon de un solo producto. 
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VIII.IV.- Ventas 

De acuerdo a su información, sus ventas actuales están del orden de los S millones 
mensuales, lo cual incluye todas sus líneas de productos. 

De los cuales las salsas representan el 60% de sus ventas para los últimos S meses 
de los cuales el 40% corresponde a Mostaza Cremos y el otro 60% corresponde a 
Ketchup, Mostaza y Ají Dimel. 

En la línea Dimel estima estar produciendo del orden de S mil y 7 mil kilos 
mensuales, entre mostaza, Ketchup y ají. 

La Línea Dimel, actualmente se vende directamente a través de distribuidores que 
van directamente a comprar la mostaza a la fabrica y que posteriormente la vende a 
los locales de papas fritas y restaurantes, además de la venta directa realizada por 
Guillermo a sus clientes tradicionales que son los principales vendedores de papas 
fritas de la ciudad, quienes reconoce consumen un estimado de 600 kilos mensuales 
de los tres productos y el formato que compran es el de 1 kilo. 

VIII.V.- Competidores 

Para la Línea Dimel, reconoce como principales competidores a las marcas JB y 
Jano, mientras que para la línea de Mostaza Cremos, identifica sus competidores en 
las Mostazas importadas, de marcas como French o Dijon. 

Para él, las principales diferencias de Mostaza Cremos, en comparación con otras 
marcas nacionales como JB, Helmman's, Jano, Malloa, es que ninguna de ellas 
cumple con la calidad para ser una mostaza que se ponga en la mesa de una 
familia de clase media y media alta y que le sea atractivo para comerla con carnes u 
otros platos. 

VIII.VI.- Precios 

La empresa maneja 3 listas de precios: 

1. Distribuidores, trabaja con 3 distribuidores, que venden aproximadamente 
un 3 a 5%, estos salen a vender a provincias y compran entre 30 y SO cajas 
cada 15 días, siendo una de las ventajas que estos pagan al contado, estos 
distribuidores han llegado solos a la fabrica a solicitar sus productos. A estos 
distribuidores les vende un 10% más barato, para que estos apliquen sus 
propios precios. 

2. Negocios grandes de papas fritas: un 10% más que a los distribuidores. 

65 



incubatec 
""Hui' I 

3. Otros clientes, para estos la línea Dimel se vende en formatos de 1 kilo a un 
precio que oscila entre los y por kilo. Mientras que para Cr,emos el 
precio de venta del formato de 1 kg. es de y en los casos de los 
frascos, el de 200 grs tiene un precio de mientras que e'l de 350 9r5, 
tiene un precio de 

Las comisiones de venta que esta pagando están del orden de y OJo. A los 
dIstribuidores les vende un % más barato. 

VIII. VII.- Clientes 

Sus mejores clientes para lo que se refiere a Mostaza Cremos son el supermercado 
Muñoz Hermanos ubicado en Javiera Carrera en la ciudad de Temuco, quienes le 
realizan pedidos del orden y el Jumbo y Santa Isabel de la misma 
ciudad quienes realizan pedidos del orden de los en conjunto. 

En términos de preferencia de cliente prefiere vender a los distribuidores y a los 
negocios de papas fritas, prindpalmente por que a su juicio pagan mejor, al contado 
o máximo 30 días y ,es más simple, después vendría Muñoz Hermanos, quienes 
pagan entre 30 y 45 dras, Pizzerías Da Dino, quienes pagan a 30 días yel café 
central de Temuco, quien,es pagan a 7 días. 

Los supermercados de cadenas están pagando a 60 y 90 dfas, Bryc y Sta. Isabel, 
jumboentre 60 y 90 días señala 

A supermercados aún no llega la nueva línea Dimel. La cual se vende 
principalmente en formato de kilo, existiendo mostaza y ají en formato de 200 grs. 

Hace un año entró a negociar con el supermercado Líder y no sabía que dentro de 
sus ¡condiciones pedían el Rapel del 15 y 20% dependiendo del volumen de compra. 
'Motivo por el cuál dejó de venderles y que finalmente se tradujo en una poUtlca de 
incorporar dentro de sus costos este ítem. 

Además tiene presencia en el mercado de Temuco en un local de venta de 
productos, donde reconoce que se vende del orden de los 100 frascos mensuales de 
Mostaza Cremas. 

VIII. VIII.- Formatos 

GuHlermo se ha preocupado de desarrollar distintos formatos para lo que el piensa 
es la forma en que un segmento más amplio pueda disfrutar de Mostaza Cremas, 
para esto ha desarrollado desde la bolsa 200 grs. orientada para un consumidor 
que disfruta de la buena mostaza pero que no tiene los recursos e quiere pagar 
menes vesta dispuesto a sacrificar estética y practicidad por los costos que estos 
Involucran . Además cuenta con: Doy Pack 250 grs, Frasco de 200 grs., Frasco de 
350 grs., y la Bolsa de 1 kilo para restaurantes. 

. . I -- - . , 
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Gracias al proyecto ganado del FIA tiene envases y etiquetas nuevas, con un diseño 
profesional y mucho más atractivo, anteriormente el diseño de los envases era una 
bolsa de polietileno para Cremas y nylon para Dimel transparente y el diseño de la 
etiqueta era hecho por el propio Guillermo. 

Los jefes de sala de los supermercados han sido los principales informantes 
respecto al las necesidades que perciben de la gente. 

Sus requerimientos de personal en el corto plazo responden a una persona que lo 
apoye en lo que se refiere a los repartos y despachos, para toda la región y a la 
incorporación de otra persona en el área de administración, por que de acuerdo a 
su visión los números son fáciles de controlar, entendiendo que en la actualidad los 
actuales volúmenes no han permitido que esta actividad sea rentable y viable. 

VIII.IX.- Proveedores 

En términos de proveedores para la elaboración de mostaza reconoce tener un 
número apropiado de estos existiendo alternativas en todas las áreas. Reconoce 
nunca haber hecho una proyección anual de requerimientos de materias primas y 
un plan de adquisiciones. Sus compras las va manejando de acuerdo a su stock y 
los pedidos que tiene, actualmente tiene insumos contemplados para 2 meses 
considerando su actual volumen de producción. 

VIII.X.- Promoción 

En lo que se refiere a las actividades de promoción realizadas para la mostaza 
Cremos, reconoce el positivo impacto que ha t enido el vestir el furgón con la marca 
y la acogida que ésta tiene en la gente, con anterioridad, sus actividades 
promociona les se resumen en la publicación de un aviso en el diario local donde 
comunicaba que la Mostaza Cremos volvía al mercado 

Reconoce que en términos de publicidad no ha realizado mucho, destacando que 
hace aproximadamente lS años atrás, cuando volvió a lanzar la Mostaza Cremos, 
saco un aviso refiriéndose a que nuevamente estaba presente Mostaza Cremas y 
que ésta podía encontrarse en el supermercado. 

En una oportunidad realizó el auspicio de un matinal en una radio. Además de esto 
a realizado degustaciones en supermercados con promotoras, un stand y un horno 
eléctrico, entregaban vienesas ofreciendo ambos tipos de mostaza. Actividad que 
realizó en los supermercados Las Brisas en 4 oportunidades y que de acuerdo a su 
percepción tuvo una excelente acogida. Destaca que esta actividad es importante 
desarrollarla con la nueva Mostaza con Merken. Recuerda que en esa oportunidad 
las promotoras llevaban un polerón amarillo y abajo llevaban calzas negras y 
zapatillas. Esta actividad la real izó hace 12 años atrás. 
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En lo que se refiere a participación en ferias, recuerda en una oportunidad haber 
participado en una feria llamada SOFO, donde arrendó en conjunto con una 
persona que hacia mermeladas un stand para vender mostazas. Considera que 
dentro de las variedades de Cremos, la que más se va a vender va a ser la con 
Merken, proyectando que Cremos con Merken debería significar un 50% del total 
de Mostaza Cremos vendida, seguida de un 25% de cada una de las otras 2 
variedades Suave y Fuerte. 

VIII.XI.- Objetivos 

Al ser consultado acerca de sus objetivos, responde que estos tienen que ver con 
eliminar la línea de pickles y en términos de ventas, alcanzar en tres años del orden 
en de los 15 millones mensuales, lo cual representa vender 3 veces más que sus 
ventas actuales, y mantener una rentabilidad cercana al 100% en la actualidad no 
le interesaría aumentar más el tamaño y la complejidad de la organización y que 
este nivel de ventas le permitiría vivir tranquilo, considerando la etapa de su vida en 
la que se encuentra. 

Tampoco descarta la posibilidad futura de venta de la empresa si es que la oferta 
cumple con sus expectativas, lo cual estará directamente relacionado con los 
resultados que vaya obteniendo con este nuevo escenario, para lo cual reconoce 
como potenciales interesados a los actuales participantes líderes del mercado o 
alguna empresa que de presencia a nivel nacional y que tenga una mezcla de 
productos complementaria. 
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IX.- Cadena de Valor de La Empresa 

IX.I.- Actividades de apoyo 

IX.I.I.- Infraestructura 

Actualmente la empresa cuenta con la infraestructura básica requerida para dar 
cumplimiento a los objetivos de los 2 primeros años, ciertamente que requerirá 
adaptar de mejor forma sus espacios, para aprovechar y optimizar sus procesos y 
que estos le permitan ser más eficientes ante aumentos de la actual demanda y 
manejos de las distintas líneas de productos, esto pensando en los volúmenes para 
abordar el mercado nacional. En lo que respecta a una potencial exportación, 
deberá revisar su infraestructura y ver una posible reformulación que le permita 
aumentar su capacidad instalada. No se descarta la posibilidad futura de un posible 
cambio a un lugar que le permita poder crecer más dado que el actual espacio esta 
ubicado dentro de un sector residencial que dificulta pensar en una mayor 
industrialización. Para alcanzar mayores volúmenes de producción se ve necesario 
trasladarse a otro terreno y construir o adaptar una planta, con la debida línea de 
procesos. 

IX.I.II.- Organización Gestión de re cursos humanos 

En términos de organización se requiere revisar y estructurar la organización de 
manera de hacerla más eficiente, distribuir actividades y determinar funciones, 
entendiendo que actualmente todas las áreas funcionales están a cargo del 
propietario únicamente siendo apoyado en algunas funciones por 3 personas que lo 
ayudan en términos de producción, envasado y actividades varias dentro de la 
planta. 
Se considerará fundamental poner énfasis en el apoyo ya sea externo de 
profesionales de ingeniería en alimentos, para que propongan y contribuyan al 
desarrol lo de los nuevos productos y a su vez contribuyan con el control de la 
calidad de los producto actuales. 
Fundamental a su vez se considera el contar con un jefe o encargado 
exclusivamente del área de producción, un encargado exclusivo del área de 
administración y un jefe comercial o de venta. Siendo requerido que para esto se 
incorporen nuevos integrantes, dado que si estas actividades las sigue desarrollando 
todas el propietario, ciertamente impedirán el logro de los objetivos propuestos. 
Por otro lado se requerirá de mayor personal para las áreas productivas y de apoyo 
logístico, en una primera etapa se considera la inclusión de 2 personas para esta 
área. 

IX.I.III.- Desarro llo Tecnológico 

El contar con un apropiado desarrollo tecnológico es fundamental pensando en 
alcanzar mayores volúmenes de producción y venta para alcanzar economías de 
escala que actualmente se ven muy distantes, este desarrollo tecnológico se 
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considera que debe darse en toda las áreas de la organización, entendiendo con 
esto que si bien se han incorporado nuevas maquinarias que permiten pensar en 
grandes volúmenes, ciertamente se hace necesario el hecho de replantear los 
procesos productivos, por otro lado lo que se refiere a la sistematización y manejo 
de la información debe incorporar sistemas computacionales que permitan una toma 
de decisiones y proyecciones más informadas. 
Se requiere de una envasadora que permita automatizar el proceso y desarrollar 
nuevos formatos de manera flexible, maquina que de acuerdo a la información ya 
esta en negociaciones para ser adquirida. Además se requiere de un sistema 
informático que permita ordenar temas comerciales de pedidos, facturación entre 
otros. 
Por otro lado el hecho de que una de las claves de la estrategia competitiva para la 
línea Cremos Gourmet será la diferenciación por el lado del desarrollo de nuevos 
sabores, será clave el contar con las herramientas necesarias que permitan ir 
Identificando, desarrollando y probando y ajustando estos nuevos sabores. 

IX.I.IV.- Abastecimiento 

El abastecimiento y negociación con los distintos proveedores de las materias 
primas es otro punto clave, principalmente pensado en que se deben mantener 
altos estándares de calidad y que los proveedores de materias primas deben estar a 
la altura y cumplir con los requisitos de estos. Se debe comenzar a manejar y 
probar nuevas alternativas que permitan no depender de pocos proveedores, pero 
que a su vez mantengan inalterable la calidad del producto. Por otro lado 
nuevamente el hecho de que la nueva línea incorpora el desarrollo de nuevos 
sabores, se deberá considerar este factor a la hora de comenzar con la producción 
de estos nuevos sabores, entendiendo que la disponibilidad y la calidad de los 
mismos estará asegurada, será interesante el desarrollo y evaluación previa de 
estos proveedores, de manera que en el camino estos vallan en paralelo. Por otro 
lado se requiere de un seguimiento al plan de producción que evite cualquier 
carencia de materias primas que impidan dar cumplimiento a los pedidos, o que se 
traduzcan en mayores costos de producción que vayan reduciendo 
considerablemente las ganancias y el cambio en las reglas el juego con los canales 
de distribución y venta. 

Se deben tomar los resguardos necesarios para prevenir cualquier tipo de falta de 
materias primas que altere el buen funcionamiento de la empresa. 

Punto clave tiene que ver con los proveedores de los envases, siendo clave el estar 
constantemente investigando a aquellos que estén desarrollando nuevos y 
atractivos formatos y que permitan fortalecer una eventual ventaja competitiva a 
través de la búsqueda de envases diferenciados y coherentes con la propuesta de 
valor de la marca. Es importante el estar al tanto de estos nuevos desarrollos y de 
las nuevas tendencias del mercado de manera de ir no sólo adaptando formatos, 
sino proponiendo nuevos. 
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IX.n.- Actividades Primarias 

IX.n.I.- Logística de entrada 

En este punto será clave el manejo de los planes de producción, inventarios y 
pedidos, entendiendo que existirán una gama de más de lS formatos distintos para 
al menos 4 líneas de productos, el manejo, almacenamiento y buena disposición de 
las materias primas para que estas estén en buenas condiciones es fundamental. En 
este punto se ve fundamental la estandarización de los procesos desde que se 
inician los pedidos de materias primas, hasta que se comienza con la producción, de 
manera que estos permitan una mayor sistematización que permita alcanzar una 
mayor eficiencia. 

IX.n.U.- Operaciones 

Establecer un manual de procedimientos y procesos con calendarios de producción, 
responsables y cumplimientos de objetivos diarios, en términos cualitativos y 
cuantitativos será fundamental para alcanzar una mayor eficiencia, optimizar la 
cadena de producción se traduce en menores tiempos, errores y recursos, que 
podrán traspasarse tanto al valor de los productos como a aumentar la rentabilidad 
de los mismos, el control de calidad en cada una de las etapas del proceso será un 
punto fundamental para la mantención de los estándares de calidad requeridos, los 
procesos de limpieza y mantención de las maquinas deberán programarse 
periódicamente y deberán contemplar los tiempos necesarios para hacerse como 
corresponden, el manejo de los distintos insumos tanto de materia prima como de 
envases y etiquetas, reducirá las perdidas y hará más eficiente el proceso. Es 
importante entender que todos los procesos desde la producción, envasado, 
sellado, etiquetado y apilado, requieren de una constante revisión para reducir 
mermas de tiempos y recursos, de manera que se puedan ir identificando y 
corrigiendo a tiempo posibles inconvenientes y cuellos de botella. 
Aquí los planes de trabajo, actividades y responsables deberán estar claramente 
identificados y sociabilizados, de manera que toda la organización este involucrada 
con una mayor estandarización de los procesos. 
Entendiendo que se estarán desarrollando nuevos productos, se deberán contemplar 
periodos de prueba, que permitan validar la salida de estos nuevos sabores a través 
de procesos establecidos y formales. 

IX.U.IU.- Logística de Salida 

El control de calidad de los productos terminados, deberá permitir identificar 
claramente los puntos donde pueden haber ocurrido ciertas fallas, se considera 
importante el mantener un orden de acuerdo a lotes de producción que permita 
ante cualquier eventualidad una acción pronta y segura, que implique asumir las 
menores perdidas posibles. Clave es el punto de la estandarización en la calidad del 
producto terminado y en la coherencia de esta calidad con los otros procesos 



~ 
incubatec 
• si ........ lit 

vinculados a la presentación e imagen de las mostazas y a la conservación de sus 
condiciones óptimas como lo son el período requerido de reposo para que la 
mostaza alcance una madurez minima en su sabor. Preocuparse que los productos 
terminados, sean entregados en las condiciones estipuladas con los comerciantes 
será un punto clave para mantener buenas relaciones comerciales. 
Por otro lado será fundamental el manejo de los pedidos en términos de las 
cantidades y mezclas de productos que obtengan las mejores rotaciones en los 
distintos puntos de venta, teniendo la capacidad de generar sistemas de 
información que permitan la retroalimentación necesaria respecto a los productos 
que están tendiendo mayores rotaciones. 

IX.II.IV.- Marketing 

Entender a nuestros clientes actuales y potenciales, desde sus necesidades y la 
evolución de sus hábitos, costumbres y preferencias será clave para el desarrollo, 
crecimiento y cumplimiento de los objetivos de la empresa, partiendo por la 
orientación hacia el cliente que se debe aplicar a todos los procesos de la empresa, 
entender los ciclos de vida de nuestros productos, la necesidad de vanguardia, de 
penetración a nuevos mercados y las lineas de productos que están siendo más 
valoradas será clave para mantenerse en el tiempo. La coherencia entre la calidad 
del producto, su envase, comunicación, disposición en el punto de venta, incentivos 
a sus distribuidores y canales, harán que los objetivos propuestos se vean mas 
alcanzables y que las ventajas competitivas se fortalezcan. La identificación de 
nuevos mercados, tanto nichos nacionales como el desarrollo de algún mercado 
internacional, deberán ser analizados con la conciencia de la importancia que estos 
tienen. Las líneas de productos más débiles en términos de ventajas competitivas y 
que las tendencias del mercado y del entorno, demuestren que es mejor abandonar 
para fortalecer otras, deberán ser revisadas y analizadas con la profundidad 
necesaria, para esto será fundamental el contar con la recopilación y manejo de la 
información que permita tomar estas decisiones de manera objetiva. Las estrategias 
propuestas y desarrolladas para alcanzar los objetivos establecidos deberán ir en 
todo momento alineados con los principios y valores de la empresa de manera de 
entregar constantemente a todos quienes participantes de esta organización, una 
personalidad clara en términos de calidad e innovación, manteniendo siempre un 
respeto por el entorno y una preocupación por quienes forman parte de esta. 
Se contempla la implementación del plan de marketing estratégico, considerando 
las eventuales modificaciones que tanto internamente como de forma externa vayan 
surgiendo y entendiendo que estos planes sirven de guias para el actuar y que 
necesariamente deben ser revisados y adaptados constantemente. 
La gran importancia que ocupan los canales de distribución y la presencia y 
mantención en el punto de venta revisten una preocupación aparte y donde se debe 
poner énfasis especial, entendiendo que esto debe venir acompañado de una 
promoción que permita dar a conocer el producto, por su parte entender bien a que 
segmentos están enfocados los distintos formatos y marcas permitirá ir moviéndose 
con mayor certeza y cubriendo de mejor forma las necesidades de estos y por cierto 
alcanzando de manera más optima los objetivos propuestos. 
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IX.II.V.- Servicio 

El servicio será un punto fundamental para sostener una ventaja competitiva, 
entendiendo las necesidades de los participantes a los cuales estamos avocados, 
entendiendo por esto a los distribuidores, supermercados, tiendas tradicionales y los 
Food Services, siendo estos 2 últimos donde de alguna forma se puede marcar más 
la diferencia, dadas las características de tamaño de estos mismos y sus condiciones 
tan propias de cada uno. Aquí se pueden mantener diferencias en puntos como el 
almacenamiento, la distribución y entrega, los programas de pagos, el 
potencia miento de sus espacios ñsicos y la comunicación mantenida entre otras, por 
lo cuál es prioritario un enfoque hasta estos, como un cliente importante al cual se 
le agrega valor por el servicio. Fundamental es el cumplimiento de plazos, así como 
el manejo apropiado de las confianzas depositadas, para que estas no mermen la 
calidad del servicio. El mantener una comunicación fluida, directa y amena con los 
distintos actores permitirá ir rescatando de mejor forma las evoluciones de la 
industria y los potenciales cambios o correcciones que pueden ir siendo requeridos. 

IX.II.VI.- Proceso de cambio 

El proceso de cambio debe tener la fluidez y certeza que esto genera una mayor 
percepción de valor de la empresa, entendiendo que si bien pueden existir algunas 
desviaciones lo más importante tiene que ser mantener a nuestros clientes 
satisfechos, lo cuál no quiere decir que se deban aprovechar para utilizar estos 
procesos de cambio de mala forma, es por esto que el proceso deberá estar 
estipulado cuando ocurre y cuando no, las condiciones y plazos en los cuales estos 
se llevan a cabo, así como los procedimientos a seguir dependiendo de las 
características de cambios de los mismos. En un futuro es importante evaluar un 
posible teléfono o mail con un servicio de atención al cliente donde se puedan 
recibir estos reclamos o sugerencias, por otro lado el manejar esta comunicación y 
dar facilidades a los distribuidores y canales, se transformaran en un pilar que 
fortalecerá la ventaja competitiva, entendiendo que se debe facilitar el proceso de 
cambio, sin que esto se transforme en una merma injustificada. 



X.- Factores críticos de éxito y ventaja competitiva 

X.I.- Fuentes de ventaja competitiva 

Desarrollo de proveedores 
Know how operacional 
Receta, Sabor 
Imagen de marca 
Diferenciación 

X.II.- Factores críticos de éxito 

Investigación y desarrollo de nuevos sabores 
Canales de distribución y venta 
Estructura organizacional acorde 
Estándar de calidad homogéneo 
Coherencia 

X.III.- Ventaja competitiva 
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1. Ser la marca de mostazas gourmet de Chile, que mejor rescata los sabores 
más propios de nuestra gastronomía. 

2. Una receta, sabor y calidad de la mostaza superior a las otras desarrolladas 
en Chile. 

3. Especialización en el desarrollo de nuevas mostazas. 
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XI.- Resumen de fortalezas y debilidades percibidas 

XI.I.-Fortalezas 

Experiencia de más de 20 años en el rubro de la producción y 
comercialización de encurtidos y salsas. 
Mix de productos y sus respectivos formatos. 
Capacidad innata para la innovación constante y el desarrollo de nuevos 
productos, ejemplo Mostaza con Merken. 
Posicionamiento de la Marca Cremos en la IX región. 
Formula de la Mostaza Cremoso 
Resiliencia de parte propietario. 
Equipos e instalaciones para triplicar o cuadruplicar su actual producción. 
Calidad de sus productos. 
Base de actuales clientes. 
Nueva imagen y envases para Línea Cremos y Dime!. 
Proyecto IMA adjudicado. 
Muy baja tasa de devoluciones y pérdidas. 

XI.H.- Debilidades 

Carencia de orden administrativo y de sistemas formales de organización y 
manejo de información para la toma de decisiones. 
Falta de planificación estratégica formal, inexistencia de un plan de negocios 
y principalmente carencia de un plan de marketing y un plan de producción. 
A excepción de un apoyo en términos del sellado de los productos y ciertas 
etapas menores en el proceso productivo, todas las otras actividades son 
llevadas a cabo por su propietario. 
Resistencia a delegar funciones que generan menor valor. 
Necesidad de una selladora. 
Falta de un plan de producción formal y un plan de manejo de stock para 
grandes pedidos. 
Sus actuales características de producción a pedido impiden que la mostaza 
Cremos, permanezca el tiempo óptimo de reposo (cerca de 1 mes) para 
fortalecer las características organolépticas propias de la mostaza . 
Necesidades de profesionalizar la empresa en las distintas áreas funcionales. 
Los actuales formatos presentan una gama muy amplia de ofertas del mismo 
producto en distintos formatos, bajo la misma marca, lo cual genera una 
confusión respecto a las características propias de la marca. 
No posee el formato de barril o PET, dentro de su mix de productos, lo cual 
lo deja fuera de un porcentaje importante dentro del mercado. 
Falta de orientación hacia el consumidor. 
Falta de un canal de distribución y venta que le permita mejorar su cobertura 
y presencia en punto de venta. 
Distancia a Santiago, lo cual aumenta costos de transporte y 
almacenamiento. 
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XII.- Planteamiento estratégico empresa V línea de productos. 

XII.I.- Visión 

"Ser reconocidos a nivel nacional e internacional como la mostaza gourmet que 
mejor realza los sabores propios de la gastronomía y cultura chilena H 

Otra alternativa similar sería: 

"Elaborar la crema de mostaza que mejor resalta los sabores más típicos de Chile H 

XII.U.- Misión 

"Ser el complemento Ideal para quienes buscan incorporar a sus comidas, 
innovadores toques saludables de los mejores sabores de Chile 

a través de una mostaza H 

Otra alternativa similar sería: 

"Ofrecer a paladares nacionales y extranjeros la mejor fusión 
entre una fina crema de mostaza y los sabores más Representativos 

de la gastronomía tradicional chilena H 

XII.III.- Filosofía 

Nuestras mostazas buscan ser un referente gastronómico para quienes buscan 
rescatar los sabores más propios de Chile en la mejor base de crema de mostaza. 
Por lo cual los énfasis de nuestras mostazas estarán siempre en la constante 
búsqueda de nuevos sabores originales, con identidad, naturales y sin aditivos y 
en la mejor forma en que estos se integran a la mejor crema de mostaza de origen 
nacional. 

XII.IV.- Justificación 

En nuestro país existen un sin número de sabores representativos de la gastronomía 
nacional, el ofrecerles a estos una base de crema de mostaza que calce a la 
perfección se transforma en un producto altamente diferenciado y que a su vez 
mantiene una coherencia con una filosoña de desarrollo, que permite abordar 
lineamientos de investigación y desarrollo. Siguiendo el ejemplo de países con 
mayor tradición de mostaza se marcara una pauta clara siendo los primeros en 
nuestro país en especializarse en mostazas de variados sabores propios de Chile. 
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XII.V.- Estrategia competitiva 

La estrategia competitiva para la línea Cremos será de ESPECIALISTA, entendiendo 
que será la primera empresa nacional dedicada exclusivamente al desarrollo de 
mostazas de mayor calidad y de sabores representativos de Chile. 

En lo que se refiere a la línea Dimel, la estrategia apuntara más a bajo costo pero 
incorporando diferenciación entendiendo por esto la incorporación futura de sabores 
y el desarrollo de nuevos formatos, además de una clara orientación al consumidor, 
situación que actualmente no se da con los actores en el mercado nacional. 

XII.VI.- Estrategia Genérica 

La estrategia genérica corresponderá a DIFERENCIACIÓN, entendiendo por esto que 
será la primera y única empresa nacional especializada en la producción de 
mostazas con sabores propios de Chile, sobre una base de crema de mostaza 
superior en calidad a las actuales mostazas nacionales. 

XII.VII.-Estrategia de crecimiento 

La estrategia de crecimiento se vinculara a la línea de productos, para la línea 
Cremos, en una primera etapa se busca la penetración de mercado a través del 
aumento de la cobertura y la presencia en puntos de venta, principalmente lo que 
se refiere a supermercados, además se busca incursionar en nuevos mercados como 
el de mostazas Premium o gourmet, así como el mercado internacional, a través del 
desarrollo de nuevos productos como lo es la línea Cremos gourmet de mostazas 
con sabores especiales. Por otro lado esta la línea orientada al mercado institucional 
donde la estrategia también será de penetración de mercado y que se vislumbrar 
desarrollar a través de la generación de una línea especifica para este mercado y 
por ende un encargado del desarrollo de esta área con sus respectivos 
requerimientos. 

XII.VIII.- Promesas y propuestas de valor 

Mostaza Cremos 

Cremos esta pensada para la gente que busca constantemente sabores nuevos que 
realcen el sabor de sus comidas, y que a su ves sean saludables, ya sea través de 
su uso en un rico sándwich, cambiando el carácter al acompañamiento de un 
almuerzo, marcando la diferencia junto a los aperitivos o poniendo el toque de 
distinción a sus recetas de carnes. 
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Mostaza Cremos Gourmet 

Es una exquisita crema de mostaza que integra 105 sabores más destacados y 
representativos de la gastronomía chilena para disfrutar de el/os en toda ocasión. 

Mostaza Cremos esta pensada ... 

Para todos quienes buscan dar un toque entretenido y diferente a sus 
cocktails y comidas. 

Para 105 que buscan romper la rutina de sus comidas con nuevos sabores. 

Mostaza Cremos es ... 

Una exquisita crema de mostaza baja en calorías de variados y ricos sabores. 

Más rica y más saludable. 

Más rica, más sana. 

La mejor solución para poner sabor a tus comidas 

Llamados potenciales 

"Ahora comer rico es también comer sano. 
Mostaza Cremos ... quedan bien con todo. " 

"El toque que hace más ricas tus comidas. 
Cremos, Rompe la rutina." 

"El toque que hace diferente tus comidas. 
Con Cremos, Rompe la rutina." 

"Comer saludable, es también comer rico 
Cremos, el secreto de lo rico. " 

La propuesta de valor se debe centrar en: 

Coherencia 
Compromiso 
Creativiaad 
Comunicación. 
Consistencia 
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XlII.- Plan Comercial 

La estrategia comercial se basara en etapas que permitirán el logro de los objetivos 
propuestas, estas etapas buscan lo siguiente: 

XIIl.l. Objetivos por etapas 

- Objetivos Etapa 1 

Aumentar la participación en supermercados del barrio alto de la ciudad de 
Santiago, así como en los principales supermercados de la V a la X región. 
Alcanzando al menos un 30% de estos puntos de venta. 

La estrategia se basará en aumentar las coberturas y presencia en el punto de 
venta, además de reforzar con promotoras y un stand debidamente diseñado con la 
gráfica de la marca. 

En lo que se refiere al canal tradicional para la línea Dimel el objetivo es similar, 
buscando alcanzar al menos el 30% de puntos de venta cercanos al mercado 
objetivo ubicados entre la quinta y la décima región. 

Una vez alcanzada esta cobertura y penetración la idea es continuar ampliando la 
cobertura hasta llegar al 50% en ambas categorías, esto se prevé haciendo 
importantes descuentos y promociones a los mismos supermercados, entendiendo 
que uno de los puntos clave el lograr que la gente la pruebe y se costumbre a 
consumirlas. 

- Objetivos etapa 2 

Fortalecer la imagen de marca, a través del desarrollo de un plan de medios que 
incorpore avisos de radio, vía publica, punto de venta, prensa e Internet. 

Penetrar en la red de Supermercados JUMBO, manteniendo presencia en el 100% 
de los supermercados JUMBO desde Valpara íso a Puerto Montt. Además mantener 
presencia en el 50% de supermercados Santa Isabel, más enfocados en el perfil del 
mercado objetivo. 

- Objetivos etapa 3 

Dar a conocer la mostaza a nivel internacional, a través de la participación en 
importantes ferias de alimentos europeas y norteamericanas 

Llegar al año 5 con un 75% de presencia en los puntos de venta más relevantes, 
desde la quinta hasta la décima región. 
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XIII.II.- Objetivos Comerciales 

En un plazo de 5 años, estar exportando las primeras partidas de mostazas Cremos 
Gourmet. 

Desarrollar al menos 4 nuevos sabores por año, hasta alcanzar al año 5 una gama 
de 20 sabores. 

XIII.II.l.- Objetivos de posicionamiento 

- En un plazo de 5 años estar posicionados en la mente de al menos un 30% del 
mercado objetivo como la mostaza de procedencia nacional que mejor rescata los 
sabores propios de Chile. 

- Ser percibidos por las personas pertenecientes al grupo ABC, C2 y C3, como el 
complemento saludable de mejor e innovadores sabores para sus comidas. 

XIII.II.II.- Objetivos de cobertura 

- En un plazo de 5 años contar con una cartera de supermercados que asegure una 
penetración de al menos el 70% de la zona geográfica definida entre la V y la X 
región. 

XlII.II.III.- Objetivos de rentabilidad 

- Alcanzar al año S una rentabilidad anual por sobre el 30%. 

XIII.II.IV.- Objetivos de venta 

Ventas Proyectadas a 5 años en pesos. 

2009 2010 2011 2012 2013 
Ventas 

Ventas 
mensuales 
promedio 
Partlcipación 
de mercado 
mostazas 

Se estima un incremento en las ventas del O/o anual, y un crecimiento del 
mercado igual al % anual. 
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Objetivos de Ventas de mostaza totales estimadas en kilos 

2009 2010 2011 2012 2013 
ANUALES 
MENSUALES 
DIARIAS 

Ventas anuales estimadas por formato en unidades 

2009 2010 2011 2012 2013 
Sachet 100 grs 
Sachet 200 grs. 
Doy Pack 
Barril Pet 
Frasco 
Bolsa 1 Kg. 

Ventas totales estimadas mercado nacional por formato 

XIII.II.V.- Objetivos de participación de mercado por formato 

PARTlOPACION DE Frasco sachet Sachet Doy Barril Bolsa 1 PART.MERCADO 
MERCADO/FORMATO Vidrio 100grs 200 grs. Pack Pet NAC Kg. TOTAL 

2009 50% 20% 20% 05% 05% 50% 17% 
2010 75% 30% 30% 08% 08% 75% 2 SOib 

2011 113% 45% 45% 11% 11% 113% 3,5% 
2012 169% 68% 68% 17% 17% 169% 50% 

2013 2S 3% 101% 101% 25% 25% 253% 72% 

Objetivos de venta de mostaza por marca para el año 2009. 

Ventas por marca Peso Relativo 
Dime! 
Dimel Food servlces 
Cremos tradicional 
Cremos Gourmet 

TOTAL 

Nota: Los montos estimados corresponden a las estimaciones exclusivamente de la 
mostaza y no incluyen otras salsas. 



Ventas proyectadas por formato y canal en unidades año 2009 

Consumo estimadopor canal unidades 
Formato Supermercado ' Tradicional Food Services ,TOTAL 

Sachet 100 grs 
Sachet 200 grs I 

Doy Pack 
Frasco eh 

I 

Frasco Gr 
Barril Nacional 
Bolsa 1 Kg 

Ventas proyectadas por formato, y cana.l en pesos al año 2009 

C~nsumo estimado I)Or canal en pesos, 

formato Supermercado Tradicional food Servlces TOTAL 
Sac:het 100 

I 
grs 

I Sachet 200 
grs 

' Doy Pack 

Frasco Ch 

Frasco Gr 
, 

Barril 
NacIonal 

Bolsa 1 Kg 
I 

:1 

Ventas por canal año 2009 

Ventas por canal Participación por canal 
Supermercado 
Tradicional * 
Food Services 

Total 
* Se consideran las tiendas gourmet, mercados y fenas libres entre otros. 

I 
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Particlpad6n 
Por Formato 
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XIII.III.- Estimaciones De Ventas Por Tipo De Consumidor 

Consideraremos para la estimación de consumo por usuario, distintos niveles de 
consumo por cada formato, considerando por ejemplo que un Heavy user en el 
formato sachet consumirá un promedio de 2 sachet 100 grs. Por mes, un Medium 
user, consumirá un promedio de 1 sachet de 100 grs. Por mes y un light user 
consumirá V2 sachet en promedio al mes. 

El siguiente cuadro resume las estimaciones de consumo para cada tipo de usuario 
por el formato en cuestión. 

Consumo unitario por formato, 
por tipo de usuario al año 

Formato Heavv Medium Light 

Sachet 100 grs 24 12 6 
Sachet 200 grs 24 12 6 
Doy Pack 18 9 5 
Frasco Ch 18 9 5 
Frasco Gr 12 6 3 
Barril Nacional 18 12 6 
Barril Importado 12 6 3 
Bolsa 1 Kg 12 6 3 

El siguiente cuadro demuestra el objetivo de perfil de usuarios por formato que 
sería necesario fidelizar para dar cumplimiento a los objetivos propuestos. 

NO DE CONSUMIDORES OBJETIVO 
POR TIPO Y FORMATO AÑO 2009 

Formato Heavy Medium Light TOTAL 
Sachet 100 grs 2.161 2.161 2.161 6.484 
Sachet 200 grs 1.593 1.593 1.593 4.780 
Doy Pack 438 438 438 1.313 
Frasco Ch 507 507 507 1.521 
Frasco Gr 768 768 768 2.304 
Barril Nacional 678 678 678 2.034 
Bolsa 1 Kg 2.944 2.944 2.944 8.833 

TOTAL 9.090 9.090 9.090 27.269 



XIII.IV.- Estrategia Comercial 

XIII.IV.I.- Política de Producto 

XIII.IV.I.I.-Marcas 
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Se sugiere incorporar a la estrategia competitiva de la empresa, una nueva marca 
que permita competir en el mercado gourmet de mostazas y que a su vez permita 
reforzar el posicionamiento de marca de Cremos y poder llegar con esta a otros 
segmentos, la idea es mantener la marca base Cremos e incorporar un apellido para 
la línea correspondiente al actual formato de frasco de vidrio y que sería la línea en 
la cual se irían aplicando las innovaciones y el desarrollo de nuevos sabores, de esta 
forma se elimina la incongruencia en formatos, productos y marcas y se mantiene 
presencia en los distintos segmentos. 

Con esto las marcas sugeridas serían. 

1. Dimel 
2. Dimel Food services 
3. Cremos Tradicional 
4. Cremos Gourmet 

Además de estas marcas se considera fundamental el explorar y analizar en 
profundidad el mercado de las marcas propias con algunas cadenas de 
supermercado como Jumbo, considerando la actual realidad del mercado y 
las tendencias en términos de participación de mercado que están 
alcanzando este tipo de mostazas en los mercados más desarrollados en el 
exterior. 

XIII.IV.I.I.I.- Dimel 

La marca Dimel, responderá a los requerimientos de aquellos amantes del 
condimento de mostaza que buscan la mejor mostaza a un precio bajo, esta 
pensada para aquellos que buscan un sabor especial para mejorar el sabor de sus 
comidas pero a un precio acorde con su bolsillo. 
Esta marca deberá buscar acercarse a la gente, a través de la adaptación de su 
estrategia a cada consumidor. 

Esta marca estará enfocada principalmente en los consumidores pertenecientes a 
los estratos socioeconómicos D y E, incorporando aquellos jóvenes, estudiantes 
universitarios pertenecientes a estratos C3. 

La marca deberá reflejar conceptos de que lo más rico no tiene por que costar más 
caro, el lenguaje debe ser cercano, directo y sencillo. 
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Promesas tipo 

"Hacemos más ricas tus comidas" 

"Con Dimel, todo queda mejor" 

"Dimel contigo, Dimel" ... con todo, pensando en el formato personal de unos 30 
grs, pensando en aquellos que disfrutan de un sándwich con una buena cantidad de 
mostaza o aquellos que la comparten entre 2. 

Sachet 100 grs., principalmente pensado para satisfacer jóvenes entre 15 y 25 
años, lo ideal es orientarse a este segmento, siendo coherentes tanto en las 
promesas como en sus canales de venta, cercanos a poblaciones o sectores de 
estudiantes, etc., por ejemplo sería ideal que en los locales de comida rápida que 
estos frecuentan, los potes, estén debidamente presentados con la marca y en 
algunos podría existir la posibilidad de incorporar afiches. 

Por otro lado en lo que respecta a los puntos de venta del canal tradicional, mostrar 
la imagen de un joven de unos 22 años comiendo con mostaza Dimel y dejar 
espacio para mostrar los formatos e incorporar el precio, puede ser una estrategia a 
seguir. 

La idea es potenciar los puntos cercanos a mayores concentraciones del perfil de 
estos estudiantes, entendiendo por esto sectores residenciales con pensiones, 
cabañas, arriendo de piezas, entre otros, así como puntos cercanos a las 
universidades e institutos. 

La posibilidad de entregar formatos más pequeños entre 15 y 20 grs. pOdría ser una 
buena alternativa, para el uso inmediato, principalmente pensado para aquellos que 
suelen comprar en estos puntos de venta sándwiches preparados, en un futuro 
evaluar este formato puede ser un interesante nicho, dado su bajo precio y la 
necesidad que cubre, pOdría salir a un valor del orden de los $80, con lo cual le 
cambia el sabor a su sándwich. 

Para los formatos más pequeños se consideran display de unas 50 unidades. 
Similares al café en sobre. 

Sachet 200 grs. Al igual que el sachet anterior puede servir para los consumidores 
jóvenes pero que presentan un mayor consumo, además de esto se incorporan 
trabajadores. 

Este formato se considera para individuos del mismo segmento pero que al menos 
se consume 200 grs. A la semana, o para aquellas familias donde al menos 2 
integrantes consumen mostaza diariamente, pensando en locales de venta 
pertenecientes al canal tradicional. 

ss 
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Estrategias potenciales Dimel 

Acercarse a alguna cadena de supermercado que aún no cuente con marca propia 
en lo que respecta a mostaza, si bien jumbo presenta marcas propias, en lo que 
respecta a mostazas aun no cuenta con una. 
El hecho de que ya exista algún tipo de vínculo con esta cadena de supermercado 
podría suponer un respaldo en términos que avalen a calidad del producto. 

Otra alternativa de marca propia sería la nueva cadena OECA BRYC, que 
considerando el segmento al cual esta orientado y las características propias de la 
economía podrían transformarse en una excelente oportunidad de mercado. 

Requerimientos: 

• Nuevos Formatos 
• Cajas contenedoras o display 
• Afiches 

XIII.IV.I.I.II.- Dimel Food Services 

Línea especialmente desarrollada para la venta a restaurantes, locales de comida 
rápida, fuentes de soda y casinos. Busca entregar una solución institucional de gran 
calidad, entendiendo los requisitos de la industria en términos de su disponibilidad y 
el manejo de inventarios. 
Los formatos disponibles para este canal, responderán a los formatos de 1 kg. a 
excepción de aquellos locales con mayores volúmenes de consumo donde pueda 
existir la alternativa de envasarlos en baldes de 22 kg. 
La idea es poder ofrecer a este mercado toda la línea Dimel. 

Promesa básica: 
"Sabores más ricos y más sanos" 

XIII.IV.I.I.III.- Cremos Tradicional. 

Se propone que la actual mostaza Cremos se comercialice en los formatos Doy pack 
y barriles plástico para competir en el mercado de mostazas tradicionales de precios 
intermedios, entendiendo por esto que la estrategia competitiva apuntaría a ser la 
mejor mostaza nacional, siendo a su vez mas económica que las mostazas 
importadas, se proyecta que en la primera etapa hasta que las estrategias del plan 
de marketing se comiencen a implementar y mientras dure la crisis económica, la 
demanda por esta mostaza se mantendrá en niveles inferiores, entendiendo que 
será una excelente alternativa para quienes compraban mostazas importadas, que 
ahora con el alza del dólar cuesta entre un 20 y 30% más. 

I 86 
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Esto se complementará con el trabajo en el punto de venta, principalmente en lo 
que respecta a promotoras y pruebas, además de lo que se refiere a lograr un 
mayor espacio en góndolas. 

Para una segunda etapa se contempla la contratación de cabeceras o islas que 
permitan fuerte salida de productos, entendiendo que el objetivo es que la gente 
pruebe la mostaza. 

El objetivo de agregar el apellido tradicional, es para poder competir en esta 
categoría sin perder el posicionamiento en la categoría más arriba que corresponde 
a las mostazas gourmet y donde la oferta nacional es nula, pero a su vez es 
importante abrir el abanico para quienes puedan llegar inicialmente a la gourmet y 
que después quieran probar la tradicional o viceversa . 

Esta mostaza está orientada para quienes conocen y son amantes de la buena 
mostaza, aquellos que buscan ponerle un toque de sabor diferente a sus comidas y 
que reconozcan en esta mostaza un sabor único. 

El hecho de que cada vez menos adultos coman en sus hogares, hace pensar que 
este producto puede estar más orientado a regiones y a algunos restaurantes (en 
formato barril), pensando en un segmento, C3, C2 y ABC!. 

XIII.IV.I.I.IV.- Cremos Gourmet 

Con el objetivo de generar una línea Premium que potencie y la haga más 
competitiva con las mostazas importadas y que a su vez potencie el 
posicionamiento de la marca para en algunos casos incorporar consumidores de 
Cremos tradicional y viceversa, se considera clave el competir en esta categoría 
exclusiva y específicamente con un producto diseñado para competir con las 
mostazas importadas y que a su vez tendrá las características diferenciadores de los 
distintos sabores. Entendiendo que los tiempos de corto plazo que se viene no son 
los más auspiciosos, es que se propone una estrategia de precios comparativamente 
similares a los que serían las mayonesas importadas, de manera que el riesgo de 
probarla no sólo no sea tan alto, sino que podamos generar consumidores de Alto 
consumo con un precio que le permita repetir su compra al menos 1 o 2 veces al 
mes. 

Se propone que en el corto plazo se trabaje en la base de estos productos para el 
mercado internacional, siendo clave la determinación del o los mercados más 
atractivos, en este escenario se recomienda generar alianzas con los exportadores 
actuales del sector alimentos a nivel nacional, para establecer relaciones 
comerciales que permitan introducir esta línea en los mercados extranjeros. 

Para el caso de nuestro país esta mostaza deberá estar en los supermercados en 
donde existe presencia de mostazas importadas. 

Aquí es donde será clave el desarrollo de nuevos sabores 
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Mostaza Cremos gourmet 

Es la crema de mostaza más fina de Chile que además de contar con una tradición 
de más de 50 años en el mercado nacional cuenta con crema de mostaza con los 
sabores más propios de Chile. 

Dentro de estas encontramos los siguientes ejemplos : 

Cremos Gourmet al Merken. 
Cremos Gourmet al · Ajo Chilote. 
Cremos Gourmet a la miel de Ulmo. 
Cremos Gourmet al Piñón Ahumado. 
Cremos Gourmet al Salmón De Río. 
Cremos Gourmet a la Cerveza Ale. 
Cremos Gourmet al Calafate. 
Cremos Gourmet al Arándano. 
Cremos Gourmet a la murta. 

La idea es que todos estos sabores sean naturales, sin aditivos y saborizantes, 
pensando en un futuro en el mercado internacional, poder ofrecer estas variedades 
con certificación orgánica, lo que ciertamente aumentaría su valor. 

XIII.IV.I.II.-Formatos disponibles por marca. 

Entendiendo que el desarrollo de esta nueva marca busca entregar una coherencia a 
la oferta de mostazas disponibles para los distintos segmentos, se propone la 
siguiente disponibilidad de formatos para cada marca: 

1.- Dimel 
Sachet 100 grs. 
Sachet 200 grs. 
Bolsa 1 kg . 

Evaluar viabilidad de desarrollar el formato de 30 grs. 

2.- Dimel Food Services 
Bolsa 1 kg. 
Barril 

Evaluar viabilidad de desarrollar el formato de 10 grs. Pensando en restaurantes y 
concesionarias de casinos. 

3.-Cremos Tradicional 
- Doy Pack 250 grs. 
- Barril Pet 300 grs. 



4.- Cremos Gourmet 
Frasco Vidrio 200 grs. 
Frasco Vidrio 350 grs. 

XIlI.IV.Il.- Política de distribución 
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Dentro del mercado nacional encontramos la distribución concentrada en menos de 
5 actores principales donde destacan Rabie y Adelco como los lideres, con esto se 
hace fundamental el poder acceder a uno de estos con el objetivo de poder ampliar 
la cobertura y presencia en los supermercados e hipermercados, por su parte estos, 
han desarrollado sus propios canales de distribución, con el objetivos de comprar 
directamente al productor y saltarse de esta forma a los intermediarios. Es por esto 
que se hace fundamental el visitar a los distintos distribuidores, plantearles la 
estrategia que se pretende seguir y evaluar las condiciones que plantea cada uno, 
este es un punto clave a solucionar en una primera etapa. 
Además de estos, existen diversos distribuidores menores, que si bien no tienen el 
mismo poder en el punto de venta, los productos pueden jugar un rol más 
importante y por ende acceder a mejores condiciones. (Ver anexo, distribuidores) 

XIlI.IV.IlI.- Política de promoción 

Dentro de las actividades diseñadas para fortalecer la comunicación y promoción de 
la línea Cremos Gourmet tenemos: 

• Incorporar una receta por cada tipo de mostaza en la etiqueta, haciendo 3 
etiquetas distintas por cada tipo, de manera de rotar 3 etiquetas de acuerdo 
a cada envío al punto de venta, Rotarla cada 6 meses. 

• Generar un soporte de marketing directo, con un diseño atractivo y 
coherente, que en su interior contenga 3 variedades de Cremos, desarrollar 
un soporte base y que permita incorporar un volante o ficha comunicacional 
adaptada al perfil de cada uno de los mercados objetivos más específicos, 
entendiendo por esto : 

Lideres de opinión 
Chef reconocidos 
Jefes de abastecimiento supermercados 
Restaurantes 
Exportadores de vinos 
Brokers y traders 
Ejecutivos de ProChile 

Enviar a los chef la presentación con una carta solicitando su apoyo en la utilización 
de estas mostazas en sus recetas, considerando las características de su 
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elaboración, generar algún canal de retroalimentación con estos de manera de 
recoger sus apreciaciones. 

Enviar estas muestras y esta carta de presentación a los 100 chefs más 
representativos. 

Enviar muestras de las mostazas a las distintas tiendas gourmet existentes en las 
principales ciudades de Chile y en especial en las tiendas gourmet de las comunas 
de Lo Barnechea, Vitacura, Las Condes, Providencia, La Reina, Ñuñoa, Peñalolen y 
Santiago Centro. 

Enviar una muestra de las mostazas a los principales importadores de vinos de 
Chile. Viñas no muy grandes que estén buscando aumentar su portafolio de 
productos. Lo mismo ocurrirá para las empresas orientadas a la exportación de 
frutas 

XIII.IV.III.I.- Promociones en el producto 

De las principales promociones sobre el producto que podrían funcionar 
consideramos como las más interesantes: 

1.- Descuentos en producto, entre un 15% y 30% 
2.- Promoción con producto extra. 

XIII.IV.III.II.- Planes de incentivos 

En EEUU, las promociones al comercio, en este caso los supermercados e 
hipermercados, representan el 53% del presupuesto para impulsar las marcas, el 
restante 47% se distribuye un 23% en publicidad y un 24% en promociones al 
consumidor. 

Dentro de estas promociones al comercio encontramos que las más aplicables a 
Dimel y a Cremos, serían: 

• apoyo al punto de venta - colocación del producto, material punto de 
venta, personal de apoyo. 

• muestreo y degustaciones- entrega mano a mano 
• impulso a la distribución- promover descuentos, fuerte mostrador, por 

12 cajas 2 gratis 

Nota: Una promotora puede lograr en un 80% que los clientes cambien su marca 
acostumbrada por la promoción. Una promotora puede ofrecer entre 100 y 120 
contactos y alcanzar entre un 30% y 40% de efectividad. 
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XIII.IV.III.III.- Comunicación 

Entendiendo el perfil de mercado al cual esta orientada eremos tradicional y 
entendiendo que el mercado gourmet es mas reducido¡ consideramos que la imagen 
que debe proyectar la Marca eremos Tradicional¡ es una imagen de marca moderna¡ 
enfocada en los requerimientos de la gente del mundo de hoy¡ conciente de que 
existe poco tiempo para comer y que se requieren soluciones que hagan la vida 
mejor¡ en esto eremos tradicional¡ contribuye, agregando mas sabor a las distintas 
comidas, de manera más sana y saludable. 

Nota: Las piezas representan un boceto referencial de hacia donde se debería 
orientar la imagen de marca¡ el perfil del mercado objetivo¡ sus principales 
argumentos comunicacionales. No corresponden un diseño final ni acabado. 

. ., 
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La estrategia de Cremos Tradicional, apuntará a perfiles de adultos entre 35 y 45 
años, con un estilo de vida tendiente a buscar alimentos más sanos, pero que a su 
ves disfruten de ricos sabores, que tienen poco tiempo para cocinar y comer, a 
excepción del fin de semana y cuando llegan a la casa están aburrido de comer 
siempre lo mismo. 

SÓLO 11 CALORIAS 
1'0'8; PORCJÓN 
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A modo de elemento de promoción, tanto para incorporar como venta dentro del 
sitio Web, como para dar a conocer la marca en personajes influyentes o 
potenciales alianzas estratégicas en lo que se refiere a la posible introducción a 
mercados internacionales por empresas del sector exportador vinculadas 
principalmente al vino y a las fruta, se considera que estas muestran pueden ser un 
interesante método de promoción. 

---.... 
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XIII.IV.III.IV,.- Punto de venta 

Como ya hemos nombrado antes uno de los puntos clave para las primeras 2 etapas 
corresponder,án por un lado a lograr la cobertura y penetración dentro de los 
canales de venta, pero a su vez la estrategia debe ir acompañ.ada con mejor 
disposición dentro del supermercado, un mayor número de caras disponibles y 
mejores posiciones, todo esto complementado con promotoras. 

De acuerdo a las estadísticas 1 promotora en 1 dfa en el punto de venta puede 
entregar del orden de las 120 muestras, con una tasa de efectividad de que la gente 
compre el producto del orden del 40%/ con esto estimaremos los requerimientos de 
promoción, considerando la tasa de efectividad antes expuesta, para alcanzar al 
menos al número de Heavy users. 

XIII.IV.IV.- Política de precio 

Para las líneas Dimel y Dimel Food Services, la estrategia de precios busca 
equipararse a aquellas propuestas de menor valor, tendiendo a ofrecer uno de los 
menores precios del mercado pero con una mayor calidad, 

Para la línea Cremos tradicional se pensó en aprovechar formatos que 51 bien en 
cada una de sus categorías, entendiendo por esto, que compiten con marcas 
nacionales se estima que el precio de Cremos deberla ser del orden del a °/0 
superior, lo cual no significaría en ningún caso quedar por sobre la barrera de los 

y a su vez contribuiría a posicionar a la marca como la de mayor calIdad a 
nivel local. 

En lo que a Cremos Gourmet se refiere y entendiendo el nivel de competitividad de 
las mostazas importadas a pesar del precio del dólar más alto, el precio no debería 
superar tos formatos correspondientes a las mayonesas importadas, ,entendiendo 
con esto que lo que se busca es aumentar los volúmenes de consumo y ,que un 
mayor número de personas la, pruebe. 

PrecIo promedio estimado por formato a retail o distribuidor mayorista 

2009 
Sachet 100 grs 
Sachet 200 grs. 
Doy Pack 
Barril Pet 
Frasco 200 grs 
Frasco 350 Qrs. 
Bolsa 1 Kg . 

La polftlca de precios deberá ser lo suficientemente flexible para ir adaptándose a 
las realidades del entorno y del mercado,entendiendo que uno' de los puntos clave 
esta en la negociación con los supermercados, en la etapa de Introducción del 
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producto la mayor promoción estará en los descuentos ofrecidos al canal de venta, 
entendiendo que con esto estaremos promocionando la mostaza y generando una 
mayor masa critica de potenciales heavy users. 

XIII. V.- Otras estrategias comunicacionales identificadas como potenciales 

La fiesta de la mostaza, fiesta gastronómica etc. Concursos etc. 
Concurso de completos. 
Concurso de hamburguesas 
Concurso para Chefs, que cocinen con mostaza. 

Todas estas estrategias se perciben como parte de una o más alianzas estratégicas 
que debe perseguir la empresa con el afán de dar a conocer la marca, desarrollar, 
actividades innovadoras donde este involucrada la mostaza. 
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XIV.- Plan de actividades 

Considerando que se deben desarrollar diversas actividades para las distintas líneas 
de producto y entendiendo que las objetivos propuestas van a depender 
directamente de la capacidad de incorporando nuevos recursos así como capital 
humano, así como el periodo óptimo para abordar cada una de estas, se plantea 
una estructura de actividades a desarrollar, para dar cumplimiento a los objetivos 
propuestos y que permiten seguir un orden lógico para la elaboración de una Carta 
Gantt y la determinación de los responsables, así como los resultados esperados. 

Tiempo Tiempo 
Prioridad Responsable inicio termino Resultado 

MUTUAS/TRANSVERSALES 
Alianza con canal de distribución 
Reponedores específicos en ciertas zonas 
Negociación espacio con supermercados 
Búsqueda encargado ventas 
Negociación con distribuidores minoristas 
Reposición y control punto de venta 
Investigación y desarrollo 
Búsqueda de apoyo técnico 
Orden administrativo 
Sistema de información y 
retroalimentación 

Línea Dimel 
Desarrollo de nuevos formatos 
Diseño y desarrollo de material de apoyo 
equipo de ventas por zonas 
Determinación de rutas 
Capacitación básica 

Linea Dimel Food Services 
Desarrollo de Imagen nuevos formatos 
Diseño y desarrollo de catalogo 
Adaptación y manejo base de datos 
Diseño y envio de muestras 
Seguimiento 

Linea Cremos Tradicional 
Búsqueda de Formato Barril 
Ajuste Etiquetas 
Aplicación de Nuevos formatos 
Diseño y desarrollo de material POP 
Gestión de Promotoras 
Ropa promotoras 
Promociones en punto de venta 
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Línea Cremos Gourmet 
Investigación y desarrollo de nuevos 
sabores 
Adaptación de imagen 
Adaptación de imagen a formatos 
Diseño de soporte para regalo 
promocional 
Manejo base de datos 
Envío de regalo promocional 
Relaciones publicas con medios 
Relaciones publicas con chef nacionales 

Otros 
Marcas Propias 
Desarrollo de muestras 
Plan unidad de negocios 
Diseño de presentación 
Gestión de reunión 
Reunión 
ajustes 
contrapropuesta 

Alianzas Estratégicas Ejemplo 
Kunstmann 
Desarrollo de muestras 
Plan unidad de negocio 
Diseño presentación 
Gestión de reunión 
Reunión 
Ajustes 
Contra propuesta 
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XV.- Conclusiones y recomendaciones. 

Tras la investigación y recopilación de información tendientes identificar las 
oportunidades que ofrece el mercado de la mostaza tanto a nivel nacional como 
Internacional, se pudo constatar que lo referente a las mostazas especiales y de 
nuevos sabores tiene un potencial de crecimiento en nuestro país y principalmente 
afuera, especialmente considerando que estas grandes marcas con sus productos 
tradicionales ya están en una madurez que los obliga a buscar nuevos mercados y 
considerando sus economías de escala se prevé compleja la competencia por 
costos, principalmente lo que se refiere al canal de los supermercados. A pesar de 
esto las características de un precio del dólar más alto favorece esta competitividad, 
que ciertamente podría ser transitoria. Para la línea más económica, la replica del 
modelo tendiente a buscar una alianza con alguna cadena de supermercados para 
elaborar sus marcas propias, se vislumbra como una excelente alternativa, 
entendiendo el eventual aumento de la demanda debido a una mayor contracción 
de la economía. 

Si bien nuestro país no es productor de semillas de mostaza, si cuenta con un 
ingrediente importante en la elaboración de la mostaza lo cual tiene relación con los 
vinagres utilizados, donde unido a los sabores propios de nuestro país se pueden 
generar mostazas muy atractivas para el mercado internacional. 

Separar y estructurar las unidades de negocio en todo a lo que se refiere a poner la 
marca en el consumidor final, entendiendo por esto lo que se refiere la venta al 
canal tradicional y supermercados por un lado, y la otra unidad de negocio 
orientada exclusivamente a la venta institucional, enfocada en los Food servicies 
(restaurantes, hoteles, casinos). 

Clave para el logro de los objetivos propuestos por la empresa y las oportunidades 
que ofrece el mercado dependerán por parte del mercado nacional por la 
vinculación y negociación que se pueda hacer con los supermercados y la 
implementación de la estrategia propuesta, siendo clara la necesidad de orientarse 
prontamente al mercado internacional, donde se podrá competir con una mostaza 
de mayor valor agregado y con un mercado dispuesto a pagar un mayor valor. 

Se considera clave el incorporar a un jefe o encargado comercial que vele por las 
unidades de negocio correspondiente a la línea Cremos y a la línea dimel, 
preocupado por la formación y desarrollo de una fuerza de venta y de las' distintas 
actividades vinculadas con la comercialización y distribución. Que maneje el plan de 
ventas e inventarios, se preocupe de las promociones, evalúe sus efectos y 
proponga eventuales correcciones, coordine al o los reponedores y promotoras, vele 
por el cumplimiento de los pagos y el envío y recepción de los pedidos y ordenes de 
compra. Deberá coordinarse con los distribuidores minoristas y mayoristas. 

Será clave el contar con el recurso humano previsto para el desarrollo e 
implementación del plan de marketing, donde será fundamental sostener los 
factores críticos de éxito, entendiendo por estos puntos como la calidad y 
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homogeneidad del producto, comercialización, distribución y reposición, manejo de 
inventarios, desarrollo de nuevos productos, planificación y control. 

Clave para el logro de los objetivos propuestos por la empresa y las oportunidades 
que ofrece el mercado dependerán por parte del mercado nacional por la 
vinculación y negociación que se pueda hacer con los supermercados y la 
implementación de la estrategia propuesta, siendo clara la necesidad de orientarse 
prontamente al mercado internacional, donde se podrá competir con una mostaza 
de mayor valor agregado y con un mercado dispuesto a pagar un mayor valor. 

La estrategia competitiva para el mercado local responderá a una diferenciación 
enfocada a nichos, que busca no sólo competir con las otras mostazas del mercado, 
sino que a su vez buscar quitar cierto espacio a la mayonesa, entendiendo que esta 
es una alternativa de crema de mostaza que ofrece a los consumidores mayores 
alternativas de sabores de manera más saludable. 

Será fundamental para la estrategia el dar a conocer el producto a través de 
muestras y promociones, existiendo a su vez espacios para desarrollar actividades 
de mayor impacto comunicacional, que aun no han sido desarrolladas en nuestro 
país como pOdría ser una competencia nacional de completos o una fiesta o feria de 
la mostaza. 

Las características propias de la mostaza y su gran aceptación al momento de 
consumir, la posicionan como una excelente alternativa para acompañar distintos 
sándwiches y platos, entendiendo que el mercado gourmet en nuestro país es 
relativamente reducido y donde las mostazas importadas ganan mayor terreno dado 
su posicionamiento de marca y las variedades disponibles. 

El desarrollo de algún emprendimiento local en términos de una tienda ñsica 
exclusivamente para la venta de productos gourmet y en especial de mostazas, no 
parece aun por si sólo ser un canal de venta que permita alcanzar los volúmenes 
esperados, lo mismo ocurre para la venta por Internet, donde lo que se considera 
que se podría dar guarda más re lación con la venta de cajas de al menos 12 
unidades. 

En nuestro país la variedad de mostazas disponibles comparándolas con las 
existentes en el mundo no alcanzan a abarcar el 10% de las marcas o variedades 
disponibles, entendiendo que el tamaño de nuestro mercado y la cultura en torno a 
la mostaza es reducida, no podemos basar la estrategia en el simple avisaje de una 
nueva variedad de mostaza, la comunicación y disponibilidad en el punto de venta 
debe ir acompañada de un precio introductorio que permita competir directamente 
con los formatos de mayonesa importada, entendiendo que lo que se pretende es 
que estos sean sustitutos. 

A su vez para la empresa el desarrollo de un formato en barril de plástico, se ve 
como necesario para aumentar la demanda, entendiendo que este formato presenta 
las mayores preferencias, vinculados prinCipalmente a términos de comodidad e 
higiene. 
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Por otro lado será fundamental revisar los formatos disponibles y las marcas 
utilizadas en los distintos formatos, siendo fundamental a su vez ver la posibilidad 
de incorporar un formato PET, debido a que este es el más demandado por los 
distintos segmentos, a su vez evaluar la alternativa de desarrollar el formato Sachet 
de 100 grs., además del formato sachet 15 grs y30 grs. con la línea Dimel para el 
canal tradicional. 

Si bien los objetivos de venta se pueden cumplir con las estrategias apropiadas en 
el mercado local, son las características propias del mismo en términos del perfil del 
consumidor y a su vez de las condiciones que imponen los principales puntos de 
venta que son los supermercados es que se refuerza la orientación de mercado que 
debería tener la mostaza Cremos, más aun considerando la calidad del producto, su 
alto nivel de aceptación y el potencial de desarrollo de nuevos sabores. 

Se recomienda no utilizar todos los formatos actuales con el mismo producto y la 
misma marca, debido a la confusión que esto genera tanto para el cliente final como 
para el intermediario. 
El mejor ejemplo de esto es que no existe ninguna empresa en el mercado que 
presente bajo la misma marca formatos de sachet, Doy pack, frascos de vidrios y 
barriles plásticos, con la misma mostaza, la principal combinación identificada 
responde a barriles plásticos y frascos de vidrio o sachet, doy pack y barriles 
plásticos. 

Revisar los actuales formatos en base a esto se considera fundamental. No existe a 
nivel nacional o internacional una marca que mezcle los formatos actuales que 
posee Cremos, bajo la misma marca y utilizando los mismo canales de venta, por lo 
cual sugerimos mas que reducir la variedad de formatos reenfocar los formatos que 
llevaran la marca Cremos y dejar los otros con otra marca y enfocada en otros 
segmentos, que estén buscando una mejor relación precio calidad, pero donde el 
precio juegue un rol de compra más decidor. 

Entendiendo que la región metropolitana por si sólo agrupa más de 220 
supermercados de más de 3 cajas, consideramos innecesario para una primera 
etapa dispersar las fuerzas intentando introducir los productos en otros puntos. Por 
lo cual la primera etapa apuntará a introducirse con las marcas y los formatos de 
mostaza en el 75% de los supermercados de la región metropolitana, para 
posteriormente en la segunda etapa abarcar las regiones V y VIII Y en una tercera 
etapa abarcar las hasta la X región. 

Este ciclo desarrollando el mercado nacional, busca fortalecer a la empresa de la 
estructura necesaria para dar el paso a la exportación, entendiendo que aun existe 
una brecha que dificulta llegar a los mercados que se presentan como más 
atractivos. De Igual forma el comenzar a establecer las relaciones con actuales 
exportadores nacionales a estos mercados será una actividad que permitirá evaluar 
la posición competitiva y el interés existente en los mercados por la mostaza. 
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Se considera que si se pretenden alcanzar mayores volúmenes por el lado de una 
potencial competencia con la mayonesa y entendiendo que el aumento de la 
demanda que podría existir por el lado gourmet, el cual en su momento fue pensado 
como un mercado potencial, fue descartado debido a la posición competitiva de la 
marca, frente a marcas francesas y alemanas ya posicionadas y en algunos casos 
con los privilegios que les brinda la denominación de origen, sin embargo no se 
descarta el dar a conocer a este grupo las variedades disponibles entendiendo que 
estos se transforman en lideres de opinión en términos de alimentos para sus 
círculos más cercanos. 

Si bien se considera fundamental para aumentar el mix de productos potenciar la 
venta de las otras salsas de la línea Dimel, esto debe realizarse de forma secundaria 
a las actividades de posicionamiento y objetivos comerciales de la línea Cremos, 
entendiendo que es esta la que presenta las mayores ventajas competitivas, a su 
vez la línea Dimel puede alcanzar un posicionamiento y participación interesante en 
esta categoría. 

Recurrir a los subsidios y créditos de diversas entidades gubernamentales así como 
fundaciones, que permitan pensar en mayores inversiones para una futura planta, 
que permita cumplir con todas las normas requeridas en un eventual mercado 
internacional, que permitan la incorporación de nuevas maquinarias y la 
participación en ferias internacionales de alimentos y en misiones comerciales. 

Pensar en hacer una alianza estratégica con la Cervecería Kunstmann, o con la 
Cerveza Kross, de manera de desarrollar una mostaza que lleve el sabor de alguna 
de su cerveza, estableciendo los niveles de calidad y cumplimiento de estándares, 
generando un contrato en base tal vez al pago de un royalty por el uso de su marca 
en esta categoría, existiendo la posibilidad no sólo de que se venda en su local de 
comida, sino que a su vez se incorpore a los canales de distribución propios de la 
cerveza. 

Constantemente debemos estar conociendo mejor a los actuales y potenciales 
clientes, identificando y descubriendo mejor sus hábitos y motivaciones, 
entendiendo a partir de esto sus distintas ocasiones de consumo, esto nos permitirá 
diseñar productos, con precios adaptados a sus ocasiones de consumo, aquí es 
donde comienza a ser vital el complementar esa ocasión de consumo con ocasión de 
compra y con la apropiada ejecución en el punto de venta. 

La exploración de alguna alianza estratégica con alguna cadena de supermercado 
para el desarrollo de una marca propia de mostaza para este puede ser una 
interesante oportunidad de negocio, entendiendo las actuales condiciones del 
mercado y las tendencias de esta categoría. 

Incorporar las variedades de mostaza internacionalmente más conocidas, como la 
tipo Dijon, la estílo Deli y al grained o a la antigua, con los distintos sabores amplia 
aun más la gama de productos y las hace más cercanas al paladar internacional. 
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Dentro de la posibilidad de alianza futura en lo que respecta a contratos de 
distribución y comercialización en el extranjero, surge la posibilidad de desarrollar 
nuevos sabores vinculados a sus mismos productos y que permitan ir adaptando el 
desarrollo de estos nuevos mercados y a su vez sea atractivo para el exportador. 
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ANEXOS 

Algunas mostazas interesantes encontradas en la investigación: 
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Ferias Internacionales de alimentos 

NASFT, Fancy Food Show! NASFT 'FANCY FOOD WINTER 
lntematlonal Exhibitlon for Specialty Foods and Confection 
Versión de Invierno: 22-24 En. 2006 
San Francisco I Moscone· Center 
Superficie: 16.982 m2 I # Visitantes: 19.021 I # Expositores: 1.200 I rotación: cada año 
TIpo de Admisión: solo comen:iantes 
Versión de Primavera: 7-9 de Mayo, 2006 
Chlcago - McCormlck Place 
Numero de Expositores: 1.800 I rotación: cada año 
NASFT National Assn. far the Specialty Foad Trade, lne. I USA-NY 10005-400'1 New York 

http://www.nasft.org 

Natural Products Ex po West: Exhlbltion far Enviranmental Products 
Marzo 
Anaheim I Anaheim Convention Center I http://www.expowest.com 
Numero de Visitantes: 29.000 I Numero expositores: 1.300 I rotación: cada año I 
Tipo de admisión .: solo comerciantes 
Información de conta o: 

http://www.newhope.com 
http://www.expowest.com/ 

Ex po Comida Latina: The HIspanic Food & Beverage Show 
Distintas Versiones: 
Sep 12-13, 2005 (co~located with Al! AsIa Food Expo) 
Jacob K. Javlts Conventlon Center 
New York. NY 
Oct. 9-11 , 2005 (co- Iocated wlth AII Asia Faad Expo and West Coast Seafood Show) 
Los Angeles Conventioo Center 
Los Angeles, CA 

Web slte: http://www.expo-comlda-latlna.com/ 
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ENCUESTA ESTUDIO DE MERCADO 

1.- Indique en orden cual(es) de estos productos son los que más se consumen en su hogar. (1 al 
4) 

__ Mayonesa __ Ketchup __ Ajf __ Mostaza 

2.- Indique en orden cual(es) de estos productos son los que más le gustan a Ud. 
(laI4) 

__ Mayonesa __ Ketchup __ Ajf __ Mostaza 

3.- En su casa se consume mostaza: 
Diariamente Semanalmente _ Ocasionalmente Rara vez 

Nunca. 

4.- Indique en orden las 2 comidas que más le gustan con mostaza (lla que más le gusta) 

_ Completos, Hamburguesas, crudos y Sándwich en general. 

_ Carnes rojas de cualqUier tipo Carnes blancas. Ensaladas 

_ Acompañamientos, (arroz, puré, papas etc ... ) 

__ Otros cuales. _____________ _ __ Ninguna. 

5.- Cual es su formato preferido de mostaza. 

Sachet Frasco de vidrio __ Doypack 

__ Envase plástico apretable Bolsa de 1 kilo . _ Ninguno 

6.- En su hogar quien cree que consume en mayor cantidad mostaza. 

_ HIJo menor de 15 años __ Hijo mayor de 15 años 

_ Hija menor de 15 a~os __ Hija mayor de 15 años 

_ mi pareja/espos@ mi madre __ mi padre 

Yo nadie No sabe 

7.- Cual(es) de las siguientes mostazas estarla dispuesto a comprar para probarlas. 

Mostaza a la miel __ Mostaza al merquen. __ Mostaza al ajo 

Mostaza al romero __ Otra, ¿Cúal(es)? ________ _____ _ 

GRACIAS 

Genero M F 

Rango edad : __ entre 15 y 25 __ entre 26 Y 35 _ entre 36 y 45 

__ entre 46 y 55 mas de 55 __ 

Itn 



ENCUESTA PROPIETARIOS DE RESTAURANTES, FUENTES DE SODA Y 
COMIDA RAPIDA 

1.- EN SU LOCAL SE CONSUME MOSTAZA 

SI NO 
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2.- CUANTA MOSTAZA CONSUME APROXIMADAMENTE EN SU LOCAL AL MES 

3.- EN QUE FORMATO COMPRA Y UTILIZA LA MOSTAZA EN SU LOCAL. 

4.- MANTIENE ALGUN CONTRATO O CONVENIO CON ALGUN PROVEEDOR DE 
MOSTAZA EN ESPECIAL 

__ SI ____ NO 

5.- RESPECTO A LA ACTUAL MOSTAZA QUE TIENE EN SU LOCAL, ESTA 

___ MUY SATISFECHO 

___ SATISFECHO 

___ INDIFERENTE 

___ INSATISFECHO 

___ MUY INSATISFECHO 

6.- ESTARÍA DISPUESTO A RECIBIR UNA MUESTRA DE MOSTAZA PARA 
EVALUAR SU POTENCIAL INCORPORACIÓN EN SU LOCAL 

__ SI ____ NO 

. I I I 
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Listado de comercializadores y distribuidores. 

1. Comercializadora Los Españoles 

2. Comercializadora y Distribuidora De Alimentos Villarroel L TOA 

3. Sociedad Comercializadora y Distribuidora Isabel LTDA. 

4 . Comercializadora y Distribuidora De Alimentos 

5. Comercializador y Distribuidora Mella Y Figueroa L TOA. 

6. Distribuidora Y Comercializadora Jaime Marin 

7. Distribuidora Y Comercializadora pía Vanessa Colombo Mediana 

8. Distribuidora Y Comercializadora De Alimentos OJI LTDA. 

9. Comercializadora y Distribuidora De Articulos De Ferretería E Insumos 

10. Comerc:ializadora y Distribuidora Dinar S.A. 

11. Comercializadora y Distribuidora Superkol LTDA. 

12. Comercializad ora y Distribuidora Juan Carlos Muñoz Rodríguez E.I.R.L. 
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13. Comercializadora y Distribuidora Sigem L TDA. 

14. Sociedad Comercializad ora y Distribuidora 

15. Sociedad Comercializadora Distribuidora E Inmobiliaria Tecnol6glca Y Servicios 
LTDA. 

16. Comercializadora y Distribuidora Buen Asenso L TDA. 

17. Comercializadora y Distribuidora Alice LTDA. 

18. Distribuidora Y Comercializadora Genova LTDA. 

19. Sociedad Comercializadora y Distribuidora Jensen CÍA. LTDA. 

20. Comercializad ora y Distribuidora De Artículos Médicos Salvida L TDA. 

21. Comercializad ora y Distribuidora Alista L TDA. 

22. Distribuidora Y Comercializadora Master L TDA. 

23. Comercializadora y Distribuidora Valle Y Figueroa LTDA. 

24. Sociedad Comercializadora y Distribuidora R Y R LTDA. 

25. Comercializad ora Distribuidora Valle Arriba L TDA. 
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26. Comercializad ora y Distribuidora Pablo D. Aguayo J. E.I.R.L. 

27. Sociedad Comercializadora Importadora Y Distribuidora Tío Mario LTDA. 

28. Distribuidora Y Comercializadora De Artículos De Oficina LTDA. 

29. Comercializad ora y Distribuidora Jesús Chaparro E.I.R.L. 

30. Comercializadora y Distribuidora D Y M LTDA. 

31. Sociedad Comercializadora y Distribuidora De Carnes Saldias 

32. Comercializadora y Distribuidora Juan losé Cano 

33. Comercializadora y Distribuidora Quick Meal 

34. Comercializad ora y Distribuidora Faro L TOA. 

35. Distribuidora Y Comercializadora Kanguro L TOA. 

36. Supermercados Korlaet 

37. Alimentos Hitecsa 

38. Comercial Águila Andina 
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39. Distribuidora Vivi Ltda. 

40. Boba Sushi 

41. Productora y Comercializadora Insumos Gastronomitos Ltda. 

42. Comercial Sud Americana Ltda. 

43. Distribuidora Comercial Caserita Ltda. 

44. Distribuidora de Alimentos S.A 

45. Distribuidora de Productos Alimenticios Coagri Ltda. 

46. Hugo Daniel León Montecinos 

47. Levaduras Collico S.A. 

48. Peters Hermanos Ltda. 

49. Verónica Del Carmen Zuloaga Rublo Omnilife 

50. Industria de Barquíllos Cone Brlc Ltda. 

51. Empresa Distribuidora Nacional Ltda. 
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52. Mercosud S.A. 

53. Central de Abastecimiento Ltda. 

54. Comercializadoray Distribuidora El Granero Ltda. 

SS. Distribuidora Magallanes Ltda. 

56. Distribuidora Roefil Ltda. 

57. Frigorifico Ideal S.A. 

58. Luckyfood. S.A . 

59. Molinera Azapa S.A. 

60. Servicios Integrales Caninos Ltda. 

61. Distribuidora de Confites Dulce Mundo 

62. Comercial Ryder Chile S.A. 

63. Comercial Vía Láctea Ltda. 

64. Distribuidora Sur Ltda. 
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65. Helia Del Carmen Brevis Flores 

66. Distribuidora Beeker 

67. Distribuidora Osear Areaya 

68. Productos Industriales Promasa Ltda. 

69. Transglobal Alimentos S.A. 

70. Claudio Alejandro Cortes Espinoza 

71. Distribuidora Viña del Mar 

72. Mareela Cecilia Vidal Díaz 

73. Sociedad Comercial Merello y CIA Ltda. 

74. Sabor Peruano 

75. Cherrv Chile 

76. Quesos de Cabra Piehasea 

77. Cardomono 
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78. Geo Gourmet 

79. Emporio La Rosa 

80. Granero Del Goloso 

81. Fragola 

82. Restaurante Geraldine 

83. La Fabrica Gourmet 

84. Suitt 

85. La Chakra 

86. Andes Gourmet 

87. Gourmett 

88. W &R 

11 S 
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Listado de algunos Chef 

1. Chef Víctor Mikhail 

2 Chef Carlos Maye 

3. Chef Patricio Valenzuela 

4 . Chef Gustavo Torres 

5. Chef Juan Luis López 

6. Chef Danlela 

7. Chef Cristlan Morales Tocorna! 

8. Chef María de la Luz 

9. Chef Jonathan Lara 

10. Chef Aquiles Abarca Castañeda 

11. Chef Enrique Araya Vasquez 

12. Chef Patricio Arias 
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13. Chef David Barraza Romero 

14. Chef Alvaro Barrientos Montero 

15. Chef Carlos Carmona Dinamarca 

16. Chef Jorge Caro 

17. Chef Leonardo Chacon Fernandez 

18. Chef Franck Dleudonné 

19. Chef Pablo Galvez Ramlrez 

20. Chef Osear Gomez 

21. Chef Hernando Gutlerrez Beltran 

22. Chef Rodrigo Jofre Valenzuela 

23 . Chef Francisco Klimscha Bittig 

24. Chef Paula Larenas Stevenson 

25 . Chef Axel Manriquez mollna 
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26. Chef Juan Roberto Meza Meza 

27. Chef Guillermo Muñoz Albornoz 

28. Chef Patricio Muñoz Valerlo 

29 . Chef Luis Alberto Oviedo Toro 

30. Chef Cesar Manuel Páez Henríquez 

31. Chef Claudia Patiño 

32. Chef Bernardo Rebolledo 

33. Chef Erwln Retamal Albornoz 

34 . Chef Guillermo Rodrlguez Astorga 

35. Chef Pedro Rodriguez Bocaz 

36. Chef Alvaro Valenzuela Pares 

37. Chef Quersen Vasquez Rodriquez 

38. Chef Frank Villa blanca Irarrazabal 
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39. Chef Cario Von Muhlenbrock Pinto 

40. Chef Jorge (coco) Pacheco 
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Listado de algunas Sandwicherias 

1. Cocomo los mas ricos Sándwich 

2. El Gran Caimán 

3. Fono Sándwich 

4. La Picada de Sevilla Delivery 

5. Mak Sándwich a Domicilio 

6. Nam Nam Reparto Domicilio 

7. Alo Sándwich 

8. Fono Sándwich del Sur 

9. Tiki- Taka 

10. Tele Sándwich Pizzería 

11. Colaciones Para Llevar y reparto a domicilio 

12. Café Valparaíso 

13. Comimaniac 

: 12J 
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14. Establecimiento Santander 

15. Restauran Edy-Luy 

16. Vlvaldi 

17. Arl Restauran y Shopperia 

18. Bar Restauran Hong Loe. 

19. Hiper sandwich 

20. Laengle y Compañía S .A. 

21. Lomito ' n 

22. Shop dog 

23. Sub Way 

24. Fuente de Soda Plaza 

25. Mega Sándwich 

26. Doggls 

. Il.l . 
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27. Me Donald • s 

28. Dlnos Restauran 

29. Bltte Brot 

30. Gut Essen 

31. Bon Appetite 

32. SándwIch Express 

33. Todo Sándwich 

34. Sandwlchería Vivi Ltda. 

35. Fuente de Soda Los Laureles 

36. Fuente De Soda Caprl 

37 . Harlem Club 

38 . Rolalnes 

39. Fuente de Soda PollIsimo 
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40. Fuente de Soda Wllly' s Nloht 

41. Las Vertientes Shoperia 

42. Fuente Holandesa 

43. Fuente de Soda Alondra 

44. Fuente de Soda y Cocinería 

45. Shoperia y Sandwicheria Lugo ' s 

46. Fuente de Soda la Concepción 

47. Mr Domino 

48 . El Alemán 

49 . Manuel Hot 

50. Manhattan 

51. La Domi 

52 . Urrutla Barra Dagoberto 
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53. Fuente de Soda Calama Ltda . 

54. Fuente de Soda Bogarin 

SS. Marco Polo 

56. Nuria 

57. Restauran Rosa lnostroza 

58. Servicios Integrales González Y CrA Ltda ... 

59. Bar Restauran Boomeranq 

60. Café Del Lago 

61. Café La Última Frontera 

62. Café Restauran Palace 

63. Comida Rápida Aranjuez 

64. Doggis 

65. Fogón restauran el Rancho 

, 
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66. Ocio restobar 

67. Otto Sándwich 

68. Restauran La Cervecería Kunstmann 

69. Restauran y Salón de Eventos La Estancllla 

70. Sicosis 

71. Emporio de la Rosa 

72. Tomodashl 

73 . café Quiu 

74. Vllcabamba 

75. Mokka 

76 . Bovary 

77 . La Créeme café 

78. Coterráneo 
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80. Diario Café 

, 
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Listado de Supermercados 

1. Supermercado Jumbo Antofagasta 

2. Supermercado Jumbo Antofagasta 

3. Supermercado Jumbo Coplapo 

4. Supermercado Jumbo La Serena 

5. Supermercado Jumbo Val paraíso 

6. Supermercado Jumbo Viña del Mar 

7. Supermercado Jumbo Aconcagua 

8. Supermercado Jumbo Rancagua 

9 . Supermercado Jumbo Curico 

10. Supermercado Jumbo Chillan 

11. Supermercado Jumbo Temuco 

12. Supermercado Jumbo Pto Montt 

13. Supermercado Jumbo Las Condes 

lJO 
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14. Supermercado Jumbo San Miquel 

15. Supermercado Jumbo Las Condes 

16. Supermercado Jumbo Lo Barnechea 

17. Supermercado Jumbo La Florida 

18. SupermercadO Jumbo La Reina 

19. Supermercado Jumbo Maipú 

20. Supermercado Jumbo Malpú 

21. Supermercado Jumbo Peñalolén 

22. Supermercado Jumbo Puente Alto 

23. HIper Lides Arica 

24. Híper Líder Antofagasta 

25. Híper Líder Calama 

26. Híper Líder Copiapó 

27. Hiper Uder Los Ángeles 

UI 
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28. Hiper Líder Blo Bio 

29. Hiper Líder Concepción 

30. Hiper Líder Chillan 

31. Hiper Uder Coronel 

32. Hiper Líder Coqulmbo 

33. Hiper Líder La Serena 

34. Hiper Líder Ovalle 

35. Hiper Líder Rancagua 

36. Hiper L1der Rancaqua 

37. Hiper L1der Temuco 

38. Hiper Lfder Temuco 

39. Hiper L1der Valdivia 

40. Hiper L1der Osomo 

41. Hiper Lider Pto Montt 

42. Hiper Lider pta Arenas 

4j. Hiper Lider Curlco 

44. Hiper Líder Talea 

45. Hiper Líder Linares 
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46. Hiper Líder La Florida 

47. Hiper Líder lquique 

48. Hiper Líder Viña Del Mar 

49. Hfper Líder Quillota 

so. Hiper Líder Los Andes 

51. Hiper líder Ñuñoa 

52. Hiper Uder Quinta Normal 

53. Híoer Líder Cerrillo 

53. Hiper Líder La Florida 

54. Hiper Líder Macul 

55. Hiper Lider Vitacura 

56. Hiper Lídpr La Florida 

57, Hrper Líder Talagante 

58. Hiper Líder Ñuñoa 

59. HIper lIder Estación Central 

60. Hrper Uder PTE Alto 

61. Hiper Uder Maipú 

62. Hiper Líder La Florida 
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63. Hiper Uder Conchali 

64. Hiper Líder El Bosque 

65. Hiper Líder San Bernardo 

66. Hiper Líder la Florida 

67. Hiper Uder Cerrillo 

68. Hiper Uder Recoleta 

69. Hiper Uder San Ramón 

70. Hiper Líder las Condes 

71. Hiper Líder La Reina 

72. Hiper Líder Pte Alto 

73. Hiper Líder Malpú 

74. Hiper Líder Maipú 

75. Hiper Líder Peñalolén 

76. Hiper Líder llullicura 

77 . Hiper Líder Lo Prado 

78. Hiper Líder Melipilla 

79 . Hiper Líder Las Condes 

80. Express Líder Arica 
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81. Express Líder Calama 

82. Express Líder Temuco 

83. Express Líder Temuco 

84. Express Líder Chillan 

85. Express Lider los Anqeles 

86. Express Líder La Serena 

87. Express Líder Rancagua 

88. Express Líder pto Montt 

89. Express Líder pta Arenas. 

89. Express Líder Talea 

90. Express Líder Linares 

91. Exnress líder Talr " 

92 . Express Ltoer ... arra l 

93 . Express Líder Talca 

94. Express Líder San Javier 

95. Express Líder Talca 

96. Express Líder Arauco 

97. Express Líder Valpararso 
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98. Express Líder La Calera 

99. Express Líder Quilpue 

100. Express Líder Los Andes 

101. Express Líder La LlQua 

102. Express Uder Providencia 

103. Express Líder Providencia 

104. Express Líder Vitacura 

105. Express Líder La Dehesa 

106. Express Líder Huechuraba 

107. Express Líder Providencia 

108. Express Líder Ñuñoa 

109. Express Líder San Miguel 

110. Express Uder Ñuñoa 

111. Express Líder Las Condes 

112. Express Lider Malpu 

113. Express Líder Las Condes 

114. Express Uder Providencia 

115. Express Uder Las Condes 
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116. Express Líder Santiago 

117. Express Líder Peñalolén 

118. Express Líder Las Condes 

119. Express Líder Las Condes 

120. Express Líder Providencia 

121. Express Líder Pte Alto 

122. Express Líder Estación Central 

123. Express Líder Colina 

124. Santa Isabel Arica 

125. Santa Isabel Arica 

126. Santa Isabel ¡quique 

127. Santa Isabel Antofagasta 

128. Santa Isabel Antofagasta 

129. Santa Isabel Antofagasta 

130. Santa Isabel Antofagasta 

, . I 137 ., 
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131. Santa Isabel La Serena 

132. Santa Isabel La Serena 

133. Santa Isabel Coqulmbo 

134. Santa Isabel Ovalle 

135. Santa Isabel Valparaíso 

136. Santa Isabel Val paraíso 

137. Santa Isabel Valparaíso 

138. Santa Isabel Valparaíso 

139. Santa Isabel Viña del Mar 

140. Santa Isabel Viña del Mar 

141. Santa Isabel Viña del Mar 

142. Santa Isabel Viña del Mar 

143. Santa Isabel Viña del Mar 
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144. Santa Isabel Curauma 

145. Santa Isabel Con con 

146. Santa Isabel Con Con 

147. Santa Isabel Quilpue 

148. Santa Isabel Ouilpue 

149. Santa Isabel QUilpue 

150. Santa Isabel Quilpuf' 

151. Santa Isabel Quilpue 

152. Santa Isabel Quillota 

153. Santa Isabel Quillota 

154. Santa Isabel Villa Alemana 

155. Santa Isabel Cale ra 

156. Santa Isabel Calera 
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157. Santa Isabel San Felipe 

158. Santa Isabel San Felipe 

159. Santa Isabel Los Andes 

160. Santa Isabel Llmache 

161. Santa Isabel Raneagua 

162. Santa Isabel Rancagua 

163. Santa Isabel Raneagua 

164. Sa nta Isabel San Fernando 

165. Santa Isabel Curieo 

166. Santa Isabel Talea 

167. Santa Isabel Linares 

168. Santa Isabel Linares 

169. Santa Isabel Chilla n 
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170. Santa Isabel Chillan 

171. Santa Isabel Los Ángeles 

172. Santa Isabel Los Ángeles 

173. Santa Isabel Los Ángeles 

174. Santa Isabel Talcahuano 

175. Santa Isabel Talcahuano 

176. Santa Isabel Concepción 

177 . Santa Isabel Concepción 

178. Santa Isabel Concepción 

179. Santa Isabel Concepción 

180. Santa Isabel Concepción 

181. Santa Isabel Concepción 

182. Santa Isabel San Pedro 
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183. Santa Isabel Coronel 

184. Santa Isabel Temuco 

185. Santa Isabel Temuco 

186. Santa Isabel Temuco 

187. Santa Isabel Temuco 

188. Santa Isabel Temuco 

189. Santa Isabel Temuco 

190. Santa Isabel Valdivia 

191. Santa Isabel La Unión 

192. Santa Isabel Osorno 

193. Santa Isabel Puerto Varas 

194. Santa Isabel Puerto Montt 

195. Santa Isabel Puerto Montt 
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196. Santa Isabel Puerto Montt 

197. Santa Isabel Quillcura 

198. Santa Isabel Cerro Navla 

199. Santa Isabel Maipú 

200. Santa Isabel Maipú 

201. Santa Isabel Maipú 

202. Santa Isabel Las Rej as 

203 . Santa Isabel Estación Central 

204. Santa Isabel La Cisterna 

205 . Santa Isabel La Cisterna 

206. Santa Isabel Santiago 

207. Santa Isabel Santiago 

208. Santa Isabel Santiago 
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209. Santa Isabel Santiago 

210. Santa Isabel Puente Alto 

211. Santa Isabel Quinta Normal 

212. Santa Isabel Renca 

213. Santa Isabel La Florida 

214. Santa Isabel La Florida 

215. Santa Isabel La Florida 

216. Santa Isabel Providencia 

217. Santa Isabel Providencia 

218. Santa Isabel La Gran;" 

219. Santa Isabel La Granja 

220. Santa Isabel La Granja 
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FICHA DE POSTULACiÓN EXPOSITORES 

UESTRA INTERNACIONAL DE EMPRENDIMIENTO CONIDENnOAD y TECNOLOGiA 

Los postulantes deben completar la siguiente Informaci6n: 

NOMBRE POSTULANTE Guillermo Romo 

RUT POSTULANTE 

NOMBRE EMPRESA Agroindustría RGR EJ.R.L 

RUl EMPRESA 

'REPRESENTANTE Guillermo Romo 
LEGAL 
DtRECCION COMERCIAL CIUDAD Temuco 

FONO E .. MAlL 

SECTOR Alimentos 

BREVE DESCRIPCION DEL PRODUCTO O SERVIC,IO 
Guillermo Romo Concha. Ingeniero Electrónico, es el fundador de la empresa Agroindustria RGR. 
Este emprendedor posee una larga experiencia como empleado y empresario en distintos rubros. 
La empresa posee dos lineas de negocios desde el año 2003: 1) Mostaza ere-Mos, en sus dos 
varIedades tipo suave y fuerte apuntando a un público objetivo exigente y 2) Productos Dymel, 
donde comercializa de manera masiva de Encurtidos y Jugo de Limón. En abril de 2001 comenzó a 
fabricar Ketchup. teniendo una gran aceptación en el mercado. presentado una buena relación 
entre precio y calidad. Esto permitió el Ingreso al mercado de las comidas rápidas y restaurantes, 
con lo que se esperan proyecciones de crecimiento positivas en el futuro. La prOducción máxima 
diaria asciende a los 600 kilos de cremas (mostaza y kétchup). cuya comercialización casi en su 
totalidad en la Región de la Araucania, exceptuando algunos clientes en Santiago y Valdivla .. 
Hoy en dfa la empresa se encuentra elaborando un Plan de Marketing y ampliando su capacidad 
productiva para potenciar y posicionar ene! mercado la Mostaza ere-mas. Este producto es único 
en Chile, de color ocre, con un rico aroma y sabor. Actualmente se presenta en 2 variedades 
(suave y fuerte). Se puede utilizar tanto en comidas frias como calientes. Los aromas y sabores de 
esta crema se obtieneng'racias a la mezcla de finas hierbas y vinagres de excelente calidad. no 
utilizando endulcorante, saborizantes ni aromas arUficiales. 

~ l.agO$ Wieaerleld 
Eje«;:Utivo de ~ 

Incubat~ 
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INCUBATEC 

U1. estáen:~" FlB#ENTARSEE'S LA a..AVEPARA 'a FVn.flO 

R..elHVI!HTARSE ES LA CLAVe PARA EL fUTURO 

I Más de ue I1Ia años tiene la marca de mostaza Cremos en Temuo:;¡, hoy de la mano de 
IncUbatec. se relnventacon nuevas variedades y produdos, IIOIviendo a las salas de 
venta con la tradición de s empre, más un toque refrescante de nue'JOS y nnos 
sabores. 

La mlsma fórmula delicada y fina de 
sIempre, hoy se mezda con el sabor 

del merk.éo. un producto 
gourmet que ya figura como único en las 
estanterfas del país y Que promete 
cooqulstar los paladares más exigentes. 

Según e)(pllca Guillermo Romo, Gerente de 
Cremos y empresario con mas de 20 años 
de experiencia en encurtidos, la Idea era 
tomar un nuevo rumbo e innovar en su 
propuesta de valor (productos, procesos 

productiVOS, etiquetado y envasado): hoy cuentan con 5 Vclriedades de mostaza, 
ket:chup y aj[; y ya preparan el lanzamiento nuevos productx>s. destacando la 
lnnovadora mostaza COn mIel. 

http://www.lncubatec.cI/indexJ). php? ... 

r CORFO.el 

~ 
INSTITUTO 
GlNESl5 
PUC-RtO 

LIDERAZGO 
(MPRlS,,,,RIAL 

1/1 



24 Lml'rcndcdorcs CUERPO DE REPORTAJES 
l.QQi(¡¡) JI Dt SD'IlDJCiI\I; OC;tQOl ea-.., 

Guillermo Romo, gerente de Mostaza Cremos 

Cuando adversidad es oportunidad 
Creó una exitOsa 
variedad de cond;
mento forzado por 
iempos difrc¡~ Una 

muestra clara que con 
entUSiasmo y confian
za todo se puede, 
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& ESPECIAL 

INCUBATEC: Incubadora de Negocios de la Universidad de La Frontera 

Innovación empresarial para 
La Araucanía y el mundo 
INCUBATEC. la aceleradora de emprESaS de la Unil/e!'Sidad de La Frontera. tiene 
como objetivo redtJCir los dclos de QeStao6I1. facilitar el despegue comercial Y 
aumentar las posibilidades de éxito de los nuevos emprendirnientos. propiciando el 
desarrollo permanente de negocios competitivos mediante la concepciOO de 
modelos de neQOCÍos innolladores que permiten a las empresas maJ<imizl\r su valor 
empresarial Para ello. ha abierto las postulaciones a su Fondo de Capital Sernala, 
buscando ideas inncwador"..s de emprendeclon!s creativos que quieran transformar 
<,us ~ en neQOCÍOS exitosos. Para postular sólo debes leer detenidamEnte las 
bases del concu'so. descanJor. completar y enviar el forrnulaño de postulación en 
www-incuootec.cl. 

Acercando políticas 
habitacionales a través de 
nuevas tecnologías 

Reinventarse es la clave 
para el futUJ:'o 
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18/11/2008 El Diario Austral - Temuco 

AirsTRh ______ u~ ____________________________________________________ .. 

Cuando adversidad es oportunidad 

En la 
FELIPE MONTERO VIVEROS 
Cuando a alguien se le viene el chaparrón encima, sencillamente haydos caminos : morir o sacudirse yloUlver 
al camino con nuews brlos, Suena muyfácil decirlo, pero cuando se está en la pos ición de tener que escoger 
la cosa cambia radicalmente . Esta es la historia de un hombre que se hizo a si mismo. Recha2Ó 
innumerables veces la ayuda de sus más cercanos en lo material , yse refugió en la confianza que le da tener 
un núcleo fam illar fuerte yun tesón que a veces puede rayar en tozudez. muya faloUr de quien estamos por 
nombrar. 
Guillermo Romo es un hombre sencillo yde ideas claras . En su modesta oficina cumple diversas funciones 
con una humildad que no hace más que engrandecerlo a cada instante, sobre todo al escuchar los 
comentarios respecto de su producto estrella, la mostaza Cremos, catalogada por algunos como la mejor que 
existe actualmente en el mercado. Con sus 51 años , un buen matrimonio y tres hijos , abrió las puertas de su 
Intimidad a nuestro diario, y mostró lo mejor de lo suyo como un ejemplo de superación, innovación y 
constancia. 
ORIGENES 
Romo cuenta que nadie en su familia está vinculado al rubro empresarial. De hecho su padre era constructor 
civil , ysu madre una duena de casa. Ha vivido toda su vida en el mismo bamo, yla casa que ahora alberga a 
su empresa fue también su refugio de ninez. Las paredes son un constante recordatorio de que con el 
esfuerzo de una familia no se juega, un tanto cambiadas de aquel entonces habitacional estructura, ahora 
convertida en una planta procesadora de alimentos. 
Estudió ingenierla electrónica en la Unilo'9rs idad de Chile Sede Temuco, actual Ufro, pero comenta que se 
salió porque no le gustó . Al poco tiempo comenzó a trabajar en un banco, donde estuloU varios años. Pero su 
esplrltu inquieto le darla una vuelta sorprendente a su vida. "Por casualidades de la vida , un Io'9rano me 
encontré con un primo en Licán Rayque tenia una fábrica de pickies , y comencé a trabajar con él como 
Io'9ndedorcomisionista, actividad que después se trasformo en una pequeña distribuidora. Tenía 25 años 
cuando trabajaba en el banco, ydespués del horario salla a vender a los mismos clientes de éste. Trabajaba 
en paralelo hasta las 6 en el banco, ydespués salla a atender a los clientes . Después me echaron por 
indisciplinado, afortunadamente, porque era muy inquieto, y trataba de hacer las cosas rápido para poder salir 
a trabajar, yasl me dediqué a la distribuidora 100 por ciento", comenta con gran picard la. 
Es aqul donde su primo le dice que no va a continuar con la elaboración de pickles, lo que lo ile\Ó a 
independizarse ycrear sus propios productos, lo que hace hasta el día de hoy con una gama mayor en su 
oferta. 

Cerrar 
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Estimado Guillermo: 
junto con saludarte, y como te expliqué por teléfono, estamos escribIendo un artículo sobre 
distintos emprendimientos del área gastronómica y queríamos contar la historia de Cremos y sus 
mostazas de sabores. Por eso, te quena pedir si puedes contestarme las siguientes preguntas via 
mail: 

LA MElOR MOSTAZA DE CHILE SE FABRICA EN TEMUCO 

- desde hace cuánto existe eremos? 
Mostaza Cre .. mos en sus dos VarIedades SUAVE Y FUERTE 
está en el mercado regional hace SO años, este producto es 
conocido por muchas generaciones de la zona. 

- qué productos ofrece? 
Linea de mostazas Premium. a los Actualmente gracias a un 
instrumento del estado de la Fundación para la Innovación 
Agraria (FIA) en su llamado de innovación de market1ng 
agro-alimentario CIMA) el año 2007 hemos dado un valor 
agregado a nuestros productos cambiando presentad6n y 
envases, como asimismo, desarrollamos un producto único 
innovador y exquisIto como es Mostaza Cremas MERKEN. 

- en qué radio geográfico se venden sus productos? 
Principalmente en la Región de la Araucanía y de Los Lagos, 
con al,gunos clientes en Santiago. 

- cómo nace Ila idea de incorporarle sabor a la 
mostaza? 
Cuando la adversidad golpea la puerta, uno tiene dos 
alternativas, bajar la cortina o senclllamentecambiar e 
innov:ar. Como soy perseverante, analice mis ventajas y 

desventajas frente a la competencia, donde me di cuenta del gran potencIal al tener un producto 
único, de ahí nació la idea de incorporarle sabores y así nace MOSTAZA eRE-MaS MERKEN, único a 
nIvel nacional, y me atrevería a decir internacional. 

- cómo ha sido el recibimiento en el mercado? 
Como este proyecto no ha finalizado, su comercialización esta recién comenzando, 
afortunadamente, donde hemos entregado la respuesta es poslt.va, con una excelente acogida de 
quienes han tenido la oportunIdad de degustarla. 

- a su juicio, cuál es la ventaja de agregarle valor a un producto como la mostaza? 
Como S\J pregunta lo dice, es justamente tener ventajas frente a la competencia y entregarle a los 
consumidores un producto diferente, exquisito y exclusivo. Es importante mencionar, que el 
MERKEN agregado solamente da un leve picor, demarcando más sus otras cualidades como el 
sabor . 

.. Cremos se adjudicó un capital' semilla, ¿a cuánto ascendió? 
No es un capital semilla, se trata de un proyecto de la Fundación para la Innovación Agraria (FIA) 
del año 2007. el valor adjudicadO fue de No puedo dejar de mencionar el gran apoyo 
de la Incubadora de Negocios INCUBATEC, perteneciente a la Universidad de la Frontera, quienes 
me entregan asesoramiento y capacitación. 



• están exportando? si no es asi, hay planes a corto plazo? 
Actualmente no estamos exportando. En una primera etapa queremos incorporar nuestros 
productos a nivel nacional y en una segunda etapa ,las posibles exportaciones, ya que MOSTAZA 
eRE-MOS MERKEN se encuentra inscrita en PROCHILE.-

- hay desarrollo de nuevos p,roductos o nuevos sabores contemplados? 
Si. El próximo a salir al mercado es MOSTAZA CR:E-MOS MIEL, tengo otros nuevos sabores que se 
desarrollarán en un futuro próximo . 

• cuál es, el público al que está dirigido? 
A todo público que guste de productos gourmet, especialmente al que anda buscando el desafío de 
nuevos sabores y candad. 

SI usted considera que hay un tema Importante que no esté, sléntase con la libertad de 
incorporarlo. 
Quedo a la espera de sus respuestas, junto con una foto de ser posible suya con los productos en 
alta calidad, para publkarla junto a la nota. 
Cualquier duda, me avisa 
Saludos cordiales 

M. Constanza Balart 
Periodista Ediciones Especiales 
Diario La Segunda 



Tres nuevos productos chilenos se aprestan a 
competir en exigellte mercado gourmet mundial 
• Miel en polvo endulzante • Sal de mar con saberes 

. chileelltprelldedora.. .¡ 
El porlal del emprenc:Jimiento femenino 

Diñgido o eno~, y ~D' COfI ~ de ~ quect.-n~. o poro quienD ocupen 
~ ~ 'f ~ CIpCI)'CIf.I proceso 1!WpC • .d.dor ele otras rnllte'U 

. _ COc!;antts fI EMPRESARIAS 
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PROGRAMA TALLER "TRABAJO EN EQUIPO" 

Ps. Geraldine Granados R. 

DESCRIPCION DEL TALLER 

El Trabajo en Equipo se constituye hoy en día en una competencia 

fundamental, que las empresas buscan potenciar en sus trabajadores, ya que ello 

les permitirá diferenciarse de sus competidores. 

Implica incorporar otra serie de habilidades como son: comunicación, 

liderazgo, asertividad, etc., las que irán siendo abordadas en la medida que se 

vaya desarrollando esta actividad. 

El presente taller se desarrollará fundamentalmente mediante actividades 

prácticas y vivencia les, por lo tanto requiere por parte de sus asistentes un alto 

grado de participación y disposición en el desarrollo de las mismas. 

OBJETIVO GENERAL 

Potenciar sus habilidades y desarrollar nuevas estrategias que le permitan 

interactuar y adaptarse de manera eficaz y eficiente con su entorno laboral y lograr 

la apropiación de competencias básicas para su desempeño en el trabajo. 



OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Reconocer los aspectos que potencian la confianza y colaboración mutua 

como elementos fundamentales del trabajo en equipo. 

Entrenar habilidades personales y grupales necesarias para facilitar el 

trabajo colaborativo. 

- Aprender herramientas comunicativas y de asertividad que potencian el 

trabajo de equipos coordinados e interactivos. 

CONTENIDOS 

- Concepto de equipo de trabajo 

- Diferencias entre grupos y equipos 

- Identificar las propias habilidades de comunicación 

- Asertividad 

- Comportamiento agresivo 

- Comportamiento no asertivo 

- Comportamiento asertivo 

METODOLOGIA 

El taller se desarrollará complementando aspectos teóricos e instancias 

prácticas, que incluyen juego de roles, trabajos grupales guiados y aplicación de 

contenidos. Ellos buscan que sus participantes apliquen los conceptos revisados. 

Para esto, se ha diseñado material de consulta y ejercicios prácticos. 



TALLER: 
EQUIPO 

Ps. Geraldine Granados R. 
Temuco, Septiembre de 2008 

,EjerCiciO 

¿Qué es un Equipo de Trabajo? 

®."o .. 

~--I~6Rl:1f>E)6roI)eS UN EQUIPO 

,. Objetivos compartidos. I 
2. Comurncad6n entre 

sus miembros 

'o 

TRABAJANDO 12!.Q 

LOGRARA 
LO QUE SE PUEDe ALCANZAR HACIÉNDOLO 

JUNIO r OTROS 

i SI , .... '" Al 
y ES EL MOTOR OEL 

TRABAJO EN EaUIPO 

® ....... -:-.~. 

I....L Diferencias entre un grupo y 
1'" un equipo de trabajo 

• Ejercicio 



EJERCICIO 

"TRABAJAN DO 
COMO UN 
EQUIPO" 

La lnfonnaclones qu& posibilitan la lOIucI6o son ~ 

'lAs"""" CQ8S estjn 1oca1lZ8das en la misma awrUda y en ea misma ventda *""",no ,""", en la ce. "*. _s 
Coao-CoIo 

~ oonefot "*'. la misma dlstanclll del Cedilac que de la ~UI 
-El galo no 1DfM cate ni vtve en NI casa azul 
'En la C8Sa 'I8f'de se toma 'IIIt1Isky 
·la vacI .. wdna de la caSI en doncte se toma eoe. - Cola 
'La casa verde tiene como vecina a su derecha a la casa gris 
·El peruano Y el argenuno 8Of1 vecinos 
'EI pI'Op6etal'io del Votkawagen cr1. conejos 
·8 Chevtoktt peI1.enece a la casa reja 
'Se lOma PepaI- Cola INlIa B'eefa casa 
·EJ bl'llaItnO .. vedno de la tIlsa azul 
.E1 propietario del Fotd lIOma c::erveza 
·El propIItano de la vac::e .. vecino ~ duel'lo del Cedinac 
·8 ptOpIttalio del ChevroIet" vecino del duel'lo del cabalo 

~PREGUNTAS 
¿Trabajaron como grupo o como 

equipo? 
¿Cuál fue el método de trabajo que 

desarrollaron? 
¿Qué enseñanza les dejó este 

trabajo? 

La avenida complicada 
awnlda h.,. dnco enu numerad .. 101. 103, 105, 107, 'f Il0l, de 
• cSwKka. c.ct. ca .... cwactwtu por un color dlhr.m., por un 

uno cM UN! ~, una ~da prer.ridri '1 por un . nrlm.1 

" lO' 

Color 
Coche 

Bebida 

Animal 
Propietario 

La avenk1a complicada 
(_1 14 

~ t ~ ~ 
Cal« V.- Gris o F e I cl1 ..... , 
Codoo -- fonj 

v __ 
c.dil\l¡c ...... Whisky ee..... "-'Colo Coca Colo ....... Gato Cachono Conejos Coba'" - P ..... no Argentino ... sl1eIIo Chileno 

Comunicación 

Proceso de interaccl6rt social, 

mediante el cual se expresan 

las Ideas, pensamientos. 

necesidades, .splradooes, 

criterios. y emocklnes. 

~ 
Rojo 

........... 
CoU 

Voco _no 



EJERCICIO 

• Elementos que intervienen en la 
compresión de un mensaje 

Comportamiento 
1_1 agresivo 
I~"----

Defensa de los derechos 
personales y expresión de los 
pensamientos, sentimientos y 
opiniones de una manera 
inapropiada e impositiva y que 
transgrede los derechos de la 
otra persona. 

®,~,,, .. ~ .. , .... 

® ....... , .... ~.:::. <l." 

rtamiento no asertivo 

... ~ 

No se •• capaz d. comunicar 1011 
proploa •• ntlmlentos _ las 
dal'Nlndas que nK'eslta 

No •• capaz d. hlcer respetar IUI 
derechos 

No obUtn. cM t. otra persona lo 
que quiere 

Sentimiento de Impownc:la, 
dapreskm o queja. continuas. 

®1 ..... ·" .. ·,·· ...... 

La Asertividad 

Es la técnica que nos 
permite defender nuestros 
derechos, opiniones, ideas 

y deseos, mientras 
respetamos al mismo 

tiempo Jos de los demás 

¡ ...... EjemPlos 

Verbal: 
-nenes que ... • 

,.~ 

-No te tomo en cuenta .... 
"No me interesas· 
-Haz lo que te he dicho ... • 

Ejemplos 
yERBALES; 

"buenoM quizás"" 
"h, si tienes razónM" 
"Supongo qu. ..... 
"Eh .•. no •• " 
"Um .• A lo maJor" 

®~"''''' ..... ",.,,,.~ 

No V.rbal 
Mirada fija 
Voz alta 

Gestos de amenaza 
Postura Intimidante 
Enfrentamiento 

NO VERBALES ' 
Ojor¡ mlrwndo hacia atHl,Jo 
VozlHJa 
V"lhlc#oMs y dudu 
Postu", hundida 
RlsJtu falsas o nfUVlo ... 
Hombros caldos 
los movimientos 
c:orpon/e, y de MS manos 
muesftl¡n netVíoslsmo 
Las manos pueden cubrlr .. _-
Se tiende a $U'VIZllT /o que 
se dI« 1M'" que la 0011 
persona no $8 ofenda 

®. _ ... " ........ '\!.\ .. to.,,\ 



Comportamiento asertivo 

CoodUc1J ytd!., 

E ...... _ dneo con c:laridad 

Ritpedt ',.UO tinta 'ftQS como ftag. flItt. 

R"J»kI por 1M doM'echoa de k)s de""" 

EmpaÚII 

NoCi"cute 

No contrutKII 

No 'l:poneI' 'ICUUI 

® , ... . ... "."',.,,,".!I. 

Ejercicio 

Lo pasivo, lo agresivo y lo asertivo 

Conducta No Verbal: 

cat>ua ... 

Mlnt<I. dl,..ctI no de ... nant. 

Postur. ,....~da 

Tono. voz. 't YOhJlMn adKuado • la .1tUac1ón 

ExprufOn ct.I ro.tro 'n c:onlol'\lncla con iN IMnsaJ

DlIt.ncll.n función de l. ,ltuIIdOn 

Gesto.: No dlmasla6M.. A.lMcu.t~ .. men. ... y la .ttu.c:I6n 



TRABAJO EN EQUIPO 

1. De las agrupaciones a los equipos. 

Desde tiempos remotos el hombre ha formado grupos. Estos grupos fueron 
importantes ya Que fueron los cimientos de varias agrupaciones humanas como la 
familia, la tribu, el ejército, el gobierno etc. Podemos apreciar fácilmente Que la 
conducta del grupo fue variando con el tiempo; comenzó siendo caótica y frágil y se 
convirtió con los años en algo muy estructurado, jerarquizado y sólido hasta llegar a 
tener éxitos notatlles. (Pensemos en la conquista del espaCiO). Es entonces una 
evidencia que los grupos alcanzan su mayor éxito cuando se convierten en esas 
unidades extremadamente productivas que hoy llamamos equipos. 

Así, encontramos hoy en que en muchas organizaciones los gerentes panecen 
contentarse con el desempeño del grupo. Si analizamos el por Qué de esta 
complacencia con frecuencia observamos que no piensan o no son capaces de pensar 
más allá de lo que se está logrando y no piensan en lo que pudiera lograrse si 
pensáramos en circunstancias un poco diferentes. 

Otros responsables están orgullosos - y tienen razón- porque con el mismo número de 
personas, ejecutan las mismas tareas apoyados con tecnOlogía , y de alguna manera se 
las arreglan para mejorar la productividad de manera increlble solamente con el hecho 
de lograr establecer un clima en donde todos están dispuestos a dar lO mejor de sí 
mismos y trabajar juntos formando equipos. 

Por consiguiente, formar y dirigir equipos de tratlajos se ha transformado en el mundo 
de hoy en un gran desafío para las personas y las organizaciones. Diremos que sin 
equipos de trabajos efectivos el futuro se torna incierto para cualquier estructura. El 
trabajo en equipo se ha transformado en una disciplina estratégica para el éxito de 
toda organización contemporánea. 

A continuación presentamos una comparación entre equipos y grupos. Podemos 
analizarla desde varias perspectivas: marcar aquellas aseveraciones representativas del 
grupo del cual usted forma parte actualmente o extraer las ideas principales. 



Cuadro N° 1.1.' GRUPOS VERSUS EQUIPOS 

L GRUPOS EQUIPOS 
Los miembros reccnocen su interdependenoa 
y comprenden Que 'os objetivos personales y 

Los miembros piensan que están agrupados los del equipo se ~'canzan mejor con respaldo 
SOlamente con fines admlnlstra~vos. Los mutuo. 
Indl'Aduos trabajan independientemente; a veces No se pierde el tie!T1po discutiendo sobre 
con fines opuestos entre si. ,·territorios" o tratcndo de lograr ventajas 

personales a costa de los demas. 

los miembros tienden a concentrarse en sí los miembros tienen la sensación de ser 
mismos porque no están suficientemente dueños de su trabajo y unidad, porque 
involucrados en planificar los objetivos de la están comprometidos con los objet ivos 
unidad. Su enfoque es simplemente el de un que ayudaron a fijar. 
empleado. 

Los miembros desconfian de los motlvos de sus Los miembros trabajan en un ambiente de 
colegas porQUe no entienden el papel que tienen confianza y se les elienta para Que expresen 
los demás. LilS expresiones de opiniones o sus Ideas, opiniones, desacuerdos y 
desacuerdos se consideran como disidentes o sentimientos. Las creguntas son 
separatistas. bienvenidas. 

los miembros tienen tanto cuidado con lo los miembros practican la comunicación 
que dicen que es imposible entenderse. franca y honesta. Hacen un esfuerzo por 
Puede haber intrigas y trampas al comprender el punto de vista de los 
comunicarse para enredar al desprevenido. demás. 

Los miembros pueden reablf un buen Se les alienta para Gue desarrollen sus 
adiestramiento pero están limitados para aplicarlo habilidades y apliqLen lo aprendido al 
al trabajo por su super'Asor u otros miembros del trabajo. Redben el 'espalda del equipo 
Lgru~ 

los miembros reconocen que el 
los miembros se ven en situaciones conflicto es un aspecto normal de la 
conflictivas que no saben cómo solucionar. interacción humana; pero ven la 
El supervisor puede retrasar su situación como una oportunidad para 
intervención hasta que se hayan causado obtener nuevas ideas y fomentar la 
daños graves creatividad. Trabajan para resolver el 

conflicto en forma rápida y I constructiva. 

Los miembros pueden partldpar o no en las Los miembros pactapan en las dedsiones 
decisiones que afectan al grupo A veces la Que aFectan al equ/¡:o; pero comprenden Que 
CDnformldad parece más Im¡:ortante Que los su dirigente debe temar la decisión final 
resultados positivos cuando el equipo no pueda ponerse de 

acuerdo o en caso Ce emergenda. Los 
resultados positivos y no la conFoonidad, son 
el objetivo, 

, , G' ' o o M' ~,' Roben B. MaddLlxCorno f:mnar eQu pos !:t trabaJO .. ruQ:O Ear:.c al tberoamer,ca a, (X!tO 1994 ... ,;) 



2.- ¿Qué es un equipo? 

Un equipo es un conjunto de 
personas con capacidades 

complementarias, 
comprometidas con un 

propósito común, con un 
conjunto de objetivos en cuanto 
a resultados y con un enfoque, 
de todo lo cual se consideran 
conjuntamente responsables 

3. Trabajo tradicional y trabajo en equipo 

TRABAJO TRADICIONAL I TRABAJO EN EQUIPO 
Responsabilidad Individual i Responsabilidad mutua 
Metas individuales I Metas compartidas del equipo 
La atención se centra en el desempeño I La atención se centra en el desempeño del 
individual equipo 
Independencia Interdependencia 
Interacción poco frecuente y no centrada Interacción frecuente y centrada en los 
en los demás demás 
TrabajOS definidos de manera individual I Resultados definidos por el equipo 
Se estimula y se valora la competencia Se estimula y se valora la cooperación y la 

colaboración 
Papeles funcionales otorgados a grupos e El equipo asume diversas funciones 
individuos 
Se requieren habilidades profesionales' También se requieren habilidades de' 
individuales equipo 
El mensaje es : complace a tu supervisor El mensaje es : respeta a tus compañeros 

"Este es mi trabajO" "Este es nuestro trabajo 
"Esto no es mi trabajo" "¿Cómo puedo hacer que todo el equipo I 

tenga éxito?" 



4.- etapas de desarrollo de un equipo. 

Diversas teorías actualmente en vigor, dan cuenta de la formación de los equipos. 

Cuadro nD 1.2.. Resumen etapas de desarrollo de un equipo 

I ETAPAS DE DESARROLLO DE UN EQUIPO I 

~~ FOfTTl<!ción ij~ Conmoción ~~ Ac.tuación 

Etapa de Probablemente la Los miembros 
El equipo ha 

etapa mas dificil reconcilian las 
transición de un lealtades y establecida 
estado Los mlembrns sus relaciones 
individual a un comienzan a darse J responsabilidades. 

y Los miembros 
estado de cuenta que la tarea 

aceptan al equipo, expectativas 
mIembro y en la es dIferente y más Pueden. 
que se prueoo, dificil de lo que se sus reglas Actuar, 

, 
Imaginaron fundamentales. sus 

tanto formal funciones y la Diagnosticar, 
cómo Miembros Resolver 
informalmente, Impacientes por indiVidualidad de 

problemas, cada uno, 
la dirección tafta de progreso, 

Las relaciones Escoger e 
provista por el pero Inexpertos en 

competitivas se implantar I Ilde. la toma de cambiOS. 
decisiones. vuelven más 

cooperativas 

Ad¡pbdo por lo!> autores 

4.1 Formación de un equipo de trabajo 

Esta es una etapa de transición de un estado Individual a un estado de miembro y en la 
Que se prueba, tanto formal cómo informalmente, la dirección provista por el líder. 

Bases para la formación de un equipo de trabajO. 

1. Habilidad para planificar, organizar, motivar y controlar. 

2. Personal bien calificado y adiestrado, concentrado en las metas de la organizac.ión e 
involucrado en su consecución. 

3, Comunicación franca. Los conMictos se resuelven en forma positiva con respaldo y 
confianza mutua. 



La formación de un equipo incluye: 

Excitación, anticipación, optimismo, 
SENTIMIENTOS: org u 110 d e ser escog ido 

Apego inicial y tentativo al equipo. 
Sospecha, miedo y ansiedad, respeto a la 
tarea 
Intentas para definir y lograr la tarea. 
Intentos para determinar 

COMPORTAMIENTOS: comportamientos y coma tratar los 
problemas. Decisiones sobre 
informaciones requeridas. Dificultad de 
identlñcar problemas relevantes. 

4.2 Conmoción. 

Probablemente la etapa más dificil. 

Los miembros comienzan a darse cuenta que la tarea es diferente y más dificil de lo 
que se Imaginaron. 

Miembros ImpaCientes por Falta de progreso, pero inexpertos en la toma de decisiones. 

La conmoción Incluye: 

SENTIMIENTOS: 

COMPORTAMIENTOS: 

Resistencia a la tarea. Fluctuaciones en la 
actitud hacia el equipo y la posibilidad de 
éxito. 

Discusiones aunque haya acuerdo en el 
asunto verdadero. 
Cuestionar la "sabiduría" de los que 
escogieron el proyecto a tarea. 
Establecer metas irreales. 
Jerarquía percibida, desunión, aumento I 
de tensión y celos. 



La formación de un equipo incluye: 

Excitación, anticipación, optimismo, 
SENTIMIENTOS: orgu llo de ser escogido 

Apego inicial y tentativo al equipo. 
Sospecha, miedo y ansiedad, respeto a la 
tarea 
Intentos para definir y lograr la tarea. 
Intentos para determinar 

COMPORTAMIENTOS: comportamientos y como tratar los 
problemas. Decisiones sobre 
informaciones requeridas. Dificultad de 
identificar problemas relevantes. 

4.2 Conmoción. 

Probablemente la etapa más difícil. 

Los miembros comienzan a darse cuenta que la tarea es diferente y más diFícil de lo 
que se imaginaron . 

Miembros ImpaCientes por falta de progreso, pero inexpertos en la toma de decisiones. 

La conmoción incluye: 

SENTIMIENTOS: 

COMPORTAMIENTOS: 

Resistenda a la tarea. Fluctuaciones en la ! 
actitud hacia el equipo y la posibilidad de ¡ 
éxito. 

Discusiones aunque haya acuerdo en el 
. asunto verdadero. 

Cuestionar la "sabiduría" de los que 
escogieron el proyecto o tarea. 
Establecer metas irreales. I 
Jerarquía pemblda, desunión, aumento 1 
de tensión y celos. I 



4.3 Regulación. 

Los miembros reconcilian las lealtades y responsabilidades . 

Los miembros aceptan al equipo, sus reglas fundamentales, sus funciones y la 
individualidad de cada uno. 

Las relaciones competitivas se vuelven más cooperativas. 

La regulación Incluye: 

SENTIMIENTOS 

COMPORTAMIENTOS 

4.4 Actuación. 

Nueva habilidad para expresar críticas I 
constructivas. I 
Aceptación de ser miembro del equipo. 
Alivio, confianza en los logros. 
Intento de alcanzar armonía para evitar 
confilctos. 
Amistad, confianza en los otros. 
Sentido de cohesión: espíritu y metas 
comunes. 
Establecer y mantener reglas. 

El equipo ha establecido sus relaciones y expectativas. 

Pueden : Actuar, Diagnosticar, Resolver problemas, Escoger e implantar cambios. 

La actuación Incluye: 

SENTIMIENTOS 

COMPORTAMIENTOS 

Entendimiento en los procesos personales 
y de grupo. 
Mejor comprensión de fortalezas y 
debilidades de cada uno. 
Satisfacción del progreso del equipo. 

Cambio personal constructivo. 
Habilidad de prevenir o resolver los 
problemas del equipo. 
Gran apeqo al equipo 



CUildro N° 1.3. El equipo como unidad efe.cthla 

EQUIPO 
= 

UNIDAD EFECTIVA Y COHESIVA 

LA DURACIÓN Y LA INTENSIDAD DE ESTAS 
ETAPAS VARÍA EN CADA EQUIPO. 

5.- ¿Por qué fracasan los equipos? 

[1 FALTA DE OBJmVOS CLAROS . 
..c LUCHA DE PODER. 
r COMUNICACIÓN MALA O INEXISTENTE. 
-¡ DESCONOCIMIENTO Y/O DESINTERÉS POR LAS METAS. 
'1 LIDERAZGO DESMOTIVADOR, DESORIENTADOR, RESTA NO SUMA, CASTIGADOR. 
- NO HAY INIGATJVA. 
J NO SE PREMIAN LOS BUENOS RESULTADOS. 
O NO HAY LOGROS. 
~ NO HAY ENTRENAMIENTO 



6. Los siete pasos para el éxito del equipo 

- Las metas: su deAnición y comunicación 

Las funciones: la responsabilidad de cada u no 

Las reglas: directrices básicas 

- La confianza: generadora de la motivación 

Clara comunicación: comunicación verbal y no verbal, aprender a escuchar 

Solución de conflictos: enfoque y estrategias 

Celebrar el éxito: reconocimiento continuo 

7. Tomar decisiones en equipo 

Desde el momento que el equipo comienza a trabajar en conjunto deberá tomar un 
gran número de decisiones como equipo. Si éste se convierte en un equipo productivo 
que saca provecho de los conocimientos y la experiencia de cada persona, muchas de 
sus deciSiones serán tomadas mediante consenso, si bien probablemente no todas 
ellas. 
Al buscar el cuerdo mutuo, el proceso de llegar a consenso alienta las diferencias 
individuales, la confianza en uno mismo, la autoestlma, la creatividad, la innovación, las 
actitudes de cooperación, la comunicación Interpersonal, la responsabilidad y el 
compromiso. 

Los tipos báSICOS de decisiones son: 

7.1. Una decisión por minoría: 

Es tornada por uno o unos cuantos Integrantes del equipo. Es necesario tornar una 
decisión de este tipo cuando: 

No hay tiempo de hacer participar a todos los miembros del equipo. 
Sólo unas cuantas personas se verán afectadas por la situación. 
El equipo asignó la responsabilidad de la decisión a uno o unos cuantos 
miembros. 

7.2 . Una decisión por mayoría: 

Se realiza mediante el simple voto: La decisión que obtiene el mayor apoyo es la 
que gana. Entre las ventajas de este tipo de decisión encontramos: 



Es rápida y eficaz 
FuncIona bien cuando se trata de decisiones que no afectarán el 
progreso a largo plazo, ni el espíritu del equipo 
Funciona en forma adecuada en el caso de decisiones relativamente sin 
Importancia que no requieren de mucho apoyo para su ejecución. 

7.3. Una decisión unánime: 

Ocurre cuando todo el equipo está de acuerdo con una alternativa . La principal 
ventaja de este tipo de decisiones radica en el compromiso que por lo general le 
sigue. 

7.4. U na decisión por consenso: 

Significa acuerdo general. Se puede definir el consenso como un estado de mutuo 
acuerdo entre 105 miembros de un grupo, donde todos los legítimos Intereses de los 
individuos han sido tomados en cuenta a entera satisfacción de aquel. llegar a 
consenso no es lo mismo que negociar. Se llega a una decisión por consenso 
cuando los miembros del grupo comparten objetivos, necesidades, ideas y 
preocupaciones y es a través del proceso de discutir, evaluar, obtener infOrmación, 
debatir, organizar y establecer prioridades que generan juntos una solución, 

8. Cómo sacar provecho de la diversidad dentro del equipo 

En el mundo actual, el trabajo en equipo y la diversidad, van de la mano. No importa 
cuál sea la composición de un equipo, puede decirse que cualquier equipo es un 
conjunto de Individuos diferentes. 
La diversidad puede ser uno de los más grandes beneficios para el equipo. No obstante 
sino se maneja de manera positiva, puede convertirse en un obstáculo para el trabajo 
en equipo. 8 desafio consiste en aprovechar esa diversidad de manera que el resultado 
sea la productividad, en ningún caso la fractura que lleve a una producción y a una 
calidad disminuida. 
En la manera estrecha en Que la mayoría de los equipos deben trabajar pueden 
encontrarse múltiples oportunidades de poner a trabajar constructiva mente la 
dIversidad. Una vez que ésta sea la norma los miembros del equipo se preocuparán 
cada vez menos por las diferencias, para preocuparse cada vez más por la unidad. 
Por lO tanto hay que: 

- Evitar la exclusión sutil de algún miembro del equipo: 

El objetivo de un trabajo saludable consiste en considerar las ideas de todos y 
despersonalizar las participaciones de manera que dichas ideas por sus propios 



méritos. Es Importante también lograr y mantener la cohesión del equipo para 
llegue a una verdadera unidad de trabajo. 

~- Aprender a sentirse cómodo con la diversidad: 

Los equipos no deben absorber o ignorar a los individuos, sino al contrario, utilizar 
de manera completa las fortalezas individuales para maximizar los resultados del 
equipo. Los integrantes del quipo deben aprender a hablar abiertamente de sus 
diferencias conforme se van aplicando al trabajo y se van conociendo mutuamente, 
y es debido a esta aceptación abierta de la diferencia que los miembros pueden 
avanzar y obtener los resultados proyectados por el equipo. 

- Practicar la cooperadón, no la competencia: 

La cooperación se está volviendo cada vez más importante que la competencia; 
cooperación para llevar a cabo el t rabajo. Las empresas están descubriendo que, 
para competir de manera efectiva, deben adquirir habilidades de cooperación y 
colaboración. 

~.- Fomentando la creatividad del equipo 

,a creatividad es un aspecto clave del trabajo en equipo. La creatividad puede definirse 
:omo la "capacidad para generar ideas nuevas y útiles". La creatividad es de hecho, 
pdo el proceso de concebir un resultado final deseado seleccionando la mejor Idea y 
IOniéndola en práctica. 

Ilgunas ideas para fomentar la creatividad: 

- Presente cada idea en vez de desecharla automáticamente 
- Practique el responder a cada Idea con Interés y curiosidad 
- Trate de encontrar los aspectos positivos, como los negativos de cada idea. 
- Sea positivo en sus comentarios, al referirse a alguna Idea 
- Posponga la evaluación y el juicio de las nuevas ideas hasta que hayan sido 

aclaradas, analizadas y consideradas. 
Aprenda a señalar primero lo que agrada de una idea 
Evite adelantar conclusiones 
Sea paciente con el proceso creativo 
Permita la espontaneidad y el humor 



10. Requisitos para un equipo exitoso 

L CLARIDAD EN lAS METAS 
'1 PLAN DE MEJORAMIENTO 
O FUNCIONES BIEN DEFINIDAS. 
:: COMUNICACIÓN CLARA. 

COMPORTAMIENTOS POSTI1VOS. 
_ PROCEDIMIENTO PARA LA TOMA DE DECISIONES. 
" PARTICIPAOÓN EQUIllBRADA. 
e REGlAS FUNDAMENTALES ESTABLECIDAS, 
~ CONCIENOA DEL PROGRESO DEL EQUIPO. 
-1 USO DEL MÉTODO CIENTÍFICO. 

11. Operando como una red 

El trabajo en equipo es y debe operar con la dinámica y la operatividad de un sistema 
abierto, con toda la retroalimentación externa que sea necesaria, neutralizando 
obstáculos, llevando a cabo sus proyectos. combinando los talentos de los distintos 
individuos dentro de un equipo que trabaja en cooperación. 

Las Investigaciones muestran que las persooas que trabajan en equipo: 

v' Producen mas en menor tiempo y con menos recursos 
v' La calidad de su trabajo es superior 
v' Están más satisfechos con su trabajo 
v' Hacen que los clientes se sientan mas satisfechos 
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III~ cIeOetI tnlducil101 ." Pllf'mtltrol p¡l11I evalllllr lal comprn '1 parll hac:er 

"~.Ii U l'IICUilrlo 

• liII ~ p;Ir'8 con b$ prowMÓt1f81 cltben ser máI UiOBnc .. que 
la. ttI.f*d.e.K:lCWlft QI/IIlI se t:O!IlPfOO1II:!ff'l. con los dente. Por esto Ia$ 
et.peGif1C8CiOfl91 _ kn; c!ltJI\!!I$ f'II) OGben leI' la5 fTlllmas que tas 
IIS¡IeCIbclldonu con loe p!O\Ieedorel 1101'1 CUlndo "' trate ele l.IfIII ttmpresa 
_do_ 

Cando M-l'Aiu 1.11'1 PtdidO. H n.o. ... I~ a.sl .. eJfIe(:ificaciones. po!" 10 que no 
.1IIClIAI'IcI qI» .. 1I'duya;1'I 11'1 cada ordofl de comPII. 

UII t PI:"' ... o.tMtn _da,., Y ~ aJq:IIltamt '1 ponerse 11 disposoción de la 
pII.ona que M 1fICaf98. lis compnIS Y de quien" ev.klan lB roceptIOo {wer mflm 
"""21 

!JlN~ ADMlNISTRA"ON 

MflI_ " _ U ....... 1 .. C-.,..
cu..W'-AOM' 

• . 5~ 
__ ~;.::,,:.:k~mm· 

PET .=-------------j. -250*(; 

] 

ADMINIS1RACION 

H_ una lista da los p«wiMdOfes ;tCtUI'n y aqwb I¡UI 11.)'11'1 ptUeOIa® 

~-
ESlilbllMW tI'Il&rioa P'" hlecclo!'lar, ...aluar y ~pI'l pl'(Weec;lQfft too baSl IIn su 
habilidad para CWI'\P~' COI1Io'I'8I:l~o&I'tto. de la amprMlI 

c- H~l_ da la ClIidad 6eI pro<M:to o SflMCiCI CIt! provOMlor 

" NIVel cko o-pendancla d, la ilmPIltU en tu IIntrtgil. dell\1011HdOt 

ó l,. eupacid.cl dol prIIV1l1tdor pitl'1l tumpllt c:onsIIIten\tnWI~ 

Eslllble<:ef un $lStema de 8valuilei6l\ ele PlVvHdo<I. con bl81'" .,¡ CUlnpllmlet'110 
de 11:15 pedidos (el'! CIIlldad y cantidad) VIiU8l1trvldot 

FORMA. DE MlDIR LA tMPu.H1ACIÓN DE LA MlJO .... 

A corto plalO; 

EJ,I,Ienc:ia ds aspecHlclM:1onat. 

A mediano pluo' 

EJEMPLO DI APUCACl6N 

Etiqualaa mod&mas SA. PradllCe tuqutIU lmprlt8' pafa 
ropa vua!ir. (:8jI.s y patl &Uqlll'llt!lo In c:c)!I\l'tItde p!'OOuCICiOn. 
FIi.qu • ..,. ilftPrimir I 1~1It ~ con uat~ 
fUllbdot ót qnpi'8$O()n, ahOffW -oL. dullIllta t¡ 
Im~ (t6rmIU), bullnll fU.lancia allOC/l, al ~ '1 al 
atInado CapacIdad pafll Imprirrrlf con b\I6nOS l"ItIIul1ados 
en t!lQllflla' di ta!1ulma, '1 e!lQ1IfItn tW~ 1111'1 an papel 
con ... lIwo ba¡o QfIIdO ÓII _~ e\IQutIas étparas o di 
papa;! Co\dJ' E$~I _ la Hpeofieaclo!"*t qUfl l'Ia 
dallnldll p¡¡,.la CII'I!. lkllranaferll~ l6fI"IIiCa q..¡., U\,lIta 

~N~ ADMINISTRACIÓN 

101.1_ .... c.la...." ... '-" ._ ..... 
CLAvt-AOMl 

DENSIDAD 
OPTICA 

SENSIBILIO.t.D 
de IMPRESiÓN • • , 

RESISTENC"IA, jIc------l( . '''' DISOLVENTES 

UI~iutIon; S' e 10 35' c ~ 35% 10 es,. RH 

AImac.erI.Je 5' e 10 35' C; 30% 10 85% R~t 

CUNTRA • 
MANCHADO 



NPE~ ... MI., ..... "O. 

MlJoua IL ... 0(00 DI coauoltA 

DlAoN6mco OIL pltOeLlMAJ NICUIDAD DI LA MlJOU 

En .. prKIIC:a .. NtI ÓIIIIId.IdO loe ~ probItfnn comunn .... lb ~ 
~ 11'1'" CIftICMOt di c:amcn 

ComcIf_ ~ con ~ o .... _ ~ ~ di loe 

~PlflII ..... 

~~ ......... dI~, COtI eIKlO In 1I1IIk806n 0.1 tIPIIlIIde 
ntM¡odlll.,...,... 

~ PItJ ~ .1oI1I'ItforeI Pft)YMdofn 

~ ótlnoper--..." COA'ICIfM 

f .. dII~~CDfI~ 

D*- '" 1DInIIIoa .......... QUe (\O pueden ~ 

Con&rat de 11 ~ po!' c.mtMOIOt ~ 

....,.de~dI.lIO'IIl~óeI~ 

fOltMA DI APUCAa LA M'!OU De LA ~"UA~'-__________ _ 

C.IUI ...... I ••• I 

Ero 110 ¡ricUu." ,.,....,,, ~ 61 '*"P"I "" P-tn- Iwy Q\III CIDIIICItrW lo -Es,.,... que te '*"PB" .. por ~ ~ ... c-.. o el c:IOMD J que 
~ que.,., 00II '**-' ~ Muc:tIM __ como •• 1-. _ .. 
__ .. .,.... di CIOI'IWOI' 11 ~ Lo mb .... puÑI '**' .. MI\aIar 

~ ~-~--~_. 
"1N~ "'M,.,sr_OA_t_'"" ___________ ""_""_-__ 

• II ... ~.., .......... 'I"~""'-"'~ 
" f 1 _ bIIn áe6ndn. .. .,... '-~ I ... 
o:u;:oti _ 'lItO ~.II MIIc:Itud 

• L .. CIOIJIptU etpcridicaI: puedIn lI'IduIt ... O"_"'""N". _ do • 
~ '1 Dto.t\de CIImpf1I 

Es ~ ......,.. _ "*- de ptec:iOI 1KlUaIz..a POI provMOor .. 101 
~ .. CIOI!Ipn......... Es10 tIhornI """POlI , opIrKionM" ~ 
.. tnOIftIIIIIO de a.IqI.IIIt CIDI'II9fI 

" ~1I~PIfI.oII:.It«"eompr1IlIIlA'I~oRIIo~ 

4 CuIIquIer CIOrI'Ipfa oc.. ..."., • .- lkIIcIud ... q&-. ~ lo. productos Se .... -
....... puecIetI __ docheIlOk:itucIIIiI 'len Q\III ~ 

Cotno .. CJIIIIIIM n- 111 lIOIUucI Si" wnpreu O*Ú COI'! !,1M ..el irUIN • 
...., podM ___ COI'! "" lonftMo eIIoc&r6nooo .......... 

DrIbwI ~ ~ '1 eondicIotlfti apeciIIM .,.... llllOicIIud 

I eon.n. ..... ., lrnIIM '1 ~ de oompra.,.... aIOI~'" la btli 
SI .. ~ . ...- auIOriU 1M ClOI'I\PfM '1"" ~ ~ '1 como .. ......,. 
~"~_COI'i"IPfJI 

• MIrJIla.1IfI ~ apIOtIoIdo. 
• ............ 1 ... *~ .. P"dido 
... IIo::h& ........ ....... 
• ... oono::SoaonII:o. p.gD. c:r6cMo ....-.ga. ele _ .... .-.gocw;óM. 
• la .--..dad dII ~ ".,. ...... '1 .. ..wctt.n 611 p..scb .. 
~a"~ 

.. ~ IllIOITM jIIt8 0f'CIMW" COf'i'IP'I: No 1lImpt. se ~ ....... otden. 
~1*lI1oe;~ R...,AI' .. ~.I.W'I~MiOonII 
... ~.olOb~.""""-

~.~.,....CICIIII1p"8S..,~ 

~ 11 lonIII r-- c:onuwc::. l*IiCIOI '1 es. ~ a kM __ COI'! .. 

~ AquI.-..'---tfW.I'I~ • ......,.~ (\rerftWjcQ 
ITtI 

~NFE~ ... M'.' ..... t'O. 

~ 'f 00II lMdtIr'lC:aM las venIatH et\ ~ )' PIOdut;tMdMS de 
~ de 0Ir. mIIW1I 

El p!OCHO di COII'IPfU" uno de lDs ... !TIla 0I.II0cnca l*!NIt '" ........... 
por .. rweI_~~ ......... ~ 

SI ~ ~,/I contacto con" CSnca6n ~)' ogn ... ~ ptIICMncl •• 
En el ,...., el pnXno tKI .. (libe ~ dndarMIU con el tnQrgedo di 
or:wnp!'P ~ ~ Hu.Koone. ~ que ~e.n el .~. O 
~ I'ICI ...... ,."...,. En algunot c.lOI. ID me,or" óept el PI'oeMO MIIlIIIIdo _. 
lo ..... puedI ""'*' .... cuIkprIr ...."..., .. ~ _ ~ c:orr.cg 
• ~ 'tMItIII. ~ ~ *'- di OIp'IIotJ06n wtuaI '/ 
CIDI'I'IPfH Jusll) • '*"PO 

u.~~."""",,"~"~._ 

0eIcribir .. bfnt de CIDft'CIQ KlUII ~ ........ dIMctA .. 
~.IIIgUfI~o~oo "-h ..... .,.,.., .. PIIOiI 
~ SIl debe .... lOdoI loe ~ que .. ,....,.. ~ o 
~ Os tweIeIót ~ ,,~. que SIl PI9I' p!OYM(IoNI 

eo.ur con 11 l'IlormIIcaOn de lOs ~ CII ~ 'f ~ que .. 
~ compqr (mIpI ACMI) 

CcwQr QOrI loe ~ de eva~ cM ~ ~ .... la mejCIf' 
AO ... 

~_ k .. _101 ~'1 ~~. onca._ 
d.ttIIicadOn • la COII'IpnI .. petIOcIcI. ~ .. 19'" lIIgun pttrOn dt 
~, __ ERo --.d ~ pa......- .............. __ eI.-- • ........ 

2 s.w. opcooMt .,.... .. CQfI'Ipt-. di CIMIII ~ oomprt 1rJdiooorWII'_ ptOGMO 
f(;IIaI agtbllldol. OOIIlprlll ...w.u.ln ,..., 'INI~' en ITI~ oompm julIO • 
1I\etrIJIO. ptOgRmlOÓl'lOt COtnptas, lile. 

EItIIb6Kw un p¡.n • comcIfM ~ ~ ~ ...... ~ ÓftdOII. 
CCIf\'IP'h ~ lCOI'IO 11 COI"ftI • ~. o • ~ Ph 
~ ~) Ew putdt l'Iduc:If .. PI9IIIIO Solo .. ~ 
~ .. ~ C8da oeo1O '*"PO )' 1dIII.rtür .. ...ud, 1*'0 con 
"""PO PIfI to;rw tMpM ~ di ~ 

~11Ei AOMIHIITUCION 

.oaMA DI MlD'. LA lMPLAN1'ACl6,. DI LA MUOIlA 

A __ 

o E~" IA'I proono OOCUnenIMo ~ 19IIiUdO" ~ A __ 

.... "" 00i.ipItlb.4Id POI ___ 111 ~ 'f ........ l1li c:.IkIAd de loe; 
producIoI'I~ ~ 

UIMPU) DI APUCACI6N 

AI ....... .t\o, le p...enco ""'rp .... ptOOIeIM cM tIuto 1It.~ tri PtH1ICOI8onItoI, 
'1_ ltO ~ pMado f'UICa. "' .., tu tnh or- cna. ~ ¿qIIt.,...o.'" 
~". buKar POI ~!DI PI'Pt'U.~, 1M verAI,. poeIb6It luDa. 
-*-l ... oonc:Iu'/O ID~ 

Se MI:ún CIOnIit\.IIdo .. .,.... .. fMotIl '1" fXIn. ~ di ...... " ~ 
bIoI.a podlarl°~· POI ~ ........... Nunai .. ...,.. tl.ttMdo. __ 

~ qut latllIenoI...,." AJ lI'IOmIIIIIO HlIIIo'IIIdo .. /orrtwIot IA'I ·ooroo" ~ .. IO 
ltI ID QIM .. vWl .., II verun'" t-b ISlaNn ,.unent.... S. him l1li c;6Ic:uIo 
ap!QI!lmacto Ot ID que reaImen'. hlbII l1l"I .. 1IIo. '11111 mucho 'I!ltnor a lo QIIt se habla 
~ "*- lo que .. NaDIe \ItIkudo .,.... ptOduCIt' 

HabIaton fXIn" provMdor Era ""'OO. ltO ~ ~ que ..... vv... ~ 
B pRI"tM(tot ....... _ por lo qut pUMNI . .......o te. ~ 01 calidad, '1 _ 
~ 111 uw. Loa etWlOS DIIInCid¡M COI'! ... CIIIIII'IOI"eI s.... lo _ le 
1OIIc:itaItMo~1'IO~ 

~ _ .. ""-poot,sUI (conIl'IIUdo POI "ptOYtIIdot) MI .... 
pIOb6Ima COnfIll"dD.., el proyHdor no .. peIMtIa .. tnat ......... ~ 
AII .. quII .. emptz6 • peo- .1 c.rn;6n anI" )' <Its~ oe 11 ~ 'In I I 

bMt.uII lncMIrIaI disponible .., 11 lOi"IIl La p6¡áKta por 11 robo lIorrnogI en el 
~ lfII c.i \11'1 CUIno de ...-on de ~''1 El oD,It'VO.,.III'IIM por IOCIC de --EN ..... un ....... mQ '*' ....,... con" ~cM tI'!...". 111 ca/Id.td ... 
~ 'I .... ~ de ~ loo ...... idO 1OdoIltll ~ '1" ~ 
_~stc:Ml)''' ~ lnaII 

Ji,. ~ .. ~ el ptCIOIdmenlO di: ~ .. di ~ fXIn ISOiOOO di: 
PI .. "ese a .. 'toe 



N~E] .. MINlnU"ON 

Mel_ ._ ... .u .. oI. c ...... 
C\AVE..o.DM2 

COHtROL Di ADQUIIICIONU 

01l1·1'", 

El pooadil,lIeI¡to .. apb • lOs ~ q¡.- pe rea\ila • IJIO'I"dOIH .~telTlO$ de 
poodIICiM o MIViCiOI con mPKIO Impor\aI'III ~ la callidad d.1IM p!OdUC\OI de PB, 
corno .on mal.n. pnma, IInIH 'J fIOIwlnlu, tubos da ~, Q:M'np'1 Y cabbraQOn de 
equipo oe fMdIeI6n. or-badoe:. pellc:ulllllltimn.dn p"" proo_' 

.... " .. ~I •• 

El DIfeclot ~1tYO es responNbIt de ~ tos ~~ 1M: COII1pqS de 
~, Mr'II~,dtevlllu.- la. OÑftU~dt ~ 

~ Ot ~ II$reSPOl'llllbleóe _Iuar, aptObat Lit ~e5 
(le bt humos 'J leMilios óe ~ penI la caridad de tt. ptOductot de P8 

El ~al dio ComprQ lIS icu.p<mIlllUII di' lpegal'J8 11 lOs Uneomkmto, ¡qul 
....".. 

El c:CIOI'(\jf\ador de ~f1Imllln\Q da callded t:OI'I tlpoyo 0fI1 OI1'fInl. o-ner.1 ylo dal 
QII«!f1te do ploc\uol;llOfl y pLlI\tll. 
... otfinl '1 r&;lIlra I¡~ .~ da 101 ~ POI' comprar qUI IOn Critkos 

~\IIc.eI!dMI 

... Iu 1II1:IW. '1 cu.lOdI.I. 

... In ~ MnWI1Ilr'*ImonIe 

Cwndo se,.aIo.u un pedido, . ,,- .. 1IIrenoiB 11 ~ ~ por 10 Que no 
.. -..o que .. ~ en cad .. orden de oomp<1!. 

~NR~ ADMlNISTRA"ON 

IIIMI_ .... ".I ~ .... __ po. 
Cl.AVIi:.JI.Or.t~ 

-~ ~_. 

-+ dato. del PfO'IIItIdOt. ~. HIgun PfIIC6!Ifo, su nlImero ót FAX o .. dll1lCd6rt . 
.... /IUIMIO del PfOYHCIor (asignado por .. alstoma); 
4 nCImero CCIM/.ItiYO deI~. In IllorITIalO ".r.o.'MtI"; 
.... hM:hI dll peooidD: 
.... rHnomrnaoi6nldetcnpciOn del ptVdl.K:t~illlll'illl . 
..... c:anUded ti .... mIn .. 1fw '1 unldadu, 
..... cuando 1If-'., pleca Ilrnpooea. o.ecu.ntoa IIImPllfletos: 
.... OWI "*' tId~tnIWOt (pIazu de ellu.g • • medk¡s de ;qMPQrtt, lomIii da pago); 
... en su c.uo. ~ 10000iflcadol ..... rnont/itl"lll'. bpo de emp¡tqut, lte.) 

EmIsI6n. Pedidos 

Los pedd:» ... I~ ti ~ por tu. (ocasionalmenll .. III'Itrtlgall Gtl 
,...,." 

MIes 0It __ InrIlPIIOo al pIIl'WItIdor, e8(1;a pedldo d~ &litar .probado po!" el Director 
Adlnln,$ltalrvo. P.ta tealiurr tu I¡lrObIldófl. 61 l.vtSl que 

+ .. ~ de un IJ'OvetIdof aprobado poi P8 

<O> aeillldllcuada mtlllta ciocull'Mll'Udo ti pedido, 

o- la htc:tuI ., la que se rwqIIIetl 

<o la CO!\CIIc:io(IH CIe pago,~. ellllega, ele , son las negocridM, 

• .. nICIIIIdod del I'I\BIfIfIII f*lldo H real '1 la estructure do! pedlda u 
~ada e la aperacr6n 

COFQ&.01 , ~C$lCCWl'I¡IfII 

COf0&-02, om.., C$I compnt 

COR06-01 , I.laI.tdl pn:w.ecicIU'1 iI~ 

E~1\e:IdonI1 do 101 proóuI:l~ twa,1o$ COdigol) 

- ~ ... -
~"._. -- ;;;...~_ .. --.. ~., _ ...... 

o...OIIIIi!IdJI~"_IIII_"'jICIiIU 

~~,-""--"",, -~ 

~NFE~ ADMINISTIlACION 

M<ofeno~ .I .. ~ .. oI. c_ ..... 
ClAVE .... OM:l 

Requlsltol" compra 

En PB, una requlsltJbn de toI'I'Ipt!I dt maleoal O ~ puede arigInItM POI' tlisllnlol 
depanamenIos en dilorent .. IllUacIonP 

0Intd0r Admll'list/1lbvo A¡,woYech" O!)OI'Iunidades del 
mercado para 1, QOmpra de m¡ln 

=~I~=B :':'':c~. - SOlicita ,"alenas ptlmil' lit 
&We1OO COfl al "1..eI1te m'1limos y 
ITlIf'ImIn' OtI.owntano. ,..tl'lldol; 
en \al )1$'* Al.ROO-Ol .......... - Caleula hlltllnln: "" ~ 11\11'''"' 
~ Yram~e;:~r!'~~;on 

As8gutarnlenlo ele SoIk:ita 11 saMOlO do ~~brad6n da 
Calidad acuerdo & prOQrllmn de control dftl 

equipo de Inspe.ooltlil'l, fI'III(II!lI6n ~ 

" 
L..t irlIOm'IJoCiOn de cfJl!id" ., 1" ~ ~ mllteMI o MlYIc:oO que es neceHtio 
IdquIrIl" le ptOpOtaOna al na de comprilS In la le tIQUIIobn de oompIJ . COFOII-OI 

El "ea da c:omprn: .oI1cita • eaOa PfQYMOOr una kAII de pf8CM:lI lId.ualu:iIda qua el 
DiretIot AdmmiStnlliYo 8'pRIIIbil 0IchiIs I<$ta. .. vuanlan en un an:l'I''IO PO< teda ......... 
Cuando no se II.nl dlSllCInlblo \INI11s1a da p.rec:iOS IlUlorluda. 11 tnearglOo de c:omprM 
Chata y COIf!fI8" pr.cIos 

El ..-ea de compras amlll una on:ten <le eomprll In -' MUlilla (bTN COF0&002), lBf\ t>I 
que 88 ~ La ~ de oompta. Los p«IlCk» • PI'OVtOÓOI'U ~ 158,"* 
lnaqul..oeamentlll matl"" o l4ItYIQo I 1Um1fll.1tIr 

En C8lIO &1 qua 11 prodo Y el proVMdor 1st'" prl'Mme:nt. tII.iIoIIudoI, 511 .11,",11" 
Junlil$ la NqUIIici6n y II ordén de compr, pera ,..,lsoón y aptObael6n del dlfllllllll' 
IICIm1$tI'8IIYO 

En CDSO$ a. urgencie. y ~ el 'IOIUJlIun de ~OfI1p1'\1 no 1), c:rillco. el Olret«'!t 
Mm,rnSI"'bYO puede aprobar dllllCtamentl In la raquisk:i6n 

En CHtI d. ftqlHlrvse una eotnpnI In tll/StI'IOI ÓII 0Rc\0f ~1r.l1nIO, .. puIKIt 
Cll:ln\pr3rsilHt\¡)rt 't Ct/IInI;IO eJII51a OOiIllsla IH ~~, 

lOs requisitoI qua debe QI!t1Plif ti mell!t\al obJeto di 111 compra dtbtn dlronirM tI'I e 
Orden t!e ComcIr. cIel modo slglHGtlte 

~N~ .. MINIST .... CION 

ANEXO. PLAN DE COMPa.u JUSTO A tiEMPO 

.1-•• 1 .......... _ ••• 
wve~ 

En el flujO do-l ~ .. rlalln l.1li proc&50 dI IproYisloruamlento t'llliltlonal. ,,~,lIttn muchas 
espetaS PQtencialn las compras Justo • bOtnpo (JITt ...ouc.n et dn:petdido qI./II: $8 

~ ."Ia 19OtpciOfI '1 eo la itIIIpCIC'CI6n M tnIrId. Y II ~ de I'lVtnlMO, la bllJa 
caliáad y 1M «l\nlSOI 

EllmJII ;H;I6n ~ 1 ... ctlvla;ad". Innecenrl .. como \;1 IdMdId o. f~ 't la 
ildMdad de ¡"specd6o de entrada S¡ 18 hll I\oChO un I:IIJ0n trabap lIIfI r.:. seltcelórl ~ 
desafJOllo dé 1M proveedores. 10$ "rtlClllos oompradot H ~n ,..;ibIr .ifI un eootIIO 
IoMat, ,nspoec:lbll y procedimientos de pruabU 

Mejo,. de t. e.lld1d ., Ifr r..bmct.d puM par- lQgfar ~ t6b WtII\IIO tillan 
1'I8CfI~ • ., l1l'I tu canlldades e~3tl;lS, ... ~ t.arnbr«r \IIIlI CIIIIcIad pe¡fecCa. O 
OIIfOdef~. 

Ellmln. clón ótllnv'"I, r1o de plllO" si 101 mll!ona., que CUI!\PIln lot "~a!'l!S de 
calidad ae entreoon dondl 'J eu:ando lWfI ooc:. •• riot Como el u.v.ntaflO tiendu a 
eseondefl pf'Oil.k!lmll an el proc.&O (se Sllltl dll invemallO ., !'lO d. lo que lO 8S16 
~l.ICIendo) ItIled\lOQ6n o elimlnliKilOn del ,"vefllario p&lmlle que los pr(JbIomes con 
olrof; aspedOS dlll ptOge$O produet,yo apaltl.can., se com/all 

eUmlnl "lóo del lovlol.rlo I n IriMlto 1I$bInIJ~ a kM PfOYMOOf" • tlt\l.Bl$lI 
telt:ll de la pla1"ll1 (posible sI el dienltt " e~~ .... ti pi'OYettOOr) ,/fo 
proporcionar un \r.IntpMe ripido eJe la$' ~ pul' cuanto m ~ MI ti ftuiO de 
lI\IIteriaI Y dinero menos IOve1"llario se necnotllrill 

Se requieml pocos III'QIIt;eOOI'Q ., cen;eno. paflIlWnrtlU: ti bMnpo di ttanlpo!Ie En 
aI¡¡unas IIftII)fHU ~. los .~ ........ aoWan pbonra. HpeCIeIe. )unto • sus 
dtent .. En otn» e$quemas $e 1,_ inveotlWlO l>arO un. ~ de ~n en 
qua ti pmv6IIdof mantltllo la propiftcI.-d ótIlt1~ o ~ un almao donCo 
IQ tieI'Ia /1OImIIlmonle 01 "$Ua.rb Y le laCluratl con bau 111 un ftCIbo dIt rllOOQlóil 
firmado por el U$utII'IO. O al tuímero lIfI unldadllS enYii'Ón 



NPE~ ADMINISTRACIO. 

M<oI .. _ · 1 '"" .......... , .. 
cu.vt.fd)/,lll 

N IÚU" nIIn'IefO ÓI provHdOI'U)' aum6t\l8f 10t ~ 11 '-'go pli!I.O!Xll' 
liio4i 101 p!O'IIItIdore. Ilendt a mll~ la calidad del provHdaf Y la liablll(l&d. loa 
peoveeclO!et r 10$ c»mJlfl'dores deben lena, un IIntent1tmlento 'f una totlllanu -BUKllf ti negoc:oo ropelil5o, con lOt ITIi&rnos PfOVHdOtn 

~.,., ~ evaluacl6r'l cot\1lnu. ck los PfovHdote. plllil permltor que los 
prov..acnl cIeInbIh IMnlpermant¡t:an IXlmpewvOI en 101 Pfecios 

SOn ~4IIIn /()a ~IH eon ca¡m:ldad p8R I(HlII' conn'blemenle dI 
lnmtdlIIIo o pooo IIIIITI4IO ~ que S8 le lOIicl8n laI; prod~. en VOIumenu - . 
e .... 1uM r dfteartat 1II1n1ag1'iN;lÓtl YeItlcil r 111 ~. IIrimlnaabrt del negocio 

"''''-
IWl'llilr a lot proyltlldorft, eklenclef las COOIp'U JIT 1 IUS P"lveedol'e' 

E~,fr __ ... IOt"~ 

~ tonl~uaIH III'VO pino 

Poco o l'Ilngiin pwrIIlto de rab3sar o dIstnlnwr 1 .. canlli:ladQ recibida. (tIO M v81a 
marldar un))OCO mjs ¡NII' ver Si.e atipla) 

~. moI"'~ paq empaquetAr tiI tanbdades aUCIas Pft;weedores, 
mol ...... ,,, ... redudr _ ~ <le lIJ\eII de ptOdutCiOI'Ilo .1~"f rn.Ierie! 
noll~!'l) 

~ le "wctYtI de COIIos de SUS proveedOfn. " pueden raeliLar 
~l 'Y~' mü ir'IIlflgenlH El objeIÑ'O '" dele<fTH1III'" tanto In plria 
fijas COIT1O las vanablfll del cesio ÓIJI proveedor Si.abémos $U esllUtW,.. da COSI~ 
IJIlfOxlll\lI<Ia 'Y IU punII:I de tqIJINbrlo ~, Intoncu sabemos tllmpaclo de 
1'UII1FH CDmpIaa en '" pI'OYeedol" 

AyudIf • bI p!O'tIIIIb' ... cumplir loe ~ de ca1icf.:tCI, 

RllltCIoott Itlree/>IU II'I1Ie l' ~al ele aS9gufamlel'110 de la ealldad d,,1 
comptIdc)t '1 del ~ 

~N~ ADMINI"UCIÓN 

Db _ ¡.",I, .. d ... ,. .... , ...... .t ...... I ... '. 
~~-

DISMINUIR IL nlMPO DI: APROV1$IONAMIIEHTO 

DlAONÓmCO DlL •• OaLlMAt HECUIDAD DE LA MEJORA 

LA campetancY oIteo. lIIIjQ¡u prIdos, H pJla mud!o liemprI Ifl le bilsqUllda. 
~ de III1Icu1os varct de orlClirla El maf'lllll' bt\,llo de kM pf'Od\.ICIIOS se ha reducido 
al 11410 dlllilmpo El p/<IlO d, .JlllOV. 11$ un 'lICtOr esencial.., la déclelOn de COIYIpt8 

FOIMA DI APUCAI: LA MEJOUIH LA IMPRl.SA 

s.p.rI. T.4rlol' 

DebIdo 1 11 ItdIlctad di ~ con los ~ oaponibIe$ PWI UI'I 

~ ISel'fI'IIlMCIo Y " tllMfil'llcl6n da 101 pn:tee5O$ , " -.d1.K;e 
Importarllemonle el tI.mpo dI} adqUl$iClOn del porodiJe\o/"rvlciO. Elle jlUnto IS tnI.I'I 
Irnportanle por IU lñtci6I'I 00II la IKlminlstnttión Y 11 nIVel di ¡,wlI1lario ya que 'Sil 
Mne una inIpoI1a(lIa CDn'tIaCKln con el \lemPO da aptOViIiQtIamler\to 

EI'I la aclWllidad los ulueaoe de \.u mpraul por f1IdlJek gaSlO$ al haJl toneIIl'llrado 
mil en la teducd/Jn '" guIoI 0It'WIle.t '1 OOIIU IatIofaIH (despkk)s. reInQoJllerla de 
proctsOI. ~, eI(.:) que Ir\ 1011 gaSlOl tll!*mOl di opetaCiones EMoIi úIltrnos 
tupCIIMIn II1II ~ 110 alto .... bI iI\gfHoIlOtalH en 6aCIores como productos 
do OOIn$l.lmo o ~. que la roduoQórl de Iof CIOSI .. di COITIpI'IIl ~e'" UfI Impacto 
mucho mAl dIrecto en !ti mar{j&fl o. benoflcios Que ul'l aUm8Jlto dI! 1115 Vflnlas o 
r.duc:clOn es. lOt. CIlOIet ItdmlO'lislratt_ 

SI .. toma ." CU&nIa qutllfltre ~ 70 Y -' 80% da km coslo* de prodI.oocIOo'I -n lI'I!Iusbie$ 
como " rnanufaCIUfllfI. provleMn " ..... pralas exlumas ~ue participan," 1111 cadona 
de valor di una compalHa y qUII ~l'\almel1le.. laa grll'lCle:I em~ gastan 
~menle el 3O'Mo ele su 1'I\atgef' an lWVICIoI '1 pn;lducloS que 1'10 ODI\5j~uyetI su 
aMa pMdpII de InglllOS. podemos antlll'ldef por qué IdUil11I\eI111 fllUlta 
im(lrudnchble ~ ...... '1 "",imltAr todo al proI»lQ de lI~",nllIl'IlQ de 111' 
compll/\las 

El ~enc se deh como un Wiama que p8ITI'Iil' luIOI'NIlIZat el proceso de 
.~flIo de proóudos y NMcios desde la ~ud MSliI al pago. 

~N~H ADMINISTRAClON 

.. ' ....... 1, .............. .. 
Q.A~o#oOM¡ 

• l"rtNeedortt moIlv~ • ulli9f control dtI p!OCHO tM1 lugar 
de la lnspeecl6n de Ic!tH pOI mllO.treo 

~ el CDlllroI mfldlllll. la uliU&eiórI do 11M compa/'ll. de transpottM ~ o 
~ar~. y llITUNl_mltnlO 

Muchos pnwelMXKt. roo óeseatl alatM • OOI'II~ de l8f9O plazo ton UIl I0Io 
Gllente u peteepeJOn de 101 proyoeóln$ " que te ~ 111 llasgo Sj U.nen 
varios dillnl.~ 

MuchotI ~, ~"""'l poca le on 101 ~ del comptlJda.r pa!1l ~ bs 
~S~,,"u(lprogflII'11at'll>l811H1o'f~ 

El person.1 de compraa Cebe tnOOIIlrw fom'In do alllM' SUB futufO$ pmv~ 
J,T ée cambios poi' rt1ngeMule 

L. p!OdvodOn "cero cklklc:IOlI" 1'10 M COIlSidlfl ftJ!lQle POI trI\ICIlO!I ¡xovoodOl'n 

los ~ I mel1l>C1o HOOllI1 pcvcéllOS que. nI'" dlSl!l\:teIoI p811I ~ de 
\ola ~. y v&t1 en la &nl'.;a ft~. d4 pequeI\M loIas una Iotma de 
!tlIl\$mlbr Jo. co!ltos de me"","lmkmto de in ....... arlos .1 ~ 

Oependlotldo de la \ocarll.lld6rl dll dlal'lll . 1" on\regll ~1 .. dll pl'OYUdor lWl 
10tH peque/'IOs se conslclaran nmaSialkl caral. 

N~ ADMIHISTIlACIOH 

DI • .oI •• lr.1 tf._ ... , ...... "-... 1_ .. 
ClAVE<AOMl 

~ le c:ornpI" ~ dHde ti! puMlO dt lrJbajD CQrI un WOf'I\IIow de 
aprobad6n y gesti6n de pldklo aL/lOl'l'llllitadl 

Los betlelleios que COII II"~I el ~ y lulom.allUClOrl del Pf(ICUO a. 
eptUVlSiOnllmletllO de Ul'll ~ U!iballliO el CIOIY*tio 1IIrc\l'Clt1leo como "-"'lata 
curnpetilva ton """Y aignIIical,_ 
DllmlJlucl6fl dll \I.mpo del ciclo de compr • • E&ta 8()!~ ofreGa UM gran 
comod~ 11 ~tio, t~lu la bUsquaOa Y ton'IpanICIOn 41!1 fIItICNaOt en UfI cetiIo9O 
hOmogél'leo. " veriIIclIt.on del prac;io y ~. Iodo ello W¡o UIU II'IIIIffIlZ. 1M! 
WuaI'IO UflcilIo y léefl " uI~izar . La aulolNlh~ IItI aprOVillOrtaml4anlO 
descenl1lli!U:1ICIo al llSu.!IflO IiJlal lO descampone 8f"I UM .9M de pam gullldol por un 
Wl;lIkl!ow 

EflcI_l. del proe .. o • Hace pOSlbIB la ~ delpI'OC:*'O de CIOfI19tiI '1 
permite la iflIOI'fT'IICOOO '1 un ft${udlo ele lOt gll$IOI conllldql,llllCiOn 011 blcllIU Y MMcIos 
~or 01111 parllI 1011 cosles opotaclonalH doc*.1'I polque la ~ do 101 .ocio! 
eomercIiIl" 1l8n6a glln4ll1llmenta • &llar mas dlspoI'Iible. ~ punlUltl 'Y mbs üedb 
CUIIRdo es pl'ocesada ,,*,~19. 

Oullón m" . flelo,., l. de l capll . 1 ~lrcu l'l'I t. · Un mejot II1IlllmloJll0 de los ~ventlrm 
redulldari el'l Uf\ mayor portenlilje de p6dldM &et\IIdoI CI:IrT\pIIIof; y I tiempo, mayor 
IgItIóad .n al proceso di tompI'al. '1 reduCcIón dol n ...... da J\Yet\Iaoo (8Olr. un 5 a 
10'!1.), 

EI .. ptOeUI'Of'IleI'IIUena Iptltilcl6l'l p¡¡,ra prod\IC1oS y MNleioll ~1l\Icog.t¡te$ Y fllpebl,vos , 
PIro 105 I1II)'OtH bef\IIf\cII)!¡ se conslguen 1*1 m&lllliald di IIID volWTIII'I da eompta 
bajo ~. ul'lilario r ello ...oIumaI'I di ~I\SIICIlIQne$. ell. eoIuI;iOI'I SR all4 eplioando 
primllfO pe"" materiales Indirectot . QUa 5O!110d0s lJqI.IOIIor; ...-t/ldils do optItlfl/ón que 
!lO tormen pano dll ptOduelo o I4Irv1c1o finel de la compal'llo {mllerial de olicIM. 
mobiliario, p.l1\G$ d(I equipos, o~, 10""_ .... iII_. vlljll$. SIfYiclos de 
impie~), 

AumeJllar el control sot"e la C3dcl1'I1 de ~lIlo, '1 diminuIr la hll/OClllcia Idmll'llslflllll\ta 
gracias 1 111 dlllagadOO del R¡)fOYitlonlmltlnlo el ",ulrio fmal. lo CI\II pOllbillta Que la 
~1CiOn ae enloque efI 1.1 e$Iralogta para tu compras mM crI\lcIfI del MogOCio. Y 
MI ItIimlnen te!l\l1)$, a!s1Qma$ y peraonal di compras dlflC8ntr~ AdemIII , !..clt.11 
la plaJlinc.c;oo de compras MUfla. el COI'\I~ de coSle. y liI prullfl\llWl~ 

OtIr\'fO de arquílK1uf8 lJp¡c¡, da \Itla sokIcl6n do .-procuromM'( .. debln COIISlÓ8t/lf 
lIgutlOf. allfMnlllos lItaic;os 



r 

N~E~ oUMINlnU"ÓN 

D'-_I •• I, .. tl. .. ,. .. .,.. .......... _1_'. 
"'"" ..... 

0enII'0 del PfOO"O. .. analiu <'- Igual m8n.~ el lado de los pmvlHldorfl!l p!lla 
~ su dlJllCtbn y SIl ~CI6n para un .. quilma de I-pfOCUfomonl 

~~, l' Il'ltbajll en ~ dlMl'lo de la tia,. de datOS, dlfln/eOOo los niYele5: de 
_ . el a-q_ d" M!l"ndad , ~1\0 ""1 lronI eod Y QP<I~La 11,,10& uwu~ y 
... ...aIUa 8 1M PQ5lblI$ PI'Il'IMdot'I. di ~as para ver cut! es La q\III m.jor 
~bI~!lelne\)OdO 

UrIa YU ~ 'f d!MÑdO ti etqtJema dt~. H partICIpI en 11 inltQIXiOIl del 
lli!it_. J*I gllfWllaUt QI.* .. ~ IItOOIOvICO Oe lo qut exilIe con lo que $8 quíS/lt 
Inc;i¡/r .~ ~nHdoIllIl'I;O fltnu6glcanIGnlll c:omo oper.IllVillfTlllnll. 

lJlMJILO DE DUCACIÓN 

Enlatando IOCIO .1 procetO, permitlendo OQmp¡trtlf la ¡n1ofn'lacM)n de dlsOOo con 
l~, cal~, IPftJ'IÍ$IOnam1an1o y ~.nta •. r tlacilll 111 .~Ierlot «Jn t111llS!1UII 
do8lllet r ~ • • ctU!lbtal'\Clo LOdo$ los t6$ullados cuando so Introduce un 
QI'!Ibjo cIhde Qlllqutet puolo, en cualquier momento 

;!::/' boImpo que ac:onamos .......... \10 P<tIGeSO estamc)J gall/HlltC) 11'1 ~ r 

~NRa oUMINlnUC'ÓN 

Ulm_ .. _ • ...,1. htl • • • • 1 ........ tU. w. ................ .... "'...".. 

unuua LA tECNOLOOU. INrERNEt EN U. .ELACION CON ".OYUDORES 

DlAONÓS11CO GIL "ROILIEMAI NICESIDAD DI LA MaOIA 

SIl ~I ~ I~ eonlU'I'IIe8ci6 con kM proveeo:lon!$ pIIIlI lograr meJon!s 
~so~ IInIas compr.os 

UIiIiUt lRemtt r mb en c:oI'ICnIo la fntrenet. permite re<Je/jn.r loa procISO$ pe,ro 
~ une tn4t'fOI' eficiencia r llickoa 11'1 la eocnpt;I. Y poi' 111'110. la c:onMWIInlt 
chl1'llflUl:i6n da 001101 

fORMA DI DUCAR LA MlJOIlA EN LA EM .. allA 

.s.,. .... '"riel 

II conecbvicMd 11 interactMelad plrmitln qUII le lOgre Ul'Ia tnll'fO[ colebofa*o con.los 
pnwHdofu do '11 modo que QIOt 1M IfItogl'$l'l en bs pl'OCHOI di IprtWlalonOllmlenlO 
lis ",,1Iv1dadM qtIIt te pieMi qU41 mn pueden l'ItS~ttar HMlicladll5 con .t uso de 
NOn toI'!lO Internet toro 

el htt.n:lmtllo da Inlormlel6n '1 documtn~clÓf> con pt'O'o'ftdoAs, t..s ventajas 
di ~ IrIIotmIlCión IOn ... idInI..-: tnI)Or;I la ~ (la poonos6co, .. 
lKIiUro la a:muncacll)n di ItlCpIGIaII'fllS de a.e¡mlllnto o~, lO IIIdI,ta 
la unirtaclOn do potlDCal OOfMtCoafor;. ptmIItll la diIrnlnudbn de mvenlancs (con 
1VIden .. f'ltduc:dOn en COSIOlWnc/eros y dll fNneiol '1 mQjOfil d.l l emelo. 

~ .dmlnl,lrlelón dll 11I .... llt.rfOf La mayor lnfDfmaclOoJ q~1I 18 tiene do los 
provttedofH '1 d latlth '1 Oe la demolida , la ollllf1a olrtee la ~lliIldaó de 
Idmitll.uw mb ~lamtnte los ... ~lIlItanoll dlsminuyando su nIVel. 

l.I IKImlnllltul6n da Pl'didol. Otbodo • I;f Important. oomunk:adOn oxis;Ial'l\fl 
__ ~ .t..utm... "" ontonnBc:iOn liIntO dII ctlMl, como CM' peovMdof, el Primero 
tienI ~ ac<:no 11 la inlormaClOn lObtfI .. MIado adull dt Clda uno de tus -. 

NRE~ AIIMINonllACIÓN 

Olo-' .. ",", ,, .......... , .. .w. .... , •••• 
""""""' 

seflt. Signilb lambM)n un, Vilnla¡;l Cllmpell"vlI ".. .. !tqlXlllal ~s que clis8l\al\ 1 
latNcan fTlaqulnen. y equlpoJ, 3 medida del Qlenll Por llSllI ra1Óf1 , l. tmpt&S1I ha 
~ ~ proouo de dlseflo ef1 tomo al toftwiItI 

La emprua se OICIIQ dla los ,/\oS CIIlI;;Ue(\ta al dostInoIo .. i6crlos de ..c-do y 
""'1IaciOn -" la 1.1lricacIOn do papel 'f CUItfllI por 10 tanIO con 1111 amplio kl'lOW-how en ... -
'NIIllSIf8 faclurllCión es muy Inllln~lvll In maoo de ottr., dado que 1IIJ111rot procl\lClOS 
~eluy&n 111 lTICIolaje. 't pl.los\a en m'111:ha r el SilNIOO de pI)!lvonlll" en 111 lICtualidlltl la 
Imllrt'$ll cuenta con leo .m¡llGalkl, 

"'En,,.. nueSl_ ptOdlolClo. hay muchos eqUIPOS qu. _ palamelliUbln. "~ que 
se "'PIten ton .. anKlOnill di dimlll'lSl6n Por lo \.,..'0 ~n'IOII 11m! pétdlda de 
~""PO el 181181' que redobujat fI'ItlCtIl$Imat: p¡tIttl (le I'IlIHtrD 1I'It1.1e~1OI\01 1IhDt. gran 
PIItf: 011 !iImpo da ,"1/'10 SI vm KOtIada poi 11 auklrnaliz~ di .. 101 dibujos. q1./8 
Po*'" Mr srnpII o incorpotar condooonet ttlClMllIC'IIda:a . • ~ partll dé nUClSfro 
know>hoW Tam!)1éI1 IIIPf11'i/1lO1 un m.nor numtOJ dé ~ .. dJ58i\o porque 
IfInClmos un mejor control fIObro las pO!ilbles Inl&rmfllnclils • 

-si la f"s& dll dls..,o l. al,rva mu.c1'1o con respecto I la da CMIrliI\<lCIOn 'f flbóCaCll6n, 
... muy dindl obl ...... ' bwono. ,,~_ r ...... tNeoiI f;illI!;j", Es OIlCll' . todO 01 IIOmpo 
qul!l podamos acortIIr 11'1 ft\ dt5a/IQ I$llIImoa UilnafIdo .., ealK!.1od r d/IMII'O", aflf'lTlt G",_"""", 
kaIIar el disefto no ~. ~ 101 gallOS ~ tn mano lit obra SoIJ1O 

autnenla lambltn 111 !...npo d!S¡)On\bla para bu$Cilf subcontratlsIas que oll'fllCIIII la 
mejor calidad al prKIO mas barato. 

~N~ •• MINIS' .... CIÓN 

Ul" ..... ~ _ ..... ............... ,..I...u. f •• ... ...... _ . 
ClAIIl!.A,Ot.1ot 

En g$l!!l1lt , " óenomln8 'I'PfQCutl!lmonl" at pI'Oe8tQ tleell'Ón.co de compra y qult 
!nc:Il,I'J'e la Ol(Jllosl6tl di l11otanalos roqutrlóO$. h, publlc:3e1Or1 ~ p.cIido c:on.t o lQ.s 
jIIOV1Ie.do!'1Is. lit rsalluclQn óe f1GVOIililtlOl'l con los provtedwa. 1I11IcgI.I1mIII11O 08 los 
procesos de IXIR'Ipnlt Al I'Iacer mAs IIr_1'II1I el p!OCOSCJ dll com¡II'H con el uso de 
teenoIogIIIS ÓI ~1onnKi6n. se penníllI 11 kIa Impllado. enroe.s. en ~ mili 
ellUatéQócas (~opctfBÜYlt$), 1o qU13 '*'Ipta tHUIIa 8ft un IJIIbIIfO do maVOt ~ 

, OeMJTOll1I un c;alálogo dO proUYt\os IUlllIIptibla de COIflpralH .1111"" dlll Intomet 

2. COIItad;u 11 dWarso. IltSponsables dll ·markolplac.." IXlJtlll'l!fl tri ~lcct 

3. evaluar ru!'l" el,. lugar al cual pafllItIOCfl 

4 Utililar la hel'f1lmÍfII'IIJI r lI'IOIIÍtaI'ur la posIci6n do ofuf1u t pIIdIdoI 

EJEMPLO DE APLlCACION 

IntlltS"bllSlSI' nH:ó _ aebvidades 'n 11'1''0'0 de 2000 COn p!ICO mtls de un D1'Io (la 

a.lustooda. hoy " ha "bbllddo soIidament. óenlfO del COtI'*M _trOn/co y c:of\ un 
fUtllro pmme\Bdor Empc6 ofreciendo "'Nlclot. H .utlaStas. 1*0 ~te tflmbo60 
cuenta con opciofla para tonlpiU. vintas, eomunldtdts con toII.Ie-. lfIfoc:adas I 

empresas de lotIo lfpO Y bmallo. los aeetoru .n los QUa NIIR)bado .... ~plKienc:la .en 
los óe te~c:IOM$, tecnoIoglu de InIormaCl6n y finontas 

II oIl1fta de estl 'M.rfc~plaoe' cubl1i clela. ~"'I lIüta 1OIuGoon0ll Pira eot 
Oesantlllo de comunldl'do$ c:orJIe(C\a_ y IUI etientOl fod~ • '"I\pro ..... toe.Ios di 
van lallll como GaI'lCOl , prodl,lCtI)ra$ dI 'QIIIPo de computo, y sallwtl~ . enl1ltadM • 
.:¡uIpo (11 t~efDntQ cal!Jtar, Impre~. tquopo y pa"ell~ autOlllCl\rII: ... atnUI!l6/'oh de 
p:ocIt.IcW para ollemas, Impresas tablical'llo. Ó' mUtiblas ~be melldorlar (flte el 
portal GI.IIflI8 con uiWlrIolluera del temtOflO ""~lCano 

Por tlatto. vio • su P<tmer cIiont' I\aeiendo lt-.n IIU ,.,.,_ ~ ele 
libI«io;Io .. ..toO, mllnllOS " diset\oba Y ItNlnott.ba '" ~!rOIJovoI del proyeQCI 

COn el creelmitnlO que axpefirnentl'bl, CI8IIo bIoco .. ..., en la '-15odad de 
automallUl' IlIl PfCIC8!IOI ele oompra " I;\l$ITIlIluif lelos dcIos opal3'\lYOl W, oon ello. 
lI\II!1entar la ptOdlietiYIdld Ce 911$ ImplUdos para lICIgulr offec:-.Mo 1~ mISma cullelad , 
prontitud en .UI ,III'VICiO$ Y 11'1 la nU(IVI CIf1I (fe k»r oogo.;;¡os, Os .. Butmou eran su 
me}Ot opclOn 



~N~~ ADMINISTRACIÓN 

UIIII_ ... ' ..... 1 •• 1. 1 ...... 1 ."t. nl.d" .. "lO ............... 
CLA\II!-AOM_ 

"El p.IneiPIII 0b/etI1IO CIft It IfIlpren al il'l9resar a luI .·8ualrllt.s lue el de esulbllM!8f 
ptOtftO:t de compra mas eflCllnte .. "lImpl. UI,I~ Utll pIalaForma da c:cwn.1CiQ 
~~ . ...,. .. 1/111 , MIndIII oa ~r oe rap!da ~Iaoon r 100T0 KI;Mlb18 
parlllo& usua •• for\aIe$ • 

la ~ .. 14, .tetnfI'lI l1li bUlqullda • ~. eomerdal8tl {J:IrlmIedOl'IlS del • 
Ma~ft\~lI6hdo., oon 1'MOI'IOC)."it!0\I:I • nivel ~ lAllrIJ '1' expeliond. 1m Su 
.,.. "lo. prospecI05 deben triar 11\1', otros ¡¡vnlQs lnIporIarl\es BU taltllogo pal. qlje 
IN I'IOI'I'!IIlIilIldo Y ntandanz.oo. UN VIlZ p!'IS8I'Udo$ y eteado un plan de~, 
te ~ • ~ MI(INA como toCIO '1 se lUbe 11 catalogo al M¡,ri(etplaea para que 
lft1PIICefIa n.c. ~. 
LOQfJ¡f '- lfill'llot:lOn I\IIcla \os ~ de c:omerllkl eledtónlco 1'\0 file IIJQI: .in emtfargo. 
11111,. di! toIucioo'ollr probIctme. y moj(Qr PfVOII$(I, fue tCld. Un.ll u~. PllIlII el 
IQ\IjpQ Q\It dlM/16 Y I$U;UIVIIO ti p(IItal 

l.JI ~ ti! 1mI~ dtI ~ ,.....n1O otta ~ Qut trap COt\$9D dertas 
dilic:ubdes. 111'" como el PfOPIo C»I'IOIICltO de "aear una nu~. empresa, orgMlIzarla '1' 
encontrar oente oon conoQmlanlos fin liII ramo", I.(M probl!Jm1lS 16cn!c0'5. la rerolS19f'lCi<I 
11 c;embiQ y a' choque de cul1uru IUIJIOn tambl6n 1'11101 

TanII;I en .. ~.aI1I~ como en el ~ da la lIInp<9U se ofI'8C8tI aubll$las 
OWfItllal de todo lopo de lIfOduao.; aunque se llene f'Blllu bien dmentatla. no 59 
J*T'IiIwI.l\o~ ~ aj'lntlM1 c:onItl .. $alUIl <t(o motlIL de 1M pefION!5., e~. el 
YIIor minNno ~ 5et de 50,000 ó6lare:!i y .. P\JedeI1 reallur ,n\ta dO$ omprun o 
mh ElseMdo da '~$ no I0Io 8'1* dl!l¡)Olllble para !Oóo5 len $OeÍO$ Y lit la Red 
de Come1dD GIoOeI, sinO tambita ~ cuaIQulaf emPf8S8 qUII desae comprar O vender 
por mediD oe UIII ~ "" linea 

La ~ M rullliln deptnóIendo de 1a5 MCnidillClell de 101 clienles, parI COIT1pQ 
o "*ItII de UI\.oIo boWo o _lo, 11 gra<IÓII" woIilmena$ 

p.,. pI'(IktQef Its ~ Que SA INliun "" las subaaln, se tuef\\a con un 
~ de HgIJIJCfad bajo 1I ptOIDCOIO HTTPS IHyperT8Xt Tfllnsler Ptotocol S8CU,.~ 
Con ti. SIl ~ ., reebe 18 infon'nacIOn ~ medianIl COáogos dIO'tales eoemtls 
di que SIl rellliU la Mltenlcclón óOI llSUill'lCI por mecNo de ...... codilitadofa. en dO$ ....... 
Se han tuIIudo lubll,IaS ~ y yend~ • la leche, con lmPQl18nll'I ahor1'o$ 
yIo gananclu dal*Wl1endO del IIPO óto subMla, de II;nla al 2.7 08% !In lubll:llit$ 
c:ompradcr (en prI)I'II8diO Gel a%1 '1 de lIasbI 39" !In 111, o. ~, Iof, t/IofToI¡ ylo 
gINI'ICin ~ lIUI'IIaI1 tMi 10 mil O6iI," 
#IdeInH dentro de lQs e_I<tn\Q ~ 01~. l1li han IogriKlo ObIeNlr .... fiosos 
ele,...,. da ,,,101' ~. Dtt.UIUn !lenlll:l da 1115 auból'la .. comprAdor. m*res 
ge.renlhlS. trantPOfl,KlM. ~ de InstIlacl6n '1 ma'¡ItQI atdilos. En las IlUbastu 
Yend8dor" ~ Mj\allrla Ir1In~ '1 pago da ¡;onI;sdo ,ntrl OI!'OS 

ADMIH.,TUC,ÓN 

• .,1 ......... _.- 4. a. _.'_ 
"""'...,... 

DlAGNÓS"CO DO. ,aO.LIMA; NICUtOAO Di LA MEJO" 

EIIICkI'Il>re da la 1fn¡KeU.,.IIt mafCll5 a' algo que SfI haca con Ireb8Jo '1e.'uerut E. 
lIIl actJYO con el que la empI' .... pwd. contar 

En lI'IUC:hu pymn .. han ~ tIOmbrM con gran poteneqIl eomerdal o qua el 1Mn:ado.,. oonoc. '1 no Hti., ~ 

fO~ 01 APUCAa LA MEJORA iN LA IMP."A 

UN matC8 .. un f9'IO Que $Irve pala distinguIr un serllcIo O prodVCIQ dt 04I'OS da su 
mi..,.,. cIII .. O remo f>ued<a IN ... re¡)llIsenl~D por. un nombrll, 1.10 IogOI/po, IIn llogan, 
..,. IIII'I~*",- (boI.Ila. eaja • • te ,j. u~ comblnleOÓll de ClUltfqulera (le eSI<I!I H~ It¡ 
~ . .. tafN de mDrilabtlg '1 IJOPO<'\II dt lOda la eJ'I'II)I'eU Pefí:l para cuidarla ea 
bbico tegISl!'llrta &ID .. un prwner paso para ¡)IOI~ indU$ttial. 

S. pem'lile regIs'~r IItIa lI\aIUI lanIO de productos como do HtVieI!n. 

Adomb o. loJ; lapOS de I'Mreh, eKi$letlIn dalOS de ma.rcas, Una elosa di marca li 
loIIl lIfUPO do prodliCtOS '1 ~ que tlanan CIIrta Allaci6n entre ellos, pOr ej~ la 
~. ,. ~ o .. lISO. E5la d;r.¡!bdOn .. lnIemadonalmlrlle OICeplltda ., lafI(o 

pen MbIm con'IO ~ E&tadoI UnidoI H le que H uIiIiu. 

TIpos da mln:iIIt 

Son 1M mateN que idt'n\,1k;an un producIo o 'eNlc/o • palllr do une pelabra D 
un Q)nJunto di palabras Eslall1WClJs dabert dlstingul!1e lonéticamenll dlllO$ 
prad\;c:ú)s o MtVidoI; de IW misma Upecle. El decir. no Ceben lene. semejanza 
con ~ qua pII!1tneUan a productoi 11 III/VI!;IOS da su mbma III$peeIe 11 
daN.. KlMneJl. UHU, lM. DI5oe-t, etc 

~NPil ... MINIST .... CIÓN 

utUIa •• I ...... 1 •• ' . "'~ .... I ... '- •• I.d ... c." 
.... w ..... "' • 

CtAV!....oM. 

un ClIente realld! lubas/U vlndef;lor 1'1_ Sllt dist,ibuldores So Suhaililf'on kiloS dI 
d/Y1I~ al1kulol oomo eQU!PO oMoIelll r dal'laclo. tIQ\/1OO en IMlnlma. entre ('ItrM: 

oIlllnielldo ganal'lCliIl de IlaSIa un J~ y talleJ'lfldO QfIII'IdIs ... nta¡at para lOf:IoI los 
piNbClpanlH • 

Un banco 11a\16 • cabo una ~ubasla InvalSa pIIJlI ~bII' COhUoones poc pane d. SUS 
pl'UYlIlIUlI1lIII El ganador de i8 5Ubaslll IlHI ,,1 pnweedor (¡ul IIf,eckl nltl. ~ mejonl.r. 
""lores agregados, enlre 10$ CIU'iI " OI'lOOt1l,lIOn. transportar;iOn ~ mentllnlmkH'lta, 
~" se lOgrO 0/:11."", un .nono óeI.9 3'''' 

()IfI;I cll8f'lle lIalilO una subasta lIW8fS& ~. le eompr¡II do equIpO de 06mpu1O So 
recibo mas do 50 pu¡as por parte df: I0Il ~ nwIl1tdos Y $1 lO0IO eonlegUlr un 
ehoo'ltJ d4!1 1555.% ltCIemás de yalOfes, ~ como mrJ.,u lI/If8 (;OIflpuladtJr8~ 
gatl • • $&NICia. doITIIeilio, IMtalaeIbn '1 ca~ 

Pent tener ~ Ióe, de la. expectllb\fa5, I!I'I CUIII'ItO. ahon'ot, l'IIy Qll811COR1t1 que loa 
QIOS InIlMT\KIOI'\iJlas llablan da una ~ tIe COitos 011 pedktt¡.$ '1 de gcbs. do 
ebasl.kimoenlD de has,. 90% Creemos quo la !'N~Of ... tHU. de (Odas es la 
ttansparencla do los p!tIC.&SOS do ntlqu~n' 

~NRu ... MINISTUCIÓN 

... ,_'"""_ .......... _ 
Q."'\I~ 

La, mel'tlls Innonrinadel, ton ftOur .. (1 i(lgoIIpos qua d,lefll:nden ~ISIUIlrn"nlo iI 

lI!'Ia man;e Es dedt, ton fiGuras dÍSlll'lbYlI$ Que no pue!1en roconocIII1lil! 
1on6lieam&n1e, sOlo vIIU$lmenlo . 

Las mareas Tridimenlionokl • • ~ • 111 totrna dllloI prodUc:lo .. o sus 
em~. filYaSIt5 D enYOltol'iOs, ~iemPfl '1 WIIlIIo HIln Clracwrlstlcos r los 
cñbr1gltrl ele prodUClOl dllU rnl$me da .. Es deor. las marees 1ridmIIns~a.s 
~n e eutlrpoe oon 3 lkr!eNliOnH, 001l'IO bo&IIIs, emp.tQ\IQ. cajas. 
catuches, ele. 

I 
la5MilIw 

• , 

Les mart;lll Mi~ .... wn ,1 resultltdo de " eombInaebI de \lpoI dIfind¡)s en los 
panalol enlllriofal; Pueden ~'" oomblni1Clonh da. pttabras con ~ o 
logotipos, MM o no tridimensionales 



~NFE "''''H'STUC' •• 

, .. 10,",,""', _ ............ r_ 
ct.AVE~ 

A,(Iornb del IDI 4 IIjIOI de mateas IIMmdonadas anteIiorlnMIe. ItllIslflll t.lmbMn las 
~ ligu<H o. poottceoón 

""" """'"' 
Las MIf'CH CCIedIvas, I0Il la, Q\Ie I1Iprt58lll¡m los Pft)dUClOS o tteMclaS de t.as 
lISOI:IaCIOIIet o 5OOOOild" d. productOl'its. labrle.lll1tOI, com8fCialltllS o 
prHIlKIof •• ckI S«"Ioclos. con la "nandad de dlsUrogulllot ele 01101 pl'OOuclores o 
p~ qUtl .. dIólquen a I¡ l'IIisIni actividad Sooied~ de procIuctoras de 
Il'lllIIUfIH de! &stado k. Asoc:faciOn áe p!'O(Iuoore.s de IlIu;IIlmbO!enad" .tt, --El Nombfe eon.rtiaI. '" un. 'llnat'll. cM lal milllQS que IIIV11 un proceso 
1ll0l.,m. l1li dIIl~1'O la dolatwtl(. .. con 1n m.i11Q13 lOIdca en que el rIOI'IItKe 
oomateI.aI. sbIo potIh!go .. noma.. • un Q)ITl9ItII), Io'IdtH:lrla. 8A'1~ o 
pnn~ de ~ ltI\ el fin donda •• encuentlll ul)ieaóo. M..eatiint<l Del 
Valla Fonda La TI¡ RoA. fUe: A,viIo Comercial 

El "VItO COITWrCI.I, " I,I/lllrllse 1,1 00ICI6n que liNo PIfI ptomovlr y d,let8I\Ci;Jf 
I UIl ptOdUCIO, pmladQt de IINIeIo O Impresa, di olros q ...... elltdlql,l8fj a la 
mitin. ~ PUIIdes WVif como Slogan 11 !rasa ~al'la 
Con " catW'Io de Wf'I'P" (l\imtIQ), Siempq Coca-CoIa ¡ArtiClllos d. oflCl!lll • 
...-de bodega! (0IIIee Oepoc) 

N ~ una rnIIn:il , J. ley ptOI~ .1 pIOplOWlo O mgisltantl de uIO IndttbllJo por 
parte 1St 1_, y. lWl.n ~ 11_. II'IOI'IIH u OI'!Iar'1ll.1OC1nf1, Alú mitmo. 1I 
regitflo de una matee tf'I Mbico. lienta tol .ntecedenlel 1*11 ptOIegeRa In It 
IIlIttaofW DI UIa mall4~. la utilización de un. ITUlIU "'Pl'Uontada p()f slgl\O'. 
lOgoIipot., 1'IgurlS, IMtQS , p.iI!abt3s, hllll o la COft'IbirIadbn do .,tos. es <le uso 
~ de IIII~lIiIw ti ftgI'!rJnll 

'-'-blMlII;;tMde~~1OI'I 

Con'Ibat •• 111 piral"''' Al ~tw- SI 'wgur;o que "..s. ..... pueda lMIut una 
fMtCI igUal o aomiIar Si se dletfI el eno. se tendtir\ kI. It"",.nlDl legales p¡lIVI 
delInder IIII\III'CII de _ mala ut'¡iueiOn 

AfI.nl.ll, ,. mll'1:' In l' m. rCJI do CrN confIanu ante lo. cWenlll1 01 DO$lCionar la 
ITlillreI cIe 101 procIuet08 o"",1cIot Y erIIa Imllgfn Ella (l)fl1I0JfIU s, ltedueu on mas 
'flOtas,El ~lfiIr ti m&ra inCt8menta 01 ... aIor del negocio E. una ucllltl'lllo 
~ UITllltCll .. ~.-.nd."fWIW'I~ 

PTolKcl6n No pennill que .1g1IIM .. IIPI'OYtchI de Ip Í\SU$. -,-

N~ ...... 'STRAC'ÓN 

11 ........ Y ........ ,,1, ... _ ........... _tu 
CLAYI.· AOMtI 

UAaOIlAll y "EaSlGUla PRESUPUESTOS DE VINtAS 

DIAGNÓSTICO DU paOaUMAr NECUIDA D DE LA MUORA 

.......... lo di,. npIIadiI del ~ di vllf\las ro:) _~, ~ ~ no 
hMn dIHO • c,uIItI. evItIIo Y como ~ vandIf para curnpbr COtl los ~ de liI ....... 
S. r.aliu la ....,.,.. ú wn pn,xIuclo que se ~ Obsolllo o no dall&abla para 1;1 
Imptl-ll. 

SI ~ te. laOofas di Ylnla da los ~and0d0r99 

FOItMA DE APUCAa LA MIEJOU. IN LA IMPaUA 

Pa(a de6nrr un pIarI de: I1mI3'$ M I'\Iatllrlo "!"lit Gfj un ptan comercial darNado dll la 
pIarIMCIOn .. trIottg.c. lIfI la emprwa ~ de lit as~tegia del trn de ven!<lI. El plan 
~ pona In CIpIBti6n la mIllÓn general de la amprou 1 Widuye tos ~UCIOs 
que fabnca. ~ fMfUdas que ..... las m8l.aS de ~ o de ~ de 
'f'I'IeIQda. In mol., ro:) 8C(11'1(1rr'jca. ccwno'" (~empresa¡lat. 
PI.n .. cIOn da vlnla. 

f! plan di .... ~.. " una ltII'I'nuIaelOn de IQ qua ti' "pire ... o-ndé', In IGrmlf'lOtl 
monetaJlOl, unJtariot Y di metcll de ptOd~\Ot, linea por I1nBa. Su elaboración as un 
proceeo dInimIco qllllI .;gu. CII!IlI nmBn. y SCI ~ ~.,¡usta _L1.lmanla segUn 
.. cumpII con lea objethoo5. ~In de 11 tifI"IP'UilI. 

en al pI.n de VenI .. le lncIIuyen ..... aoc:IOO 118 venta nuev. In tul\l:l6n dO su 
epootaó6n PIfI C\II'IIPIir con ~ plan de ven ... 

Se ~ • PIIrtIt de tres 111I'I1IIl"II0I primordiaIet hitlotiB o .ntlCedGntel y 
~, pron6t!IIOOtI1OI:IfV)m1oos Y los: pllnllll de n-.:Io de 1;) 1flIpt8U Ti1mtlillin 
ti dIItanrnnl .. pII.n di Ven\.U al noval de Rn ... de producto CIó_ pn:lCetO MI eunlBnt<ll 
IObtllDs ItItIUbcIoI dellntariof 

INRE~ ..... '.'ST ... C'ÓH 

• •• 10 ......... _. oH ,. _..,no_ C.,,,,, .... 

Ellnst~ulO MexIcanO (le. 101 Proplodad Indt.tSlllal .. 11 tntidad Irgrg:l(\a do! reglWo de 
l!\iIn;es en México En Estados U!lI®s . .. 1a ol\l:Jlwl dtI Pa\anul. y MateaS d~Mlntlt 
(le la 0Iit!rnl' ... COt\1 ... cou 

En M'JIleo. el 116mitl tito.... una durad6n ~ es. fJ • 9 metU
En EstadOS UnióM, nuedo !,f'CIat de 9. 12 mtos.t 

En la ~, al reg's' .... 1U ""1'1::8' pfOpIedad do 11 .mPl'"l IIIy qut COIISI(WIT 1(1 ..... ..,. 
Es 1,11'1 PfOC8SO 111'90 *1 cuanto I qlJoll .. termina dll 0CI'S1tOMI1I PfOCMO comploto, 51" 
embargo s. p\ledo contar con liI p¡otaOCo6n I p.i\ItI, d& que u 1fI1cIo.1 t<Wmlt., sob os 
suflClénla prese!"1lar ,¡documento que IIvW la klc:no 00 W,1CiO del mili 

2. PI'8$étI!ar $OIlcUIId contestada y IItmada POI dllplicado 

3. Pnlsentat tomPfObant. dB paQO de derllChol j)ala mOo ele rirntlI 

.. Presentar 7 eIlqu.cu de Iao man:;;:! en tQn(¡o y negro 7 • 00I0r, 7 ~ 0fII 
ditqo de t. ".,_ \nd,1lllRllOf\a! 

Copla cet1lliead. antl now\o publIcO ellI .eta tQnIl~UUV. de la I!'IIInM 

fORMA 01 MEDIR LA IMPLANtACiÓN OE LA MiJOIlA 

A m&<Iiar1tI plaro 

Se contara con pJ'O\eCQ6n lepI p.If8 IlIlOtI' el pago de da/\oS ocasiomIdos pot ti uso 
Inck!btdo de la marea. al momento ele rnoIucIOn • '.VOI .1 elimlrllll 1~\ofIcla de 
los ptOCIU(;tos btloIamenle 

~ CcJIe c:omo .jetnpIo L marca coca Cola vale $1&1 mil millOtIP . Incfelblt. (la 
dllafa_ ant ... el .... lICbYOII r\SOCD$ de $15 mIll"l'HllCloneJ dt dOlares ~'u c;aprI8Iiz.ac:i 
tIeI men;:ado Os $182 mil millones) 

. N~ "'M'.'ST"C,ÓN 
11."_ y, ....... ", ........ , ............... ..... 

ClAV1:·~ 

Loe; ~ dfttI«I _ medlb/n In .. 1JIoTIPO. euaotifieablu In dfrM ~ .II:iWwIDfa 
&IH clIraI 9Ift8!a1mantl 8S\lo dada. en unidad monela!ia o en el nUmero de 
l.IIlid,¡¡ln qut SI nperlJ'l vel'lCl1lr, Geoet;Wnen'l In elTlpOl$aS di N"'1C:Iot lo caJwla/\ 
el'! la unltliId monetarill , ~. amp!llS:as qUl vendlm prgdudOs Indusln.1cls 10 h.un por 
peso tQlal (kg. , lts,) . mlllnl .... quela3 de COl$Jmo m.l~IVO QlltI8f1IlrntnlllD ca~ulh!'l par 
..uIllMan 

El jIItfiOdo de Ilempo as v.arlablQ _ p!JM ela-gir pal"l \.ItI ~ un t.IImtIIHe o un 
81\0, pmo 51 tecomlendlt lIatetIo para un lI/Io con Ngl,lII'I\\entoI. ~, yl que es. 
un periOdo di tlem¡!o metuado pa,. 01111 oont~ • .. """0lI'l. _ 11 
Clflsempello ., ....uallur tos ,.sulladtIs • laIVO plazo 

El objetivo oa v ....... se COIWIlftI In un prft~lo, que"" ~ calcule' di tcuord6 
a la .... enlas del ,110 pq\ldO Y el potten\lll 01 alflCimiento 6IPIIf)dO & no .. Ulne 
hi.l0ri8 ele la. ~9flIa., 10 pull<ie \:lIIlaulat tln~ndo como baH kI$ ga,,,,,, flnal'\Qltm;Ja ~U1I 
le ... aya!,! • teMlf GI./fanlll el potíodo y La \nVlrtI6rI quo se VO'(l B reatu:ar, ya qué 111 
utrlidlld de sus YI1\II, dIIbII Gubrir MIOS l1iIa!lOl gafl6.endo I.IfIIIIII'\JIII'I ú CtII\tfb¡cllln 
81 negoc:lo, Para elto .. cMbl calcolA1 !;\f.nto .. n.cnb ~1lf'I<hY para Obl.oor 111 ulllldll:d 
"" dula LC* P"'UJ;kl8ItOl de vanll di eadl pR!dUGlO IWI ~III\ 1m CId<ll UIIWI 
de ecuenJo al fIUtI1tII'O di VtI~ quo 18flP t.I LtIna 

EIUStIlfl dos !onna.ldlQOOales dO ~laco6n 

Pl1l$upu ... laClÓn bn" r:ero lO/lit ~ FIN2j 

Pt'lISopuesl.ciOrl por I'\OQOCIlIelOn In 1" cual.o ton$idQran tu ckl5 lIt1teriotu para la 
delflm"llnadOn GO un obJebvollnal de com~la 

Para ilMsar el plan d. Vintas de la emPlIlll di debe tom:It IIn cuenIlI 

<- A$1g",r el prusuptmslo dll vontas por catogOflfl de PfOUUd,O dllCUlII'do 8105 
c:nlclrnlCl1\lJ)S que 193 di(9ll\jvII calcula" qulI .... n I ~ en tso.1\o 

o) Asignar ta5 eanlldade$ (Uflldados o ~bj de at:Utfdo I l. pank1lpaciOo q\ll 
11_ C<lIda f1ogtonal, cada diattlto o cada LOI'III In qUI ule distrIbuido ti 
IlrrilOOoln~lo~l) 

-:- Teniendo .. ptftUpU8S1o ~ I CIdI ~, .. hIct e' ml$tno 
Ijoroiclo de ;IOtC8II!I¡U de partcipad(ln POf C<lId<ll tona dt 'itlndackIr Y la 
pa~ de cada ul'II da las '1M" ., 11 ZOfIII q", I'8P'llMIIIa eaaa 
YenóIdot, ,.. que 110 todas 11. Unoas 1_ 11 milmllIII~ .n los 
I.mtOllat da 101 ...codedonIa 



NPE~ ADMINISTRACIÓN 

U"M ... " ....... 11 .. 1. , ...... , ...... , 4 ...... _ 
C!.Ave· ~Io& 

IJlMPLO DI APLICACIÓN 

E$t& .. &1 plan de ver.\alqulloominaslraClOn di ~8lIIilS\J~9 pa~ (larla seguimiento' 

' Lo __ ............ ___ • ___ .. _ .. ___ ... ---...""'-,._.----_ .... 

-1 
N~ ADMINlstUCION 

• T_ 

l EII~ pequello 00ntIe IIIOnden _ !DI dien1 .. detrb de un --,-
1_ $e dIIAIcII Oe _Ido al nUmem Ge puenas Y flÍIlMIO de calas _-.. 

11 MirIl men:6CIo 

l ~ de ~ Y ~ Venden IIlmbl6n -,-
e Mayorittal 

i.. ~ ... -'!oI voIu~ Y proII ..... ÓII pn:w;t\Ic:Ios 1 los lencll!ros ,--
D .. "II"""". 
Sup<l~ indopenlSlO<lW$ 

ti. S~Oecadena 

3. DisC~ del \e~ .,. zonae. y ubleldón do ellftnllS an c.Ga tQnil. $e 
du\tttnItIa CUIW!lU 21)!111 .e van 1 ctaaI' di lICI.Iefdo l' tamal\o de los cIle<'!t9s, el 
nQmaIo de dieIUel que .. mnaIGore Cilla 'I«'I08dor debe atendof y al bempo 
QfQu\ado par. lTIOIuar al PfOdudO. r.ac.r 11 .,.fIIa Y "'(eljlar mln:ancla 

~ o.J~u" dt COtlIofrNdi) la D)nII Y ubicado _ cl/el'it .. , !le dlba reatltlt un pi,,,. d8 
vtIUti o. lItI.IIfdo el n(¡rnlllfO 48 cIianIes qua cada verl!!1dor daba visitar 
dlanamenll. Para 1110 _ ~ tel'l8l' *' cuenta 

la ~ p.a~ aloll(\e( los dlen'''. II cual dependeré dElI llpo de p!'Odti(:Io 
qLMo .. quitra ofr8el!l' 

Frec:uenc:iII 1nIIftIUII .. I Y\SIII 1'_ 

(Unl vant.:I al '"" O CIlIO .....,'" iN no COI'IIpI'I esa IIOk 1-Ma~ ringo de no 
Ylnde/" 

NPEj .. MINISTRACuIN 

b,","I~ ...... ., .. _ .. WW .... 5 oH ....... 

""" ..... 

IESTUUC;U UN PROC¡1lAMA DE VISITAS DI VENtA 

DlAGNÓSlI(O DEL PRO'LIMA: MUUIDAD Di LA MEJORA 

fORMA DI APLICAR LA MEJORA EN LA iMPRUA 

S. debe .. ali~ ... un ptOgf!Im¡t dI ,,¡Ii(n d. v&t\UIs OIV&I\IUOO qut perm~;¡ t. lM)'Of 

eiect1l1idild en el oubnmlento di las ateas y un control da 11$ adI\Ildadlll y dosem¡MI1'lo 
de 11), "EIf1deóorfl '( n i poder d6lSrrnll'llr SI &e Cl.IITIplun 13lI mIlOs para RH:.antllr el 
oIljotlvo a. ... anln. eJe 11) CQ!'IlrlIrio, se puude lcIenblicat a tiemPO euando Y ~ te ISlo1 
!allallcjQ .. ll'lleiar acaones eotreGlivas q.- permlbn finalmenta aItIM'ItIoI el praupueslO .. ~~ 
&LlbIecef cuantas .. 1irI .... i\¡J,. de primer COI'I\8CIO y ~ de ~ dEl ...ma 

Proc:oso de Vanla 

~ VlIIlta ~ asll5Of'lr IW el tkpO 0e.1I1K;a.o(:1!td (ckHoct. I\K8tIidild) 

• Vilob para p.uenle< ~~ 

~ V .. ila pan CI4IIlTe 

~ VIsIIa pool vanta Despué9 de ~n p4:H'Iodo 1M llempo '11 rqal~ una .,.111'1 o 
una lamada \"letOn~ par. ra'llsar que ~ Mli$rlCOll!ll\ ele! e&.nla con él 

""""" 
En 1'000111 OCIIslQnes el eliellle y. ~.111.1 dedalOn da tompI1I pi'Htt4bfe<;:1d;J Y 1* lo 
tatIIo el y9I'Idedof podnI ~ al ~ dftOa ~ pr¡rneq ~ P« lo IIInlO llevar una 
pida ~ Hpedfique .. diente 'oIisotedo, ~ el tipo ÓII 'tIIQ reallLlldA y la 
.::IIVlcIad O leMaIo prestado es do gr"n uOlldad 

Por _lemplo In con!WlTlO masivo 

1 Tr.bajo ~ CInIpO para u~ c/IftI\tes en IIlI11IOfooI ~ 

-- NREJ .... ,N,STRAC,ÓN 

'-'.1>1_ ...... ,.., ........... YbI, ..... \l .... 

""~-

(E1eeIMóad ÓII CAf1111f11 mayot y un ITII!Wno di vlftl;J ~III mes o. ~, 6 
!>ea 1 venta). 

5 Recotd_r qua una \li!lIUI oportUI1l a un CItM\lI permltl HlabIKer unl ",lacl6n 
COt'NIrdaI mis CII<t:$I'II, lo qUII SIl pvIde lracIucif como 1M bWIl HIVIQO por parta dII 
11 BmfJI'IU Sin embargo el uano de Vl$ltas ¡IIIIÓI' ser ~ PIII' polta de 
los diBnlu como uno pres¡6n y can~.l\Ir.;e en un elemento III98ItVQ dentlo dol 
PfOCISO do IIenlal. 

1.05 baneIIdos delil reali%ac:I6n di !,lit p&.n mn ptl'lClpalmente 

CutwimlenlO óeI 100% de .. UM\I 

• Mayor cotoc:ac:oOn de prodU~IO' 

ti MajOr alflnti6n y safVlCiO 111 clleout 

ICIentilíear las tonal y tubzonaa da ICI*'(IO a IIInIonnacl6n '1' ~~IIIS dIIllI 
ampfe,.. 

O ZotII -Se eonfofm. por tlrritOl'lO y núlTlGl'Q do cll8fIl .. 

(o Sub toí'I8$ SIl: conlOl11lan di lCuftrdo lila I~ lit <MUas. 

EIItabIICfl al nüman:l da ~ de lWeI'do 1I 0\Jmer0 11' 'IIIiIn I .. 'iz ... en 111 
d~ 

ESlI se d&termlna (10 aeuenIo -' Ilempo CIU8 se requIate PIn ..... II portllldio 
da pnxIudOl, l\aCIf .. Iac\~ Y tOalzlf liI ~ 1M ~II (SI .~ 
merc.tI\C;1I 11 111 mano) T.mb~n te deIM ea4CulGr un promlldb do! tlumpo 06 
desplDUmlonlO entre earJa dienl. 

EIaborat 111 plano diario qua vi • tener cada vll/'lCleClor, 111 pIen •• cIo*ente c.da 
dia. yl que .. realiLiln 1IiIII~~ a cliet11" dilarentes ~ loa lila. 1M ilumina. petl) 
'o'I,Iefvot a utiliz:er tos ""Sl"nOS plllnG$ cuando ¡!'liCIa de rwtYO 11 semana {EllO .. 
cuando lalr8<:uoncia da "'¡sltms" 'Imana!) 
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0&tM .. I!JTiAfIWtdu ÓI ltWe1l:Io ., la ~!tCUt!nQIf que se U!11l1tCiO en liIIlOtllliCaciOn y 
ublc:ae16n dI 101 ~I&nte. Y c1t~ Ir .n ordlll'l de ftIOOIlido V con la InloonatlOn de 
C*III tloOnl' 1XICI9>. ~j~lón. t.~ '1 urt ... pendtel'lle 

el ~ ~ ~ ti t..:omdo OI'IIamQMArnenle y .nat. cuanto l&chIJ6 en la 
~ .. llOIIt-. 11 eanm Pf"(Iten'- 'f ~ no l. r.,lItó ","", con Ilgüo clienle debe ..-.-

FORMA Di MEDIR LA IMPLAH1'&CIOH DE LA MEJORA ._-
~.., ~IO • dionles '1 ventas 

OtsmInvd6n de CIIr1ml vencida 

........ -

........... 1 ., ..... , c ..... lt ... ,n .. te. """.,..., 

IYALUU EL OfOROAMIENTO DI CdDIYO A CUENtES 

DlAONOStlCO DIL •• O.LIMAr NIClSlDAD DE LA MEJORA 

La ~ de las CWt'IQo, • cobrar .. Wpe<lor al pIUO .~, se pr....uan 
ptDbIDmu "-~ p.r. CIIb!ir le. CIbIigKIDnM CIOIidl3na. El dlen~ que It* uno 
de kili ~ no PIlle '1 .. hace 0;0 (\It 1IomIig1, 

Un. kwma eN eslimut:II, las wnUls el 04111Cet un plato do Cl'édilO Sin emblilrvo 108 
CO&1oI asoc<aQos no I«! InslOnfflcantet. Exilien la posibilidad de qua le cliente no 
~gu4I y le ~ t:Mbe lbaoñ)ef 101 COIIOS de tenet IH w.nllS por cobl"llt POI' lo 
Wltorior, el cMIurToIlat un. po/IlIGa • atdiIo il1'#oh,OI conocot Ir:. benafic:ioe: clflfivedoe 
......... mayores WI'U$ ., 1M. COSIOa Irwot..oetados da oIcxgario. consullado la 
capacld8d lin.ItIciIWI pn decidir si la CQIYIlI"''' benII el CIIpbI de tnIbajO !l8OOsalio 
paI1II mallK'IfI1' la opeqoi(w'I QUe gonfIfIn ''1' WIltOl' 11 cridlto 

en t6mIInoI f8MI1Il11t ... IIiIntl 11 cttdlfO "'IJ~' mols lao~ que la! ventas d8 IOOIltadO. 
PIfO lal condidon .. l2eI mereaoo. In c:.!'lICterlsllcas de la compe~e..o. f las 
~ ~I en ~ ea_o obligan a 111 mayotla de IQ IIfI1prna, 11 _ . .-
Es p1\IdefU no _ la venta hasu. tanto uta no sea una realiClad En lengua¡e 
IIdmonlllillallvo, IKI'¡ CIlIO. ta. Y$tItH podamot dee;, (jUlO no '- aooptamoa c:omo la'" 
IlISIa no \09'*' l' eobm respecllYo. 

, hlatc:l4n " loa tlltint .. I Iot qua .. t .. otorga c:~tIO III dedslOn 111 de por.1 
6ifleiI, ant" OIr .. totu. por la prhI6n de \r:Is vencIDc;or .. 1M la emptna Y PO!QUtI 
ft!pIb tIn(XIRIrat t,IrI aquiíbrio entrII nugo Y el ~. cIIbióo iI que .. la 
rn.dIda ~ ti conc:ade el ctOdito o .. ampll.n 1M ptalQll .. ~ tondos en 
cuenta. por aXnl" Y pal!;ta la ~ di cubrir pasiVOJ 

EJEMPLO DI APLICACiÓN 

Zona 

"'a" H 1.\ It 

1$ l e 11 
lO 19 18 

11 

Plan de \181'11" de - -~ ~~ 
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" •• .,t .. .,." ,...,.. ..... ti. n.¡ .... .l. """t. "",,-

,- ,,,'" - ~. -_. ~ 

"~-" 

tv.1 • • , fl .' .... r .N oll ... ,11 .. 1", 
Cl.Ave.....owr 

C0ll10 prunet palO n l\IC4I"tIo 00I'ICl0I* el clilflll con qulCll'! 18 nn • utabllk;¡er 
r&tac:Ione • • !rwe,tlgar y oOtllllf '1 kllormadón quI; di lVidInci/r. la eailtonc.a de la 
compalLi • . si se t~13 1M utI diente ·Insl~. anteol!l<klnlb ÓI cumplimiento con 
otroe ~. COIIOCCIr la c.~;MI di 111 o.NCciOn f*1I ~r ~ 
SOn datos pare .5laDloee1l1n ¡)II",... filtro 

Ot)t&ll..- Inlormaeo6n finilnciem dal ehemtl qUll saNen. et6d1lO. al tipo da I!In~,I. 
l'éCae an aspectOI de liQUldaz, ando..clamlal'!to y ualWll\dO(I de ulllldAdu, El .nélilll$ 
(Iat)e haeel'98 con todo el cuidedo. ,In pertIRr da ylatllal bmit.aciorMI. Qlla lIentn Iot 
~ IirIaroaros y pel\$lmdO an un MnlICID 00I'Mttiat Y no ~YO Se delM 
c:onsC!r.Jr qu.a papel ~a a taner la $t!p!$U como dienta . que *' etIfIttoM» es esa 
cnnle, y q\HI tan Istnllo'Jgieo lI4 .. c;omo prooIlIIdor 

Vllfifita!' 11. 11I1~., en OI!llMlSmos de ,.,formadQn cttII~fd¡¡ . por lo tlnlQ .. 
IlIM:eSario Intlmllmbiar In~ o afillanre a alguno PatII ~ lar-~SQ 8 111 
~1onn.clOn Ela Rtllidaa "da la posaedofa da \lJdil 111 Al~ Y por ond. 
estar~ Itn c;ap!tClúad de Informar ObJeijv8If19n,. di eI>elquill petiOna o anW:Iad que 
dc:ile er6dito. 

SoIidlar gll1Intlas con ti objeto da radUCII ti laator '*90 1I QIIOI'\Ila Ott»e tener lJI1 
valor de l1Iilb.aa6tl sulicienta para eub .... lDIaImenta .. ÓItIIOII, IM inteteses Y dmniU 
gaMos que Implica una cobrol'llll pc)f vr.1<!Ig1lle$ 

SI el resultado d, la Inv.s6¡JlIClon de rll!al1lMl8S O. CIOt!tCIJI , tu g.alal'!tla~ son 
aceptables, .. ¡"rormacl6n fin~ es. con'*'lJI ~ .. 'tOIIfico la UIIIII'Ida dt la 
.mpresa .,1 c:omo sus antecedInI .. , tlliguiente pUCI .. ftlilbIt!ctf lIS c:ondIeoones 
del crtdito 

2. Col'!4lc.lontl O. Cr6dlto. l,tIs oondick)nes d. ~Ito IlOmprtodlln tru 8speel00 

.:- 111 dcnwenlo por pronto ~ (OPPj, 

.;. el pe!'IoOo de dMcuento por pronlO pago. 
~ ti p4IÓOdO de aWilo 

Las COfldlCilOnH de venta. crlHl.o " suelen Indicar corno '''0 MIo 30. lo cual 
llifllflell q~1 al compro&or obIi.ne un 2% d, dHOuenlO.r ~denlro l;IilloIlO dlas 
!iigllientaa 11 la compra de la malUlnc:lll O dGl 111100 dtlt potiodo da erbdilo, si el 
dioote na aprov8(:ha Ud desc:uento por pronto P8QQ. deber" Pi'ier el 1lI0I'I10 total 
dentro de los lO dlas ''9!i,entes .1 Inlt:io del petioóo cd.ado 

Vtrdef • ptamI, ~ica un costo ~ eqowatent. a la tn. de Il'lIIIfés Y el 
tiemPO El detculf\1o por pago de CIOftl800 ~t ... COItO 1M 15111uen1l 

SI el (/estuanto" ti¡_técnlcam.nte>, Cieba 11M supenor a 11. tuu (le! morcatlo para 
que 'tia .tl'ocINO y IIIn conaeouonolD tuu.' muy costoso no ap«j.VQ/It,!os 
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3 Polit/Q. es. Cobnlnu son 1M proeed!mlel'llot adoptado. por oobtlI, tal wenlU 
wando utas v_o ~ efi¡;a(;la de ""kili pOIIt""", j}I,IOIJlI IvatuatH parcialmente 
com;kM!í1llldo el l\NeI ót gutOf POf cuenulS lI'ICIIIt!rabIe DichO nivel ""'~ no 
~ '" la politices \le ooiIta SIn no !le 8qUIIIIaI en las qutt M basa el ~nlo 
di un CttcI!Io Ya 11'* 111 nIv" de Cl/éI1!U Jnc.obrIblu Itribolbles 8 la. poIlbcls da 
cttdiIO. puede aupcH'le<$l 11I11l1yamen,e c:oostanta, es de espora' q\ll el .umtt'llQ 1!11 
u.gl!llOJ de oobtanu Al4tJlClln "'" oulnln ,ncobraNa!i 

~ Tk"": .. o ptoel dlml"lIot ~.lco •• eobtl nu. NolII~5 I»f .. "rolO, 
lamadH lelelóncas ~i5ItH petIOt1alaJo, aogenClIal de cabnlnn. recuOIoslegoles 

Mill'I1trHtt ti1\/)' d¡,r;l$ 111. cuentas El dl.Ne <leb41 recibir un estado (fOnda 
dllfamanle M" kJon\JI~1.Ien I0Il t.lrgos 'JIu causas de lb 

Ptoant _ ~ ~ COfI el chnIlI S. ~ I:OIlOC8f al diente con el 
m.If)'OI dMaIe PDSibIt. no tóID COI'I su lIOIntn • Infonnacio6fl b<\sIca: _ \aInboéI1 "'"' 
hábitOS'l~' 

UtI/I Vil Jdentllicado 111 clHml. ayude ,1 I1Iloear lOs nluerzos con ~ rln da 
~II HI\IeruI$ fltlloI compradDru mAl representativos 

La dI~ ..... PI" <*Idir l. esll'lllegÍl ~~ da CODfO. S. debe 
bvtcIr ~ ... c:onIKIo con IC)$ tIoentn • l/ilvé$ de llalnltda. lelelQnie.n, "tSilas 
petJOnalh. o por ean.IIH NI lIfJIoméllcm c:omo ~ 0Cl'f~ alDtllórnco 

DlIInIt un ot08n dé ~ de PItOM PMI8tO ka Wlla,"" !JI H pI1I~ Y 
Wgo lid r.:wru 8tI orden di ~ 

El dII1I\l (111)1 (¡mili( la ladUlI o ttiTliIión al fldbo o.ta mtfCllKril, 

\'0. i'IIernlll por morII .. ctebe1I pa.tU.f en lalactLllll 

L .. ~'YeI'odecIOrU .. deben~, parte 1tI v.ndat r parto al ~r 

~NREm ADMINISTRACIÓN 

UTILIZAR PauUPUUTOS PARA EL CONTROL DE COSTOS PI PRODUCCION 

PlAOMÓnlCO DE&. •• 0.LlMAr NICESIDAD DI LA MUORA 

eor- la. t.aIUS \Se .. dll4H1tIICIU o. un ptflUpUUIo di ~~ de pt'DdIM::d6n (:(Hl .. - ...... 
'OaMA DI AJtLfCAa LA M.lJOU. IN LA. EMPUJA 

El 1nQ dio p!lI!NPW1iICIe l1li la, opcPI'8(lIOI'IU de conlrol es COI'IOtlóo tomO tOf'IlIOI --lA! poNI ~ del oonII'oI presupuastarb .. ., lISO ~ ~ <le pteSllp\llIllOI que 
~ tHuIado$ ac:lulla con objlllÑOl pIat\Ndo5 l.OI Informal ptafUpuu!afjoG 
proporcionan 11 r&U'08imenladOn lIIGeuria JIlItII la co!l'lQ(ClbllCiOO ~ pOfle da la 
dtKtiótl do 11, 1If*~ que lISIan en CUfIO. 

B oonItOI ~ ..pont ti dItsImIIIo da ~10Ii. el an~ (\(1 las 
~ /II'Ilr. Iot r.u~ ~ 'J p!OIUpuestNos. la reaJ~ de ac:eIone$ 
COITIIdivaI r la ~1CIn ÓII plann MUIOI , ti resulta 08CeS8rlo, 

Et COA\t'OI PAl"IIP\'t$lllIo lun«!nll mejor c:u.rIdo la eInpfllP b'el'll U" sisl8lT\1 de 
inbTnac:I6tt bmdledo 

&c. ~ 0.0. 'd8nt,i:ficar el nombre 0IIf ll'l1Otme de prMUptleslos. '-1 c:omo el 
p'lt$o.IpU8slo <le \/9f1\a:I o el pruupoa3l0 di costM itodlretlOl fHeJUpI.IQ$~ y 
presal'lla' 11 lrKuefloa do! lfIf,)ttut: men4Uftl aaman,!, npec:iflttlt el obJ811VO del 
Íflion'n. 'f to. \/1111'10.. qui8<1el astAn dalllk>tóOt po< eJemplo 

~NPE~ ADMINIST .. CIÓN 

,.,.1 ....... 1 .~ • • \ ••• 11 •• dHo_.e, 
ClAW-MM1 

'OaMA DI MIDI. LA lMPU,H1ACIÓN DI LA MUO"" 

A eolio pI8~O: 

• Al del80tar f1'ICII'OSl)S $8 ... 1CIa el pnICflO tIe ~ tI;unos pagaroln 
I8d1JC1eMO el manto en cuentas por Cllbtllf 

A medIano plar.o 

• El contar con meeani$mo de _ ... 'onu. de crédito redueo al ~ dti ~bfa!)les. 

~N~ AOMINI""'CIÓN 

"'tUl_ ... ~ ....... ,.... .I ...... t •• 
., .... -d ... 
cv.ve. .... OIo1I 

NGmbta ... 1 Informa FNf.u. nda 0_ .. Utllludoo _ .. 
0..-01_"- o.-e.-.,_ - .. --- --

..... 0I0r. - ~ .. _ .. 
~_---'f -""""",.-...- _ ... 10_ 

- ... 
-~-

_.-...._. - _.- _. 
- ... _ .. _-- - -_.- -~_. 

_ ...... ....- ---._-
Cuando .. allbool uo P!*.u¡¡uuUl 1:0110$ liII produ.:ciDn .... poM'" .n un "Io,oel M 
actividad Ideal, \OmarIdo pot IJemplo, las lloras disponiblM de I'I'UIfIO " Obra, sin 
~1l)O ao la rMIiaad no .. prHIInta _ nrvfll da 8tlMeIad ~ ~IL 

Para avalulf ti des&mptl'lD del rm'lII ele ,ct1'o'1d&d I8iII H \IIiUII lO:lI Pfl$UpUOllot 
ftedllu. 9:I¡O ISla perspectiva al IlOnlrol d. CO$I!)$ da plVd\.lC(l6I1lOlo bOlle GlI:nliOo si 
se conoce QU. COS10$ dcK>afl8n habéf' lan~ lugar 811 &l fIIvel '1111 tII ~1IId 

Los t:OSto$ le InaJrren debodo al 1r.'I05CUfS0 dO! lilmpo, ... ~ o , la ldivIdad 
prodt.oc;t¡va, • una tor'\'Ibn;JcIbr'! delllllll'lpO r procIUG:IÓIt o aotMóld 

La apllcaclOn da '$1(1 oontlplO slgnlllca qut 

Se deben ida"tifltal' los COI~ en CIlanlO • tlI$ COInpOOIIn!M lijo 'f var\Q.ble V los 
~ deben relaeionll:tllCl ,.zonabletn&nl, con 1I QnXIucd6n 

LMi toSIos .. clas:1Iitan In .~ talfIO(Mi81 

CoII(l, lijo,. SOn ltCiuatbl qua na vlI,I.1'I con la ~ o IclrYldad productiva 
que .. v. lIGumulando plint:lplllmec'Ue ¡)OC ~ salo ItIll\SCIIfIO de lIImpo 

Costos vaoabla_ Son kit; (lO$los qua vafi.n COfIIrIaIentia lA p¡opottiOn ItItllCla I 
~ eam~ nlVf!!l da PfOducci6n 

Collos .. mi varlabl811 SOn lo. coalos qua lIumtn!;on o u'liII1ln1.1)en al lumonllll (1 

dism!null la ¡)(Oduc:cIQn paro no en ~ d, los taIIIbios ba~ IIn la 
iCtMdld 
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El .,.. .. lIpuetlo fIe.1bIe «Nicle ... va,." nl0/91n 6e actividad poBlblas El presupuesto 
~util &uponI la ItI.tbor~ da Pl'e$<IPU~' ~ Pllfll m5tlnlO!l nlvelH de 
-.:l~. WIn como ao.90. lOO, 110, 120. lle. eu.ndo 01 nIoteI ele acIiYióed quMla en 
mtd.o di UI'I rango .. emplea I¡, Olluapolaaon 

Como earMuorlltlCa lSeI ~Io ne~ible es que 85 disatlJtdo para QropCI!tllorlar 
¡H'SUPUUIOJ N\allVOl • dll'-'1,toe Metes do IClIllIdacI Sy n;Jlumleza es dlllAmica In 
~r de .. tilia Son .... 1láQ. pata CU3lQllier niII'8l 6& actiVidad dentro de' 1ltf'90 --

p-, ,,"10 ... '11= Pruu .... to Unible - -- --- - _.~- • • - 'D .... '.D --- ,~ , .. ,~ .~ 

A. l.1l'I lI'IIItfIO rweI ót tc:INldad ti ~ nttIIc:o " idtnbco al pnlsupuosto 
hit". Por eIImf)Io 11 1.500 honI.l!\équirla 

L05 ~ ctt ptUuptHllIIOS 1\e~1bIM tlIPI'UOfll'll otro tlpo CUI inlofm, Interno 
prodIjddo poi la conlabillded dt ;tOO¡j11Í5tf'306n 

El~ct.~IIe~·Ib/IICOO'IIiI51.de~~ 

o. OalOl.lItI procIuc:ci6tI corno lloras do ManI) de: obra directa 

~ 0.101. _lOS rebtl_ 11 ~toIIlíJOS ~ variAbleS 

lDI ~ 1IulIIn .. wnpIt..., jWlI ....aluat .. CM:aempeI'Io (le la ldrtIinisttaciO 
dnde 111 jUlio di ""l. del COOIfOI de COIIOI: r ptOdUtd6n 

ExlltetI ~ en 111 CII;II\ITgI ds k>s costos ondil'KIoS 

Lo. ~dll~ 1$1étI11l\~ por una Ill'i1n eanbdad de COSIllI dll\lflnlM. 

lOII QCISII05 ~ ~I. ÓIo nena cuantl •. lo que dilicultJllU conttoI 

EJEMPLO DI APLlCACION 

UtUl __ , ....... . _.1 _ ...... .. 

........ cde .. 

""'''' ..... 

la ~ se ~ la eIabor.c;on de su presupueIIO IIIlUII, ~ ~ 
~ •• ~ cM, 1 000 ~s 11 l.1l'I preoo "- verU Hlimado (fe $80000, \IIl 

IIOMo wñDW. \ll'll1anO~ 5450 00 f unoI COIIOIIijos de $150,000 00 

t.. COIflCIIo/IIa qIMt4I empInr un pt$IUpUM\O fIe~ pa ... el _1'01 mensu"l de los 
COIlos Int\QcICII ÓIt fabriclK:lOn realtl. y pteYiJloe, El p!'e'Jupue!iI\O maestro p31l1 61 ;¡ol\o 
.nterior e 31 • dlclembM SI Pl1lP;anl e<np!eaf'ldO 120.000 noras 1M mano 6e obte 
dIrec:ta uJ COfI'ICI !g& slgulenlu gaslos glIflI!f8jnJ de latmcac:lOn 
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,....0I1Oft1 ... 
cu" ...... 

EiIOO costoi IOn 'I'8CUlnltmen,e los nI.ponub-' ÓfI disbl\lill¡ IoImIU dD 
-.:ImirllGlI'.ci6n. 

Los oostOll indIredtJ!. de labncao6n se CIIIT1~ di! ch$bnlOIS lOm\M ~ mbltM y -'_. 

Pira de~rTQ/Ia,.1 pl'lSupueSlO fte-,lbIe, 51 dt:1$n reallla/'Ios ~M paliOS 

tdell\lflc:II, b\ pnncip{lkl. Indlc!IcIo!u 6e IIGtlvlditd Y su rango telr!v~n\. 

Idéntof0C8t 105 COIiIos Vilf\&bIM f doI1InTIlnar el CGIIIJ) .. ~ ~~ por 
lrid3d de ac:~ Oe cada c:oato 

l , ldenUfM:af "'* costos f~OS y d8lQtminilf ~ e.nhdMl pre5\lpU05IadO par. cada COItO. 

4 Preparar el pl'UU\'lU8Slo pala Inc:tomenl05 de ac:thñOad MI6eaonoldos den\lg da! 
rango releVWIII. 

Obtet\8l' 101 datos reales. d~ do pof\OdO, ~ oonlo ~I.w 8 fin 
de obtener las dnvlaClOnH. 

~N~ AIIMINISTRACION 

c ..... V.",,~'.I 
""'1.MIooo ..... ll..... I 

M ... "~. ....... -«l. 
~. 

s.MckM_ 

U"I~ ."""-....,. .... llIOIlItr.l", 
,.. ..... cel ... 

,~ -" .•. 
"''''"'''"' 

c ...... 

1 -lckInIlIiQI r los Ilriodpales Indlcadoret ". ectMdiICI y IIU IWliOtlllevMlle 

El IrtdIcadOf da ;tctMdtd son 1;\9 hora. d" MIlI\O 6e obtI DIrecta, y '- dll'tC:C.on 
de'lInrdna que el l'3fI\IO relevante de la, mismas se sil .... MIre 8000 Y 12.000 1'Icq, 

2.·1deOOIIcat los CMlas \'/Inlbles y d8teI'nIIMr el tosto ... 1II\IbIe pr.su~t. por 
lMIidad de IIdMdad de atda tOlla 

En La emprDaa IJid_len IrM aonee¡)!os da COSIOI vari4b105, Ulaul4r'1dose el _10 IInltano 
madiani. la diviso/m del total de costos ¡)fftupueatldos y el nÜlllefO de hoIU tt. m.:mo 
di Obra dirtcta emplea<la. GiIJcue.rdo al prnupuato maeItrO 1120000 1IorN) 

_110_ 

~~:-•. 1 ·UI.M 

s.nl~'" 1 __ • 

"*- ...... r.Ior. , .. ........ __ . 
~-

3 -IdenIffic:ar I0Il costos vanables y dot8rrll11\&r el ~!a val1lblt p!Uupufsiado por 
unIcSad di actividad de ,,!KIa costa 

Al eKistir Ire! C»rICleplOl d. cotlO5 iijos r dado que la -n¡1IfUI <IO'Ha datos 
PffiUpuestadol a n;...el menaUllI, i4 cantld;Jd praUC!ueslltd, se 00IlIJrIG dlYodlel'ldo el 
tatIIl anual prawpll8Stll(jO enu. t2 me_ Los COSIOa filos mIASI.IaIes ptIS\Ipwstados 
~ 

o.pt8Ci&ciOn $ 15.000 $lIp11r'Y1sibn Sto.OOO 
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.. '~iIr .. ~ peta lncranenIot lit ,0,...,,(,1 selllCX:lONldos dentro cMrI 
"'"110 tNv..u 

1. 

5 ~ "'- 11'\0$ f1I4IH • ftNII de peOodo y eornpara¡\Os con lo presuptJeSlIldo .. 1m 
de 0bIe0et '- d __ o ÓlI_!1GI" tevor8b1fts o deslavorables 

De a:veróo con el ~G presuptIfI$IO. g "~~ UIOO hoqs de maoo de obta 
GIAndo rlIIIlIMnIe .. ~ 80 9 000 Lm; datos pl'UUpuuttdol .. Usan 111 1I 
~ 110 .... parata! l\lveI d, ItelMdad nta! 

N~E~ ... M'N' .... C'.N 
............. _ .... 1 ........ l ................. f .. ..... 

cv.VE- AOMII 

1 RavllJaI" Pf'CIUtCI 011 reoepeiQtl da er«;t/vl) 

La torltllblli.tlltiOn cIOtM efKlllllr'a lo mb ",pido poslblt. 

E~ mi. rMldO 118lX1Otabib ti flgrno, mayor S8ft 111 control Esto Mt PI.ede 
cumplir tIt~ el mt/Or bpo PQIIIbIe 1M regi&lro CQfltabIa inICial, IIn eJemplo 
CIOCYIÚI'I Pl/IÓI _ .. ~ lNInIflId;I de 1'éCiIoII (le caja que contengan un. 
oopi' pllQ ellriI8fIIMdo. otro .;emplo .. benIIen IllIBO de cajas regl$troIdOI'H, O 
bien '*'" eMM di vOIintlS O boIIlD& numerados ~. canjllllbleS poi' 
"'-1r\orUOS da c..¡a 

la!: tegiWoI c:onlllblH d~ Utal onellladot. lo m(¡IJ ptacUoo posible , I\at .. loa 
ir1gfUoIdI eala 

kNtlllmeMI Iof ltQreIOe: 11 caja, que m&blec:efl COJItabllizaciOn Ir\Idal, deben 
IIt .. llljladoIl 101 regl$tm.In\lfTnldlO$IlOfltabIq, por a¡emplo, los u\OOll_ de 
~ por 00br1f:" CIta llusnc.)n puede ser la .... nt.a da ~a efeGluadil 
con ctnc..go • los lS!QISbot di ~ P*fPIIIuOa Un empteado o 
empIMdQIo. 111 orgallll3l:l6n ~ IStaf e~~ del control y IV9'SlIO de 
las ~MntatlIa$ lWIo lnor-- da cala 

SI ~ .... 101..,., CCM\tl'l)iQ$ p .. nI .Hlluru qua ae c:oIln!n 101 teNoc:Ios 

El pnrnor ~uer!mlelllo es que el Gllellte pag~ por el bien o laNk:1o que recibl6, 
EfI algur»l taIOI 11 control puedll .... 11 lIf1I dQ la m&qulfIa sumadora, UNI 
,.,,.,..1ÓfI ....... de P'lQado, l1l'I boIolO o bCkel, etC, atfI .. eual l' tlllnle roo puedl 
r.dblr la 1IMfC:IOti. o SI/f'YIciD. EllO .. PLIDde c:ompIctmerltv con 18 proteca6n 
lIsic:a aotwI la mateanela o f'lStringir el --=a1O I tal •• as dOndI el servicio es 
rencIidcI, QOInO pIIf aiempIO In IrItradM • los WleS lnfemlllMnte el control 
lMóI ~ la ~ de ruponnWIcIIIo:,les, poi" IjImpIo, la pGf3O!liI que 
VWlÓllIoI ~ Y !. PéfSOfWI que 101 f.clbe 

Se debe I,II.d,Ulr. h.a"t~ donde su posIble un cotltltli sdh::lonal. 

EII I!IgI,lNUI a~u8Ciones 11 prll~ del cIIante PIIVde IIINII patil Ie.~isar la 
.c:cIOn del .mpIetdo; por a}&mplo, .segura,," el cllanlt qlJl ...,.. COtfKtU \¡u 
otralnl/odueIcI.M a la tII¡:J ~1tIdota por 111 calera 

ConcIlIar Iot lngreIos a ceja 

0et4e un punto di ..-lIta de control , IIII1'1b III11d>VCI .. ti. 11 CI.'IOCiIixlc)n (ko los 
I'IQf'9IOI • c:a¡. de$de 'os dNlIIICIa .f'lQUlos de la operaclOn, Además. la 
eonc:iIl.CI6n 6& lC1 ingIasoe haoI potlble 11 UparadOn di /'I'sponsab¡tidIldK 
Inrra las dlterent .. pllf-'Ol'l8t qu. InleNtenen en liI ntNldad ObY'lmenhl .nos 

1 bl.~I ......... ,..1 ....... l ............... fectl .. . 

NPE~ ADMlNts'UC'.N 
"",..-

lSY.uUCEI CONTROL soau LA aE<"peION OIUla,VO 

DIAONOSTICO DEL PROILEMA, NECIESIDAD DE LA ME.lOU 

JU 111On\e{1\l) de Mlntar un arquao de eaJa SIl cletKIItl t.untes. la Ufm 81 ÓIl1Qf1:) de la 
caja para mar gaSlClS conittIles. no .. conottI w.nlO 0IMf0 .. enl!\). y CUlllllo dif'llfO .... 

FOIlMA DE "PUCAR LA MUOItA EH LA EMPaliA 

La r.cepdOn de dinero, pueOeo ser deMkIa de d~81l1ntn Iormu, g)II'jQ mlnmo. cubte la 
primera reoepcIbn • caja desda cualquier pafia. 1" OI~ ~Eli'nlW\le 
"té relaoonMla con el manejo de COl~ Y la fonnIJ como M rwta!e '1 .. mueve 
IrMtnaInenle denIto de l.1l'I c:ontfoI eentra/IudO; HII progtóImlllf'llo""'" .. IDf 'ilIRIa 
lnevltable!J t~$lapes, f1IlÓfl POf la walta requ~r. COIIlldefar a los I"I:II.!IIOI !hInln) del 
palllmlTllI 100al óaI ptOCeSO de cala (\'Of FIN \) Pilla el .Iedo ,8ft di u\lhdacl clrnc:noo 
los prll'IC~ ru()dlfl1f;lntalla da eQntrot apkcabIU parnlll Q ~18mlln\a I IBIt 
ntGepClonfl de caja 

El!'" conlI'OItIs M pueden ~1Ocar des<It tto. 1JljI1\o$ de ",,!a; 

al d8sóI UI\ puntO di ~i5!a .w.mo. llfI'a .......- qua el d!f\lfO que .. locibIO 
rNlrnenla es el que dab16 habtJrM I9Clbido. 

11) <Suda el ponlO ÓI vista del empleado_ parl UagUllI1'M! que el lIIQ(8IO q¡¡e &SIta 
ledblendo OQ lo e~llI de,lIIlndo hll~ oIlQS fines 

N~ ADMINISTRACION 

...... 1 ....... _I~I ........ '- .... ..,d ....... t-tW • 
cv.V[ • .o,()MII 

berltroQClC dabotn julQ8l'M a 111 luz de kit: ~ 11 c:&.nI. r a OVIS poltUtS ._. 
Los ios¡lUOII de caja dOOtIn "panl~' de 101 egresos 

F~Qnt.munte exillla la prt\s~ de utiliUr p4(11 de m f1gtQOl fetibldOl par. 
cubllr los gastol norma,"_ Bafo cifl:ul'l6t/tl'lQal nonNlU Al debe eviI.r "IIIS 
¡ridlcal lo mis posible Un corou'OII1181;tJw 'f un. tOO llOIIIItIIlucIO .. '**' 
posibles JI al proceso de ~:!IO • cala y el ptOehO 1M f9fflOII SI mane¡an 
compllllamef\1I por wparado. QlllMo ~ uno u COIIItOIoMIo poi' 6rel1lntu 
ITlKIInl$mot o personas 

LOS irogl1llOl • aJa dIbefI P8fmilfleClf inWcIot y ~tta de 1I'IrMd1alo. 

R&lacionIldO .t principio 8T11111lOt estA el de dllpOSltar, o IransfOl'lr, .t Ingruo 
!rotado por el di .. o peñodo el<pecíflco, y 10 mAs ptDI1to pos>bIt: por eJemplo, tu 
recepciones del dla deben d"po$IIJu'Se 11'1tegramentll al c1tl1*de lis OPIfaC~ 
del di", o atila mallana del dla "!Qulenll tuaI'ICIO las COI\didQoH bel'lCllrlas •• 1 lo 
hagan po5IbII EaIO" muy ImpottInta por ~ ~5:, 11 ~ (la IOCj¡15 
es qU9 lit\. AIlrnCI tri MpOsIto .. un gran nesgo y moIlIo (la t.ntolCionet. 
58gUnd0, 111 te'l1Ii6n es buena .., .t momento '1 /lO ~ de tr&KufT'do .,¡ 
1i8mpo, ten:lf'O, es imponDotl 1$Ia( en COf'IdICIOf'I8$ 1M iCItnIJIicM un depó1lllO 
~11IC;IJ1ar por un pOItlOdo dado de t.lmpo. '1 IimolmllllUl, Uf! "'WUO no dllpotttD!XI 
68 un actIVO que no HUI QOntribuyendo • la meJat ubU:~ poIlbk¡ dO los 
meutSO$ de la Of$Iln'tBclón 

De!:ten eootabilil:ol'le adec:uadamOT1t, todas 1M contr¡¡p.a.rtldlt 

Desde qu. Al fi)6 la tonta~ di 101 tngruos ~ 1'Iac.tM ton l1l'I1 
conlinuldad 8lI1A1ma, es ImPQttBnte que se oontabIhc:l 0p0It1ll'lll '1 
~Uldamenll lamblen aqu8lC$ rubros que 11 prnenttfI ODI'IIlIpInidU, como 
es el c;:QO da cu.nt .. POI' 00brW o _ni .. POf plagar 

LO$ regislros contables deben ser opof"oldos da mlnctrll tndePlfldlontl 

LO& I'IIQIsuoI qua l1li oIIItabla;caT1 pbra COfllall~iur kl61ogrtS(¡t • caja deben ~lIr 
mantlmldOl por penonas ¡¡,d1tpendlenlll de 111 l'ti¡:lM$obfidad !le los libros 
contable. princlp;l1e. Estas últ,mas penontla no dllben le ..... ocno a los 
registros 1U~¡~afQS eH! ud forma qve pUlId." r&le1llH de $/S tHpQI\SIIbIldadas • 
qulaMa manejan éstos. Es can~"nIIInIl q .... eldsta fQló!oCilon <lit In PIfIOI'\8S QIJI 
e!a~n chlqvel parn asegur¡rr que &1 IflcllYO 1$ ~ r conIRiliUclo 
correclamanll 
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utlLaAa p.UU~lnOS DI USO Y (OM' ..... DE MATERIALIS 

DlAGNOSTlCO DIL no ... fMk NECUIOAD DI LA MEJORA 

S. IOJITIUIIlWentlIIlO de dNetI-AI PIW1et: y '" otras n.o 56 ~ eJUStllf'lCIa, allT\lI\en;!1 
laltanM M ~ 111 1M'! costa llevlKkl In c:omparacl6n • una cornpl'il praora. ..... dll 

fORMA DI A.Llt.U LA MEJO .... EN LA lMI'RlSA 

...... ff.T..tlc. 

Laa c:GITI(Ifn pIanof~ plUTIIIleR una malor COCIfd¡n¡stj6n de esftMtrzo& en la lutIdOn 
de ~ ~ de ainX8ftamienW. con las coo.Iguientes flducdonh en ato. ooetos 
)nd"IICI .. 

En • Otsempel\O de las nnpDtlAbllkladn de compras, el ge,enla de compras debe 
douno/13f Y 11\af1~ fuente. MQUIU eH! aballlCiml8OlO COt'ItÍl'lLlamenle, ., asta, 
tieIT"tpf1I ., IBI*I dt!1os poIeftCiallt Y las ~ de 101 ptO'Ie&d0re5 

DeMn Mroru ~ dnanob,.. tuent.s .. ,_ de abasl.8c:lrnlenta piIfII lII¡tontar 
probllll'Rll I¡¡IM tOIl\Q COIISIIQUIr nuavu Iuontel ~tm.e eH! .umlnlGtto cuando 0I1Of. 
prC/lleo«lrU I.IM 1M la jjfllt'e;a, uogutllr UIII ulIdll1i mo/«ld' ~ oblénOl precios mh 
"""' ..... 
El gerenc. de COI'IIP" b_ la ruporI$~ dh-.:ta de _la IICCWI llluat:1On de 
..,. ~ .., " ~ '1 ~ ~ cambIcItt IutUlOll T04a5 asIH 
In.,... ' T 1¡¡tIH .. Climplen mejor wanda el g¡wuntl dt cctrnpfflI pullCito 0\*" baJa 
POIllIi:ü dlllInId .. 'f con plafln , .. I!ltu sob,. ",'ulura. M!l""dadO$. 

El 00I'Itt0I da 101 lIIIIIañaIn ~ Ia.a pattelI se Idla, .,. "tonu. at¡)lClOS, madianto la 
Pt8*"""'acoM (\t ...,. IOSIIII'Io. AJ u,tIbIecer poIttlcas '1 normas p~ de 
__ rtltInos. bt adm~ tia dlldo ya el PIl"* j)JIIO Pinl el eonIroI da los mismos 

loa inIomt •• en 101 qut M comparan I0Il nllltloa realas dll ".IIn!ario con ro. n''''ll,¡s 
.. 1AIIdar fiios por bI ~, asl como los COSloI reales uno(aOOfl de los 
/1'Ii1IaItIIIe$ 'f '*'", CQrl be: _toa UI\I~ preSt/9UesiAdct;, IaClitaI1 la admonIattKoOn ... -

~N~ ADMlNln ... "O. 

ConcIoaf 111 CMIO uniUIIO obfatJ'IO 

1I1\lr- .. _~.u ... oM._ Y ..... _ .... 
•• ..n .... 

Cl,AVI!-ADl.ltO 

Oe{;nlt al pwiDdo, med!l (UI1' !l6mPnD, un motI 

RooopIa' los dalOl tMIas ,n qua al ~ dolame _ penado 

COmparw los daIOs ru," conItillos Pf88UPU4IMaoos '1 detoc1ar tillS van~ 

Implctme1Ilat la. medidas CIOITCIdr.U noIIOsarill. 

FOItMA DI MEDIR LA IMPLANTACiÓN DE LA MEJORA ._-
o CuaoIIficar Ior MIdioI di (tIII debo dGponatla ampran para IIltIIn.úW ~ ab)alwos 

A rMdl&no plazO: 

Contrastar la rhhdad con 111 ~, y. que le dl!lec:tall con ~ • quil ~ea 
de 1.1 em¡nA ~ los óClseQUlIiIxIoI ~ • la: .,.,. H taclila la aplicadOn de 
rnedoci;ts ÓII ~., au /l'lDmllnIa 

P81mlllr IItIttc:ipw laI tllOUJdadoI flrIlncllfu dI! la amprase, al IJfOG\llImar con 
.n1Cl1adan las aceOone' que .. "*'" dlll8fl'onllt para wbrirl;¡, o porque replatltean 
los ~ propuesIoI, Ii '1s roo ft poaible aleítnta!los con los lTII!dios de los que 

"'-

l¡;'l N~E f, ~ ~ E AOMINISTRACION 

UtlJl ... , ... "",oo." .... .... ., .... , •• , .. . ..,.rI.I •• 
C!.Avtl-"DMIO 

El pruUPUil9~O ele compru, eonsllttl)'o la lUl. verde pat. GQf'n¡)f1Ir 111 costo platlíflcatlo 
cierta. (;,tQd~(I' r c-nti(,¡¡,Oa da malarlille$ -, PII"" AllOnliIr 111 CU8IItll Ul,1 vartaclones 
Importantes de las nec:esld&das reales lit 1<1 procIutCI6n con reIaci6n al PfUl.lpuu!O, el 
lr/eQItiIro de: comPl'as puede: ptoceder al c:umpIrrIientO de: la pnncipaI IIsponsabllldtd d • 
.:!quillf los fl\Iltriale. y panet como se ¡Unilicb 

B u_le de compras neC"~II,e aaudlr a un 'lIYe' superlor di 1.1 Itfmonlslfaelbn s610 
CUJlndo $Uf}an cilWllslanclas Bl1OITIIIIln. Por tjIfnpIo. 51 se presentllra \/NI IlponunldóICI 
el. comprar un. cantd&CI 1I~~lmenl. ~ de ma!.~ , un pedo IUlIdIYo, $1 

someterla I;a prOpuesta a ¡¡n ~ d. ~ lb adf!uNSIJ.eIón De esle ~, 
l\ablendo IeYBdo .. Il$UnlO • W admNIIKO.)n~, con Nguoctad Mri. IlImbI6n 
conSIdetltdo por!;l\rOs Ilerentes, ¡eles COtIIO elejtcvllvo <le finanx .. '1 ti pcKSOI'Il' de la_ 
almacenes, pues sus o¡:KIllI~ 1000Ian .~.d!l5 por la IHIcillJbn 

La c:u~ OOIlsiOelWd6n IHlIOdOS 10$ laeIorn ~ ~ la KCI6n tspeI:Ial (lO 

CXIn'IpJa, en YU d!I basal • d6ttli6n 1m elllnloo IK10t cIt un prtJQO lI'Iitatio mAl baJo. 
por lo g&I'\ef8I resultarl, etllIOa ~ mas llCeftMIa En .recto, ~ 58f que los 
probIe1qas en elliNlOClamlento. el elmac::8f1am.ento 11 otIQS 1.xIOfn de riflgO aSOCIados 
con el irlVfln\afiO, lllnulat'Zln ~ limpie WOWts del un pnIQO unl\lfiO mAl t.a¡o 

SI no se (iC)flOCen las ~. da mallll'lulal 'f pal1", eorno en aqu.en .. s .il.u.Kla0ll'S 
In la, que no Imtl l1l'I plan ót: ul~, M ~ de un COI'ItI'OI di 0511 IndoIt Y 
una cuantIOSa ~ 3 preCIOS ~ ~¡¡ mh costosa a causa del 
JIIm8CtilBmlento, 111 deter1olv, la obsoIUCCIfIClII, 18$ emtencla. ~t., y el 
Rnar"liamionto II'\IUfirloen\9, 

Deben UIIIII'IHI InlOl'J'1'l$s ~I&rnOI de dMaMpeI\O, POI' 10 m.nos .... \1\11 bau tnenlUlI, 
para moslrar, por areas oe ,.sponsabildld las wtriac:ionet en loe: pi1lC1OI di los 
matinales y patles, 1111 el uso (o consumol lit matenalts y patles tinduyOl'ldo 1I 
malllli¡¡l aehado a peiÓIIt. el Clltfperdiclo 'f ti ~ illlQItnal~ I¡)¡ nlvtlll da kI!; 
Iovent¡¡ño.J con rQpeClO 11 la&; (MImwt$. 

El CIt8!1UPliüIl:J 6eI COIto da bs mal&l'lalell y paIt .. uliliadas 

Las cantidades de ptr18$ '1 malll'lales QU8" 1Ikn1l .. pala .. ~ ~"3 . 
.. 8$pOCibn In ti praupuesto ele matWlaf, 'f panes, en 1,"10 qutl loa costos 
urntarios de .alOI !!\Sumo,. se OItIlI\lan 1/1 el prlIsupIIDIlO oe coml1l'al. Ott esla lNIIeta, 
se cuenta ton 101 d~tQ5 ÓIl C/lnfldlldllS '1 008105 unl!.orlos para duarro""r 01 costo 
pt1IlIVpuOstado de lo!! milla".l .. ~ PO""" qua Inlfan en 111 pn:KIucc;I(wI 

SI el p!'8$Upuesla di< oomp<lIl aInIempII un 00110 urutano eonStanll pan! un 
cHllarminado meta/'IBI o parte, la rnultf(1iieaQ6n da las unId.ados por ti COIto \IlIKIlIIO noo 
da al OOlitg p<.suPu&9t!ldo IfellOsumo In CUlJLtOn 

~N~ ADM,H,nRA.'ON 

\h l ....... ___ ,.._ • • oM _, u ....... ... 

EJEMPLO 01 APUCACIÓH 

Supu .. to 1-Pf'UUpuesla (la COI'I'\PfU del maten,l A ph '0010 
UnIda.se. qua se ~ 12000 
CosIO I,lnilBl'IO planfficado $1.20 

SUpU •• IO 2-compra. fUl8$ durant. ~ 
lInldades 11 SOO 
Coslounllario ... 1 SI 26 

.......1 .. 
Cl.AVE""""'10 

El InJorme 1M .... rnpaftiI por etnIJro IObI'I la lw>Q6n ÓII QIIRIIlf1S óooba incluir lo ...-. 
l<IfMM .. .,.MfnI)eIII) - I -- -- ~ 

<- I - - .-
-1 % -, --- """ .... ... ! 

-~ ... '" "" • - lWO """ '" • 
&le In~ de c;lesempet'lcl m\l!llltll la lespoMlIbfidad del ;ettnI. ~ compru por 
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FlNANLU 

p.,. podar llevll • cabo su ~ .. ~ NCftII. un. var.tdad euI 
~ de lClIYM ~ MIothos de ..,. _ 1MlW. liInQIIIes, como 
~. Nt.Iaao!IIs. ~ ~ _ Intangibles, como conoQmIenlOl; tkn~. 
1I\iIIeH~. pItInl.. Por lodos .!1OIlIay qlll JNl9lr PI,. obconar el dlne/O 
~, la ~ ~rw la aport/t(:lón d, su. dUlllfIOs ("pdal) o /;l;ll'lSI(Iue 
llIC:InOt IQIIO prj.IDITIOI. L¡.¡ego, COtr'I!I '11M11IIdo da ~I,I OPQnllQ!6n, IduImolUtI go""",a 
un uceOclntl tn 101 fIuIor de ~. qua II1gruan In la empreSIJ y que oc~ pllrll 
tolribl.lk a quIefI ha irlY61\1cIo l!l1 en .. ("- KCionisw) o p8./1I IlIllnV&rbr con al ~/) dO 
gIiIII8flIIf mb lIIeInOt 

la:I ~ b6Iicn del d/IedJ..o de fir'Ianza , o del diroclot genere! en la ~ 
mayori. de 11. Pymn ea decidir cuanlo d9beri. ir'IYettr la e1I\ptUa Y ~ quá acIÍYO$ 
c;:otlCfe\OI debItI, 1Ieca!b, Y c;omo doo.flan oontegUlrse los lonóOI nec::esarios paqI 

""'.~ ... -
No hay ttmpret.a parJ .. waJ cuidar .n qtt* II usa 11 dinero !lO 503 IlfIpartanl ••• al se 
ll'lItII dD UM ~Il no hlCQI!v8 Son emlHlroo. el US(I ÓII herramientas fina,-¡(;i&fa8 
b6aiu. no .. o--llWocb, 'f es comUn lOmar dllClslono$ lItI rtUlleÑ!llnpnc:ltlfll u.ando;! 
.. intuición, ti R;W, \iI ~flCia. 

la mtjDtN qtrodas en ti na de flnanU$ IOn 

, E~""" manejo dio ~ ~ f1I(IlIQf et nesgo 
2. F'fkIriUt 7 optn\lLar loIi IIi1S1OS ~ Pre5UpU8S1OII base 001"0 
:) ~lllIr V COfllfOtal" los Mu¡o. de eladJvo 
~ &t4bIecet 1 utiUw 01 ~~R,1s rll'lancllWo 
5. EvBluar y mejOflt la "~ruclt1(9 cM pnstvo. y tapItaI de lrabljo 
15. Aoaliut el atildo de resultaoos "f ~ Il ptOoklnnl 
7 c.onoc. 7 uIIlur" punIO • equilibrio 
a E'l1hM"~óel;tt~ 
9 eonoc.r ti CQWI dtI tapIIaI 
10. EslJbIeeer le ~ de Ilt6mawas cito Il"lllIoIWl6fI 

Secretaria de Economla 

100 Mejoras 
Tecnológicas 

Inmediatas para 
PYMES 

Finanzas 

F~br&ro2M2 

~ ANAN"" 

"'.¡ •••• I _ ... J. ""' .f ... I ... p'" ........ 1 •• 1 
.1 • .,. 

Q.A1f!!_rINl 

rvAlUAR IL MANUO DI EFECTIVO 'AltA REDUCIR El 'unGO 

DIAGNOSTICO DEL P.OUIMA; NECESIDAD DI LA MUOIlA 

S. f8qIll.1 Iormo, un bIIan h;!lLOnaI b/anC.D'1O ~ ,1 búen o maol 'Compor1l1mIeoIO' 
mneJado en lOfIe.lodos de _1'110 lIS DI prlnelplo del III:I:U(I I tOCl1.lrao.IlnDnd.,.06 

FORMA DI "PUCAR LA MUO .... EN LA EMPRESA 

N referirse al llliIIlllvo de la em~. IfIm(Idlat.me.He lIIeno 111 liI ""MI '1 dll"lGl"O 
gl.larda40 en eala o en el banco. 

Maaelo tlo han,o .. 

La dedslón d1I eliCO'iJor banco no es tIN (1110,10/"1 que " debe dt lOft"I$I" • le lI!lf1ra. 
Para IIIBglr un banco, hayqoo 1000r lliI CII8I'1ta 

Le lIOIWmcIa elOI balItO en la aduahdecl, .u reIeci6n de C3ItI\fJ veneodl eonfra ti 
1CliVo. son traglell.1:¡q¡: hi$torias de! tn"Ij:II'Ual QUI han IlevtClo "" cuentas. CiljilS 
de .hofto lnIudulenta. 

La llama es. .1'f'Ibos que flOS Inleruan iICCaO IIIIefQw:o Y In f1I(I • banca 
eIectr6rIica, hgUf'O da cheques. mana;o de n6m0n., ~ dtI ..... Ior .. . 

las tacllidadu '100 ulorgan, CCKlo ckI com\sJolws. hanlrm cte MN\cIo (0" .... ntal'l!lUI 
yl1afl~nM). 



l' C:Cllunl, 11IIII1PfUi 

"'.'V ••• l ...... 1. oH ., ........ , ••••• ,. .. d. v i ,k.,. 
Cl..AW.-FIN1 

SI M 1liItlItI ~ con el ütran,ero lUtlque aun npor3docat, oonv_ 
SIIItcoonaf Uf1 banI:O con ~ cobertlKB I'IKIOna! e internacional que plle<!a ser 
~,~ MI la t;On!rataCi/)n de una cana cM trédjlo 

t-t.y qut PfOGI.!rI" "I\itI:et ellpedlente' (;Q!t el banco PoI' IIn lado, se deO. cuidar la 
l'IIaciOn ptfIORII con el v-renll o elejoeuwo de WIflla CM! dlrettor o fin<tno\e1o de 
II~, Y POI 0It0, Ny ~ n'\IIntlIneC \lO bulf'l tliston_!;(lt'I eI!NI1ejo de s.Ido!I 

El \Il1O es. la blru eIIcItOnlCll .t'Iorr.IloempO Y lacolila la opeIlIc;oOn, pe«! roo .. 6ebe 
dnculdM el CQ'IIaCIg petWn81 

&111 ~ J*SCInII plleCI$ .., de gran ~ si .. Megl!ll'1lln • necn~al 
~q¡¡e~ ... 1U poder, _ Iml ~ de ~ o IIn tttd~o. 
l,I'Il leImNI de po.ItIIO de .... nta (pIr.I '-Jala ele cséditó), mll'llljo de ~as. o 
lIP010 PInI otro !/po.tl Cltdi!0I. 

Tllmbitn .)'Ud •• 1 rnwjo de 1M uldlll! 1 las lluentM Con/l8lUt'8r 111 tI,nefO 11111 
poQII cuenlu , pc:otO$ NnCOI pllm'¡,,, ._1Itar lOs.t.Ic:IO!I pI'OI'Iledlos, POf lo 181110 
111 ~ que el ~ bII'II <11 '" I~ Ta~ Idla l1li trimit. oa 
~ opttKIOfI lOt dtp6titoI ., mM _ I0Il tigniflc:lltiYos. re¡:nMlllan \lila 

opoItUMIdlld par& iI r::udando la reIiItM qll4l se ~ l1li el Muro 

Un rl\Wll q¡¡e 'umenla .... 1do PfOI\1GdIO ton los thaqUü III'Itlinsilo, lo, qut ~a ae 
Mltrepron pelO no SI hall c:obrado, normalmenl. bs elíentes liIIrnI pautas regulMlls 
de ~ que 11 las observamos pueden $GI'" utiIiud3s • f8Y01' es. la ....... 

MionItIs mM fipIoo U'I:dt 111 moIlIda, "*'CII onoo de pardet la C8piICiGttd ldQulslva 
\..IIw lraM CIOIoqiIIiII "'" rtfIIje 111 Klilud que .. ÓIbIllner con 1IIaci6n el e1ect1YO lIS la 
Que'" bIIDtI quema las manoe, dll\illucajas luII\es 'f pl/Clrelos c:olc:t\Onls' se debtl: 

EI~ un ptCIgIama di Pil90I CQfIIonnI el flLa¡o d8 etec:t,vo, ayuda. culdtr loI!I 
l'IpIQCI)r¡ di 11 IIIl\PIIU de WIIu11 loImil .. programar las CO<t\P'8s y ~ <le 
"'~ I.~nos c:on antlclpad6n evota tukir déscalabto&, ~ !MmW'I~ .. 
ringO ele ac..mu1Kl6n di 81ecwo en 1. IIImpi'flI. 

En I1 mantla 6tI .fediYo (lI,n\1O <le le empI'H4 JlltervjttMn OlIO Ilpo da rietgOS, por 
b QIlI SI dtben ~Uv.mel 1119 medido de seguridad. el electo da frellChls , 
~tt.mol. ~ l'Otto!I dilmlnuy. gtll .... mante la tMuadOI'I oa IQI,Jide¡ de la --

CuiIIqutIr porJOnIiI QLlt maneJe ~ lJecuvo di la c:ornpIIIll debe .star .lianuM, tun 
tirt .u oonoC"""1IO 

s. ~ 1'1" QUllIII\I mlamI pIII'SOI1l rub lalluneictnn o. recepción , (jopOslto , ...... 
Al lWIIur desemboIIDs .. dItbe COIIt8f COfI el 1W$I'$lIU del rnlsmo ele '.1 Iorma qoo 
.. puedI dln1iIIcar licilmenll &1 rUponsab'-, la fedll, ti monIO ~ el dntlno o. 
iguaf bma dcrbIlDIlIt CM 1. flmoa o c.ha .... 

El proc&IIO baleo que te romm1lncia p..!1I ephc:ar la meJorti IiIn la Pyme es el ~uht/l1a , 

1 EfI~ el ¡M'OCMI) d. lMnajo de 1iI11IQI,yo R.,,\wr .1 fIliInejo del eflClhoo 
III1b.mente ~ h ~ "'"la 11 CMIiITllllaOn del MIdO, El objellVO es 
IVIIUlII ~ ckrNnuir ti /IIIIIID Y el COI$O di; todo el pIOCHO de ~ CIeI etec.t.vo.. 

1. s.I\Ile()DI punlOl dIImhlmo riellQO. Evaluar In meóldal¡MIra IBr.Iuo.Ir Ill'Ieago 

3. SatI.I.r lila ~u que inc:nImentim o<liamlm,lJ$ll el valor dol dlnertl 

5. ~, 111 ~ dt; "idilIO de 11'1 tmp.1'IU "mlalon ... do M9qU", m..,. .. Jo _., 
.OIMA DI MIDI. LA IMPLANTACION DI LA. MUORA 

• E ....... de rIeIgoI es.! PfOIjIto ÓI """")O da II'!QctNO ~ de la posoct(In blincan.. 

A mI1dlIIlIO pluo 

• RtIfl\llbIIidad ~ por m3111110 &!ar!daro del efectlYO 

h.l •• ~ vi •••• 1. oH ........... ,..... ..... d •• l 
.1 .... 

CI.A\lE41N1 

El ~CIO MI eted)vo lrIicia d..a. ti /TIOmfInto en fIIIl .. AM:íba '1 no Itrmlt\ll 
~ le depo$ita. s.no CUDl\IID tiO \/Inlkll qlll .. MI la CU6tItlI El me...¡o lo 
debe I1Imlr lIguna persona que re(¡~ La eondicI6ro de I'IorIr'IcMI, 1 ......... blllS.d r 
~blbdad Eile as la rn&/Of de las mIKIidn, WldI&!n"lIlrnenlo M debe lIId!ur el 
asMllllo CO!'I\abll!l que 18(/1&1111 IU inglllSD Y gua,darse en la ca¡a fuerte hasta el 
rnomenlo de 811 cleposilo En el ~ d. r .. guMCIO '" l. :.ja fllllto deban 
IntelV8!I,r prefore~teinente dol perwnlls ""' qUIlo QUarol ~ 01ra qllelo confirme 

las buenas relacionas con tos cIienIu PI""Itn Que eslOS Inbmen cuando han 
~, de t&I forma que pedamos $abIf ele quien, cuanto, wanOo IendrornQS 
dlnGlO disponible 

De 1\,IIIel IlII'me Cl,landa $0 ",","Ii _ mala raena .1 m8l\leoll' k'l1omI1KIOI • 
pro~éedorot , demb acr.edoIu eYl* I dlSIIIII'W.IlI la tJtuKl¡)n Es prw'-<lbIt liria 
pCibQI .... pWellI'ldo "" p!'OI)Iema qutI tltonar un cMque CI)I'I un fifor 
dellberadan'IMl 

ut,U.t,u los ,.tl'05 a.u.~!II .. de cala , banal para eotdil'l"llaf peobdlc:amnnla los 
taldos Oa I3s <:/'IeQUIIaIl. V loallur OO!ICIIIacIoooB blIncllRa'll RII.~lSi' los saldoS de 
los ac:r&edorls 1 proveudoros por lo mIlllO!i UI\I YIII.t lIIl ñ . PItrlI eYllar PIIQIN' lilas 
di 10 deblClo o eobl8f rtMII'IO$ de b que ~ • YItU Iuc;edI que aIgün 
cheque te Ull'ftiO 111 el botsllo de ~ vefl<HKlor 

Acjuelmenle •• iIlAn cfIVII'IOt pmgramss gB11iitot que ~n • lIev<lf el uldo do 
las Clw!q\HItlll, no te debe cleNl.Jlar al uso de n1Oa. 

El l.ItiIiHt la baoca 1!«If'Óruc. 1Ic:erca 1111 b.INlo e la...... H ~ lII,ilZlI' par. 
dispersar fondos a los empINodos .. paQIf II.J nomina y ~ • ~ . 
ev"bndo udlul' la ly,ptdtClbfl de chlqlJlt. paIiI esto M I.IbIizliln cl¡¡y .. 01 ~ 
BUlanzada9 por lOs IllUlafU de la, CUln! •• de la ~Sll, el Mil UIO (1111 ISlas; 
d.llvu H un /n<:on.yon!ant. 00 IgIUlI lOmUI ... ~e llOI'IDC;er 00tI eJUloCl!lud 10$ 
SilIr:\o$ tllaIoI de ClIetllh ~ r,tHur Invertlonh: \le un di. la \lItO 

El CCIntrlIlat I.INI pbIiu 6e HQUI'II Ot l'I'IMIIjCI ele $doWlo ptOlege a 11 tomprMa 9fI 

caso de un robo, sin .mb.rgo 1'10 sremptl lIS OCMfIIllI/liat allfllllH'adorlll p.<!g"" ~ 
6efinlhvamente /10 son ilQi¡ ... n 8ste trlllTll\Q 

Cuando la cantidad O. dinero que se maneja Q5 COft$tdOratllt . te debe contratar una 
tofIlPa/\la di IfaSIado de yalofM; p;m O~ el nesgo cM! lObo en el "mino ~ 
bo«o. 

S. dllben IIf"ctl(;lll .rqueos ptlrlbdila; tOfprwJr.o. • prel .... ndt por lit ma~~, b 
Cuai Plnnlto conoc:e< ,1 1I elactlyo MI 9\l1l1'Úl Gn l. mlll'llf 101m. e~ que Ivt: IlIC:lbiUo. 
debido a que en oo.lon .... pruontln talton\eS o ~ eamtJoos di dleQ ..... aIn la 
cItt*:Ia al.ltOriuc;i6n o no .. reglWlllodo lo rec:ib;do, 

~ nNAN.,.. 

I.IEMPLO DI APUCACIÓN 

El maneJo de nomina eIICIr6n~ os un aftnIpIo dan:l di e6mo pI.IIde .yucW ISta 
lI'Itjora 11 la emprua Cuando ia \llJ1oU la forma 1r-'aooaJ de pego • los ~¡. ... la 
1fTIPre:sa 1iene que recoger &1 dinero en &1 blinco, lra$ladar1o • la emptah, -.obt'eIMO, 
f4tQ1li1r'aflo Y onlragarto A 11 wtKsa el empleadO !teva w lOOItI El tiMOU di robo Y 
tllClraYlo .. multiplica por~ 111'10 do IoZ puntO. mIfIOiOnl'ClOl 

En !lile senlklo, H raqulllll'liI una c:oI'IC*I~ 11 p&I'$(W\IIII di 11' ~IS ., 
capacitarlo en .. fna1leiD di Q ,1HVk:iOt ~ lXImO retJfOS, Ihortos, ttBdIlOS al 
lXJI'\$IJf1lQ , prblamOS PlrtooIl .. bl$adoa en ~ l\i&Ional 
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H101tUAJ: y OnlMIUa LOS GASTOS CON ... UUPUESlOS IAU CERO 

DIAGHOhlCO Drt. paOlltMAl NECUIDAD DE LA MEJORA 

En fnI.ich.as Impraw 111 tJ.borJlei6n ót ptMUpf.IeSlos e8 \ITIa .~ll1IpoIDeoOn de lo lf\Ie se 
mo 11 11'0 ItIltrior los gastoa 5IIllplemef\le '1 ~n por un 1.-::101' de 
~. '110 ~ rnIIb llnalmttn\e " un IIgregada de gastos qua nada \oen8 que 
V8f 00II ti lItO IIfIClllnlI de los IWC;UI"S()$ 

e PlasupuaIO e.. c., " ha UIJlIuOD con bita II()IQ IOGO eu.nclo .. ha -klado la 
~aQiIOn Gel P'nupue:~to GOl! partid.. qlHl por "lnen:ia.". o poi costumbre .. 
!,1JbI.." pre!IIIj:M.It'bIOD, Y q\If, al lpUear eL BaN Cero, IQ otJHnrO qua no anln 
AIIcenri .... por 10 qut u erradieMon 

FORMA 01 APUCU LA Ml.IORA EN LA lMJIRUA 

p .. quIt ~ mtIodo o. preeupueIIo pueda asignar 1lfica1.lTl8f11e los: ~ 
NCU'IOI ~ 6et. dar soIIIción somuhirlQ. tfo5 int~tH 

¿06ndI)' cOmo le pueden empllat mIIs oflcauNnte los: ~ 000I'I0m1co3 de la .,,,, .. , 
¿ourra Q/lI~ "* 1*3UI.tOt deberén .mpl&lI~'? 

EllO lIIturamtnle ~ un j)l\XlllO o. olIbor.c/On de presupueato. qu. obligue a 
ldanlil\c:.lt y ~ lo ~ le QU4rI • ." oonJr,.'lto. a lijar- mot.. y DtljIlliYOs. II tI:>tQr 
~ a ~ _na . . ... at.w los GIIIIIbta:s. de resf:O\Hblhdolld y carvu 
de lrtII).Ip dufatlle La rrI4bor.IcoOn como pafI. Integnll del pt_ 

Lo habitu8llf Irlbcor pt1I~ltos (51 .. CIIIII .. haeert) 8t pan" H un lllCl'1lmefllD 
11M. ala~. del PI'HlJPII"lO anterior, eorregId.a • ..,!TIAs o manos, en 

"rk ..... ., ~tIOld_. l ......... _ 
", .... 1' ............... . .... "" ... 

&la Inlo!mKiOtl .5 ~ ~ ~aLuan. ~ jflratqullarta con refación • 01",,' 
1Cbo/1d .... c¡ue c:ompI!e(I PO!' los mllfTlOi o tlmLllru féCUl'Mr.I Imitados ~ dOCidir si " 
aprobarA o denprobar' 

l.OII paq~ oe ~ le ~ cI.aibr etI dos IJ".IPO* ' 

o. ~ mutua, o ...... aquo~ qua pruantan ow.r... illllrnlltl\lllS para 
ruIl.- la ~~, Se .. la mejor Y le 1'ICduy8t\ la. paquetea tlIttantu 

lA» PtQuMH de Oeosl6n 100II Iotmados I rwel MlslDO pcrr los ~erenlel 
dtpltrtalMflt_. puetlO C¡U'" lloe 801'1 los que UIM ." oontaclO d'f1ICIO CXIf1 la. 
ectrWladn.. 10 CUlI IIIlilIlI.lla su intllfdl '1 partiCIpación eI\ ti! e$ludlo y IlflIeceIQr, de 
alWrlabvn, ~ ..,. kIs N'P'ft*ebIM del pt8ll.opuesto apo'ObaOo 

B IJI'I'CUO alormuillQQn de G paque!1tI "0 
o ldatIUficIt les ItdMdadll '1igen1 .. ~ Ir.t arN Al __ InallUclal las 

ClNlttóes ""ven, .. , .. ~ ir:Ief"ItiIicaf aquellas que pue<Ieo ser 
........ ... lf4 "... ¡NOf1 • ~ SI¡U"''''', • In~ piIqUef9t de 
drIOalOn Qua las controlan ~ al oonjun~ final 

b. c.~ el olnto. aln Involuer.r attarnoLlYl!l o u.Ct."nenlOS Cada 
.,..a II/llorlcé$ ti OOntldaril un 'r;erllro d, costos' por l&paraOO. 

c. MIIIIz. G pta.... pi)ra el ilfIo sJgui8t\ll . 1'fUCIadO de IU 
~ Iotrnales que ha emIIicIo la dI~ con reIiIc:IOn I 
1WCl1e. di _111111. eumentos de lue:Idoa '/ nIiIIio$, prestac:iones al 
petIOMI. po!ilen de deurJoIo '/ OIJ'OI olI$p8dOI HlMjl!nlel. COn 
__ ~ .. Itjusa.n lDs COIIoa lGQIin ." ambloa de 
nw.tH da acLiYIdId, autnllOlO (le sUCIlIJOs ~ 1IIlarlol con base ~l 
bI p!l10$ de !**IMI '1 ~ no ocufriOos en el 11"0 
pnupue$tal ~nla o que no $1'1 il"lcUrtll!\n /1(\ 11 1/\0 PfllSIJW'6slal 
ptbrriltlCl . 

e, en .. te momanlO .... '" en ~ de desarroIIer .. oonjU!\!o final de 
poquetIs de ~, basIIndoM en paque1n di "'9QCios rubnanoe. HparacIOn de 
c:Ida uno cM liioi patiI ntegraf peqlHltes di eX'CIUsiór't l'ftI.ItUlI , de lflCI'amenIO en su 
catO, .~ 111, ~u <IHochadas como conceptOS males del documenta 
f1IIatIva e paquota cII <IIc!Il6n, 

SI tSIdd!af1l qua alguna lID .. tn allelTlDlrvD, ool'lStituye un paqueto base m6s ta.zona.bl& 
o reDil. pi!r~ delennirlildl aetMd&d, qua aqujl qllO 18 ha colocado lM1 '11 ~sla. a6Io 

..... rl_r y .. ri_,- ... , ..... c •• .............. I" .. ~ .... 
RNANLU CI.,¡\'IE..f\~ 

Iunc!6n de hu dllSvIacIon,. delectadu en .J lJ&f'dCID a!'\tet~ la:I vall.c:lO/lls 
~, en tos ¡nonaso,. kili tet'YICoOS lIUeYOf Que .. PfWOr*\ '1111 ~, qua 
!i$ qu¡eren ejecuIlN' 

El que "hace 11 fHlSUpueilo" de GSI3IT\111M1f1o na '*"'" .. CI.oInliDollI conmultlad de 
Lal ~" . a.encialH o 1'10. y c:otItlnv. 11 poU)la 11l~ tn ell1.ll"OOO8m1anlO 
de Mrviebs gamntiundo lu!ioo~ 

LIII t40:nk:>l dal PfllSup!JiI$10 ba!ltl ~"ro COf1$~tll on J~li1'lC:IIr , anUIIllMl'lla. " IOIell<lao:l de 
8Spec1o$ contampladof, en .1 proSUpueslO (le II 8I1lPfua. 10$ tII:'>¡eIN()f" loa nÍll1tlot de 
f'8CII(SO!l; esp8I'acIo$. le lsígl'l8CiOO de estos letInOS. ni como tatIIb .. n la IotllllOad Ot 
COI'ISIJnaeIOne$ ptllupueSlarilul. loóO r.:on indepencIenoa de los dato. ¡)tOYel'll8ft1a! de 
pt~ enlenoteS 

El Pfesupuasto Basa CalO ., UI\I motodoIDgla del plM\eaCtGn Y p!ftIPüDtlO que !rI111 
ele re'l1lluar cada lIfIo todOs los PI'OIItamas r va_tal .1iI ernpn¡sa pa4lenáa dti calO , de 
ahl tu denofnInlldbt1. S. emplea 01 tern\IAQ ~KII!Io po¡qllt: en tu eIlIbotKJOn "1 
es~cen programal, le fijen metlI>I y objI!trvot. V se Iom.n cIm:I$IOnH reIOI"'" I la 
polltl"", b,\~lt;a de 18 organ!¿llctión. !Ie .,n~lil:8n en detalla las- dlslJrllll. ItCI!Vld/ld" qUG stt 
doben Wavar a cabo par.! lmp!allUlr un P!'Qgr.II1I1 , ." .~ la •• llomatlv.1 qll' 
pelmllilf> obWIet lo. '"u"lIICIM dliSHdos. '1 le l!lICtI un mucfoo oompa,athlo oe .UI 
benefICios y eoslO$ COI'reII(IOfIdlOnles 1 ..... rnIIjonI PE1 ) 

~ntlflCar y lIn/lliza' ~ unl d& lB. d,ret'Of\lH IICbVldades e~rSIIlIllIlS y nUII"a. da la 
ompmsa. an "f'Iaq.I,Ullill d. Ortdsl6n" 

E_ll1at y categonuu lOdo$ 10$ paquetu de d~ IlOl .... edio ~ un "tudlo d& 
cosloll-benllficllo o en Jorma WbjetNI 

3 CorIsoIid« las IIflemolltlval fllegiailS en QU"" 
• AsIgnar los ter:.ursot QDI'IIorme I ID$ dos puntol anloriorft. 

~. o.a,;o" .. el dlXumenID que ",ub r dnc/it. ..... aetiv/d¡td upac:lfie.'o 
La dacnpcl6n compIIt8 da cada ~, lvno6n " oper8Ci6n oWM ncIIIiI" 

~ Mala. ~ objMl_ 
~ Coniecuene.s de no IIprOb¡u la 8dlV1IIIK1 
~ MedicSa de l'ItI1dimlel1!O 
o> Otros posibles l'8CUI1OIJ oe KCII;)n 

~ "NAN'" 

"n",n_. , .p.h .. Io ... le, ...... ~"' .. 
.. .... 1'" .. , •• lo ••• e ... 
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tiene que inten:amblar los dos y dosarTolat un grupo de paqullH do ~ 
alrediIdor del fIUeVO paquet. bilse 

2. J.rarqulvrcI6" d. lo. plquO!" <l . ~1.Jón 

Es indItpatIMblo 11 \IIlb&eiO!"l " PllQl.Iefet de 0e0sr6n ... lorm3 "'rq\MCI Y da 
cons.oIidadOn P.", tomat decisrOOe!l bt paquelet se van c:jujficMdo poi'" .u 
Ir"nc»ttarlCiil el'! Ioon, de!Wende<lte 

.~ se hace Uf\' pr.rq...¡uoIón M"liClal fItI cada MpartilmllnlO o .... ~ qua 
Q"lda qul&tl plllKla evaluar la impol\anciI reiGt)1fD de .U' propu IiQt,Yldadu y 
eategoriur IhJs J)lIquotH confQm\O • lila 

-O- Postenormente, la Oireeción (o el Sl$utenla nMil en unt .mprna gfllOás) 
),In1O con kit gerenlu dOl"'iln*""'lltales. f$YiNn y n:tucI/¡y¡ nas 
~ lt\icII.Ie$ y In ulOÜl:an oomo gIl'- para tIIabcnr llna sala 

""""""'" o) Se hac:e un liMadO (le lO<Ios los ~" ~ por onHn de 'IIiI'fOI' o 
..-- benoIlicio, 

q. S. IIb/carI y ev8loon en det'fflI~ mII.lOs de gilSID 

.;. SI!: .. htdian '''"Ult.h''''ft1OMI'1a.s oonMWlllciafl (le IIQ Iprob'! de paqllflles 
de decl&l6n Que $O lJ(I(:uenlf1n por dGb*, d, ese I'Iivtl de OIISIOI 

No as eon'l8fllertCe que k» pequat/lS da CIfICIIltItI tOlO sean ~ , nlV" d. lIreal o 
Centros de ColItos, ya, que el ~. di Arta podri. no \OII'IlII" In C\lWltI DI c.mblos 
oompenUtooos atllre dif .... me. CeIlIrot de COIIOS o cM lOdI la empresa la 
jentrqulultiOn \»8netalmeote " d'fIcuI\I 11 nay muchos paqt¡l!u 1M ~. si no 
0lI1$ltro facloret de IaferquiZaci6n operalivos o I*\UIBnIn evaluici6tl cu~atlva El que 
haya muchos p.&qUfIl .... ruuelv. CQn orgenJuaiOfl <le Ql'UpoI Y lo. otrot problemas: 
se f'lSUllven U)tI 11'1 pr6chca 

3. Ct .. lflcatl6n uUllundo 101 nlvelea de glSlol de -corte" 

o:- Lo pflmn IS que 11 dLtec:d6n ItIlmlJ el 911510 ~..,. lPRIbIdO I su novel 
ma~.mo 

.. ~ I.UIQO fijar 111 lInu diviIQÑ déI 1IIVtI da ~ mb .. Ita lo 
IUlicIefflemanl •• balo di! ,~ cllr. probabkl cII ~IQI, qua paonite los 
r;8mb~ cornpen.l\or\o$ enlf1l las d""l1ooet c;uyDI piOCIIHIles 18 /IItarin 
jofill"qu!undQ. 
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-o- F~1tI 11", .. d~. menos HtrK:l •• para 101 " .... eJe. da consollddn 
1t!IeriaI.. Ea'" litlel' d(Il)orjn ~afSfl fJnlGII <111 inlg;¡r la g¡~1On I --.. " 

E.la lipa • ~tación .., la induslril no h .~ I la. opar;tCIO!IeI dlfectas 
de ~ ni 111\ Iof; V"\cII: 1lldired05 de labnc;lIOÓf'I. pU8110 qllll !le! aum .... IO ele 
HIOs no puede dOrntltfe8 1II1gUn betlelido. H dedr no OlUsht flllac/Ol'l costo-b&t!.1lt:1o 
Sin Imbill'gO:, . 1 pufIde ao:sopg~. I todoII Jg, ÓIImh g;;lslOS en qua s. Incurre por ~ 
MIVICios q¡M .. ~ par;, .yudar • la prad~ tales como· m,nlallim'-nlD, 
~...on ~~ M 11 ptQdvcdon, ~ R;IuWW, conltOi de calidad. lite, '1 
.,.". di! w.. ~ di ~ quII repteSel'\tan gasto. {tInGrale$ I niveles 
~Jmlllla\, 1M dlvlll6n. o eorporalrm r qua luSlI!il;a1l relacJOn de eoSID-benelicio. 
to(I» PO( e;etnplo, rnafQdotllCnr., publl<:lclad, per¡¡OI1al , prolec<:16n y .ogurldad, 
aonllbWktl/ld '1 COtlLrOl, 1nve$1~ Y desaffOlIo. etC. 

C.,UI ... rlHl ..... 

e.lII b'mI cht ~w H muy lpiocable al &aClor pUblleo (tonde I!I$ ctIr'!lÜ" que 
ut., pilrtldu ÓfI é&tllll~, Improduc;tl_, etc 

loa 'P~, <MI (»asjOn' ,.quier.n oe un estudIO laI, CIVIl '1 ldenIlfk:a 
~ con ti! ~ baH CfII'O. petO no 1000 ~ pruupuesto II pueóa 
lIIoIbnf por medio de _1IpCr de~, porque ~ de costoso. e'l ~ 
c...no".~ 

EII Imp,.,.... IfIU Q/'lIncIetI o c:on 'e,plrilu c\Q pllrtlCipDclÓn° Je ICICOm,errda la 
lormatrOn dllINOQS 1** ItVllUM los paquelu de der:15IOf1 di acueldo con 

~ NIlnlenI di PIqWI" ~. IIempo Y Isfuerlo ..quef'ldl)$ 1*11 
~W~· 

~ Cilj)lCtdad '1 di$pOSldOn 01 10$ O4Ifl'I'lU dePll1i1m~laIO. pilla c.llIQOf\lar 
~id8tIeI COIIIot q\MiI no HI8n lamHI~ 

O' NecUId.Id de ~lsar Implemente, III'iIvas;aMo YmiW OIlI.nIt.alrvot , lIiIta 
~cambIoI~.o rweIQ:de gaslos 

El rMlOCIO di ~ b8MI OIK"O orutlll. dertlS VafllaJIt 

~ 10tnIl1lcKi6n; IV.uatoOn. , iUslifIcadbo de: las aetlvidad!f$ propu9Slas . 
IXlI'IIidetM:lo loa difu,..,tfl ~ M IIIOluerzo r medios IW"II desarn$)8/lilf , .......... 

~,. ... tt-I_ ... tt"fl .. ... 
.. _,. .. ot ....... ,_ 

o.;.W.f1tol2 

fORMA DI MIDI. LA lMPLANlACIOH DE LA MUORA 

ANIIiM di PIf.lI.IIWlI dl690islOrr (eslo ~ ... 11M po$IbM meJora al ~\~III I ~ 
mMlmblos da la empresa .obr, b5 941S\O(1. 'Sl/98I'f1IiO$") 

•• 1 •• 1 .... ' _,110 •• 1. ..... ...... , •• ............ , .. ~ ...... . 
cv.V!:..f11Q 

$ Debido • la JafnrqullaciOn ~a 01/. jM;lN~d". sa obtitne UfI8 
apllcad(wl. mAs ;usta da IoIIl1tuI'9Ol 

-o- S. evita la ~ de ~ alld&nlrfbtpilNrMntl~ • .ctIYIdlllkls 

9 le IdenOIlcaci6n y calagoritac:l6n de 105 paquellll di del;lsi6n ayudll • lograr 
el nlval de p$ll:as OH.1IcIo 

\lo Es11 tknlca pra$Upl,IIIslal o provoca cambio 8JPICIDI éft la oontllbíhdod 
oonnal. únicamente consolid. In b;nM da in~ Y CO'Itrol 

oQo Los ~ pueden !;el y~ pOr las metas ~ fIene~ que 
eslablken ItI'IIWS paqUe\h. 

'O' Fkíltnenlese iGentllbll Ia$ adlYldaoo. proc\iIctlYtl da 'as ~ f\O lo son, 

El m6IocIo Oe presvpo.t(lsio base cero p(8MI'Itl Cl6tIu wmlafh 

o) Con frecuerocia IoIldrmnistradorH RllnIeI\ ~ lInIa cualqu/of ptOC$SO 
QU4llos obligue a tomar d8C!5lones r Wt reQUlefJ de un. re~~ Oollflad.a 
dI $ush!nc:io!Ies 

o- Ur admmiwad6n y la com~ dIIII p¡'OCUO oe pte~\acnon baSII 
c:efO pIi8df!" set .J 0f9&n oe QfIMIS p!ObIemas, dtOido I '- p,¡nclpaeiOO o. 
un !\Umero m,'fOI de ~Ies di loa que I0I"l tI8CeIIl'IO$ en otros 
PfOI;:edInWenlOt. de plilneaoón o ptMupuestatIOn 

<lo Gt;IlO/'lIlrn/!/lle durallll el Pf1n111' Ir'Io ntqUltI" m6s 101m¡» que el empleado 
nwdl¡ntll alJ(¡S PfOClllOS Ó<I ¡IIanl\ilClOn y pleS41pU<\~l¡¡ci6I1 e" ~ aI\Ot 
¡ntonores. 

(o o. no mnl¡¡1 eon un m6lodo bmII ~ apmpiadO ~ p"' ...... '1 ,...... IU 
suposlOooes. A4 Leftdrt un. ~ COCM'dInKlÓtl tnI1* IQIlvidades 
afll'ltll '1 de H1Vdo, 

Al DlLllrmlnllr la" adIvidlKIel, funolol'les 11 opatadlll'lGS qua 18(ltJim1tl'l pUl1I iRllI!iI1'lU' 
Uf\ paquete di dedsiOn, lo q\ll puIl<M S« signllielllvo jlI" tllI geBntl 
~ puede no 11(10 para Ji ClIIIIC:ClOn 

N mlRlmlZlIf ~ CO$lOl IR el paqvet. M daclsran ~ CCIOIIlII\IlII el penonai e Mel 
pl8S$I">(1II Con frecuollcla la rodutOOtr do lIastos por pettOIIlII fed\lal la eflc!lc1u ae 
las opalKlonn 

Este m6lOCIO !lO viene a duplaul. slslema ¡nsllpllllllll ~ M Ienga 1mpI/II~ 
Es un complenwtnto. medi/lll1l. l1l'I enfoque 1IdicIaoIaL. (!1M I*\'!Ihe todq In YIIfltI\fM 

"""" 
No ele lodo " pueden hace' paqoolas di d~siclnet 

~NREJ¡ fiNANZAS 

....... , ........ ,. ... "' ••• 1 fI.l .... , ... _ 

CL"'''''' 

PRESUPUESTAR Y CONTROLAR LOS flUJOS DI EffCTIVO 

DIAGNOSTICO Dt:I. PRO.LEMA: HE,UIDAD DE LA MEJORA 

La iR$,lfid~ ImptIvlll41 de llectivo puede Ionar • l/f\<I com¡¡afl\a • $Ia1nCllf 
f'lCUf1IOS etllic08 1'" caso p~, Ita quiIbIlI), el --.o di ~ puede lltVeI:af 
oponundades 6MpIIrdit*las r mala p.neaci6n 

El !lulo de .19(:1111'0 58 renelar en un .sUldo linanclero qua a~udD en 1/11 pIan.ed)n y .n 11 
gen8faclOn Cla pAlSUpuGstos, am dell" a ~n Judo la medlCiOn f.l\ll SI pueda tllcef 1)&111 

a.HT'Ipllr los compromisos. IIdqUlndo$. 

fORMA DI APLICAR LA MUDO IN LA lMPaUA 

La genllflldOn de: efectivo 118 ~!IIl dI! lo. prne'llIlIU otJ;allYCl d4 11;$ nogodos loa 
1lWI)'O'Ia dO IUI 1IIJt/y~,,". V.r'ln IlnCllmllllldU /11 proYOeIlI di UI\II mIllO,.. d,f8CUI o 
!nd,fé(;IIII, un /lulo itd&c:uadO ese (linero que pe.rmlta. entr. 01185 CO$IIIII, fll'\tl.-:l/lt 11 
operaclOn, Invertit ~ IJOII_ el CftlelmiIrI'ItO M 1I'"'11 ..... ,~. en '" catO. 10$ 
p3.$IYO iI IV venc/mletno ~ en genaal, • retr'buiI • 101 Mr'loa UI'I rendllMlflto 
sallsfaelOÓO 

Un rwgl'ldo el! r.egodo I0Io cuonOo gonera ur. cantidad ntlu~vamtnt. JUliclno\u de 
CllnolO Pa .. l4mInJSLr.r al elactivo M ncICIsMa 

El dinIIo OIlW8dO poi' tkSIln\a5 fuentIs. lMIlOS 10$ ~ '1 las lfog.tll)lWII PIllf1l 
cubñI len costos necuaños ~ poOl\" vende!, ~ ~ PfOdur;:rI' bI bienes '1 
$lrv\Qos v..,dlóos dUl'lll.nl. el ptilllodo tubloM POI" la 1l'l1onnIeIórr, " el ofK1lvo".to 
¡enllf1ldo por 10 opllraelOn, 

CQn \)eN In el nu¡o di ,IrKLhoo, te putdI haoIt 11 PfI'uP'JI'" di ul' o 
protIostlr::o de Qja, que peflI'IIIe que 10 lII'Ipf'eM ptOOI3me '''' ~ di 
corto plazo Al ~e~ ~ e.to. pueóen _ IIIV111f\iC11:n., poro por el 
contrario 11 hay f,ltanll se délll plllnear 11 torma do ~ linilOOlalfllllnlo a cotIO 
plaiCO, 
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l.oI lIujoI di ~-.cti'tO .. refl8lWi • 111 tc¡I!V!datlIlS de' Operac:16n. In .... rtlón, 
Ananc:Iad6n. 

Mot¡ ••• Mul.' 111. Flu¡ •• III. 
.,",1 ... 01 • .. ed.v .... ............. ....... - I .... ,...¡ •• R ••• d_I ... t. 

~ .. ~0001oU""","- ......... ""' .. -.0. • .Iopoo~IMIOt ....... ~ .. -.."" _{_CIto 

-~ ~,~y ca{S, .. ) - -y ... - '"'-~ Cobto .. ......-_ _1M~oo ............. - ... -- ----~ 
par llflbut/I"IIII • ....-. . -- .,~"" On._P,"" -- "'-~ .. 

__ M _. 
~cII""'_ --~ - ... '*'" pIN:o o Wvo --,......~ .... '- _.-....... (p.1 _VOl' ow._ ... .-, ----_. 
....,..., 

-~ -- p .... ~~ f>lll)CllOI~ .,."110,.. -.- ~I'I1IIOIIflIO -- ......-,~1 --__ 0, 

-y ... - -~ ~J"'_~ 
_ .. - -''''- PfllD' .... 

_ .. 
PIOO"''''''-'_ -- ~-.,.-
__ 1*;,0, Irit_'" <004 V ,wvopluG .... ,....,.101_ _ .... --.- _ .... M ""' .... ~ 
''''-~ -- --~ '100"' _ _ .. _ ... 
--~ 

_ . __ o -- ........... .--_ .. ........ ---la ~ ~ gII"IItW aitotNo por medio dt 1.1 OlHr,c:16n, permite dtttetmlnar, 
enlAl 041;1. ClONo$, ti Q.c:mMIolIO po4et"\Clal de 111 umprosa Y 111 ",Iud !l1U1"Id ... 

La ~ en .a.- Idi8l'ltd. in-.entanD, lCtM) *) "' ditwtrcI "alm&oerlado" V por 
liii0, lo ~ .. bousoc3r el dinero que .. u- 'atnatnKIo" tn Qnwa, ., 
lnVenYIIIoI o MI ottot IICI_ 8nt"" toIIcitat Ul\ ptj;.w1l'lO 111 banco 

El pl"tQO del ~ qut .. 11,. pm los menleriOt .lltCIari el DLIjo de .leeInIO, ya que 
.. pNCio 1r\IIJy. lOtlII ti Iiempo lfI que lIoI .... neta y consecuentemenl., .... el 
~ ÓIf elec:bvo qut .. gonertri 

~ RNAHXA5 

... _" ........ ., .......... r.1 n"", ti ... Mtt-H 
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000 DlIII'IInIllf 1M CIJIlos d. no c¡Ud'd Por e]emplo, h_, b~ las (;Q~ dll!lde 
litpñ!l'\enl Yel( ...... mejeMaQ'O) 

.. o.rnor.-II$ saliIia de 4Irl8r1I 

• Negac¡al con ~ ~ 10$ mayor" p\Qos pos¡ble! 

+ hlqUlM 1oI1n~ ~ OIros activos.., ti_lO ml!ls prO_lITIO' cuandO 
• .,.,..nICIII$II¡¡r 

PlAnltar IOStlamenlQt b4tslcoa del mamtJo DC11,111~ 001 lIu¡O de efectivo litis empresa, 
~ ooort2iNd6n con la cfi!1IcclOn o con quien el d,1eCIOI' ¡UZIIUG convelienll, 

Dal1Idet .,.., di /lpOIt~ • ~ la forma en que 111 ""fII'8$i1 .... 
~ lICluIlrnanl" .... lIujo do Df&CtIVO 

2. Se JMMde plant611 un proc:no pertic:ipallO/C .n .. ~e p.ank:Spen los .nearvMloa de 
COrIIPI";J!I. produc:d6n, _1, CÑdiIO Y c:obtInu, rKl,II"IOI humanos. conbIbilidad. ....... 
(1 ob)oll'lO 1» Mil AI\IlIIOn ea renelllOfUll COmo ~a urJa o. la$ prif1ClPlllas 
totlMdldott quI lIIecWa t" w I!1IbaJo .IOden y SI ... en ¡¡'&dadas pcw tI flujo dt 
.tdY(lI»IiII~, 

&ti rtllnCln 111M "ptOp6aiIo de qua eada W1divlduo ",wtIce" a 1\1 prop!¡¡ I'NliGId, '" ~ "'rad. O indlrect/!. on el nlljo ~ dl",fO de la OiImplIIS& y reJenclo a 
bs watro p(itIq)bs b8SICOI ~ ¿Qué puado nac:er (o de¡at dé '*="1 .... 

• r~1U InlIaCln de electivo 

• AeoIerar litl an\Bda. de .tectn-o 
• 0i5minuIl1II$ '*'11Se .I~ 
o o.morat lulMdN '" tleGtwo 

",. .......... y MIO_t. •• lllv'" olIO ..... 1 ... ","' ... ., 

I"J definir Y ollCldlr , IN" " ..... ne:Ior •• CIWdoID Y en que l6mw'os y ~ qué 
conckIooes, se. detefl'Iwl. el tiempo an que ti 11lI'I8I'0 detWado di las Y'It'Ith a 
Clédllo du~ "1IImil'*'lIdO" 81'1 tllUlr. y IV monlO 

SI un ellenle osté inaa~alec:ho, u muy poiiblo que su. ~ M ~ hasta que 
$U Insatill..:cibn haya tida ltIIrninada 

l' negcK:1adQn (¡()11 1M plOVet!dores Ilelln1!'6 tanIO .. monloil dt lOs Pilgos camo \3 
trllCU8l1c11 o rapldu óe los m¡~1 

El ~o q .... s- tslO dispunlO • eomtr.nte'a ~ .... nhl~ di no contar 
con la IlUltaM ptlllllll JWql,/flflCta por ptOCkocciOn, o IoIl11tk:ulol _unos pa" c:ubtr/ 
bIi ~ dtt los dltnlea. as! como ellléITIpO ~ lOma pi"OduCt,JÓn, Mnt ti nlvlll 
\$e inYMLlrlot y 101 inWlnlll~ IOn dllltlfQ alll1l1Qt:nlldo tn matMa prima '1 en 
IIrtlculos lormInadol 

ExIsten c:u8tnl pMc:tpoo!I ¡,;¡skets l Ot\IInlaOos a Iogr,r un equilibm en\tt los I\u¡g$ 
posilivo& (8f1~l1Idas lkI dillel'O) Y los lItipS !\OgatlYOl (AliGaS cI6 QneI1)) Par~ 
1/Gl'tlilde5 obvie, y. pasar de ollt)" delGuldll1\ 

1 I(:rgmenLlr La:I entr8<lilll de. eftoCUYo 

<" Il'ICAIme/Itar el YOIumun de vtlllU 

<" In.cramenti'lr el pr.c1O de YfItItlll 

~ Me/OI'at le me;r;c;. de w.l'llas, pCII' ejumplo, ~ndo les venia, de mayor 
~ de c:onIritNciOn 

(1. Etlmll'lar desc:u.,nlQ$ 

Acelerar le. tntrildU dt efectIVo 

00> lneftmenllt el \/OIutnIIf'I dof venus, prtte-uemanle d' c:oAItado Se ~ 
Ohcef Yfmt9ju .. .,. lIfI tlec:ll"lO {que ~ pued4In MI' mh /WIlabIes 
8Ün 00II promoc:iOn QUlIIU V'lntllS , endllO I 

(1 Pedir anticipos a c~ente, 

~ RedUCir ~lnoJo. c'lkIilo 

3 o.amw.ulf tal aalJd¡¡a da dWlllro 

o) NogocIar IlIejor .. condIelo!181I~ de p.-.c:m wn bit pIOveedOf .. ) 

9 R.eOucIr IJHperdocios en la p!QINCoOn r damh aellII'daIIeI d. la ~. Al 
lmpI,n\3f pIOQ'lmaS de roduCClOn de CIOSIOS .. dI!bt lIICIf WII ~ 
muy cuióIIdoM pua. los r.QOIIes Indisctimtnauos pIIIIICI.n lIIiI"nInar lncIWo 
iIInefSÓOIlI1 de ulllidi!ldes que no S8 han '*"" o;,ndanlM ' .... r m.Jan PEB) 

·c,., 0.-"""" 

.. , ..... p ..... ,., ......... I .... III·I·.&. ., ... ¡". 

nNAttLU 
ClAV(~IN3 

3. P.-.piI,,1 el ftup neto de ef8Cl/YQ, .. t'taW!1do la. ..,Iradas y uIIdot ~vlStU E"IÚSIet\ 
ptOg~1\'\I!I1 ts98ClfieoI Y tcOI"l6Inicos Jl<W P1111M (JIJ(I fIN(!fI p8II elatMnno, paro 
de WIido bastan!. con _ hofiI de c:.ilc:ulcl S. necasltlllI tJpu*ItO inIotmllGlOn 

4, P¡¡AI enc:ontrlr elllu)n n'IO de afllc:tlYo dt vna t~ 

.;, Oefll'llr $Upue:ltos 

ojo Hac:er el ptOtIbSbto "- "","1M Con !1M. an este flIO/"IÓIIl,¡:o se ~n lDs 
lujo. dll cal;, menSuales qtM vayan t tesuIIaf '" entfaIIat po< ...... ta 
ptOyII(:tadaa y Iot CleMmbol_ IlIIi1c:ion1dot c:on 111 ~, It1c:I\lIdo el 
GnanGiGmlonll) del capl!1I1 de l/abajO Efl. p!\lOÓ:SheO puede 1la~lIrH un un 
lIOiIIlisls de 10$ oalOS ele ~ )MtmOtI c:omo .JO.temDt 

.;. Sun'\&f to, ~ 1oI,IeI poIlT\8$ ~iIf ilIIlotal.1 s;tIckI ~II' et\ c:afa 
(- SUma. ~ 1lil'eWI IQI.IIu dVI mM 

.., Rellar los oglUO~ IoIalos dv los in9.~ IOtaIU ¡U 1\naI de c:ada '"" 

.:. El "SLIItedo 'ti el $il1do ni d. c:ajIt an '*" rnH '/ por liIIimo cullquler 
6n1l~ necesano pal'l menl_ un PkIo ml-nImo Pfec\M....,11\IKIo dO 
caja ~ IIgfaQllf'$t al saldo 111\.1 11(1 ~)¡t p~1'I hallDf un saldo 11",1 lhI caja 
can IIoMClamlonlo 

Planl.., poIitqa pan! .. ~ (!al ~IO de ea¡. 

6. Reduar Incet1iOOmbr"ll o v,riabílioDd doI los !8IIubdos ",w-. con 11) p'"upueslado 
palio 111 Cil]a, 

,Iodem¡\1 del c:uocIóldo nec:eurlo .n liI ~ del pronotbco de .-.nI .. Y la 
blIsquocIa del los COIfIt)OI\eI\Ie del prft\.Ipua$1O 1» Q¡a . 

.(. P'tplJ1llr v'rOs prosu~lI.!Slot cM caJa, uno inicial baa&clo ~ p!OrlOlllic:os 
optiIM.tll$, 0110 en p¡onOSIlC.Ol probabIet y OUO ttn ~ pa¡most.;o" 
Ey,rU8f el ¡m~ qua Itndria en 111 tmpr8l1 c:au uno 00 kIs _ 
una hoja dt dlQJlo que pI!m1!ta manato 1M noetr1l1c'1os 0$ e ... 
Indispensabl. 

~ PI/ltlte;ar el UJO • sim\lIl1l00 por comp\lllldoril S. 'lIqu\e~ un programa 
.o.eoado que c:on bne tn una 1Mtnbuct6n dA probabIkIaOH "'aI1lietp"" 10$ 
lI\1ps c\II: tlIJ. finales en un periodo ton lo cual te loQra UN /NI)'O/" 
conflllbilldad de les potIlbles des'l\ilClO<\M y \In fIIflllSla ÓIt flHOO rn!t 
C8/Cl100 a ¡a /aaUdad 



.,.. ... "' .. ,., y , ... Ir ..... 1 " .. l. ti .... d .... 

fORMA DE MEDI. LA IMPLANTAClON DE LA MIJO •• 

A corto pluo 

00c:umInt0t di Flujo 11' .tlClIIoO ~ Presu¡)llelto óe cale 

DeItlcClt lOS punIoe: de cItMoJ de dinetO (1 aeumulam6n 

"'tMeIi/lllOpluo 

CUlV1t~l 

~ pn pl&nlliJr las I'IOCfiklades oe IIIIdIVO ~ el maneja di! loS If'Igr8SO$ y 
los 1019101 

IJ&MPLO DI AJlUCACIÓN 

Esle u un .¡empIo di ~ di IlecllVO pan! 101 1M ~11I1 ~ de la empnsa 

""" 
V "'" ,- -- 11M ... M_2 11 ..... _. 1 .. _ _ .. 10to _ . - ..... ... ....... -........ 

I :r:1O • w,OOO "',00I'I - .... .. ... ........... ......... ... ..... .. ... .... .. ... 
........... .. - '"O l.111O .... -

U •• ISto_ • " ... 24./100 

..... _ ....... lQO,OOO 

tM..'_. Y .. IU_ •• 1 ..... .1."---. 
Q.AVE..flI+I 

lS1'A""(I. Y UflU%A.. lL ANÁLISIS F1NANCII!1I0 

DIAGNÓstiCO DIL paoal.lMA.z NICUIDAD DI LA MUORA 

El anlhlt financlerp dll 111 I/fIfIfIN " ~1Ik:o como "c:omunlclllOOn" •• axl$riOl' cM 111 
.~ICIbr •• u ~I'IG 

Un buM ... ~ de '- lfT1I)feM puede OUIIVar .. aegurktad de ~ 
nue51t8 ~ vogel\Wl y _ exoelenln ll'odlcM ele fent.b~idlHt 

~f.r doIcImpeflo de 11 cmprllt¡la ItIJ~é. del Hampa 

JOIIMA 01 AJlUCAa LA MUO"" IN LA lMJIIRUA 

El en411l11 financiero conlliluyl ut\I hetntmoel'!tl d& utnldad lnalltica Parrnit", hacel 
cornparKlOnU I'tlabVlls 1. fICIIitI " toma oe decIsioI'Irs d. InvefS!On, llnanaaciOn, 
pI~ de KQOn, CGllroI operacJooes. ,.~~ de civldendos. "'le 

e"lI une _ muy ~ di! fN:0I\U MiIneiII'"n pero l!fI generel N PI*'
hablM ele cinco upKtM 611 .~Q';' 

<lo IIqUkllllL, 
.:- .w.1II;Id . . _ . ............. . -... ' 

I..iIlnlorm:ldóo que p.lOpclf'OOl\an 10* ntatlOt IlnallCllSItlS do la emt:l'IIlsa os lit 08" pal"8 
ti anAl .. ftnandero lcon!lillllrlllldo IN GIItad..-I.tas di Iot usuanos a qulanu van 
drrigIcIoI y .,. objIIivOs M4*11Ieos qtA ~ origIN.n). 

\.J:II m6t e:onocIdol Y ........ lIOtI 111 B/IIIrW;Ia GerIctr.II r .. Estado ele Re.ultedos 
(\MrIbói!' 1;NNáO cIo Perdldu ~ Gananci¡s), qUI sen ¡)I"eII"r.ldos. casi slemprl, al ~1'\aI 
del periodo ell ~ por 105 admmtslfadoros r en loIl cua1ü Sé IIvalil. 18 

~NRE~ F1NANZAS 

h •••• "' .... ry C •• tr.IN .111 ............ ..... 
(V,v~..fl,.n 

.... .. .. M,.I 

Iooloh.w.w ,~- 50'" "-"" 
. I .... !"_ .... .... ... 
-+ ( ........ , .... 140000 

• I'.~ , , .... . _1- ..... " .. " .. 
• (00_101 .... ,. 3.110 .... 

(·IIS" , ., .. 2':.~ 

S.W. ••• I ~.'" ~.'" • ,., 
El pf8!lllPl.lesIQ dt. ClJII SloII'lIdl.alfll H la Omp'H811 edres qve Indoc.n al uldo fihfl on eliJa, 
qul puada anabUflIl¡W-oI dllatn'unaI" SI 5(1 aspera un défitiI o un UCIdonl16leleebYo 
durilnle ~ 1*1000 que .tIarca el ~Q) El tnQfQ<IdO 001 WIisIs Y 011 lOS 
lKUI"$05 finaoc.lfOI debe> 1_ lis med!dltl II8CéUf\¡IS Jl'liI ~r \w"oat'ItIalnIenIQ 
mbImo, 51 " nllt8S8r1o, W!dk:ando en .. p¡'ISUpI.InIO di _ • e.u5i1 de. Le 
1I\Cell,IIumbrl en la. vlllofM f1nalH cié c$. q\III N basan en IQI ~1tCO$ dI vemas.. 

La preparación da un ~IO 1M ~a dIÑ)I ~ ót lo!mI ""Y cu~ ya 
que por estar t$O Intlmalnent. logado con los ditlos di! pronósboo, son DIOS 101 q\III 

pennktrér't tOlT\ltrlas deosiann ~Uildas por 101 ~ fWlatldel'Oll 

~NfD RNANZAS 

lf. .... hce.l' ftW'- el ...-.w. 11_ ... '
CI.,WI!,f1N4 

capaadad 0.1 ente piV1I geoatar lI11jOl lavorabIft segUn le ~ di 10'1 datos 
oonl<tbl1l. cIeovMlot de ~ Meno. eoon6mIcoI 

r,mbJé"n 81d5lltl'l OIIQS e~tadollln.oeIetoI qUI 1(1 ClC:llsIonIe no $01\ muy lomadQs IiII'I 
euerlla 'f qu. pI'OpOfdon¡In InlannaQón irI~ • 1m9ortan .. sobre et funoonemlento de C. 
~_, entra .. tos B$U)n el /!tIldo d. Cambios en ., PatmlOnlo. el (le CIInbIos en la 
Siluac:iOn F"lI\8no&fa., el ~ FIu)(* de Efediyg Iv« meJora F1N3) 

lndl" •• " IIquldn 

Mideo 11 C8~ de IIn emprewt para c:/InI:IItar _ ~ C»IXII" plazo con 
el PfWUdo de QJf1vértir , .tedlYo sus ltCtNOs Cin:UJarIIM ~ Iondoa en el 
curso normal dal negocio 

De la w.1orm.oQn conlab4G no 18 plJ&!le dedul:;It qué tiln llqu1d .. lean Las C\III"MQ 
por cabnar; .. requie". anátislt (lK:lllitOo el. lQdos kn CIItr4" pat1 podo! ucar Ur'IiI -EIIln61~illlnal"ldero conloldéra IguaIm.nt. liquktos lnvenIallOS de mat.""" primAS, 
pI'OdU<l1o .n jWOClISO r produeto 'lffTllnado AdocIQ/WImenI. 111 ~.Ior dB ..... 
Inveotarlo, dopoe-nde .nlro OIIVll ~(II <ÍII los mIItOdoS die ... AIuIIQOn empilado, 
y l'I*.n no c:onsiOel1lf, oD.oIe~ •• _so. moda 

El costo (le la fTKUt:.ncl, depende del .\tIe!n. dtt ~ ~ patIJ los 
.r\Ventanos y 10 ¡;ilfa pl'OlMdio " muy poco ~Ilt¡"'. In ntgOCios de Ytlnll 
astllCtOl"lllrie. 

En la fOtK:IOn de car1a~ Id.mu cIe la. Imptki8¡ones ~ lI't ~Uldll.. se 
puedIII deeiI" QI.III et promecfio de eulllnlU por eobraf es poc:Q raprtlSllltallYQ cuando 
se tnlta Ó1I negociOs que Presentan c:onc:fIntr.ItI6n di ventas .,.. detlllmtnadu 
~elel.1\o 

Los $lgulent" aon un oompl&m.111o cIe liIII ~ do .quodel. Miden la dul'liClOn del 
ddD pr"OduDI¡vo r del PIfIOdo lIa cartera 



"'1.Io"t.~., .. tnl_.1 .... 11 .... 1I ... "d ..... 
Q.J\\lI! .F!~ 

MUUI,., la piltlcip.lclOn 1M IInltIO$ In .. capl!1Ñ " la empr9" 

En QNIIItO al act/Yo kIlJI, 411\ 11 1IWyOÓ' de Jo. c.5O$ 111 d lto dtt balanc. cambia 
~ c:otI ,.¡adOtIlII ~.Iof real como.¡empio 11 maqlIInañl Y equipo, en ~ 
baIMlCI .. IACUII'ItlIII O~ ~. 1'11 ~ !tqUIVIIonte " pntCIio de lICIqulliclOrl mtIIlOIi la 
~ ac:umuIa(I.L En mayor ptOpOtdOn .. p_nl. CUlOOO .se Iral. de bIenas 
f1jtQM como es el euo lit 101 IlHI'lIno1, Qua 1'10 se clePf8Gl.lln lino qué cada di¡ 
kIIIlItIl8n IU ... Ior 111 pesot con,"n,. Can lal conslrucclones quo tie~tIn tan larga 
vid. ¡;.¡~ owrre un t.n6meno muy tlmlbf. e\iI'IQ\IIt no tanto corno 0CMI1os 181'l'M101 

EIlIs ra:xIMI lrIcIican el motIlO del lIo.nero de 'ere.rGS QUe se u\JI1UIrI pa¡a ""norar 
UliIdlldH ElIH deuda. I;ICJmprome\on a la fM'I'IptUI on el Ir.InICU!'50 del \Jempo 

Ruón el. ..-dttud_~. PUNO l0III1 I Acli'o'O lOIal ..... · Puillo ... ,-
Ind? .d*uda I · PNi\OO l8tgo plazo I (pa~ LP. CaprtaI) 

NIvel de enciau:Iamlllm;¡ · pa.r.-o bancario I pllsivo loIal 

indle .. 6. o;;ot.t1.uf' 

VIKIIS .,,_ ••• 

Wid.Iod """ efe Impti8llOl.1r1I~ I PIIQP IInualllelnW..ell 

R .......... 

r..t.101 ... ~., .tllI_.1 _"lA. n .... *" 
ClAVl!$1NoI 

fOtlMA 01 MlDI. LA lMPLAHTACION Di LA MUOU 

AOMOP!azo 

• Se obbOntn \ndoeIoIIOIes do! 11 altuaQ6n de .. etnpfe$l r .-ven plUS ~r \1M 
~ 1M .... ~ qtII pII(IMrratI teptnenliJr.lgunos ~I 

A me-óianO plW) 

PMmb 0bPtvar qua IDn ~ .. 11a(I1IIIo tu lIeci8IoneI que .. hen tom;M!o y si 
1:1 .}eooc:Ión • corragIdo la 111"'''' su cuo 

IJEMPI.O DI APUCAClON 

Cobolfurl pagos fijos 

... '.101 ..... '., .. lm ..... 1 ... ,ill04 tI ••• d ••• 
ClJ\Vf..f!/"M 

Ulllidad .nln de tmpueltOl eltltentsall IP. IInual da in'lII_ • lA)) ,... Amortil:_. do c:.pbI I ( 1 · Tila ele \mpUat.\OI ~ 

Caiga Iinat"lC:lenl. gastotlJ1al'lCiarot I "'*'l1li da ~ 

Mkle:n 18 produClMdad de IOIIondos eompICO,1ItIóoI en un MgOCIO Perm~en werlOl 
lendlrnfentOS " la .mpt"ll:$a ." comparllClbn con las venln ., el tapltal El pnnQpel 
p!Dbloma 8S dI! tIpo conceptual l. contabilidad IflIa maytlll. da lc7$ te$O& laconoco 111 
utJlkIaO en iII momento dé la .... nla La lJ!~kIad Depende fIII gran medida clfllas politices 
conlables en Q.IInlo a d~_ emorllUCionu, waloriudones de W!-..ntatiot, 
ca.$Ip de C8nam. etc.. 

c:. ... ' ..... d ..... 

El .pl"" los Ir>el!eas lInan~ POr SI lIQIo no .. ob4ianll nllllJUNl ~lont1.<::IOn 
slgnlficatl",,_ In utilidad .. obI""" ., Ql)ll\fMt.r wllnO:l """-'IU o sfIQs &nW al para 
observar la l\IOIUeIOn de los mlsll'lOll 

Algunas Razones F1nanclera.. .on CDmparab!es COtI las di 111 aom".lenda v 
¡Naden \I!IY8f "II"IlIUsis del funtionamlllnlO de tu Im¡lfIsal lran, .. $11$ n ... tu. 

1 Obtenet Iot; blllancell 1 nladot: do:! Rlsullados da .........,1 penodos 

2. Aplie3t loa Indil:H ., eseogor los ruprusefllallVOS 

Realiz8f" \UIIlnlerptelllclOn !le 11 ewIuc:Ibn de le aetiYldad di .. ~sa 

~N~ RHANZAS 

...... '-~ y .fU!_.1 _""'lb fl_ .. d_ 
a.A1I(..(:l1+l 
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En u ltYOIUt*ÓII 111 .. tmlQU se obsefVan una MrIe da II$1M1C1OS negllbllOS --Dtt-'«o CI1QeI'IIt di! 11,1 IHIIU(rt!Jl'a liniN1Clfll'll. con un peso C<Oda Vtl:t matIOr d. 105 
~ ~ ~ blfI1PO qo.oe. ~enlO banc8rio crece O$lllMlbtemenl • • 

Cf'llC.Hlnla ~ de tu "'"llll. que. In 1I Illllmo .no 1110 solo 5. InCllIment,n 
en un (i'4. 

AIa~ del pllIl:O de lCOtH'O CNlIDII c:loent .. , ID que con lleva lIIl lnIIyo< saIOu ele 
dIef\Ies.et\ bMlmc:&y, PQlI&Mo, un m4yG1 CMla de finallQllmlOnl0 

F .... dIItóorolfl" ~ de eflClefltlil. es "-. kIs p$tO$ da operación suman 
\N pail8 ~ o.IlfW98'I bru10 

Como oonsewenda 1M lo tnlm _ el potUfIt8)e que llIpr9Senta la Clr,. de ulUldadti 
.ma <le im9w_ 10M ventas viene dlsrnlnuyencio 1IIif11~me0t8 en \os 
UIIImos 4 lII\0I. 

~ancamlenlo d, laJ Ulihd&del respecto al .no snlo"Of '1 luerte calda respee!o 11 
1oI1iII~99 

Como ~ poslI-, habtla quIIln81\CloI\at 

CIertI ~ en IU IncIi&tI de IiqUiCMlz. aunque SIgue IQS8fIlando va\afn II'IIIV ...-
M(IJotiI en tlltldiuo. "rnatgGt1 bn.llo I vlll'ltlts' 

En caniuntt1. ~ ~ Ispec\l)I ~Irvw p esta eII'OIuQ6n (l& IHUltaóos 

..,., .... y •• ¡ ...... l ••• _ ........ l •• , ........ Y 
•• ,1 ...... _ .. ... .... " .... 

No ~ _ ~1ibUI:iOn 6pCWnII ~ pan ~ empresa, la cMd~ efll(l el 
potCIfItaje de CIpII.aI V pUiYo dependa (la 

101; t'I'MIdIOI CO!IIoa QIII. eu.ntnn 101; -cQorUI." 1IB1vo qua no las IIII(IOIte dill' entrada 
., ti capital • l\U8YOt acdanIstaa. lo que ~ la p6ré1da de ~ del oonb'OI de le 
""",Y. 

11 eIeccIOO q .... h.ga" emptMa enlla toIveneia r 'enI.tHI~ad En pmelpio miellÚft 
ltIIt)'OI' .. ti WIfumIn de c:apItaI. mayor es la .otvencil de la 1lm1lfU1. p8fO menor es 
IU ~ Y moentq, mII')'CII' " el Indeul;llmlenlo menor .. 11 IIC)IvII'ICII. pero 
lMyO!' puedt MI IU ,.ntabilldld 

la "'I"'IalOlo dét.1'tCUI'rir al ll'IdIudamt.nlo flf\ilnclfN'1l (pedir pnlttadoJ cuando su 
~m..nlO .. a poslIvo, as dadf, (Il <:Qsto de ID$ rec...- aJen08Ma Inlarlor a la 
r.ntablldat1 (loA obtlIM de bs miamOl. 

TIITIbIétI l/IndrI qua recumr 111 9Odl\ldamiaMO o..ando no '" quede mU 'smHlQ. en 
IlqUllIo$ C8IOI In QiIfJ ..... 1S1ta Iondos .d¡c¡e,rll~l .. para poM' &eOu¡r tunelonan~ y 108 
.cciotIlstu no putdan {OlIO quierlll1) invertl, mas dinero 1IfI1a empreN 

Ellnct-*'dIII~bQ""""'irJ1CIIce 

tMfWl\l(\lo ÓIII nngo do la Impl'1lla la e,uga IlnlUl<:lell quo Iftfld!6 qua ir pillando ..", ""~OI'. por ID q¡.¡e lIi lOs !og,MOI 1'10 IVoIuclDnal'l CGmM:tarrwMe. la ampIOI5.iJ 

puede""" ~ pwa 8IlInGat HIOI.,... 

00IlYad0 de ... mayor ""110, los ~ da inl~ ~ exigen lo. WnCO$ por 111 
~ ~ if:In aumentando. hatiando 111 carga. linanc/¡¡ra aUn tM$ 
Vl''IOII p.lll'l1a lff\pftIa 

~yGI" lira la ~1iI da la banca Hay qua rG«l(dar que las InlidadeG 
~ llH!Ian .'lar m.uy dispuHlils • IlQll(:edar cr6dIIOS. cuanoo la .mprua va 
bien, ~IO cu...oo"SU VI móll {que 8$ pradsllrnenta Cl./.8AC1o más ~1ItI1UCle 
lIrI8I d<lI etta fwIaI'ICIaci6tI) las IlIbdldes lNtIciera's """en "desparece(' 

Loa loncIoa ptOPIos petRI~'1\ , fa empnru CO!'IllI' COl\ un "eo!Ch6n de seguridad" 1:00 el 
que pot1af abIortIer pétdoda, que, pudieran produeIrse. pl8nlllallÓO III .upt1V ..... naa 
Un niIreI di. ~ prcIJIioI sulielenll .. un ~ rttCttsario que e)ligen 13'1; 
~ r.naoc..ras l18li conceder 6nat'lciaJTtNm\O q la amp<8$lI 

El nWeI de tIj)bI ~.., al IIdtIeuaOO ni muy ¡aducido (que dlblllte la e.\NdU1'a 
1f\andeq.1I tmpnISlj.tM IlIQ&slI!o y que dtsmonuy1Il11 ~Idad 

~ RNANXAS 

hel" •• y ... 1_ loo .,tr_no'" 1 ............ T 

c· .. ' .. • ........ ·I· Q.Allt! .... INS 

IVALU •• y MUO". LA En.UCTUItA DE PASrvOS y CAPITAL DE 'U'AJO 

DIAGNOStiCO DEL ,aOILlMAJ HECUIDAD DE LA MUOU 

Cubnr la ltÓQ .... sIcI6n de &eIMIS con oIlÍp1) ~ de pallYo, de •• I.loImll s. j)IMt(Ift 
evl/.8l' probIemM .11TlOITI«I1O de desb!'IM f'eCUfIOt piIt'I PIlO- inlerests ~ La tUll11 da! 
eapIUII del prilStamo, 

La adm!tliSI'IICIón de capital <le trabajo se rIf~ ~ manoJO d, loda!> las Quent,,~ 
comelllu Oe la empresa Que. ~ IOdos 101 Id/I/o5 'J pasNos comentns, astl IS un 
punto asenoal para La (fi,.wón Y elltgI"*'I RnanciIKo 

FORMA DI: APLICAR LA MEJORA EN LAlMPRlSA 

La IISlructUIll dll pa!i~o tll una Imprl.H, I ptllarde la n.lbllldad que pU6!le pt.~6nlar 
debe cumpIIt Unl! $8rle de reglas bA~ 

El p_ • largo pblo '1 el CllPltal !H II! 
empresa donen Ilnantiar In su 
lOtJlicIad el aeIIvo li¡o dll 1& ampnlsa 
una "~ muy peligrgaa es 
fiI'Iaodar InvenllOflH P ac:bVO ~ c:on 
IKUf'IIOI 1; COIto plazo. Estcn ~ 
Ilabrén dI cteVOtvlrse en el corto p\lll:O 
V puede qua la etnpt'U3 no dlJl)Ong' 
da liquIdu lt1ficlent. 

Ademh. al "'."'0 1 largo pIalo 
también debe dt flf\liIneiar patte ckll 

.. _. R_ .... 1a1aIa 

- ..... .,..... """"" 

""'''' ,--..... 
activo dfcuIante (capQI o. lt.b3jO) Dl .. 111 ~. la lqudQ wn le qua la 
ImpresI puedI contar en elllOrtO plato (IICINO on;ullf1le) " alljllritlr a IlIS cI4Io.KQ, 
00I'I vtntim!ento ., e l torto plazo, IVlllIndo probIlm.óU d.llquk:htl 

~ R ..... NUS 

,...1 .... r ........ 1« •• _ ........ 1 •• ,....,.._ r 
_,INI .......... 1 • 

ClAV1:"'INS 

Lu empresas bulC8n poi nlturaleza dIpendII( mh de r.us atila Cifwtanl .. que 
CIe 11)$ n¡o. para generar sus utWkladH y, (loe &In los fijoS no M pllade operar y por 
lo tanlO de eIlD:I dependo la DlMradOn ()IIOriItw • . 

lO$ _lOS ql.lCl N obIlal\On por madio da 10$ PI*- I COI1o plato 101\ mü 
-=onOmIooI qua Iot IoncIoI ele laf90 pla(o 

II •• pl •• 1 ti ....... 1. 

El eap!llll di. lflba,¡o mida 8" griln pal1ll el !\IYIII d, soIvanela dtI la tmpres. y ~ 
lIf'I margen dil slIOuridad rlton .. blil p8M1 laS IlIp&dI1iV'llS dt 10$ dlfac~a '1 
IICImin!waOotes, 

El objetiva p!ilTllll'dlal tia II adm.IIl~II1ICIbn del cajljlal!.1e 
\rabillO C$ ¡n¡tl'lllj.llr c:8d.1 1'1'10 de 10$ act...,. r p;u1Y\:>t: 

~~'i~~ U:~IV: .~n:=: n~,_ rr\aOOf3 qua fOI 

Loa J.'IIineipall11aClIVOS cltcula.ntu a \ot; oue fOlies deba poner III11!d6n I0I'l 
-c- call. 
-> valomtl ""'IIOIllllblos • 1IW81"S1O!1n, 
-c- WIlflIU por cubrar y 
... 111 inven\ll.llo, 

E.los ICtIwa que pueden manlener un nivel ~ Y .rQInte di llqU!du 
Cuando U", e(IIpJ9s. I.Me ,ntfM1a~ d<fI CIja ino:;ieI\n, debe "'Inlnr un nM11 de 
actIVOS ca,rien~ sufk:iflnlas pgrl oubri,,..,. pll<sil'OS c!rtulllmu 

Los ~vos de mil)'Ol relavanejl, QCItI,.¡~ l/capital di ~_ 
-:- cuentas por~ . 
... obllga(llonns lirIa~r¡s y 
~ pasivOl lcumulaóoa 

El copilal de) Itaba/D es la dll\l~1i1 q\lo se ptlIseil\ll 
entre bs act,,'Q$ y los pa$/YOG cifCl.lla!1t. de 111 -

Se puoo. decir qlll U!\II empre.sa Ilelle un capltol Mili de tru!)jijo CI.IaI\I.lO su, IICIJVUII 
tirculantes saal'l mayOres que SU$ plll!Jvo. I corto plua, MoiIn\ras ~ amplio Na el 



",. I •• r., .... 1.' •• l ••• '"oct ..... , .. ,ohr .. Y .. , ....... _ ..... 
ClAV1!.f1H! 

~ ~ 101 lIiICbVm Y p¡sr.oos Clftlillll'llu. tn.'fOf aett laI elpaaldad cIt eL/lmr tu 
~ót COM plazo 

CUIIIlIIO ~ r.wIIO ~ 1M "gflOo" dil.'1tI18 <MI liquideZ: Y no se pueden convel1l1" los 
KVYos IIIÚ liquIcIoa .... dinflr9. 1M ~IQ ctJygS ~n qua susl,tlrir1o$ Mietl\rU 
"", IC\M)I; .. tengI\I'I. ",1)'01' wa 1. ptobabiIodId da tomilr '1 conuGtl!r cualqulafil de 
ellos pi\lll I:Umplw COIlIot tlQ/'I1ptOmlSOt COI1lraidoa 

los ~ dfI ct¡li\al da IJIIbll)O H I'IitIaI'l en ftujoa dtI caja que pueda" NI' 
~ (vec-Mejofa F,~3) 

~ dII vencin'\IInkI cIt 111 obligaciones t«Il8m;¡fm y 1M condiciones de 
atdiIo Q)f'I cada I/I'!O, 

111 ~ de ~ en\rKI. kIIlM1Hi, caja,)'JI qu.1Ds lICI!V(Js como 1115 CIt8MaS por 
CIObrar Y bt ~ II!OI\ NbrOII q-..o .... ~ cono plato I0Il óe diliQI COfIvenibdidad 
.n tl4H:UlIO. Enlre m!1 prtdKlblDl IfIIII\ las entradas. ttlja fuWras. meoor $':111\ al 
ClIpbl de Ir.oljo que l'IGUSI!a 'a ffTlp(ua 

SI UN errrpraII dnoelI ~LiIj' ~. CIpfIf'lI06rI comercoa! o de prodUlCClOl1 deOe 
IN~ l.IIl mlMIIC1 de caplt.1 de \rabajo que depel'lCMr6 d. la ,Cl!vldad 

En\AI ... II~ Ha el rflD<IIo 6eI QpItaI de ltablljo que tenga una ItI'npteA, menos 
., el nnvo do ~ lIMa .. , moIYetIIa Si 8W'nInUl 11 liquI<Mz Y el capil" de ltablfo, ............. 

SOlO conooet \a tsttuc:t1lNl a. los pa!ll~, no reptUenl8 Que se man!OIIdf' en 60ImiI 
lltitiU ~nl. con el tlampo 85 eomiln qlJe te tOI'I'Ipa " equilibrio Y por lo 
t.nIo .. t..-..n que ~ las dIIIdas Ttnet alSJurt'Itfltos parll IOiiciw un lit>O 
o. pr8stamo al hnoD ~ Y jllstrfica un. tau da Interés adecuada al ~po de 
banQamifillO 

fOaMA DI MlDI. LA IMfOLANTAClON 01 LA MUO'" 

",.1 ......... 1_.1 •• _ ft .............. ,. 

... I"''''~ Q.Ayt..f'1N5 

El .spociO '"" posiliYo " ti qll8 el pa!livo • laroo pIRo ., cada ve:t m.ayor qua el 
ICbIlO lijo qUIIIm(Ib qyl 51 le<Wn /TI" MlJI'8OS pan IIliliur M adlvo c:Irt:Illanle 

U. lftIPI'"' ~ 61 un. cOOIoISI 5~~1ÓII o. 1iQuodU, y, que c.dll VU<l: ma. aWl/O 
dtcuIiJnlt .. ~ con Plaho , l.eIOO plazo 

No 0b&tM\Ie.. l\IIbÑI q..- analiur 11 ~ cIeI activo c:ifcuIInte. no es kI mismo 
qutt .. __ WI.IIdO poi cr~ o por ~ di clientu $OIvenlllll, a que ealt 
formado por Ixillulncill de ~ el, dillci! "Inta. 

$11\ ~. el fIMO di! QIj)IIaI c»nlto d61 p •• 1Ioo I!m cacIa vez monor en IIIn I0IO ;) 
...,. ..., pMO "- diImrnuodG en ee$I 10 p,¡ntos porcenWelh EsIO le ttaCllI08 en UfI 

~ puo ~ encIeucIarliInco ~".noem !tU p..o;o 11\ el ~ ..sta Cf~ 
aígf1i1k;a1lven1tnte del 4~ en é' 97 •• carel! do! 55% 8" al 2000 Como réSUUado da 
ello, 101: gaSIc!A bllC*Ol IWTI81ltan CONJld8l'llblemenlO 

• En 1991 abIoI'bIM 01 5% de " uliIdad ele operadón, IT\IIII'III'U que I!I el 
lAmO .¡efClCll) ~ MdII IIWH'IOS que al 47% eIIal la mitad 10 ,_ 
"'" dedlCll"la ImprHl. PI\I8f In!ar.,fft 

LI emprvu p"netltI IItII buMa f1IIaaOtI tntn pnIYO • IIIrgo pIuO " 11&$1'10 • corto 
fIlll!O El pn>bIItmA rIMSóCfI .., que ... Iinonc.....oo su creQonienlo bálOcilmenle can 
~co blnc:arIo, can \,WI f9CuteO muy Inull'do e ~ pn;ipIos. lo que e51t1 
IIKtanCiO .~amerU 11 111 c>onla d4 reWllado$ 

EsII efI'IIRM dIbet1IIlMiur t.IN InlPlIIIdOn de: capi;IJl, con la q .... raducir parl. " &11 
~ banelrIo., Iq\IlIIbtar..., blructl.lfl nnilnC!QB 

~ "NAN"" 

"'.1_ y -l_r" ............. '" ........... y 
.. pll.'''- -'0-1-

cu.vr·flN!l 

A mediano pluo. 

El lener la UltucM. ~ deba RlllIlUIr en \!ti \nCt1Imeoto en las uIHidaón de 

.~"'" 

EJEMPLO De APLlCAC;U)N 

Mallur 111 estructura Ilrllme/lra dI! lu amPf"' llC)tI bue 101\ los sI!Iu",nlBll dQ<:umol110' 
contabl ••• 

'" 
, , , ... 

pa.~'¡J'~' 1IC1Ivo n .. 11:t&'IIo 'a .. m., 
c. 1 •• 1/ .. y .... , m" LO • .. . ~- , , . ,. ,,~ ." . Q.ti.t.,., _ _ , ,.. 

" . .. 
~ct'!~¡¡,;:,':.i6n 

•• III",,~jjo. 

~NP~ RNANLU 

(\31,,, I~'l" .. 

....1I~.r .1 ....... ,l. _ ....... " ., ....... .. 
p •• f •• _ 

Cl..AVE.f1Nll 

ANALI%A.R EL ESTADO DE RUULTADOS y Iu.t.ORAJt lL PROFORMA 

DIAGNOSTICO DEL PROBLEMAI NECESIDAD DI LA. MUO" 

Conoce, el eom.pottllmlanlO M las \/tInlas. ue"lí, dellleMPO, a QU4lIa$ll da oreojmlel'tg 
1M hII\ oomportitdo, companldO con la CClml*lncia como v ... ImpIUI. Coal'llo 1IpOft. 
cada empleado .1. lIen~ de la yonll, 

DeI&m\lnllr \o. rewllldOJ ulleradO$ mGIII3f1,.1D elabQrnQ(ln ele eSladoll fIn~fl(l",!'03 pro 

"'""'. 
fOaMA DE APUCAII LA MEJORA EN LA EMPRUA 

L.ot e~ IínIncóefOII IOn kK lnfomIa sotn 11 SIIU8dCIrI ~ r eoonorrnca de 
una 8mPf'UI en un periOdO ~'0fI'I\If\aII0 Le ~ prlsentadl ltIl 101 "'ado$ 
flnanderol Inlll,", a 

La dll'8CCic)n ~ los eclmonlslraclOtft, pat1I .. I0I1'l3 di !MQSionH. ~ o. l:OI'IOeOI' 
I!II tendimlenlo. cnClnuetllO ~ dHam:IIo Ot la _menta dllrtnlot un peOodo 
deLermlnado 

Los l)fOpIoIarior para CQnOCe, .. pn)glu.o ~ o.Il\&(IOeI:I r 111 ~iditd cMt 
sus .ponall, 

Lo. .creadO/ell. para C:Ol\O(lOr la Itquldel. de 11 etnpI'e$II '1 13 IIlflnUa dI! 
cumpfflTliento de SI.IS obl¡gadonell. 

El "lado, patI c:hilarrnlf\&l' 11 e' PIlIlO di Iot ~ ~ COIIutfUClOl'las esto 
CO/'I"ICUImetlte Oquldlldo 

El Estado de Resl.ll~ o Eslado de GIrwIncias r P*'didall, ... )unto con" blllIICe, el 
lMs eonoddo de loS est<tdot linandéro$, Sk't embatgo. es mis ULiitado como "'00.0 
Oe an6111i1 al QIaf dlr&C\amal'llll retadt::N'lttdo con 111 opu.-ciOn de lIi ~ plle. en 61 
.. Infomut dltaRétda y ord8<UKlamenle wmo se. obtlMl la u!~idarJ Gel etereldo contobIo 



.... 11_ •• _ ........... _ ...... ., ••• IM..-" ".CUY!'.f" 

D .... ÓI ..... lÓOIest. ~ por lis cuenta nomNIH, IIII'I$JIOIIM o dtI 

~,o ... "'~"""" gHIOI'I co-IOI 

UUDO .1 IUUllADOI I~"_) 
VENTAS 
1·}~'1~ 
INOftUOI OPE.RACIONAlU 
(.) COIIo4I-*M 
UTI..lOAD I!IRUT A Of>ERACIOHAl. 
I-lGnU~.'ItItItn 
HGMaClpefKOWllM'" ~~ 
UTlUOAO OPEM.CIONAl. 
I·I...-_ .. aco;¡¡ ..... 
¡.)an..IIO~1ICICIf\fIIIn 
UTlUOAO NETA ANTES DE IMPUESTOS 
1·1~.rarca'l~ 
UTIl.IOAO lklulOA 
(·1'1 .... 
UTl.IOAO DEL EJERCtCIO 

CUWICiO M .... ~ ..... ,.......,. hay q¡M trItII" de bu~ ~I .. I una ....... -
• ¿como __ QfIIi:lIII'CIO In bt UbroOI8IIoa? ¿ .. .,.., KaIItIInIIO o. por ti 

OII'II~. ~. un c:o.ftO~? ¿Cncen"" o menoeque" 
di!, ~ cIII Mctof, lo ...... v.duce "" ~ o ptfdida., CUOCI" 
.-eadO'1 ¿EtI*! ~ "" pooot; produc:tot, ° por el ~.tt.1 eh.....-...... , 

• ¿CuAl. '" 0IIl/t:Iu00n por ~ geoorAfiool.. oomo evoiuciOnM "" 
..... -.:aGoI q¡.- rMUbn .... irII..__. PIfIa ~.1 

• ~tllrocIk>t~lnode~·.,_~~"",, 
~rot/lmeo~con"e1eIoiJWilp j w 

• CIIc:uW .. lodIoI ~ tIrUlo I -u.' ..... .-.ntilnOo lndQ q .... \al 
.,.,...11 ~ ~ un IIWO"" cMiI Wll lI'Ia'/Of ¿C6mo OOIIIC*I 
..... con el., .. medII del MCaOr1 

• ¿C6oIIoA ........ ~ ""'YO!'o_que" ................. ' 
¿COmo ~ .. ~ ·P'.' empINdo"1 ¿A toITlUr. ""ror o 
nwoorq¡.- .. OtIoiJ~OOIlp J .. 1 

• ~ de ___ <11 otra. ~ de ~ T cómo CiOfnpIr1I "M 
~ _ .. ÓI .. ~ CMcYItt .. iIIdic:e 'IWMO de 

"NANUS 

........ I-.... .. ' ........... '1~, .. ..... -
cu.w:~ .. 

InIll~ÓI .......... "--- .......... '1""II~ÓI --
P .. ."..,. "" ..,. Ionfta .. ....so ÓI ~ ., el bItatQ ~ daben 
.....,..,.. ~ ~ de lomIa P'*-I_ fIN21 l. _ de 

"'~ ~ _101 ~de ..... '1 tetmNI 00I'I11 p!-.puItIO ÓI 

"" ~ ~eN"enI .. 
~ ProQr.n.t eN ~ 
~ fIWAaWo dllUilaatllno.lNI«oM pM¡a 
~~.~ 
~ AIqo.:e ...... ÓI_ át 0bfII dncIa 
.c-~.~dI~ 

.c-~ "tIItotÓl~ 
·~"CIfI 
~ 8IIInoI pM:xIo ....... . _-CaIo ... _ ea.._ ... II..,. _ ... -

~ ... - ---- -- _ ............. 
.............. 110 --. --- ---- ----_ ..... . _ .... .. _- .-_.- .--

c..._ .. II ..... -----_. 
_01110_ --------.. N:n .... _ 

a.........- .. -.. .... ....-......--.. -,----_ ............ ------- ... _~ 

ea.. ......... -------...-----.-

IINm RNA.u> 

..... _ ............ _"-'e • ., ., ... ,... ~ ...... _. 
cu.YlS .. 

OI'~M' ...., como .\IOk.oCIfII , CÓI'I'O .. ~. con ti '" .. -~ c ...... .,..·~ IIClfwo. ..... QI.II ,.. petIIQ __ 11 .. 

..... 19» 1'MiIL.ndo el "'*"'1) ~o'" ~ o 11, por" 
c:ontr.no, .... tIICI\IodO IUI ...... 1I ... OOhll con ........ ..., lI\I'fOI'M --~ t,C6rtIo •• le ~ 1M ~, ... o ,..... q¡.- .. Il/1o. erQIIornl 
¿C6fno ~ .... C~ con el 1M bt~? CIkviIr .. 
lndIoI .~ (\11 opIf.::o6n , ........... T"" como ~ en el MInpO Y 
como .. ~con"dI"~ 

lJ. c.ItuW el lINO 1M bt 01-- liNIntIIfoI .obre '- w...us 1" ntl di .... 
que potQI!Uje '" 101 ingtetoI .... que 0ICk.er le .,.... I ettndW el 
~cII"'~"""1 v.o/III'Ioll'o'ClU::lonl_indICI,c6nIo" 
CQIOIJIInI con el _ bt ~ 

<O- ¿como "'" ~ In ~ .... el """CIOl ......, ... le 
MtuQluI dI.s. ptOVIIJOnIIIlqut tipo di ¡MníId.n SI.tan lI'lhcIpando) 
SI tubten .t poWIe fl'lpagG di ,*"*,,, .. puede ~ 11 ~ 
.~ I dienI .. 0UItaI0I" T ..... 11" tmpItIIMo ~ ti ft"II!IO nImo 
01 _..-.lO ÓI tu ..... di dIIntM '" ~ O" ha fIiOOi»...,.... 
.... --*' 11 obfI'IO de o. l1li f'W)Of ~ 

• ¿COmo _ ~ "" !DI "*""'- l1\l)I I0Il ,...,..,. di 
~ orciNunl ,COmo ~ lila ~ con la 1M .. 
Clll'npltenga? c.... ellni;lI<;e"'rMuIadDI ~ I~' T '* como .. _~..,lDaua......-

• ~ el inda ~ 11IlIdIdIt ... ÓI.......,· .,....., Ii 11 
.......... ~ .. _.,......:itIlmj)OeIIwldl.,...,.~, 
o .. ltÚI NI oodIdo _ 

• L~ ha IY~ 11 ~ Mil en 101 UIImOl .... 1 ¿COmo .. 
~ .... ~conelIMloiJpMCIIMIIII~1 

• CaIc:uIIr tllndICI "'I.Md .... ,~., .... o6mo ~ '1 CI6n-.o SI 
llOI'III*1I con """*"" Etc.'" p.,IIOIlIICIic.- .. a ...., ..... lfUIIIda 
o .• por"COI'Ilrano."~"''''''''''-

....... 4 .... _' ............. _ • 

loe"" pro.Iorma _...00. ~~ ~,..,. CIMoIi .. 
~ con utI 11\0 ÓI ~ Los MI..- di ,..,.... pro.bma • 11 
~tN ~ 101 ~ r COIIoI wperadcM; '*' tI..-.o.igUIItU. "" t.tnto lIlA 
el 811WCe pro.torme muntr.1I fIOI~ fIWIc:In....se .. __ , .cINOI, ~ 
'1 .... oontItIIe .. ~ el periodo ~ loe wt.Ido$ po.lonnI lOtI lAIih 

....._el--. ............... ., ........... ... 'QAVI.f1Nf 

Obt_ el ntIOo ele fH~ ele WIOOf peNOdos 

2. Ob&enw .. iI'IIotmIoOrI ~ ele a oompetenQI 

3 Al/ItQIIoIIncIIca 0011 ........... 

<lO Ruk¡1t 11 ~o6n átlol rncllOf' ~"1iImpo 

s eomp.r., IDa teIUtIdot con 101 ele 11 ~ 

, Del """'" ~ un plan delCll::lOfl p.a 00Ife9I' ..,. ...... ÓQ'IIOI 

EIaborw ... .-do. dtllftIIbóoI ¡)lO lotmII ce 101 prQ)'acto. de ".,.. PI'OI>UnIOl 

fOltMA DI MEDia LA IMPLANtACION DI LA MUOU 

---El '*-* le ~ ÓII bma ~ PfI'"'I* _ ...... pt&InOo 

"' ......... 



.... u,.., .1 .......... ~ ... ¡, ..... ., .I ...... ~ ",1 
..... ¡"'r.tI 
Q,..\VE..f1Nll 

LI ~ óe estados oe msun~ pruIormil alllClados eon los ruuhildos 
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''''' 21 .1 '110 ,,~ 

' ... ,,~ Ill'lllo 

" .... n.o 23.'" 
\4~1' ." lO,'"' .. 14.9)'1. "'.6" 

SI pu!Id<II óesIac;at qull., ...n11lS ttecen 11 un buen ritmo, Ii biatl mt.l8S11M una cHIrla 
~ o.o.rla compatatM con el uecimiento da la 1I'1fI.-tci6n SI Ia$ .. entn 
~ ID 1I'IiImo." ~ .. "1M /I'IiiInc_ndo ólIt mbtno MII'- SI c_ mb qua la 
1nI\ad6n .. \If'I CIlICIIIIieI'llo !tit (le ~ VIIf'II;IS UniI YU vllJlo el I/lCIllmllnlO en .. ..,¡.u, 
1tabIf, qw pl'Vguntanlll $/ ... et crecimiento por Ia!ldencia del mercado, o J.I el 
c::rtdmienIo raspondl IIISM/la. dl!1gldos ólI lIlI fin 

1.0 mM ~ ~ ele In ~ parúdu (II¡ gulOs (00$10 de In ven~1 
y QIItIH; o. op8fKI6n¡ et q¡» cntCIIn .n mayor pruporcion qu9las v.nUls (18.9'11. In 
CtVIlImIItIIG 4IC COSIO di vantel, mltt1l.r1s qua las venias trece" solo un 15,9%1 que 
ocaslonln un fIlIIrt, (lfIeric)rQ In ~ados QIlG lleva • .... emprusa a enll'iI/ In ....... 

" 

~ A .... ZAS 

EJEMPLO DI APLICACiÓN 

Se caleula '- dderenci8 en la póllltldl oon IlIIaci6r1 al 1/\0 InterIOr '1" IK¡)I'$$ólI !lOmO un 
pofCfInbjo del ~I'oo base Por ejemplo ,-, 'IIInW de \998 can tel.acl6n a 1!H17' 

(> ISOO-1261F240 (2A0I'126Q)% .1~ 

.... u_. "', ......... ......,11 .... ., .......... 1 
.,...1 •• _ 
Q,,\~""INII 

Elto e~pWca el cletéfic)ro qUI sulnI l' ifldlce "Utilkllld BMa IlIlInlll'., .... unque CI'9Ce lo 
tac1un1C1On, .. IfI3tgQn q ..... obllllM lil .mPfWSll do estM venta ., C*k vez l'!>III'IOf 

, ... 
52.Si 

~lmenll H obHtvJ comolo.ga~v;¡n~ un~~ dfI 
101 Ingresos do la 8fl1preu 

m ,n, " .. -- '1.n ,,~ , 
B-'tl-_. , .. -UI¡~U"'" U ..... l l .'" U ' '11. 'U" _.al6!or ,_o 

El cteCIIf1l1 poto di los gUIN ckI nomIna ,.spor1CSt • qu. 1. pl.!Inlilla de la ompr.n 
es.té crecllndo" un mrrn .upo~ al.neramenlo d.ll oHl1I do "nIMi. EtlO" re!lejll él'! 
11 <letotiotO que pr8$t'lll.llndioe tIe '\lentos t Em~· 

'" 
, ,-

: .... "'.01"" - " .. ,,~ ,,~ 

., ~1Io '" 
~do. ..... _r n' o 

"'Clo. 

lo. 91$101 finllnc:ioftll lvo\u(¡iC!nan bI.n, yl q1It: IIJ po"" SObre lo I1!lre d, .... nLQ. aII VI 
rodudlndo lIgeflm..,,,, 1.0 conl,rario 0Q,rJIlI <:o" kc paltkla do PI'O"~ e ... partida 
.. dOtI fW;!i, wbrir !as ¡IOIIlbles pérdldllS qua 9UIda SIlln .. la ..-..pfHa pot dientes dI 
dudoso cobfo. El potceI'IUlJe que: represenCII ~ 11 cifra ele v.ntaJ .. C6d. ~Il mayor 
Ello indlcl! que &1 croCin'llonlo de la di .. de ~ lo lItlI COI'\IIguoenIIo .. ,.1 ImpteN, 
.n p¡IIrte, I Itlse dll .. ender e dlentQJ tldlll 'In di. nlO/lOf solVl1\CQ 
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OHiIII'OIO dio 110 If\~ báSCII La eompI!n¡, ptOduee '1 .... rdt un producto basleo 
con dOII modIIos. ti )( '1" '( Aunque ca6I modelo .. produce con el m;,mo P/OClUO. 
CIOa l.II'IO I1IC!Uoll't ~ d,let&flt .. ÓI mllet*l)flmas '1 mano '" Obra 

Venlll!l : l", precIOS' '1laf Cilntidadn ÓI vonta soo 

..... 
• • ,_o ....... - ~ .. 

;¡;¡;¡;,f_ , .. ,.. _ ...... -- - .... 101000 _.-
u.r.o .- obt. '1 ftlatllf\llft c.s. modelo óCll prodUCIQ se haee con dOI tnaIeria$ pfImII!I 
bitsIcu el rNtMlII " eues&a S2 POI' UI'IIC1Id '1 el a SQ 50 Los COSIOtl Qj,K\l)S de m31'lO 
de olJIIlOII $3 por hOnI _. 
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8 coslO pot unidad de 101 modelos )( '1 Y a. do $16 98 '1 $21 res.peciVDment • 
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CONOCO T UfIUXAa EL PUNJO 01 EQUIL'.RIO 

DIAONO, .. ICO DIL. PIIOUEMAl NECESIDAD DI LA MUORA 

fORMA DI APUu.a LA MIJO" IN LA EMPRESA 

El punto • equIi~ do 11 ~ .. define como el tIi .... t de ventas con el cual .. 
CI.b'*n IPfInIS ledos loe ClI!IIto. di! D(l6f"lIObn 11"'" ~ "",; .. 1:11 ..... decir . .. 1 n"'lIl llfI el 
cu.l1N utilidades '1'11" IIfIlmpuHlIIt BOI'IIg .. ales a Cf:Iro 

Le Ionne ~..,ja 

e u '" QI". f _ QV '" o 
u ._ o • ... IO.~y_ cv·_"",_ 

Lo. .~ bIIoslooe dell dlculo ""an; 
oQo los COSIOI.oI!ÓI!IIfli)leso como vanablel oc:omo ¡¡¡o.. 
oQo I0I'l .. CCJñ) pI;r.uI lodos tos COIkII IOn rp (no varlan ton 01 'ICIII.nIIIn 
_J 

• 111 v~ de_ CO$IOt 11 ~ p eorm.ntll al 9ua1 qu. el pracOo 
oQo taque .. ~ H....oo. de tont.do 
oQo Solo se produce un $010 tipo de PfQdUCIO 

El tIIlM\a baICO .. Ir'IdIItJKIIerroenl8 prkbco para eaptar el eooceptl) Ital~ •. por 
~. de upkar !ipdamanut • un ;rvpo es. \If)'I'\(jedo/n. que el pI'1ICiCI de venia '*'" no ~ que Q.rbI1f el CIDsto dirKto cIoI pIOductD. &h) lambItn conlribuif e 
paQar' DI ,,~ de /undcaRamllnto de la am¡:l<'IIN Pero la re",bd.¡d 1'10 es tan sencilla. 

~NnE~ RMAMIAS 

..... 
1·).....-.. ...... ... --

RNANIAS 

.... II •• ~ .1.-.. h ..... 1"",,". Y .I .... ~.I 
pr.f., ... 
Cl,.,vt:,flr«\ 

....... 
• .. "'" » .. ..." 
"" ",,, .. ... »,. "" 

t._,., etlll,.. •• 1 , ........... 11 .... ... 
CUt.~1H1 

<e> L.II d.nnlcllOn "" cost~ !ij0ll y (;0$\001 v,"""blll' .., dlfk:il, !:Ioabl(jo • qua muy 
pocos costos se puod/lf'l difenu1Ciar como purfeelamel1tl tijoI y;!I Qua 10ó0l 
be oostoI Il8f'Iden a varia. en f\I"'ClOn (Jej liempo Ade/I'IU a1QlII'IOI c;oslO$ 
datlflceOos eomo fijos o ~ ",,1UmRnIe ., .~. pua; c:an\I)Ian 

con ctI$btlIOa niva141s ..., lotTM HU:lCNldI E. mM edeo.Iedo "'mlltes 
lIIItr\.ICluI'a PMlue 'compIO!I'Wt\ef\" 11 tslruc:lIIflIdIota Im¡nn 

~ Na axlal8ll coslOS PUIllIIItI01& y.n.tIIeiJ III cantidad requericlll da un 
dellltminaclo blen por l.il'lldad depetlde, In MIiChOs ta$O$ di una tlndded d, 
v.rlabkl. como el •• mallo dGllote. prod~.1t lJlW;It I»~. la 
calidad de kn 1n$Ull'lOl, 11,1 ~. tIC PoI' tjemoIQ .• precia de ~ 
malerih pr\ma$ cambian dt~ di .. c.nbdad Y ~ .. CIIfTlptII o se 
PfOd- de mas, hWt pstos de lI~tenllllllOnto San «1 fNIIidad --<O> En .hUGlDflDS parlleuw". 8SpO<Ulme<1!e CI/IIndo le puodO eorUrtUlr a 
dutajo. el costo al puede w wal'ilrble. como OCufT' UIU-'m.tfIllI ron la 
c:or\atfueclOn, y el sector agt'\cola. activ1dadu en las cualts .. 00ITI11n la 
1:OI'Itr-.taei6n di! maroo dI) Obra po)t lIfIIG.:I ~. Si no .. COI'IlIIgue. 
como _la dQeil/)lll una cantflll~ en funer6tI óoJ lIfIidMu pI"OdUQ(\ilS. No 
.. be caslIooosaMenlIl. ~ ti Nbfo _ fijo 

oQo LOS Inglll_ por 'IiIIIUI1 tamb",," C<lmbmn en 1\InI::iOrI '* YOtu¡Ten Y lOa 
dMcullf1tOl alfecldos. TIUTIbtWI CIImbla poi ti VItII. a crj(Iilo P.,. U~1If 
oi precio do!- .... nte. 111 dllIKUVOIO. "" lvoGI6n dIti ~ • UM tasa 
equlw.lenl' 111 COStO dt capital de la empre ... /l1l1C1 C<llaulilr 11 v.1or nlllO. SI 
te 1.It~¡lliIn ~Intos por VCIIWnen.. puede ~r lXIn un pt.cio ........ -. 

Y enl\)ntelil qu4ldaria "' 

ClltnM 
Istr'ICtllr 

• 
Po.- voIume.... no lIe debe entonda< el numero de wnoeaes producidaI .1tIo e! 
numero de ul'licladO$ ~endid .. {U:lStentla$ ~Iet; - '~ISW_ ~l De lo 
COtItfllrio "" aóa consistente la rttt.c\OtI entre VtnlU ~ Cosros 

LO'!! Costos de e"flJet .. ra (mal ~.m*, F1)oe) son ga4\QS OOfI1(Irome1~ do3dn 01 
principio del periodo (las mas ~¡;es ton Pflldelttml~),. ~ cargado •• medida 
qua va pasando al hampa (aun CIIiIndo no l'IaV ae\Mdad) Err tilI t:uo. una ¡wte de 
10& co.IOI de e$lIUC.Iura "di18!'1da (~do! ~"fN da cosl8o). yl que se 
lransfomla en un ruI)fI) del Acl/vo 

Las Co$~ variD~ 1) proJIOrolorIatllS, son cargados da tCUlrdl) CIOI'I las 
oporaClO!1e$ do la ampresa 
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EfI el grib. el 01.108 dI 
dr:Jt ,~ dtrtll,m,n", un 
Punto de EquiJibno. 
tmlntnaI qlA en 11 ptádIea 
.. pueden QICIJIar V.rlOS 
p!.lnto& • o mejor CIichO 
varios umbrallS • torrIorme 
con 101 onter\o$ dI 
IMIItuaooon ~ deel6Ibn qull! 
~julllif,q...an' 

8 ~ dIoI po.no de' tQ4IÍIibñI) 8IItre IInllfTllbYlS u especia\mtll\le Ub~ t\.IandO '~Itlan 
taQoreI fIIVr dtllQln de p!UIIOSIIt.ar, que b~n pudi«an ser" YOIumell de venias dtlla 
empraa, \DI COIIOI, .. perioclo do recupll'llclcm del caPlIa~ el ¡Illarh enV\JlilUo fll'l las 
tra~. Itc (1ft, fjempb de la Mejo ... FINe) Al teCUlTIflfI a la fIOCICn dél punl0 
.. ~, .. ni. tISQ, u plllntea 11l'1li lK:U4ci6rI tm la cual 88 Igualon los COSIQ5 
MWlles _las .-.ma!ovn b4P oomodllfllClÓn, ~ncID como incógnita el laciO! lI'\OtI8ftO 
en la lICUIICI6n Si el .... dell3lOlft d.nIto dItI cual se espeni que .. IIIcIIIIr;e .. Ia$r 
lncH!rtI:> .. ~~ !fIb gtMd<t 11 mh pi4OOIIo que 111 valot ~<a(IO .s 
...wet la ~, .. t.dgr no es muy sansibIe, y H puede ucoger la majof 
iWt.flmatrYacon~COI'Ifianu 

En 11 prKtQ, .t ~ 111 punto de Iqu,libllo n.y que wnllod9rar lo tlgUlentll 

En mudIn P't"'* aun prodi.IdoII v..-. . .. n. am9Ieado COI\ CMtrkI élIiW el 
ciIt;do • punIO de equillbOO oon un pn)CkIdo I'lI9I'tlS8I\latlllO. ~te .. usa como 
.nG.d CM ~ par-. el YOII.IIMn, Y .. buICA Uf\ faclOr oe eqYiv8lttlciil para los 
dImh eniculol o. ata lDJma .. '.11''''' la mezd. de \WOducoOn .n lund6n O
ftÚII ~ vlnuillos 

El MIIlbil a. IqUllibno ea compa\1b4It y de hld'lo. U\fliu 101 CDncoptoe ÓII t:O!Iteo 
dintdo Y 101 COIIce ABe Su gran 'nTlIIlJa IIÓMIU di la IlGI'\tI~ez, ISlrllla en 1, 
~ grjb ., el ''''li::>.ii0 met",",tico de un p<'S4Ip~' los chslimos 
riveies de ~ Y \/tIfltIt!¡ 

' ..... ---.-

NAa A .... N .... 

$upotIgIImI» que vtInde 8.000 ~ 

'-.... . , y .tfll,..,.1 .... , .... ... 1&1."
ClAVE-ANl 

U-fl,OOG ~'.IICIOJ ·1OM .(1.000.-.000,· ZM 

Supoogemot que -* 2,000 ~ 

U. (l.tlOG. 2.000)_ 10M ' 11 ,0IIII' 2,0001. o6M 

La ctave cornUn • lodU 1M ~ ~ Punto de EquilibriO .. el Mwgen de 
COo'IIrItIuaOn O ... 11 dollftllCil .... 11 v.fII •• NeI.u " _10 ~ de. ,,)1 
ptr)dIJdoI 'IfIfIdIdos, ~ que •• lIan apn»:.rn-aOo w.n lot COItos le inIc:ia del 
ellado lit IHUIIHol' 

MI ..... ", ... 1 .. 
WoooN .. .-.... .. .. - -'.' .. -- " ... ''''' --~". ... L -- , .... "" 

L --- ... ... 
-po ... ".--...,.". 

~ - ... ... 
L 

for,cICII~ .. lu -- "'" "" -, ..... -
L - , .. .. .. ~~ .. _- .... ... 
---".~ L ..... , 50 '" "'----~". •. .... ... .. ... _~a",,_ ~, " ... -- '" ... 

'-...... y .tUl .... 1 p ........... 11110'" 
a.J\V!~l"If 

C~I'I00 !as ~sas Iklnlln AmUIa!!M c:.r¡.h fij.S, pueden !nIIodUCIf J)rC!gl1ImaS 
especia," pr. otI\efICIi6!I de ~reSOl C\lt)I\endO los costos vllrIabIU mU UI1lI 
0DnlrIbuc1On. 101 COItOt ~ Y 11 t.1 utilidad EllO es .... lir;Io siempre y tuIIodo no H 
"Ij; tr1.bajInOo • plfII'\II capecodad. 

FORMA DE MEOI. LA tMPLANJAClON De LA MEJOR. 

AplIcar el anlillsll del punlo de equYibrio In 111 cIecieiotlas COlkllal\lll 

AsIlflUl'a' la r.mabllldad por Pf01aeto-pedldo 

lJEMPLO DE APLlCACl6N 

Este 8$ un ejemplo .. nemo do la Ionn¡¡ 00 eeloulB' el putKO di! equllolHlD Unt e~ 
~ ~rta~ El proelQ de vtntll ae cad' onpenaoor " de 3,000, .t costa 
variable por un~ es dn 1.000 y bs 005\115 ~¡os IKientIen a lOMiIotIot CalcI.IIar el 
pufI\O do equilibrio 

0=5,000 

El decir. el puntO de equiJi)no de lISta IIfI"I9"eSles l1li 5,000 unoa.d ... 
~ Si v8f1CHt S 000 <IeIpertaOoru $11 benefo::lO 11$ cetQ 

~ ~ wondl """ de 5,000 obt_ benefooos 
<- Si veodtl meno. bone p8/'IIidh 

~ """NZAS 
c ....... , .. tllb.. .I .... 'e ...... m .... 

g,IIVE-I'r", 

Punto de Supervlv.nd. Contable. SI '-~ no wh'lere peflIlr3a ni QtlI'IIIf'III 
uhlided, (renglones 9 I , 1 en O) ~ que lO lendl1. que htICIat HIlII'IIoa COIIOI do 
estruetute (41, de de~ (6) 'loe fin.naamlenta (a) 

l1OOO + &00 4 500 " 10.500 

Para c:ubrillo at lnallOfl d. CO/llnbuclGn Ic:I\lnJ (4~1 

7 ,300 • 10"1. Vintas 

veo'IUI.- 7.300/040'11. .. \a.250 

U! ventas mlnlmn pare c:ubrir tos oostos • ." 11.250. ~JmadaJnent. 00.1. de la 
Vln~ ac:tU3lel. En olro.Iérm1nos, ' pa1Il1' de 118:250 en ven\<lS. la emp'1SI tomtenZB 
.. ge>nera, u!illaadlt 

PUIIIO di! Super'\llvIII.:II . b.oluto En calO de COnI,,",plal ilnltamlll'llll loa gll$1OS 
de","boINOo. o _ , ab,ndonandoo lo ~cibn, loa rubros I hl'\lll'le0r "rtan 6500 
0111 liSia manera. In ventas mln,mns para evboV pe)" lo 111_ loa c1hembollol wl,n 
116.250. o .a 81"4 de la!; venias actllales 

A p.a<tIr de $18,250 en vent>lS. 1, In'lpfesl oornoenu • oener.t' 1QIIdot., .. dIIc:iJ, 11 ...-
Punto de autoflnlncl.mllnlO a. In Optnlc:lone. la dlrec:ci6n ten'\l;hén .. Intllf8Sa 
en delerTnlnar -' nlvel de ~l" roec:o. .. ri.1 pMtI Nndlt lit operacione, de la 
Impresa, ImJependlentemeftte dI!! COItO Gil financiamlll'110 dt 111 mismo lel 
financiamiento .. UM ICtIpOntabHidod di1tll'lUl di la Inlltl!SlOrl. OPOr!\.I'I1I \1' rel1labl •. dI! 
los londoII dÍlflOl'\\bIft). 

En tal caso ~ 10$ V1151o$ ele IlIIrWlUnl '1 ~ 6800, 'f \n ventas 
nec::esena$1lefI1I'I $17,000, O el 85% oe In venllls act...alr.i Si IIIIIIf'IPfhB 110 lUlliefa 
dWdas, la 1ITlP'"' .obnlvIY¡l1e CDI'I cIos ~ do las wnllIII iKIlJaiel 

EXIfiWI lI"I;o.nl_nle mb posibilklitdel ae dIc~ '1 e5Ia UIrldOrlIM .oI;unenle 
pal'll ampliar el conceptO, DIchos. porIlot, o Umblllkl • • puedefllltr di ~ utihdad para 
,nliaj¡lil' la l'lueclón 1 cona ~alO Su¡)()I'IQ11'l'lOll pera l&rmlnar, 1:11./8 In ISI. mom.nlO la 
empret'lla/lOil toalvi. pedldoa de cUanlea aln enlllglll . por 10 \linio aun I>/Illt;1uf81 no 
COflIOOllulr. por un valor de $$,000 $o" manli,ne 18 ~ di!I OOlIIQ de los 
prodOdOs, '" podr.1l c:onlal c.oo un ~en d. Contribo.lc:l6n IIdidonal dII 
($5000' 4)'>$2.000. klI aooo )'lIlogrilOoa Se p!IIde contar con '0,000, lo tu;:ll mejora 
la IIoIgura linl!lnc:lera (rl5IMdoIe la ¡HOYIlOCn lIdICioneI por mneeplo HI If'I'IpueSIO de 
Renea ). 

En \;JI caso .. p..ede deQcll, KflIQf3f 111 doisendaudanl,enw.. O "qw>r .1 co.'!ltOo un 
equipo O onvertir mas en al esfuerzo ~. (J d~tl'llulf un (IoVPdeI'ldO • ~ 
propielariom del c:apltat 
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DIAGNÓSTICO Dn rlOlLEMAI: NECUIDAD DE LA MVORA. 

ConocIt 111 MMIbIIdId .. la tmpfeM .nt. un QtnbIo lIf1 ~ lasu 6a Ime. o an .. 
nMtI 111 vtt'lti. (KtNodad) (01'1 el objelO de poda, lOmar lMd .. ones ,",portanl" on 
rromtnIOI ciI cambio In IISGII'tUIlalallClas ñ me~ 

o.ddIr lObfe 11 nrvoI oIIdtIWaóo 1)0 prudenl') dé COIItos Iijot: 01 .c1Jefdo I las 
~ de 111 dM\ar(II" produclo 

fORMA DI! .PUt.U. LA MlJO .. IN LA EMPRUA 

El IIP-'~ 111 ~ 115 la HMlllilidId que ~n 11. ulllklades de u", 
01TlJlt ... ftIIIe le vlnICIM dtllInII ftIem1;nedl partid. 

Ap.llnuml.nta opentho 

1.1 v...aon do ~ lIItH de Inlerun 11 Impuesto. II Pf'h&IlIarM UJliI \/illrillCión 
ti! In \WIIb 15 «1 ,tllMJild milis que ¡)rOpCIf'ClOn11 Iñcha vanac:lOn OOJ:lilndll del grldo 
de aplilnl:llTlfGll\l;l, SI ... fJtilkllMlaa de una empresa aumontan $lgnlllc:atlve.mOl'lte 
(pod.I, _ , .. Inv_, ~rlII cf ......... ldQnj ,,"l' lIgo,w el.lm_ en la eifrlI de ventu, 
M PI*'- detar qu. Hit mllJ apalancada oper,lNamen~ &\0 es lo mISmO que decir 
que \IenI ...... 111'''" santobrloCl-.d • la ~ del dtlo econt.wnk:o o del nivel 1M ...nI" 
(KI .... Idad) 

El 1P8~ opetet1Yo ~ en 9"1" medida del nivel da gaStt:. fiJos de 
optM'lCiOn en ti ftujo 01 klQruo5 de 111 emPfosa Ellos collot rijos no ~lIilan COI'! 11\' 
YCfntu W debtn p&garsalill tetllN' In cuanta 01 motilo do 10$ fnOr.505 dlspOnlbles_ 

~, las 1IfTIII'WII' mal ~ dltSdo el pufllo de 'I1S\a opef3bVO I0I'l 
equaIH que 1"'" un nIYeI de costo. ~ muy~, por IJllmpIo _ hoIeles ~ loe 
nntpOItISlIt e.. el ~ In el que 111 .anta el punto de equo~bno, eua!quier 

NAu AMAN"" 

." ...... 1. _.n,)II ...... 1 ... tm ....... 
Q..AYU' II'III 

Lo lda.1l n builCal' flINoturU v~ri~bIe,; de .&tg forma 61 conslg .... gran Ilu;lblIklad 
plill'l lfIfIltnl.- .Uuaclone, diftoilés '1 pefl (lIIpo1'1dllr t.uat1do In cltO.lnstandll de' 
meleldo 10 pe,mi/.In 

El ""Mis de ~ ,.."... aumlllment, lmpOr\anlII eull'ldo .. 'la , dIfinIr la 
lItn.Idura de \J'I neootIO En lo potibII .. dIbI ~ 8 ISINCII.If'H con muy lJI)Cc:. 

_loe *" ~ rtd\lCll' proporcIonIIlmenl. el ringo, In 1I IMIIlIO di que el 
.. fUItIIdO lOa MQalh'o, lIf1 cuyo QlSO 111 lpa~f'lC;Im.e"lo f"a!lC!Of'O Opel'il'¡\ en ls 
mIJ,,,.)O/Tna (V" mejonl FIN71 

SI u ulllou mano ~ obra no caI¡~ que 11& c:aMlg1I., .n~ Udlmente, como 
en 11 000'I5II'uCcI6r, .. ~ colocar pef"lOOal 8!5cIDnaI para IIlt \em¡'lQl'tdu .... 

2. Dar ... a)n cuIcIado te.. ~tos en qu. se base el moGEIlo en CBiJO partleYlBr ~ 
I\IOIrlos~t" .,.rtinellll$ 

3 Rav .. 11 prICIO de lIMa ~ lO!! CCl:ilOl que ha" dIl8'ecl'rse PQr los gaslOS 
6NJoolll!o. inhIIranlas 11 btrm.po M proc:oIO ~ ~tnlento 

4 Con bulllIf1 11 punIo de eqvolibrio .. PfIIJ8(an lOS escen;lfiOe <:011 las dIIIllntas 

... -.... ". 
«1 Se eIIk:uIt el nctemenLO poto:ent\al en In ventas 

Se c:aIQA 11 ~ ¡IOIUnIuaI IR u(jlidi!des In'" d, impuo!Itos: 

b Se calcUla .1ndcI ele apI1Iw;amillnto OPtIra\lvo 

SI .. oonoee bien tu I.l10, ti lncIice 1M Iplllancamllt'110 optnIUvo puedo Incluirse d .... tro 
de los lictor" dava de ~ tlmpr-esa 

fOItMA DI MIDI. LA IMPLANTACION DI LA MEJOIlA 

NAH flNAItZAS 

a-¡",.r" .. "' .. "111 ........ 1", •• tlll ...... 
c::LAVl!-I'fN8 

~ en la c;dn¡ de negooo P\I9doII supon« un cons.cIIt*ble ~ en 10$ 

-"' .... 

• A medid .. que IUrMnUl/1 les _lOS filOS 111 ope1lOOn, el voItaTlon de vlnllIIS 
f!eClIsanas pllrll wbór chc/lo$ _101 e~1 en i¡¡ual magnilUd 

El Inilis" oa pUnto da csquillbrio 'sla Inl"'lIamtnlo te'~ eon " ~Io de 
epa.lllncamlenLO opItiIt!vo El ~o d, ltqI.tIIibna penn ... ltlMI liI empr,,. d41letm,ne .. 
noVlI da ~ que debe """1_ p .... c:ubnr todo. sus ClO$I." d<I opuI'lIci6n ~ 
!)al'" evaluar la ranlllbilicUtd a dil,,.lIIu ,....... de 'i8ntas 

A medida que .umont.n los taf90S fi¡oe: ¡KM COS\O$ flnanc>lWOll, ~ aumetll. el 
ni~el necesarIO de ulllldact antes de Inttft!¡II$ • iIl\PUntOI ~ wbrir 101 C08U)S 

"""""'" 
El tlumento Gel IlpalMcamlenco fin.anelero ~ un I~ ~" y' q~ los 
paQOlllnal'lCfelO$ mlyQfM obliga .... la empreH ti manlenor Uf' nlYelallo di utdidad08 
J:l3fl1 cor\llnuar oonla aC1r.1dad ptQdud;'¡a ~ SI la .. mprua no pueda a,¡bnr .. tos pago$, 

pullde verse obligada • C8Ilill por Iquelloli ;JCtHdorts wyu ~ "ten 
pendientes do ~ 

En conelliSlOn, entre mayor sea ti apalanc.amlenlo opamiYo '1 fnanaero dala Impresa 
f1\IIyoI' será el nivel d. riesgo que 'SIl mane;. 

C.".ld ... acl."., 

El gfll<kl de aj)al3ncamlento do la .mpIlt$a ...-1n<l1r~1I '111 mlKlltlof di tu 
aexiblllciad , '111 Q\III un emp<lu lleUlle penrutI nuctuaoones en ID ....ntas Y 
cambios ~ en MI IIItNCtura de costos pata ~ 11 ~ cambIO:I en la 
demar'<la la n.xibiiciad as l.It\I ;,;nIKI" empres.MI mvw bIIsctdI en las lII'I'IPfUH 
Qnlndes ~ que la, empm$h fMlQueMs debIIrtMl mantener 

........... --"011....., ...... tNl ...... 
a.AVE.f1Nl 

eonoc;miCInlO del nl\I'8J de lj:tlllnCtlmlento 

E'I8!uildOo di la ftexlbilldad de 11 empresa 

A medIano plazo 

EJEMPl.O DE APLICACION 

una compaI\la 'linde au rnelda di produc:\oa • $'~ PNCIO by¡ ., oIOIgI tos 
tigul8,,1U destuenlO$ 

% pal1laoJ:laclOn on VenIas 
1. CNenla, TIpo A. 40% 
2. Cliente' TIpo B. 20% 
l. Clientes rlQO C' 30% 
.. Cienl .. TIpo O 10% 

D." ... ", 
'" 3% .,. .. 

El pI.UO de .... y¡ .. da 90 dlu, oon un eolitO 1M ea;JiUlll "lecha de 2.~'¡' _U&', ¡. 
II(ltjvid/ld arroja una rotaciOn de Invlntarios I 120 dlas lD:II Co$tot F'"+H. 100" d. $'0 
mlPoI'1fl Y le mll.,.)an unos costoe V;Jr~'H qllll reprlMntB" 111. 55% dlll plllCiO de WSUl, 

Lo primero ser.t. IIflB1i.z."r al pUntO de equlbbno ~ra Q)rI(IOII ~ C*\II(I"u mllllmas I 
producir Y 'Ie.w.r paro no ,_ petdkbs 

CF 
a ", p_CV 

C . 10M .~_ l ,85:Z ...a.s-a ..... ~ 
12,000 - 6,600 5,400 

U _ O·P _ Cf-o'CII. fI.ll52X.t1.11011.- 'CU-II'wx',1OO) 
u a·O·" _Cf' -Q'CII a aU24,OOO ~ 10M. 12.».4 .000 • O 

,.
CF._ ..... 

u .. ~ o-__ "...-ar_ 
C\I _ G:)OIOI_ 

lo $Ugundo es etlGbIoe8r !os aupuostOl SI UU!á el ptecIo lIIOft*ÍIO de .".,,111 que 
equev.iII a un PfOI'I*IiO ~, 61 Ola! MobIlena mulbJ)llcMldo lit ~ de 
cada tIPO CkI tlIenl.' por 01 J)OftlIntafa nelO y IIIIOQ aladando 11 prsc:io d. W" .. por 111 
resultado obtenltio: 



~NPEj " ......... 
",.., ....... 

: -
• • 

... .......... "dlolll ....... N.o ... m._ 
e"""" .. 

...... - 1 ·'11; .. .:; ...... ,. __ 1- --- ..... -f--= ~, D" 
'" " ,oo • .. , .. ". '" - , 

.r."". 11J. ..... In,'" 

Perocomo la COmplnla \/Indea tlltS fTIOM'. hil~ qua obtener el ""0:10 d. ".nla 
r.vlsaOo que 11 obtl8Of.lftOtndo al piOOlO lJfomedio a un valor present., COI!. base en 
.. C05Io captIIt ("., ~ Fl/119) El objtlovo .s celcUlilr lea que" ,aclbltl. SI 111 pagara .. ....-
SI ~ 5I1,136.1tes IIMIIU (SO ~.) aegLln ti vaIordel dlrnlto.n el .. empo a UN 
taM df112 5 ... mensual. HtIa igual," 

• 11' ,7311(1.0151 
• IIt,"9/(102$) 
• UI.I1D/¡I.oZ5) 

11\'''''2 __ 11104_) 
"t.\7I" t mili (XI d'-Il 
110.fi9ll1lllcarllada 

Lo 15guIwI~ .. ....-a. 11 ~ ..... ria\loWI IkIvllol'\Ck) .t ~ VJlO'IIIbla lI$fIOg • un ......" 
fUll/fl) lonlendo an went.1t l'Ol8CÓ'I de invlIl'IIario Y el costo oa ~ 

• e-_·,,'lOOO.O.5ll·~ 

¿Cual .. ti milrv-n de conttltluclón que se ob\JerIe para cubrir los c:osIos ~ g¡slos 
ljoIy~una~ 

."eI", ... I ... ...,.m .... "'. ho ••• m ....... 
CLAVE<FIN8 

"",n_"., •• 

'=-
_. - ln,OW ...... " •. » ...... ..... ' - -no' - ,- . - ".O~. :1 -- ---~~ 
........ 
c..."I. ~~.~ 

"" - ..!!!!..~ 
vt ........... I_ -- L p ,ilO,," 

Ventat Na un muy b1ift!I COI'1IraIO pat1I vendar 2.000 ~Q' $8,000 1H estrJW¡ 
0CII'Md0 ¿Sejult¡llca hac.w.c NgIXIo O nol 

InldIlmet1Ie se astabOn produciellOo yveodlaocla 2,905 urndada. 

2000 • 2905. 4905 unlda.;a, para ptlXIu¡lir)' \/tIndor 

~.CM~envlll'llM' 

~Ad1cIonaI .. 2.000 lO. $8,000 
Ing_ a.n. :l.90~ JI $11,0$9 
Total de Iftoruo. en....mas 

I-U)I qut lJuIUu 11 melClli» preaos 

Total Ingreso ... $48,126,395 _ 59,812 
Tol8I UnId&c1ea 4,925 

'f 1mIbIm" Colla YIÑbIIII 

ey·u&& 4 905 unidades 

y 8fI fHt/I1lIJII, M ... que .. t:OOYenoem. l<iII venta' 

Ven I'UUmln .. - -..... - " w;.-- :;-.-w _ 

~- 2:',:;,-
'!.- _ ......... 

,,," 

$16,000.000 
$32,120.395 
548,126,395 

$33,611.130 

~n.7 

. ...... 

~NFE~ F1NAHLU 

..",._ ... ~ltlll" ..... 1 .... ti" ...... 

..... ... -
QJo.V'[oFlN& 

MARQENDECONTA:leUCION .. $10,898-1,245. 3,613 

También se d9ban Qb1.n.r eanlidadet óe .,quH.bfIo revudu diY~ lo. COf,ICIS fltoII 
ao/)f8 &1 mBrgeTl d. eontrlbl,lalbn ~ado 

El deQr,,, dabtn P"ldvdr y veoder al 1M""" 2. 767 mlda<le:f. Pilo. 'Iner un INfVOII 

Ahor. $8 plan,"" IItemallv8s ~ U/lII ClIp&cid&d d1'I planla cIft 5 000 unW:lIKl88 en '2 ....-. 

II 

Yen resumen 

.. c:ompaIIt. rogr. reduc.1oII Ql$to. "'" .o un 

CF& S10M .. (1·15%) 

5%. 1'11(10,_ .. dtIo óe 
a Ioglll d;smlnlJór.1 

SI1 059 

sa,5OO.ooo 

~VNlOAOES 

"" ........... ,n,m ........... tlll"."' .. 
(;V.VE.f1N! 

Al larminar 1H ntud.ar ula JN'OC)\J'O'J1a .. ptwHf'IIa !In doerM QUI ..a dispuMl.o a 
comprar 2,500 Uflldad •• Y boa p39<l a $1900 iI un ~ dfl60 dIQ. ,So" ~joI uta 
~va qua lIantenor? ¿PoI' qué? 

Como la capaddad dala pl3nt8 11& da 5.000 únodtdlll y 13 QOI11PaNa utá producll!f'l(tO 
2.905. Sé podrta K1I:plar un fl6dido de 2095 unldadOll pa<il el d!er\{ee 

IngrnoM1ie~1 2,095" $7,800 $11,341,000 

Palo el Claflta 8 p89a .... 60 diit$, entonc.I uot lrIgI'eIw óIsmInu)"l'i ~ del 
00510 de capUI 't cMi pIalo da pago P¡ra"" 10$ lngteIas JHIcI01uIIh r/lIIl., ~ 
valOf se debe \tar 111 ya\Qf pnlsanle 

1- - -- ,-
,,~ 

---~ 
18:Ml000 ,m ..... .. ".... .. , _ .... 

Unldades ptOduodu 2,905.2.095 

Ingresos (2,005 If 1 1,(59) .. 15.706.500 

~ .. ..;;¡;;- .... _-. ~.",oql· 

~;¡;-
-¡¡ri!_ .. 1 fOII.SOD . -"- -, ..... 

..,;._- t!..':7¡. .. --~~-

=~ i -M02O.!III 

"" 

S,OOO 

41,83.2,854 

.......... 
""-
'.-,~ 

:.¡; .- --,-
Un cliente ul.t dll!pl.le&10' comP<l1l' 1,800 1I11iI:J&des 't 1", paga. $9,000 a un pililO de 
iIQ en.s.. El CO$lO da ta¡'llLtll" del 3%, 



ih'''".~" ...... I~III ....... "HU ...... 
CLAvt!:'fINII 

Paro 11 QenlI e PIlO' Wl !KI eIl .. , antonc:es los Ingresos anlll'lofu .. llevan a l1l'I YlIIor 
~ duoonC6ndD!a a atverdo al plaUl y al 00$\0 di ¡;;apilal, 

- - . - _.Q_ . 
o .~ 

_ ... , 
IG3OQ,OOO '" · -:~ lSJU,l 

ft!!!t 
5.12','"" I,al · I~Va,~ 

» .... 
lli,VO.05o! • 0.0> · u,mm .-_ .... 

<16.951,690 

ALnaMAtlYoII.C =- '"-... " f~~.II5III' 1046.I5UOO ...... ....- ." ",~ . w ... IJ2,3Oo1, lO -- .......... 
~ 

.".... 
c. ... fijoo ..... -- ..... ... --- 56,1' .1 ---

un d1en1. '5(j di5pua$to. eomprar2,095 UI1Idadel Y tes P8IJI a $8,200 ÓD contado, Se 
_t,ri, ulillando 1I total es. ~ ca~ ÓlllII pilnta, SOOO unidades 

lr'ogI9toI ~I' 2,095 1{ $8.200 
Ingrnoe BiaM: 2,905 • $11,059 
TotaI4I~IItI~ 

Hay q~ D!ulIII .. 1'I'IIJ:da dt PfIOOll 

Totailngreso, .. $49,305.395 -$9,861 
Total Unidades 5,000 

$11 ,119,000 
$32,126.395 
$019,305,395 

~N~ RNANZAS 

.....a_ .. _Ñ~III" ...... -.tI1I ..... 
OJ.V!.""1+I8 

En 1lOJKlIusiOI\. 

La IIIIm1INA que ~ UII mayor apalanc.mllllllO operaiiwl u 111 D, " la Il'lllJor 
SJfOpOn:IÓn ... ncnun.nto 111 ...-48i e k'lctemento en utiIicSad a"les cII!: mpu.SIOS, 

~N~U RNA.ZAS 

I"'".~ l. M.Ñ~m4 •• ".1 ..... 111 ...... 
cv.Ve.'¡:1i'o1G 

~n ...... ' .. 
-~. 

_. ... ... 
-'-"" --"¡;;¡;'- -~ .. 

1:""" 
_ ...... 

.~ 

V •• I _ l32.12'&.)9IS $l812ti.395 

.. - 119.9oIUXI $3J,1I11,13D 
V •• I • ..,.. 

........ Sl',1 ea,6M 11',"'8,1&5 .... 
c. ..... $1,500,000 $UOO,OO/I n_ 

........ Sl,ellO,1\65 lU4I.66$ 
__ M 

oO. 

CONOCIA EL COSTO DE CAPITAL 

SoIlI,lOUU .... . .. - .~ ... 
1"''''-

"....,... ..... SIl,oI1S,:m 

, 
$oII.I3l.85o' 

5:I4,3JO.ooo 

S1U02.i&' 

........ 
~,onl$( 

• • 
W"",1. 1"9306* 

"'''''lO 5:14,))0,000 

".$1,1«1 S'''ni,3M 

........ $a$O,DOD 

"'.1,'00 111,"$,305 

c ........ ., ... 1 •••••• 11001 
Q../IVf.,f1Nfl 

DlAGHÓSflCO DEL paO.LEMA¡ NECESIDAD DE LA MUOIlA 

Conocaf si la empresa glllr'lGfe ~alor ~r. las acaontll", SI obll8llel'1 I'Wkllmieotoa 
suparIoros al CO$Io de capital. 

Conoter el costo de capllal es Importante par. tomp.alllr .nOlNl!lVft di Inveni/Nl. 

El to"to de ¡;;aplllll se u~ para lB eYall,latlc)n tle nuevoa IlfU)'OCloe:, 'f en la v,lollUlClCln 
de empresalJ en marcha .nlre otIOII , 

fORMA. Di APLICAR LA MIJO_" IN LA EMPRUA 

Soporte ' .... 1'. 

Cuantto una ampi'es8 !lO 0_1'& ~ifid¡a!lu por enc!nl/l del (OS~ de caPItal ealá 
de1tluyendo valOf para los accIonlstaB y en lIonQf'alsu I:IftMmpal\Q 110 " e¡Optlmo En 
~abf:¡¡s de Or~er "MitnI18, que un nagodo tltllg' un n",dlmie~o infoflOl' , .U CO!IIO 
de capital ~etarll a p'rdidaa No \mpo11. qUl ~ Impuestos coma sO (uV18f8 UOit 

ganancia IMI La ampa$8 aun deJa un benefICIO 8!:0n0rnco menor , 101 teOJrSOS que 
davorI ... mle"trn 811to St.ICIIIda l'IO!lNa I\qllBza ta desl!\lye" 

El ~'o dlll ¡:aplUtl os la tll8 de .Blldlmtllnto qu. ~ obtftl'!B1' l<l empt08e tIlilto sus 
Invel8ionM pata que su vQlOr en el mere!l(/O pomt81'1BZea inal\Qr;Wio. ten1endo In tuQl'lta 
~. tile costo H tambi6" la taSll de descu8nlO da \a.5 lIl~~aa" empruñift; luI""II', 

PiIflI al Htudio del 1;05'0 di ¡;;apilar M loI'1IlIlI CDnIO baM pr¡ndpaI las fuenlU 
espe<:¡rlClll de fonda~ ct. '.,go pino. v& q1J8 IStD I0Il las quI otorgan un 
fin8llClamlento pelfTlarnlOt\ll. 

W ruente. ptil'lclpalel cUt kmdoe • targo pta,to, ca!IoI una ton 1/1'1 cosIa espadfico SOf\ 

(. ItldeudarruenlO' laftlO pillO. --. <!- aecionea prelerenles, 
~ eC<llon4!s COITlUI>BS y 
~~ IJItl!dados IlItel'lldu, 



N~ flNANlAS 

t._ .... 1 , .... 4 ... ,It .. 1 
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En -'\IUIIOI c .. os aww.ne ~ lan'\bItII ,,*,,'" de 001'\0 plam como. 
__ u 

~ PrUtamo. IHI ton'O plal;O 
~ P.$lyolil)c)tM 

Para Q\II la aitNdur. ~lIlIncl.ra BU ~&c:Ia. debe tenar un comPOMl'lte lit' e.P.tal 
propb y di! ~ • largo plazo qtHI cubnl suflcltKtte~ el 'KIIYO ijo Y .1 mlnimo 
r8QIIIfIdO cIft .wYO t.OInIIItI Pira PQGeI Q961'1f 

Por 0110 liNIO. _ ~ ut~1lW al mblmO _billa! 'no .. di crédIto de lomaolO 
que ,dll'" Y ~ CCIIniINndo dINda V capital propio. la ptl)I)OfQIQI1 ~ecuada 
pueOo clltlrmlnaru CQ'I n:hr;:a(lores ót CObertura qUil no Impliquen allO rlltlgo 
"""'0. 

se puede n- un ~o te6tico • 101 cosm oe esta. Iuenlu. pen:I se Ottbe 
~net .,. CL*U que, el .1ud0l) dA cada uno .,. eslo. C08IM I .. ne ~e. "",. 
profl,lOClu en '1,1 epbcIen 

COito de endeudamiento e 11100 piNO 

El ~ dt hllluMle dllondos tiane dos cornponenles p&'\ItIOtdillos 

~ ttlWethMIIIly 

(lo le IIITIOI\IUCian di 1m ~IOI V pmn,u que .. redblcK"on cuandO NI 
c:onn,o la de~ 

El ~ de lI'IdeudIImIenIo puede ~fiItH delefTnotlando ¡;. IIlU _mil de 
~.,. ~ fk.ir:* dIt ~ ~ con la d6uda Esle ~ rap!'8SGflIA para 
11 tmPfHI el 00110 poI'CIntu" Inual de II deuda .nles di impueslOS 

TIntO en IOIIeudIIlTRenlO I COIto plazo. coma • largo, 1I muy ImpolUlnlo IIlnlll In 
cuenta 11 rIn90 del pat. j)lnJ ... II\I8r el lIIIÓfIudamilnto en monl>4a IXlrlnl\1f8 

El ~ de ~ '" de4ucbIe de impues&Da, por lo que an pmc\pIo, el costo de la 
.. '" lJ\IInOf quo" 0XNlD da las demtls ÑWIIn de e.pltal, ... *'uec:iOo'I " ~ 
I!pibndo .. mUD MI\IIncnnenteOO\anlCklel tactor (1. tl, aóancIo 1, la law de Impl.Hl:llOl 

e (l . Q"tOIIo dauda • CIIJIo pla~ 
o C¡ 

e (I • ~ "'CDIIO deudJ I Iq) Pato 

c ... _ ..... e .. '.'&' ..,It.' 
Q,AVE.FINI 

du,fIoe¡ di. ac;cIOnH comuna. en. lanJ\;I (la dMdonda. Por Ino, al eo.tO di loo 
utllldadn rMMidu .. CtII'IIid4ra Ctlmo " COIIO de: oportunidad dé los diYldenOos 
0Idlci0a • loIJ 1i:Ciont-.. IXJII\UMS ,xi'lantH 

En JI prtc;Ioc;I, Q deaJt:)n NIUb 16ciI CUIIOdo .. lrIbI de. elllplfiU lUl las qua hay 
pocoI~, o ""'" tolo. E_e., un caso muy «MTIIin toOt. Iodo en Pymos Si se 
trtIl <11 ~u p¡)bIm (ele ~ad órvidk!a). la ~ dlIbe su,ten\ .. COn 
CÍlIaUIos l6ct\lcoI " ÓIICISiÓn de IllIlener utilidades (comparD>'do oon l.óI tan que 
ObI..-.cIrll en Qfn, ..... MIIonn. y/o llOJ\ su WIItO de opoI'IllnidBd) 

lA gran ..... nqJa di. 111 ItI.noIOn de u\~idades consiste en la eg~kIad del PrueetO En 
1tIlpres8.1 grandes_ elimina ID$ gas\Ds II'II'MmInlH a Ut\il emlsl6n de KCIOIIeS, en 
t.r.1icIO do la ~ Su costo pu.o. _ 1JIlII)'OI' al 00lIO del encIouGMnIento 
pon:¡uI no llena J:\IIcIuI::QI)n de IlJlpuestoI, 

NormaImItote Y'IIndIn I pIezoII. lo c;:uItIl\eva 1mpt1c:itG Ufl oosto linanelaro ..... 1 ... aIente o 11 
tita de ,....,.. r el bemPO El doSWltl'\to por pego de CICII'Itado flptHItIt.a el CO$IO de 
.w ruante $. aldeteutnto .. lit' lIicn!eamonll, debe $Qf superior. t.aB IHII$ del 
ma!Udo pan¡ qua ... ltllICI.rvO r en CO(IJ(I(luenclll tasufto mlly cot\o50 no 
a~nQf 

1.01 ~ SI r.alailan ep/IcInI.1o el l4lO di. inIeft$ acordldo con al banco 1I .. Ido 
lI'ItICIIo ~ GIl cridiIo L~ ~ .. rflIBn jICIR¡I>I al _ los inlolllSU un 
(lUlO dl.duc:ible 1rnpIIcIin 11M ~ t..se 'wt1poruble r , por t:ln1O, una mlf'lOl' eatOO 
ímpos¡Wa 

N dltemltnllt lOS =-ot o. las fuentes da IlnancllmletWll$pKlficos I L¡trgo pino. le 
m\MIlI \al ~ ",uaImoIlle U\I\Q;lICIiI par¡ cIeIorm.nar 11 COSIO IOtIII da capital qua l. 
l.AiIiH II1I'I1/1 .... alullClOn rllW1Ci8fo da \nvlraloMls lulU<1JS efe .. ImP«lS8 

El pIindpaI ~ p«1 delenninar 11 costo lOtel y opropiaóo del eapílall5 Incon\rilr el 
a.to ~ de eapII.tI IfIjIzaI'ldo c::omo en. CQs\os htst6ncos o margtnalas 

la: 1 
~NRE~ FlNANUS 

e ......... r.ot ..... ,'''' 
ClAV1!>FIfo/8 

s. ~ e~ cuk\ado Q)II tua\qulat CMditIOn lIdItIor\aI que te 1*11 Po( 
'lBmplo: $i para un priSlamo de CIO$ m'A1Or*,se Oe~ m.ntenw un pIOInedio de un 
millOn dUlante,,... m .... 11 los q\l't rulm9flt, _ . (pornllra_ lnnooannos). habré 
¡.-, 101m! eostD aquival64'llo a lb dll(l;~. entre lo' InlofflGS qua se reconCItQfI, ~ 
ca., da qua lo hagan y loS (jUII 10 coI)filn liquiClldo$ i 11185' (le lnlll'4s tl&ChYO 

Son un hlblldo CII'Itra deudll 'f eap!G1 pmolo En la IriCilCII lIOIl «lmO """ deuda COmo 
C3ntcterlst!ca acllclo!\lle l.is ac:eIones comunfll. b&ollll .. m dwtdendo prehmlnle, 
lndape:ndionll dolr1!.ullado paf~ los BCCIonlalM OOnIUI'IIII:S y su ~IO .. Iguala' monto 
del diVIdendo prelerente entre al pt9CIO cllla~. 

El costo ~ lal lU:ioneI pte~ntU .. .ncuenb'. d~ ellIiM6etIdo ~ (le 1<1 
actiOn ptef1lrentl, eolIe el p!t)ducto neto de ~ ... enta cilla eca6n ptafarttnle 

Coeto de 1I«lon .. ~munu 

Los tenlldOlllS de .cciones romunl'S u orCllnallall()l11OS propletarkltdil lliIIlmp!ISlI 
Tlonen dllf9CJ'lO I un divldendoOOlTlO cwmpenuaon a.u WWII'1i6n, 11 cual ta exilie 
como parte de las uhlidadeS netu 

e .... IotÓIII«HIto 0tI1aI1IICCionI'I comuno!$ e$1III pOC;O c;:omoIio;:;ldo 01 cala.lIa< , ~. QUOI 
el valor de uta. ~ .. basan ... el valOr p!1IMtIUI (le IOdos los d"MdendoIlutUl"I» 
SI vayan iII pagar sob.-. cada ~ La Iau • la cual loa ~ lutull)8 lOIt 

Olllcuentan P'" c:orwertltlO5 I valor p!1t54I(l\l rePfISllnlD el 00SI0 do IIIS 8CClO(l6$ 
eamune, 

Lo Pf~k:o es II\ltital eomu ~o dI l1li • .a:1DI>8S comunes le la,. de 0D!t1. 111 QIIlII la 
tija po< po/ltica III'IlpteSar\aI ODITICI ej mlnoll'lO lQ)mO anctIvo pata IDI ROOIlt5tn, el 
rendimiento esperado de bs du8tIoa 

Costo de las ulllld.dQ I'Otenldn 

En tém1l1'lo! ntridarneul. linan~I_, 11 _ rnOn ~ ~ f'lteo'ld6n ÓO) 

ut~ por ~rte de 111\8 ampreN, es IW eapacidiId ~ 0bIAI\II' rwnd~tos 
I5llplll'lOf8S a la taN d, cane do ID$ 1CQOI'\!S1i!$ 1roQ¡vld\l.ilIH. O al cxeI1J del oponunldad 
debld.mente 1I1I.I11EIIda $i no SI ~~ IItil<d.8c:la$, blfi Ml'ian pltglldu • 1M 

c •• _ el . .. t. 011 • ..." .. , 

cv.ve.f'1N9 

e couo promedio de capital M 01'lCUll'\l1Jl ~ el costO di' cact. 1!pO ~ 
ele capUI por las ~ lII'IItwIta o macvonates de ~ tipo óe capbI qua se 
u1ib, 

Las ponder.elon" hl~ I Ó(le .. Sol M9an en la ellruetul'1ll do ta¡litaj e~l$len!e dI \4 
9IJ\preSll, SU UIO es ~lanla COMún S. l>asan ltI'I la $UjlOS1d6n dtI que la 
to:Impolld6n ,.Islente di 1Ondos, o _ $U ",ructul'l de capkat , .. Opllma y en 
eonw<:ullflC>ll .. 6fIba -.tItflIf en el !ulUlO SI pvIIIlIII uda.ar doI 1410'S de 
ponóeracionn IIlstOtic:ao 

'!' F>otIóer.aon de valor en I!~ que 5\1P01l1 quI • coneIgUI nuovo 
finenclamiltl'110 UI~¡Ulndo uaclllmentt la m.~ pn)pOfCl6n da cado t!po do 
finllncmmlMnto ql.le lo e!flprMa ~efll .., \al lIduolidad m 1\1 alJ1rueLuro d. 
callHlt1 El muy IkU cM caltUllIf 

':' PondaraciOn de .... Ior . n el marcedo, ums ~I$ l1li" 11 In...w:w para 
los IinOnc.en:Hl, ya que los .... \otes de mIn:Ido de bs \IlIIOrM al apro~iman 
mas • \al S\IIJ\O «tal que le recbII p« 11 """'1 di eIoI. AdemH, como 10& 
CD$lOS de los dllaf8nla Lp di tapiUII al eab..lan \IIillLlnOo pI'~ 
pr.Oomu ... anL~ 1M 11 moteado, pa(tIOt Ialanabla ull~tar lembiOn las 
pandorlllllonou do valor .., al ma<~, El r.oaco ptOrntdlO dtI QcBpilaJ \i'OIl 

hose en pcindelaClone5 dI yakH Gn ~ mlfCltC\g .. notmaI~"nla rnlll~Q( qua el 
C0810 promedio CGn bUI an ponGOI'1IICIOtIe$ 601 valOr In litlrQe, ~a qua ~ 
mayoria de ll!I acclones prelatentas y ~ bonan V8Iof8Ian &1 mareado 
lT'ILICho ll'IIy0f8S que 11 yolor .., litwtlJ 

Las po.,del'llc!ones marglnll .. OCItWderan In PftJI)Of'CiOrIe nnJu de cada lipo del 
finaociamllflto ql.l8 59 espere al flNoolr un ptOy'Vdo dlldo Implica la pondelaCiOn 
do COS\O$ l~mCOt dO Clllefenlll' ¡lpoI de flnanr.lamlanlo poi al pottGntaja de 
~nandamlllnto IOtal qI.J8 .. IIspare COIlIIegU!r ton teda mitodo de lal pondonll:ll)fl&S 
hlsIÓfiQI5, Al uli~zar ponderoelonlts tlliltgll'lales " rellere pri!nQRllalrnfln\e a IQ$ 
montos rellln de caCa IIpo oe finallClllmlento qve .. w~u 

Ea tonvllfllonle , l,Ij.lrur unl la hoja IWtcIlÓl1Ia. p;l11I .. lllIbaf1JóOn da Un#! matril 
que manlerve permanel'ltil/OO/lll adUilkUdO ti costo da capital ele toIlorma QU4I se 
pueda eaIcu\at permanentemenll I med. qua .. ~ ~ la loma de 
~s. 

En la prtdiea. 11 _ al 00110 di capllaI en Pymas /lO tlKISl1 II Imls;on de 
liICdonas prelele:nlel o honDa por le) Que el ~ llII .~ 
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FORMA DI MlDIR LA lMPLANTAClON DI: LA MEJORA 

AconoplUo' 

CIIa.oIo citI 00il0 es. capjlal de J. e!TIJIfHa 

A,néliN dllla eot\'o'enl6N:la frtlan(llOfa de d,versas'uuntes do finanola...,!ortto, 

A mediano plGo 

• MefOnIttWnlO cIII CI05IO da capltal d, '- empttSl 

- ,., .. 

w . .. , .... t. .".I_.W. .. .t •• It .... " ."' .. " . 

U'UUCIR U. EVALUACION D~ ALtERNATIVAS DE INVtRS'ÓN 

DIAON6.TlCO DlL. ,aOaUM.Az NECUIDAD DI U. MUORA 

I ..... ".¡ .. 
ClAVI!""Ull1 

NI> ~ .. QIoIntI COIl CoI1terio. d& refllMli!id/ld '5pi1rada para toma' ~Iones dO 
1/MI,..i6r! como In ... plta! de trabaJo. caja, bellCOS, las CLitlnt.. pot' fXltH'¡u, lo. 
'rwent3!\l:ll o ~ Iijo$ como edirlCJOs, tetra_, maquinana,l8cnOIOOla ate 

FORMA DI APUCAa LA MIJOaA EN LA EMPaUA 

El ptOpO.!lO gIfIIfIII a 1 .. ÓIICI5iones lInal'ldertts en toda. las an"\Pf8SIl !le fli9Xios 
.. "1i IT\I.IC~ del p<tlrilnorno" por medio cíe laS ut~idacIe. Se nigrlan r&anos y _ abIoonIncltnot. ~ 

Pwa lOmar ~ ~en'- ootteCtll .. debe 1.,. In c:uanQI tlam''''1tDt 
da "'~ ~ W~M como. 

• lIujot de Iondo$ .~ .. 1 .. 1o .... r-.iQne •. 
• el MIQO da Iaa tmelSlonel. '1 
• la tale di retomo r&q08rida 

/>J flAJiur _ lnver.l6n tD *'""PI1Iu ube qua ae I~rt!ln que l1Ia~~8I una aene ce 
gastos y COS!Ol. con 13 &SpiIrlInza de obtel"l8l" UfIiI !ó8C18 da bGnefidos rUh.11'Os La 
ga~n ti- MIOS OII~lDs Y ahtDnciOn da ~ellelo~ $8 cunoctI 00t\ .1 nombrs de 
"FtulOI dllondo," lm componll!lntes .01\ 

~N~E~ RNANIAS 
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c."eu~" _t. " ... , Itool 
cu."'f-fM 

...... 1 _ _ l. "".'".di .... lt. , ... 'I •• 1 .. 
¡.., .. .u. 

ClAVE-FINID 

CanUdlld y '",mpo6I l •• lnv.rslon.. En IIIIh.!Jo de 1ondcII .. uPf"IIII monlo 
dtI la .......... 1Ot! Ink:lal, r9a&z:ada con duembotsos In efecIlIIO o oon ~tns y su 
utiizaciOn trenta.1os ae\IYO$ ~.o capital Ó8 trabIfQ T"mt1I6n .. ,*-" fIIl c.venla. 
las InVllrslon.o$ ad~ dl.mlnte la ofIda cklJ ptOyedo Q;IOIO tonI_nc.Ia del 
reemptalo da IfqLllpoa. compr,a de nlie'la l&eIIOIogill IUmGI!IO 11111 Clpilal da tr'lIbi!llJo. 
para t_ un. eslllIlilclOl\ aprt»cimllda deeslOlll ~ 

e,nUdad y 'lempo de los ,.ndlm~IOS Se '''pNU en qut ~ y en CUMtO 
tiempo 111 espetll p«tbr los lfII'IdimittnIo qutI g&ntII"I ~ Inv8I$1Ót1 llfettullda por la: 
~ DI la misma torm. en QI.Ie 111 ~ prever '- UIQtIIOI6n da ~ 
dastin.clos " 11 Invltl!6n. es neouaro ~ en qua rnomonto '1 por QI,I8 ~o 
$8 alec:tvati I~ r.cupefad6r! de In y,....,.;ones .lectuadu 

Ero al wliaJs do lOs lluto. ti mllY WnporWl1te lenee en tutmW que 11 .,ueyo pmye.::IO 
P\HKIe relaelorlllm c;on QUQ!I que ya SGl!Il'IQ.IB(Itron 1m m~. dentro di l. ""'Pfela," 
decIt, l,If\ pn;lyectQ suale alac.\at lOs flu/OS da fondos de otros Inuef1klol!l:t Elle tipo tia 
efectos debe ~ en el ItUllYO lI\¡jo de loOOos psra QIIfI no SI alttAI ti notmal 
IImc:>onamlfll'\to da In otru in~ 

El rlU§& ~ ••• I" ....... lotI •• 

los ptOyectllS de lrl\le,.,16ro se refieren .lluMO a la am~¡ y uta u IneIlrtO. Todo 
puede cambiar lIe UI1 momenlo 11 OIra y por allo allOm;¡r \,1M d&cIti6n delnvlllrSlOn •• 
debl tener In cuenla ell~ctor M!I9O El rll$~ de \1"' Inv.rtló" vil,... fMdklo po¡ hl 
variabilidad de los posltlln retotnM lJn lomo 1I VIIi« medio o e.pel1ICio de Iot mltmoa 

Toda in...,,.q, I,ene !loa componentas di "''90, uno q .... dlponde de 111 p~ 
irI~8fSiOrI que .... NIadon8do I;0I"l13 tmpreg Y 1I ~ a HCIOren elCUal $11 irMIIM, Y 
DIn) que es establectdo por el men::ado en genlfll y efactl " !oda, IU invettlones del _. 
Ta .. de retomo reQulrld .. IHInI las In .... ,.lon .. 

L..I Tas. d .... Iomo l"eCtu.rkfa lIS la tasa m!!WnlI dIIl1IncIirniInto 4Ut .. débe eX';Ir a 
una n-.alSiOtl pat. qua esta sea lICIIj)I.u En !o deI~ a .. 1111 .... H deban 
IIrJ9r" en tuelll .. IOÓO$ los fac:totes kUrnos y '.l«1"li» qua "*'ven en la ~ dI! 

"""""'. 
El $UpU"1O d. lit laona flMr¡gera q .... dice CII>I '1os 'IW_S I0Il atlvll$Ol ,1 r>eago" 
10m .. gliln teIe~ancll In al-.enlido que, ' 1l1*d1d. que II/Iy m's rieago lllVOIutratlO on liI 
decla.on de lnvtrllr t1'I un PfQylldo. se I8IIUllrIfIII UI"I mllyor r\lf1!hmletllo"1oB fOOOJISI'l' 
IrWertidos 
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o .... ....,..,., per. un ~ de --.6fI ~ ~ 011 ,.. 011 ,..,........-...do. -.do ~ Q.IWU ...... lobAo ~ nnvo J lo ~ Oot __ 
M __ 

LoI CI'IIeIDf ~ lnIIuf ."....... IOInIrIIIfI CU«IUI 101 00It0l di \,l1\li PfOCIUIItI dIt 
lIMt'IIOn !'DI ~I r .. ~ apenId.n (rnuII.IdoI). r por 10 gIMtaI 
oonIIodItIn ti VII"" MI dInIn . n elliImpo Se PI**' ~~ ... 

• ElVIllol~Neto 
.uT .... ~ 
• U~ ... iIIIL::4CoeIO 
• uT_ .......... AMOmO 

" ... ,....- El uttudo por.u 1'01 ~ .... TodaI toe lngIweos J"" fui..". .. ~. P"OI 
• I"'f' J u; pue6I _, ...".,.. •. el 101 ~ lCIn ... ....,."..ClUllIoI.-

CuandD"WN .. -CIUII cero ~~ 111)'_ 
p6ItIMM • UNO CJII1I '"" • .,.... O pIlO" el ~ .. el VPN 
_II\I)'OI' __ M~_~ CuandoIlVPN 

r---- .; ;';''', cero M doe+ Que el ~",no:I.I.~._ 
T_ .......... 

ConIitIl en enoonnr _ IISI .. l1"li..... 111 11 CUIII M 
~ lee conoiIc:iOroM ~ ., " momet'IIIO • inICI.r O - ~ un ~ dIt""""'" 

n, 

-....... . ~ po¡ le reIIeoón 1 ..... f E9fIIOIIo 

.-0.0.- lOI ~ J _ E..- deben ~ WIIUnCIo" Vf'N 
En ., ...." M "" _ '- ..... paco !NI bite. que .. 

. /< ~ "'TASA SOCIAl·; J que \dun 101 00bitm0I pata --B/C) 1 ~ que toe ~ IOI'IINI)'OI'M que 1oI~. 
~"~H~ B/C-l'm¡:¡6aquttoe 
...,. .... ;gu-.. que 101..-_ ~ el ~ .. 

=~.~~~ .. :==----.. 

s. puede ~ «- .. ~ le pIItÑ 11 ptOyICtI) l,1li dinero ...... 
_ ~ CIIf'I ....... la !MIl .. deIcuInto, r -va ldioonII. que .. el 

~ .. ...::e. por"'~"ww....on 
~ CIUIIM"" ~.nontat _ ~ en ..... 0II"Ib0 corMrtOII Loa 
t:McuIDI ~........,." ~,.. CII.nnI4I 10 -'loe .. mtrIC\IOI'IIII en III1b11 al 
...... eu.III M 'IenciIIn ~ 101 boenU U &MI de óncuInIo " 111 ... cIt 
~ di! dInen;J r .... 36% • lo Iwgo di 101 dtIZ." El ~ que )'1 
llene _ ....... ......., ptdIIe pegII"\I • .,., .... o-. .... ~. ,~HIo 
~ que .. cIIOI fdW por 0MIIbt o. leldla'! 

SCll/lclMJdllun .... $.504.317 

1..11 ... Inlem. di "'1_" 11 11M. le cual .. vlllOr ~Ie dial pI"O'J'toCto ltInI un 
vIIorpec..o PIf1l~porprulblJIII'IOtM""'I,II\I .... dI"" 
..,..... .. " VPN tnUb _ potIIrIIO .. uIiiu una 11M cM ....... l1'li)'01', """ 

... el VPN ...... e«g SI HCa \11M H mayor • 11 ~ O e le CIIfinda ooma 
~.ncw.. ..... ItptO)'eQo So no. M NCI\IU 

Por ........ para .. ~ .....,.." .. ~ _ tal del 38"- como le tIII CIe 

~ QIII ........ que 1MImenIe ...... como ~ eN neooao 
JI. COI\tII"IUICI6 .. ~ ___ cM l&IftOOtIa PI'" 8pI'OIIirnII "TIR La IMII 
,....._ dl41542S~ 

~NPE~ nN.N"'" 

c_.~ .... 

.... r.t-.r ........ ..w. 111_ ....... ef ..... 111. ........ 
CI.A\If·f'Ij.nO 

TO<kII .... ntNmIfIIo. _ ln6hn INtemMoco Inanooro ~ • ""
~~~SIl'l~en_~UI\I 
lI'I'MOdOIagi. .. 100M _ dIoIo6II_ PIfO JI .. ub!lt. DtrlI J " o-oon H 

~eIIO .. ÓIbe_iI'IC:OIOICIa~.IoI"'" 

E/l1I ~. ~ ... ......,."q. .... ÓIbe..,.., en -'-101 ~ ,-
00- ec.to 1'IW1 o l/'r...-so6n lIIItNII 
4> VIÓI"'.In~ 
-O> VIIor • ....,."**" 
• co..o .... di operICI6II 
<oCoUoII'IUIIÓ41~ 
• lngrIsOI w.ua_ 

fORMA DI MIDI. LA IMPLAN1ACION DI LA MUO" 

A __ 

E. ti '''',10 di ....... _ ~ al pIIntMI fMIO<*I que ~ 
~ erM" ~ cM YIkII r no lCIIo 1\IbtIINI' 11 rnomotnkI '" 

"Ihl"'~. A __ 

,., rnIUr.......- qua !\In 0MI00 poi" _ ~ .. deN ~ lit 
Y8IDr di pMtimOtIIa _ ~ o CIuII\o 

~DI APUCAClON 

a~dllv" ~fIIIO"lII*II""""dI" ~ ___ 

Un. ~ ~ '*- 1&'\1 lnY+rIo6n MI*' ~, • lo largo 01 le ...,. di le 
nIIimI, un Y.tor ~. IIIUrt111 ~ W __ 1IdoOnaI 

E_ -'* qua f"IdI» ........ 11 proyec:IO o ~ ,lo largo 01 ... VId. 

a.,." ..,...-. ... '" YIIor ____ • ótIConI ... " ~,. _ que: 
VI' tICDr" ~ par ... ....-..6n 
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El ~ oe le r./KIOn beMllc;1o I eO$lo DOnItIIt en ~ tt valor I"MI'II' ót lcII '*' neI:OS óe ~ euanao IMOI PI pos.,_lOIre ttvfllor pI'IIItH IlIIo1I\ujoa 
~ di ~ cuando.SIaI ~ ~ Un ptOpdO .. ,ntia si. teliICIOn" 
m'YO',l 
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7.11. Ventas 
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Niveles de Venta Periodo 2007-2008 

2007 2008 

MESES VENTAS VENTAS CRECIMIENTO % 
:ENERO 
FEBRERO 
MARZO 

¡ 

I 

ABRIL 
'MAYO 

I JUNIO 
JULIO 
AGOSTO 
SEPTIEMBRE 

I OCTUBRE 
, 

NOVIEMBRE 
t DICIEMBRE 

I TOTAL 

CRECIMIENTO 

-+-Serles 

$ 7.000.000 

$ 6.000.000 

$ 5.000.000 

$ 4.000.000 

$ 3.000.000 +-------~---------------_i 1 

2.000.000 

$ 1.000.000 

$-

Observaciones 

• Ventas hasta el 14 de noviembre de 2008 

• Meses Junio V Julio, se cerró parte productiva de planta para poder realizar 

remodelaclón 

• Se espera alcanzar un nivel de ventas para el mes de diciembre de al menos '$6.800.000 

• Las ventas del año 2007 se distribuían en 80% encurtidos y 20% salsas. las ventas del 

año 2008 se invirtieron logrando un 80% de venta de salsas V un 20% de encurtidos. La 
estructura de costos mejoró considerablemente, por lo que ,la rentabilldad del negocio 

es mayor. 
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7.12. Remodelación Planta 
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8. Impactos y logros del Proyecto 

Cuadro 8.1. Impactos Productivos, Económicos y Comerciales 
LO!Iro 

Caracterlstica del 
producto en términos 
de su: 

Calidad 

Al inicio del Proyecto Al final del proyecto 

Si bien los productos tenia n una La calidad técnica actual de los 
buena calidad, contaban con productos es excelente, puesto que 
algunas fallas técnicas como se logró mejorar considerablemte 
pequeños granos de aspectos como la homogeneidad de 
ingredientes sólidos (como la las mezclas. Por otra parte, se 
harina) que no deshacían logró obtener una dosificación 
facilmente, y por lo general exacta de los productos. 
quedaban en los productos 
finales. La dosificación de los Además, se eliminaron todo tipo de 
productos se realizaba de burbujas de aire que aparecían al 
manera manual, con lo que no envasar los productos, con esto, el 
se obtenian cantidades exactas proceso de control de calidad se 
de éstos. Otro importante mejoró bastantemente. 
problema eran las burbujas de 
aire que se producian al 
envasar los productos de una 
forma manual y artesanal. Estas 
eran muy difíciles de eliminar, 
lo que se traducia en costos, ya 
que algunos envases se 
reventaban al tratar 
eliminarlos. 

Observaciones 

Todos estos cambios se debieron a la 
adquisición de los equipos semi· 
automáticos durante el proyecto. Tanto la 
marmita como la envasadora neumática, 
permitieron mejorar la calidad propia de 
los productos , mayor homogeneidad y la 
disminución de mermas por problemas 
técnicos. 

Valor Para la Dimel, se percibía un Mejoras comerciales y su atractivo La innovación tanto en la imagen 
valor de productos de baja diseño de envases y etiquetados corporativa de los productos, como la 
calidad, puesto que su hacen que ambas líneas sean creación de nuevas variedades lograron 
presentación era bastante atractivas para cada mercado crear atractivas líneas de negocios para 
artesanal. Si bien la línea de objetivo a los cuales están distintos segmentos de consumidores. Por 
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Costos de producción 

Ventas y/o Ingresos 

mostazas Cremos, en la región orientadas satisfacer. Por otra 
de la Araucanía era reconocida parte, fnduir nuevos sabores hace 
por su excetente catfdad, Que la linea Cremos Gourmet. 
gradas a ta gran cantidad de llegue a los paladares más 
años de extstenda, en otros exfgentes del pais. 
mercados nacionales no tenia 
un gran valor puesto Que su 
atractivo comercial era bajo. 

Si bien los costos de producción Disminución de los costos de 
eran bajos. la distribución de producción al obtener un aumento 
estos hacia que el negado no en la capacidad productiva y la 
fuera atractivo, puest.o que optimizadón de recursos necesarios 
para el caso de los encurtidos, para la elaboración de los 
era necesario tener capital productos, logrando economías de 
detenido por mucho tiempo (en escalas. 
promedio 1-2 años) 

otra parte, esto permitió acceder a 
grandes cadenas de supermercados 
Como Jumbo y Santa Isabel, en donde se 
compite con reconocidos productos, tanto 
a nivel national como intemacional. 

los costos de producción bajaron 
considerablemente gradas a dos factores; 
conseguir una economía de escala. y la 
optimizadón de recursos al apuntar los 
esfuerzos de la empresa en comercializar 
las 'líneas de salsas y eliminar los 
encurtidos de ta producdón. 

Nacional Durante el 
obtuvieron 

año 2007 
ventas 

se Hasta octubre de 
de obtuvieron ventas de 

proyectando alcanzar 

2008 se Si bien el aumento de (as ventas no superá 
, el 17%, al cambio de pasar de tener la 

mayoria de los ingresos por parte de los 
encurtidos (sín proyecto) a vender 
mayoritariamente salsas, ha mejorado la 
rentabilidad considerablemente, puesto 
que los costos de producdón y 
almacenamiento de encurtidos son más 
altos. Por otra parte, en el mercado de los 
encurtidos sólo se compite por precios y 
resulta un negocio muy complicado de 
llevar. Tener atractivas salsas, ya sean en 
la linea Cremas o Dimel. ha permitido 
capturar nuevos clientes, y mejorar las 
ventas a los que ya adquirían tos 
productos. 
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Internacianal 

Nuevas oportunidades 
de mercado 

Abastecimiento sólo en puntos 
de venta de la Región de la 
Arauc:anía y Los Rios. Además 
era muy difícil concretar nuevos 
acuerdos comerciales, ya que la 
capacidad productiva y el 
atractivo comercial no eran 
interesantes para potenciales 
clientes. 

Fundadón para la Innovación Agraria 

Expasión del mercado a distintas 
regiones del país, gracias a los 
acuerdos comerciales con 
distribuidores locales de cada una 
ellas. En la actualidad se estan 
distribuyendo productos en la 
Región de Antofagasta, Bio·Bio, 
Araucanía, Los Rios y Los Lagos. 

Durante el año 2008 no se realizaron 
ventas internacionales, pero se espera que 
a mediados del 2009 se envie una pequeña 
cantidad de productos a Perú. Por otra 
parte, se realizaron reuniones con 
ejecutivos de Prochile, quienes se 
mostraron bastante interesados en los 
productos de la línea Cremas. Invitan a 
participar de los concursos que ofrece esta 
institución, con el objetivo de prospectar 
mercados internacional y visitar ferias 
gourmet. 

Cabe destacar que antes del proyecto un 
80% de los ingresos de la empresa eran por 
la venta de encurtidos y el restante de la 
línea de salsas. En la actualidad, los 
porcentajes se han invertido, alcanzando 
un 80% de los ingresos por ventas de 
salsas, lo que permitió la expansión a 
nuevos mercados nacionales. 
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9. Problemas enfrentados 

Cuadro 9.1 . Problemas enfrentados y medidas tomadas durante e proyecto 
Problema enfrentado Medidas tomadas Evaluación 

Recorte pres.upuestario Adaptar actividades y gastos a Recorte del 
inicial nuevo presupuesto presupuesto 

Comienzo rendición en línea Esperar puesta en marcha 

obtenido por 
a 
modificó 
actividades y 
asociados 

Esto 
las 

gastos 
al 

proyecto, pero en 
general no tuvo ' 
grandes 
consecuencias. Se 
recomienda evaluar 
la pOSibilidad de 
indicar que montos 
máximos se pueden 
solicitar para cada 
item del proyecto. 

Las rendiciones en 
linea fueron muy 
Simples y expeditas, 
sólo con algunos 
problemas al inido, 
los cuales se 
solucionaron a 
medida que avanzó el 
proyecto y gracias a 
la buena disposición 
de los ejecutivos 
responsables del 
mismo. 

Nota: Afortunadamente el proyecto se desarrollo sin mayores inconvenientes ni 
problemas. con lo que se facilitó el desarrollo de las actividades. 
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Otros Aspectos de Interés 

Debido a que el sistema de rendición no permitió agregar más aportes realizados por la 
empresa, se adjuntan facturas de compras realizadas para la normal operación del 
negocio. Con esto se demuestra que el aporte propuesto se superó de manera amplia. 
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Conclusiones y recomendaciones 

Participar en experiencias como estas, en donde se adjudican recursos para cofinanciar 
un emprendimiento, han llevado a que la empresa Agroindustria RGR y sus líneas de 
negocios Mostazas Cremos y Salsas Dimel, tengan el mejor despegue comercial desde sus 
inicios. Si bien, hay momentos en que se cuestiona si todo el esfuerzo por llevar un 
emprendimiento y llegar a tener éxito vale la pena, este proyecto a permitido tomar 
nuevas fuerzas y mejorar un negocio, que si bien era rentable, no tenía la orientación 
comercial correcta. Gracias al cambio en la estrategia comercial, líneas de productos, 
procesos internos, estructuras de costos y mejorar las capacidades y competencias de 
los recursos humanos de la empresa, que si bien no ha sido un cambio fácil, han tenido 
como consecuencia un aumento de las ventas con una gran mejora en las rentabilidades, 
además excelente proyección de crecimiento para los próximos años. 

Es vital para las pequeñas y medianas empresas contar con el apoyo y asesorías de 
agentes externos al negocio (no sólo con recursos financieros), quienes con una mirada 
distinta pueden generar grandes cambios dentro de las organizaciones. 

Es de esperar que en el futuro exista otra fuente de financiamiento que premie a 
quienes han finalizado sus proyectos de manera satisfactoria, dando mayor continuidad a 
las mejoras de los productos y procesos, consolidando a las empresas tanto en mercados 
nacionales como internacionales. 
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Anexos 

a) Fichas Técnicas: Se cotrató a Nelson Álvarez, Técnico en Computación e 
Informática, para la construcción del sitio web corporativo www.cremos.cl 
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CURRICULUM VITAE 

Nombre : NELSON FREDIC ALVAREZ SOTO 

Nacionalidad : CHILENA 

Estudios Básicos 

Estudios Superiores 

EstudltlS Superiores 

Otros Estudios 

Ensei'ianza básica completa realizada en Osomo 
Escuela N° E - 1178 

Ensel'lanza media completa realizada en Colegio 
Jesulta San Mateo de Osomo. 

Ensei'lanza Superior completa realizada en Osomo 
Escuela de Computación e Informática de Osomo. 
Titulo Técnico en Computaci6ne Informática. 

Curso de Capacitación Planilla Electrónica lotus 1-2-3 
Realizado en Crecie de Temuco. 

Curso de Capacitación OSase 111 Bases de Datos 
Realizado en Crede de Temuco. 

Curso de Capacltacl6n FoxBase MonolMuttl Usuario 
Bases de Datos realizados en Crecic de Temuco. 

Seminario Administración de Redes Novell. dictado 
por Fundaci6n Epson Chile en la Universidad de la 
Frontera de Temuco. 

Curso Capacitación Redes Locales de 
Computadores dictado por el Colegio de Ingenieros de 
Chile, zonal Tem uco , en la Universidad de la Frontera 
de Temuco. 

Cul'$o Capacitaci6n Herramienta de Programación 
I-CASE GeneXus for DOS. dictado por Technologies 
en la Universidad Tecnológica de Santiago. 



Otros Cursos 

Antecedentes Laborales 

Curso de Capacitación Lenguaje de Programación 
Visual Basic, dictado por el Colegio de Ingenieros de 
Chile, zonal Temuce, en la Universidad de la Frontera 
de Temuce. 

Curso Capacitación Herramienta de Programación 
I-Case GeneXus for Windows, dictado por 
Technologies en la Universidad Tecnológica de 
Santiago. 

Curso de Capacitación Redes de Computadores y 
Protocolo TCP/IP, dictado por el Colegio de Ingenieros 
de Chile, zonal Temuco, en la Universidad de La 
Frontera de Temuce. 

Curso Genexus Internet dictado por Technologles & 
Solutlons Ltda. Santiago. 

HTML4.o. 

Nociones de JavaScrlpt¡ Aash y Applets 

• GeneradÓn de Aplicaciones WES con Visual 885lc Access 
y Genexus 7.0 

IJ Generad6n de Aplicaciones WES con Visual Baslc 
O/ente/ServIdor y Genexus 7.0 

• Generadón de Aplicaciones WEB con ClSQL y GeneXus 
7.0 

• Integración de Aash, Applets y JavaScript con GeneXus 
7.0. 

• Taller fue realizado en tres capas Browser(IE 5.0) ; 
Aplicad6n(Servldor liS) y Bases de Datos (SQl/SERVER 
7.0) 

Curso de Capacitación Administración Eficiente de 
Bodega, dictado por Capacl! Temuco. 
( Analisis y Desarrollo de Sistema de Existencias) 

Curso de Capacitación sobre Ley de Higiene y 
Seguridad Industrial para Comites Paritarios, dictado 
por la Asociación Chilena de Seguridad. 
( Cargo desempeñado : Presidente Comité Paritario) 

1985 - 1986 Administrativo Gerencia Zonal Osomo de 
Tiendas ABC. con funciones en : 

- Manejo Plan de Cuentas. 
- Control de Cajas Sucursales 
- Control de Existencias 

1986 - 1987 Administrativo Local C.C. 71 Temuce 
Tiendas ABC cen funciones en : 

- Manejo de Créditos 
- Cobranza 
- Control Plan de Ctas., Caja, Existencia. 



1987 o 1993 Jefe Depto. de Computación Socledad 
Escobillera la Estrella. 
o Realizando Análisis y Desarrollo e Implantación de 
SIA. 

Realizando Análisis de 
Implementación de Red Local. 

o Desarrollando e Implantando : 
o Sistema de Cta.Cte. Clientes 

Adquisición 

o Sistema de Cta. Cte. Proveedores 
o Sistema Control de Existencias. 
o Sistema Control de Cobranzas 
o Sistema de Facturación 
o Sistema de Remuneraciones. 

e 

1993 - Mayo 2005 Encargado del Depto. de 
Informática Grandes Tiendas Dux. 

Realizando Análisis de Adquisición e 
Implementación de Red Local ( Novell ) 
Mantención de PC's 
Configuración Puntos de Red 
Configuración y Mantención de Servidores 
Desarrollando e Implantando Sistemas con Genexus 
para plataformas Visual Foxpro, Visual Basic y SOL. 

o Sistemas de Créditos 
o Cuentas Corrientes Clientes 
o Sistema de Cobranzas 
o Sistema Telecobranza 
o Sistema de Abastecimientos 
o Sistema de Existencias (Codigo de Barras) 
o Puntos de Ventas 
o Contabilidad 
o Sistema de Remuneraciones 

Creación, desarrollo y mantención Pagina Web Dux. 

Agosto 2005 - Mayo 2007 Encargado del Depto. de 
Informática Comercial Frindt SA ( Frisa Trading ). 

o Mantención de Red Local ( Novell ) 
Mantención de PC's 
Configuración Puntos de Red 
Desarrollo de Aplicaciones a Medida 
Implantación y Configuración de Software Manager 
ERP 
Creación, desarrollo y mantención Portal Web Frisa. 

Actualmente Independiente ejerciendo en el área 
informática lo que se indica : 

• Análisis y Desarrollo Informático 
• Desarrollo Web 
• Desarrollo de Sistemas a Medida 
• Soporte Integral 



Otros Antecedentes 

Conocimientos y dominios Adquiridos en: 

Planillas de Calculos DOS y WINDOWS : 

Procesadores de Textos DOS I WINDOWS: 

Lenguajes DOS I WINDOWS : 

Dbase IV 
FoxPro 
Clipper 5.0 al 5.03 
GeneXus for DOS 
GeneXus for Windows Ver. 3.0 a la 8.0 
Visual Basic 
Visual Foxpro 
Sql Server 7.0 

Utilitarios DOS I WINDOWS : 

Sistemas Operativos 

DOS 
WINDOWS 95,98,2000 
WINDOWS 2000 SERVER 

Administradores de Redes: 

ManageWise 2.1 for Novell 

Redes de Areas locales: 

lantastic 4.01 for DOS 
Lantastic 6.0 for WINDOWS 
Novell Netware 3.11 - 3.12 - 4.0 
Novell Enterprise 

Software de Desarrollo Web: 

• Macromedia Dreamweaver 
• Herramientas Desarrollo Flash 

Software de Producclon Web 

• WebSite X5 
• Web Easy 6.0 

Nelson F. Álvarez Soto 
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