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Introducción 

 

Motivaciones (respecto al aprendizaje) :  
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Perfil :   
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EJEMPLO: Cinco conceptos para que ensayes el aprendizaje efectivo y 

rápido  
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Maestro YODA 

(Más de 900 años de vida en la saga Star Wars). 

TRES enseñanzas de Yoda seleccionadas: 

“¿Quieres saber la diferencia entre un maestro y un aprendiz? El maestro ha fallado más veces de las que el 
principiante lo ha intentado”. 

“Transmite lo que has aprendido: fuerza, maestría; pero también, insensatez, debilidad y fracaso. ¡Sí, fracaso sobre todo! 
El mejor profesor, el fracaso es”. 

“No. No lo intentes. Hazlo o no lo hagas. Pero no lo intentes”. 
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Memoria 
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Inteligencia 

✓
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Un primer experimento: una historia de 
cocineros para ponernos en situación 
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Imaginate que es un sábado de otoño por la tarde, a 

eso de las cinco. Estás en un lindo y apacible ambiente 

de una casa disfrutando con amigos y familia. De 

pronto, pensás: “Sería muy bueno comer algo rico. Ya 

sé, ¡un bizcochuelo de chocolate!”. 

Preguntás al grupo:  

—¿Alguien se prende con un bizcochuelo? 

Claro que para hacer una torta el sábado por la tarde se necesita un cocinero. Si justo 

hubiese uno allí, no habría problema. Pero ¿qué ocurre si ninguno de los presentes sabe 

cocinar? 

Como ya sabemos, formar un cocinero es un proceso que lleva tiempo y dedicación. 

Para formar un cocinero competente es necesario enviar a un sujeto a un instituto 

educativo especializado en el que podrá cursar la carrera de cocina que, a nivel de 

técnico, tiene entre tres y cuatro años de duración. Allí, le enseñarán, y seguramente 

aprenderá, cuestiones interesantes y entretenidas. Por ejemplo, le hablarán de la 

historia del trigo, de los diferentes tipos de trigo que existen y de sus aplicaciones 

específicas. También estudiará química para comprender cómo y por qué el huevo de 

gallina, la grasa butirosa de la manteca y la harina reaccionan de determinada manera 

cuando son sometidas al calor de la cocción. Le enseñarán de medidas y proporciones, 

le enseñarán cuestiones fundamentales y algunas que incluso tal vez nunca en su vida 

utilice. 

No hay que confundirse. Nada mejor para un gran cocinero profesional que estudiar y 

experimentar todo lo que pueda con buenos maestros, en un buen lugar y con 

compañeros interesantes. Siempre nos gustó el dicho “no existen poetas sin escuela”. 

Sin embargo, la situación no amerita todo ese proceso. Vos querés una torta ahora 

mismo, esta tarde. Por más bueno y atractivo que resulte la idea de la academia de 

cocina, necesitamos una respuesta más rápida y práctica. 

Por suerte, nos tocó vivir en los siglos XX y XXI. Una de las cuestiones más lindas de esta 

época es aquello de la “era de la instantaneidad” o del “plug & play”. 

Si lo que se necesita simplemente es hacer una torta para 

merendar el sábado por la tarde, cualquier persona puede 

convertirse en un cocinero que resuelva el desafío sin 

necesidad de completar la carrera de chef. Bastaría, por 

ejemplo, con ir hasta el almacén más cercano y comprar 

una caja de bizcochuelo Exquisita o Royal, por nombrar 

algunas marcas que seguramente recordarás. (Por 

supuesto que esto dependerá de tu edad y del lugar 

donde te hayas criado). 
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Probablemente, en una casa de familia en la que todavía habitan niños, siempre habrá 

una cajita de bizcochuelo instantáneo guardada en la alacena para situaciones como la 

de este relato. 

 

Para cocinar el bizcochuelo, habrá que instalarse en la cocina y leer las indicaciones 

escritas al costado de la caja. Allí, encontraremos una serie de “pasos numerados” 

descriptos con dos recursos: indicaciones escritas y representaciones gráficas. 

Seguramente, lo primero que encontraremos será la lista de elementos necesarios para 

cocinar el bizcochuelo en cuestión: un bol, cuatro huevos, medio litro de leche, el 

contenido de la caja, etc. Luego, aparecerán las indicaciones sobre cómo proceder para 

no fallar ni malograr el proyecto. Estamos frente a lo que las personas normalmente 

llamarían una “receta”. 

No es mucha ciencia. Si uno solo desea hacer una torta el sábado por la tarde, no parece 

“pertinente” ni “práctico” cursar la carrera de cocinero. Basta con cumplir las 

indicaciones de la caja, pues resulta ser lo más rápido, seguro y eficiente. 

En definitiva, no se trata de discutir si ser cocinero profesional es mejor o peor que ser 

un “cocinero Exquisita”. Lo que interesa es pensar si un empresario pyme realmente 

necesita y dispone del tiempo suficiente como para embarcarse en un proyecto 

educativo de larga duración con innecesaria exigencia igual al de un profesional de las 

ciencias económicas.  

Salvo Google, al cocinero de sábado por la tarde nadie le explicará qué es la harina, qué 

son los huevos y cómo interactúan o se modifican cuando son sometidos a la aireación 

que produce el batido o a la alta temperatura de la cocción del horno. La receta 

únicamente le dirá qué debe hacer si desea obtener una torta con rapidez. 

Precisamente esto es lo que intenta lograr la metodología de la Escuela de Ejecutivos: 

proponer técnicas de gestión de manera simplificada1 que resulten muy efectivas a la 

hora de la aplicación. Es decir, que sean “prácticas”. 

—¡Me gusta; vamos a los bifes! —exclamó en cierta oportunidad un alumno y, dado que 

eran los primeros instantes de la clase y nadie se conocía lo suficiente todavía, sus 

compañeros lo observaron con gestos de desaprobación por las formas campechanas. 

Sin embargo, tenía razón. Esa es la idea, por rústica que resulte la frase.  

(Por otro lado, no hace falta que te expliquemos la importancia de cuidarse de los 

gurúes que hablan para que no se les entienda). 

Conclusiones:  

No es cierto que siempre sea mejor hacer la carrera de cocinero para lograr cocinar una 

torta. Esto depende de varias cuestiones, entre ellas, el tiempo disponible, la 

 

1 Más adelante nos detendremos a profundizar y definir con mayor precisión el concepto de “simple”. Simplificar es 
una acción que un líder organizacional debería tener muy en claro. 
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especificidad del conocimiento, el interés por conocer los fundamentos más que las 

aplicaciones o —por el contrario— las aplicaciones más que el fundamento. 

A nosotros, gente de organizaciones pyme, generalmente nos parece que la estrategia 

de la torta Exquisita es la mejor o la más práctica. Sin embargo, ninguna opción es mejor 

que la otra. Ocurre que, en la realidad de las pymes, esta estrategia es la más adecuada 

para nosotros y por eso nos gusta. 

De esto se trata la Escuela de Ejecutivos: de seleccionar solo el conocimiento que es 

pertinente para presentarlo de manera sencilla y práctica.  

 

“Receta” :  ¿proceso o procedimiento?  
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Comentar ios f inales 
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2 ¡Ojo! No confundas aquí los términos “práctica” y “experiencia”. 
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¿De qué está hecha una organización? 

 

Componentes  primarios3 de una organización:  

 Los seres humanos 

 Los objetivos 

 Las reglas internas (qué hay que hacer, cómo debe hacerse, cuándo debe 

hacerse) 

 

Principal objeto  de interés durante el diseño organizacional :  

 Las tareas (y no los humanos como suele pensarse la mayoría de las veces) 

 

 

3 El tema de los componentes se desarrollará en cuotas. Por ahora, presentamos estos. En total, serán siete y un “objeto 
de interés”; es decir, ocho asuntos para tener en cuenta a la hora de construir una organización. 
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Componentes humanos 

La niña aún no cumplía los cinco años y continuaba descubriendo el mundo. Aquel día se 

encontraba recostada sobre la suave arena junto al mar, que más bien parecía un lago, en aquella 

apacible bahía de Brasil cercana a la ciudad de Paraty. 

El sol ya se había ocultado y la luna iluminaba aquel paraíso calmo, sin gente y recubierto por un 

cielo maravilloso repleto de estrellas. 

—¿Qué hay arriba, en el cielo? —preguntó la niña a su padre. 

—Hay muchas cosas. Algunas las vemos y otras no. También pasan muchas cosas que podemos ver 

y otras que no —explicó el padre y añadió —: Hay otros planetas, como la Tierra, el planeta donde 

vivimos. No podemos verlos desde aquí porque no tienen su propia luz. También hay estrellas, 

como nuestro sol, que tiene su propia luz y calor. Esas sí pueden verse ahora. Desde aquí, te parecen 

chiquititas, pero en realidad son más grandes que el sol. 

El padre había hecho un gran esfuerzo por elegir los conceptos y las palabras que utilizaría para 

describir esos conceptos. Su propia experiencia de haber sido niño antes le permitía saber que 

estaba frente a un momento único, memorable para ambos y que debía aprovecharlo con 

intensidad. Solo los acompañaba la tranquilidad, la quietud y un leve murmullo de olas ínfimas. 

La pregunta de la niña lo había obligado a reflexionar con cuidado y a seleccionar qué contar y 

cómo contarlo para responderle. Por suerte, el padre tenía un gran recurso: sus propios recuerdos 

y su experiencia. En otras palabras, la memoria.  

Además de su infancia, le resultó inevitable recordar la época de estudiante en aquel curso de 

epistemología en la facultad. En su mente, apareció la imagen de un gran profesor y de un manual 

de texto. Este último era tan interesante como largo, se titulaba Las desventuras del conocimiento 

científico y había sido escrito por el gran maestro de maestros argentinos Gregorio Klimovsky (1922-

2009 / Bs. As. / matemático, filósofo y epistemólogo de la UBA). De su facultad, su profesor y su 

libro, pudo recordar las secciones sobre los enunciados científicos, la verificación y la definición 

científica. ¡Cómo no recordar el momento de aquel examen final con ese profesor ilustre y la 

discusión sobre las aplicaciones del método científico y los “postulados legaliformes” aplicados en 

el mundo del management! 

Con mayor nitidez, su mente también trajo al presente las discusiones con su propio padre. Otro 

gran maestro de maestros que se había formado en destacadas instituciones europeas y había 

fundado en su propio país centros de altísima calidad y prestigio. De joven, él lo había tenido en 

casa y juntos habían compartido innumerables cenas, mateadas y largas conversaciones. A medida 

que fue creciendo y cuando su mente estuvo en condiciones, incluso había podido compartir con 

él diálogos memorables. Al recordarlo, pensó: “Ojalá sí exista una estrella desde la que nos estés 

mirando, Pa. A tu nieta y a mí. ¡Mirá lo que empieza a preguntar!”. 
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En uno de esos breves instantes minúsculos y a la vez infinitos que tiene la mente, la imagen del 

recuerdo le mostró la conversación sobre métodos de contrastación y las epistemologías 

alternativas. Pero, sobre todo, le refrescó aquel sabio consejo que su padre le había regalado una 

tarde mientras le explicaba: 

—Al final, no te preocupes tanto hijo. Tené en mente aquella definición sobre la definición que 

tenía Aristóteles. 

»Una definición es una proposición lingüística (así se llama hoy a una frase que se enuncia) que 

tiene siempre al menos tres partes o componentes. En la primera parte, hay que identificar el 

“género” o la especie a la que pertenece. En la segunda, describir sus componentes, de qué está 

hecha. Finalmente, en la tercera, hay que asignarle un nombre que la distinga de cualquier otro 

objeto de la creación. Repasemos: género, componentes y nombre. 

»Hijo, por más vueltas que le des al asunto tu definición nunca podrá ser perfecta y, menos, 

perfectamente verdadera. El que observa para clasificar el género nunca lo ve todo; el que 

identifica los componentes nunca es tan informado como para conocerlos a todos y, finalmente, 

el nombre siempre está restringido a las palabras que ya se conocen o que se puedan inventar. 

Una definición es siempre muy humana. Tan limitada e incompleta como somos los humanos. 

Esto no quita, claro, que haya mejores y peores definiciones. Tampoco que existan las más 

comunes o “generalmente aceptadas” y las más restringidas a una tribu de especialistas. 

»Pero atención, no creas que solamente se definen objetos o “cosas”. También definimos hechos 

o eventos, es decir, cosas que ocurren. El “amanecer” se define y es un evento. La mayoría de las 

personas te dirán que es el momento en el que el sol aparece en el horizonte. Y eso será verdad 

para ellos; será su verdad científica porque es lo que pueden observar y verificar en forma directa 

por ellos mismos en ese momento determinado. ¿Qué es el amanecer sino el momento en el 

cual el sol asoma en el horizonte para nuestro bien?  —concluyó mirando fijo a los ojos a su hijo 

que ya era un joven adulto, pero que recién estaba aprendiendo a reflexionar; luego continuó—

: Claro, gracias a la ciencia, los humanos hemos creado poderosos instrumentos y métodos de 

observación que superan en mucho nuestras limitadas capacidades directas. Hasta hace tan solo 

unos 500 años atrás, estábamos convencidos de que la tierra era el centro del universo y de que 

todo lo existente giraba en torno a ella y en función de la especie más poderosa que la habita: 

el “hombre”, rey de la creación por voluntad divina.  

»¡Pobre y grande Nicolás Copérnico! Las que pasó al 

pensar, descubrir y describir una verdad diferente a la 

conocida y aceptada. Para vivir tranquilo, no es tan piola, 

ni sabio, andar discutiendo los paradigmas4 aceptados 

en una comunidad. ¿Sabías que Nicolás Copérnico era 

obispo en Polonia y que no se animó a publicar en vida 

su obra por temor al oprobio y a la excomunión?  ¡Si 

 

4 En ciencias sociales y en la teoría de sistemas (dos fuentes y pilares para el conocimiento sistematizado sobre técnicas 
de management), se considera que “paradigma” es un concepto equivalente a “pensamiento de grupo” que incluye ideas, 
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Thomas Kuhn5 hubiese nacido antes! —mencionó al pasar y mandó a su hijo a investigar más. A 

continuación, aclaró—: ¡Nene! Espero que cuando estés en una playa o en una montaña con tu 

novia no seas tan poco inteligente de ponerte a definir con precisión que, en realidad, el 

amanecer o el atardecer no tiene que ver con el sol, sino con el movimiento imperceptible para 

nosotros de la tierra sobre su eje. ¡Ojo, cuando abras la boca! ¡No seas desubicado o vas a 

dejarme sin nietos! 

Así, en la mente del padre de la niña, quedó grabado de una vez y para siempre que la pertinencia 

es clave. 

Por suerte, los recuerdos pueden ser inmensos y fugaces a la vez. Su mente lo puso nuevamente en 

la situación que estaba viviendo en aquella playa.  

El padre recordó que hay “objetos” y “eventos”. También está “lo que podemos observar” y “lo que 

nos es imperceptible”. Está lo que conocemos o sabemos, pues podemos observarlo; y también 

está lo que suponemos. Además, existen los saberes, las creencias y las conductas individuales y las 

de un grupo, que no necesariamente son idénticas y que hay que manejar con precaución. Es decir, 

está lo “individual” y lo “grupal”. 

Él sabía que todas estas cuestiones son fundamentales para diseñar organizaciones o liderar 

individuos y grupos porque lo había vivido en experiencia propia. Pero ahora no estaba en su 

empresa. Estaba en la playa y era su hija quien preguntaba. Era un instante único que debía 

aprovechar. Por eso, se enfocó en presentar explicaciones con simpleza e intentó, a la vez, que 

fueran memorables. 

—¿Pero viven personas en esos planetas que no vemos? —lo espabiló la niña. 

—No lo sabemos —respondió el padre y, luego, continuó—: Nunca pudimos comunicarnos con 

ninguno ni tampoco logramos verlos. Aunque hay muchas personas a quienes les gusta creer que 

debe haber personas u otro tipo de vida en esos planetas que están muy, pero muy lejos. 

—Y vos ¿qué pensás? —quiso saber la niña. 

—A mí me gusta pensar que sí, que hay otros seres. El universo es muy, muy grande y me parece 

que no podemos ser los únicos. Estar tan solos sería aburrido y triste, ¿no? —respondió el padre. Y 

la niña pareció estar de acuerdo. 

—¡Pero, ojo! —aclaró el padre—: Creer y suponer no es lo mismo que saber. Saber es que vos misma 

lo veas, lo escuches o lo sientas de alguna manera. El resto es suponer. 

—¡Entonces es muy poco lo que sabemos! —concluyó la niña. 

 

métodos, leyes y axiomas sostenidos por un grupo de personas. Estos conceptos e ideas modelan los comportamientos, 
las actitudes y las creencias.  Es interesante observar cómo la especie humana discrimina, castiga y excluye a los individuos 
que cuestionan un paradigma establecido y aceptado de manera general. “Si querés sobrevivir e integrar un grupo con 
armonía, no te largues a cuestionar y menos a contradecir los paradigmas” solemos enseñar en nuestro Diplomado en 
Técnicas Avanzadas de Negociación. 

5 Thomas Kuhn (1922-1996 / EE. UU. / físico, filósofo e historiador / universidades de Harvard, Berkeley, MIT). Su libro 
en cuestión es La Estructura de las Revoluciones Científicas (1962). 
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—¡Tenés razón! —exclamó el padre—, pero no tan poco. Lo poco que sabemos nos sirve para mucho 

y lo que imaginamos, que es mucho más, nos sirve para averiguar si es cierto o no. 

El padre estaba feliz y sorprendido por el grado de comprensión que un niño puede tener. Así que 

le prepuso: 

—Mirá para arriba y contame qué ves y qué te imaginás. 

—Pa, lo único que veo son las estrellas y la luna que tienen luz. ¡Y un montón de negro en el que no 

se ve nada más! —respondió la niña. 

—Bueno, ahora contame qué te imaginás —guío el papá, cada vez más intrigado. 

—En las estrellas, está el perrito del cuento que me contó la abu. Ahí se van los perritos buenos 

cuando se van de este mundo, ¿sabías? —explicó la niña. 

El padre se estremeció. Pudo ver con claridad cómo la cultura se presentaba, sin haber sido invitada, 

en aquella playa y hacía de las suyas en la relación con su hija. Eligió no contradecir, sino afianzar: 

—No. No lo sé. Nunca vi a dónde van los perritos cuando se van de este mundo. ¡Pero me gusta 

creer lo que decís! Desde ahora voy a creer que los perritos se van a las estrellas cuando mueren—

comentó el padre emocionado hasta lo más profundo solo por creer y luego continuó—: ¿Y si 

elegimos una estrella nosotros para que todos nos vayamos ahí cuando no estemos más acá? 

—¡Estaríamos siempre juntos! —gritó la niña con emoción y añadió—: ¡Quiero aquella! La más 

brillante para que sea fácil de ver y ninguno se pierda —cerró la niña abrazando a su papá.  

Ya era hora de volver a la casa a cenar. La mamá, la hermana y el perrito esperaban por este par de 

locos a los que les gustaba bañarse en el mar de noche, cuando llueve o cuando ya no queda nadie 

en la playa. 

Muchos años después, la niña recordó aquel día en la playa y averiguó que la estrella en cuestión 

se llama Sirius. Es la más brillante en el firmamento del hemisferio sur, más grande y potente que 

nuestro sol y se encuentra a más de ocho años luz de distancia. Desde entonces, aquella familia se 

sigue deteniendo para levantar la vista y observar a Sirius en el mar, en la montaña o en cualquier 

lugar donde paseen tiempo juntos. Incluso veinte años después de aquel anochecer en la playa. 

Los ha mantenido juntos y con la expectativa de seguir siempre así. Resulta lindo creerlo, ¿no?  

Creer y querer son los dos primeros pasos para construir lo que sea que quieras construir. Después 

de esto, comienza la organización. 

 

Las organizaciones están hechas de seres humanos; es decir, están compuestas por personas. Esto 

no es ninguna novedad para nuestros alumnos.  

Si tomamos un “grupo” de personas y las dotamos de ciertos elementos que identificaremos más 

adelante en este manual, podemos construir organizaciones. Es posible hacer que ese grupo 

evolucione hasta formar “equipos” e incluso “equipos de alta efectividad”. Cómo hacer para lograrlo 

es el tema que desarrollaremos en el último capítulo. 
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✓ 

✓ 
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“Organizar” y “organización” 

 

6 Los verbos son palabras que expresan acciones, estados o procesos situados en el tiempo (pasado, presente o futuro). 

7 Los sustantivos son palabras que nombran seres, personas, animales, objetos, ideas o entidades. 
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8 En la evolución, doscientos cincuenta mil años es relativamente poco. Otros homínidos que habitaron la tierra, por 
ejemplo, los Australopithecus aparecieron hace cuatrocientos millones de años y desaparecieron hace doscientos. Es 
decir, su existencia duró doscientos millones de años. El hombre de Neandertal es otro ejemplo. Los neandertales 
habitaron en la zona de Europa, llegaron a convivir con el Homo sapiens y se extinguieron entre 28 y 33 mil años atrás; es 
decir, ellos “aguantaron” al menos cuatrocientos mil años y finalmente desaparecieron. Pensemos que nuestra especie 
en “apenas” doscientos cincuenta mil años ha cambiado la Tierra, modificado especies de animales y vegetales para 
alimentarse, desarrollado tecnología e incluso ha intentado salir al universo. ¿Conocés alguna otra especie que haya 
logrado salir de la biósfera terrestre hacia el universo? ¡Somos sapiens, carajo! Todo gracias al poder de la fantasía 
intersubjetiva; solo hay que saber usarla. 
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9 ¿Por qué decimos “DADO el objetivo” al mencionar que el principal interés pasa por las tareas? Pues porque el “objetivo” 
es anterior a las “tareas coordinadas”. El “objetivo”, al menos así lo enseñamos desde hace décadas en la EdeE, es el 
principal interés de la planificación. Un objetivo se diseña, se expande y se afianza durante el proceso de planificación; 
esto ocurre antes de que la organización se diseñe y se arme. 
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✓ 

✓ 

✓ 
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✓ 

✓ 

✓ 
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Cuentan los especialistas que, hace unos doscientos cincuenta mil años, en el origen, los 

primeros seres humanos eran nómadas, pues debían migrar tras los animales para poder 

alimentarse. Solo cuando se “inventó” la agricultura, aquellos primeros pueblos comenzaron 

a echar raíces y a afincarse para cultivar la tierra y esperar para la cosecha. Gracias a este 

cambio, tiempo después, la metalurgia y otras actividades industriales encontraron el 

ambiente propicio para comenzar a desarrollarse. Por primera vez, el trabajo humano, tal 

como hoy lo conocemos, comenzaba a manifestarse. Se inventaron las primeras 

herramientas, como la rueda y la palanca, que constituyeron la “primera revolución 

productiva” después del fuego. Así surgieron los sistemas productivos de primera 

generación.  

Desde entonces y hasta casi finalizado el siglo XX, el éxito y la productividad del trabajo se 

basaron en la fuerza física, tanto si esta se aplicaba directamente como si se aplicaba a través 

de una herramienta. Naturalmente, mientras menos herramientas existen en un sistema 
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productivo, más mano de obra —trabajo humano directo— se requiere. A la inversa, cuando 

aumenta la inversión en herramientas y maquinaria más complejas, la mano de obra directa 

tiende a disminuir. 

El siguiente paso en la evolución (los sistemas productivos de segunda generación) ya no 

tenía que ver solo con la fuerza humana directa y con las herramientas. Se inventaron 

entonces las primeras máquinas que lograban obtener fuerza de otras fuentes que no fuesen 

solo las personas. Por ejemplo, la fuerza se obtenía de animales o de cursos de agua que 

movían grandes ruedas. 

Con el invento de la máquina de vapor, esta capacidad creció como nunca antes lo había 

hecho y la productividad alcanzó niveles inimaginables para épocas anteriores. Este invento 

no solo dio origen a la primera revolución industrial, sino que, inició toda una nueva era en 

la historia de la evolución de la humanidad. Es importante observar que la primera 

revolución industrial no creó puestos de trabajo, sino que cambió el trabajo. Las 

características del trabajo humano son las que cambian. Sin que nos diésemos cuenta, 

iniciaba la era de la “especialización”. Desde entonces, para ser productivo, un humano debe 

realizar una única tarea, repitiéndola, muchas veces. Así, una persona que antes “metía sus 

manos en la tierra” para labrarla, ahora maneja un tractor. El puesto es diferente, la actividad 

que realiza la persona es diferente; ha cambiado la característica del puesto de trabajo. Una 

persona es inmensamente más productiva, aunque deba incorporar —aprender— nuevas 

habilidades (“competencias” según la denominación que usamos hoy en día en el mundo 

de las organizaciones). 

 

José Homo Sapiens, allá en el principio de los tiempos, andaba por ahí sin 

límites de espacios ni fronteras, nomadeaba sin cesar. Perseguía algunos 

animales y juntaba semillas o hierbas para alimentarse. Lo acompañaban 

no más de veinte o treinta sapiens que eran familiares y miembros de una 

única manada. 

Después, de casualidad, descubrió la agricultura. Este acontecimiento fue 

una verdadera revolución. José Homo Sapiens se afincó y dejó de 

nomadear para sembrar sus alimentos y esperar la cosecha. Luego, nació 

la cuestión de la propiedad. En un principio era de los dioses y estos se la 

prestaban a José siempre y cuando este le diese una partecita a los 

sacerdotes que los representaban e hiciese caso en lo que estos mandaran. 

También nacieron así las primeras aldeas, luego las ciudades y —

finalmente— las civilizaciones, en las que los sacerdotes fueron 

reemplazados por reyes y emperadores. 

Tras afincarse y crear civilizaciones, José Homo Sapiens tuvo la necesidad 

de comunicarse y coordinarse mejor con otros sapiens ejemplares de la 

misma especie, pero desconocidos para él. De la necesidad de 

coordinarse mejor, surgió la “revolución de la tecnología de la 
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información”. Pero a la vez, como la especie sapiens era cada vez más 

numerosa y vivía más años, fue necesario garantizar que los cultivos y los 

animales de crianza fueran mejores, más seguros y fáciles de cosechar y 

engordar. Así nació la revolución de la biotecnología. 

Pobre José Homo Sapiens; por primera vez en medio de dos revoluciones 

simultáneas, la de la información y la de la genética. ¿A dónde irá a parar? 

Linda aventura, el futuro. ¿No? (Por las dudas te recordamos que al cambio 

no se lo frena; se lo surfea o se lo lidera. De lo contrario, la ola te revuelca). 

 

Volvamos al ejemplo de la agricultura en relación con el tema de los sistemas productivos. 

Cultivar siempre fue una actividad que demandó mucha mano de obra. Basta con imaginar 

el esfuerzo que significaba cultivar diez hectáreas en las épocas en las que el arado 

(herramienta) solo era propulsado por una persona y un animal de fuerza. 

Fue toda una revolución cuando, ya avanzado el siglo XX, se inventó el tractor con motor de 

combustión interna y los arados pudieron aumentar de tamaño. Gracias a este cambio, fue 

posible trabajar, en el mismo tiempo y en la misma cantidad de pasadas, cien veces más 

cantidad de superficie que con los sistemas productivos anteriores. 

De esta manera, la “revolución industrial” llegó a la agricultura: más y más hectáreas podían 

cultivarse. Y la producción pudo crecer vertiginosamente hasta niveles impensados en la 

etapa anterior. 

 

Una historia como la de tantos otros10 

(Versión “libre” de una historia real para analizar lo 

que significan en la práctica los tres diferentes 

sistemas productivos). 

La Argentina, por sus ventajas comparativas, ha sido 

protagonista del impacto de la revolución industrial 

en la agricultura. Don Carlos Pierobon fue testigo y 

actor privilegiado de este proceso —entre muchos 

 

10 Lectura tomada de una de las primeras ediciones del Manual de organización y dirección de pymes de la EdeE. (Sería 
algo así como el “abuelo” de este manual). 
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otros empresarios que en su momento fueron parte de una pyme y que hoy nos 

enorgullecen y nos sirven como modelo de inspiración y aprendizaje—. 

Don Carlos es conocido para la Escuela de Ejecutivos; pertenece a un grupo muy frecuente 

de “alumnos-maestros” que acude a nosotros en busca de capacitación, a pesar de que su 

experiencia y su conocimiento sean enormes y ellos, en sí mismos, valgan mucho más que 

cien libros de management juntos. 

Don Carlos es una persona que, al momento de escribir este relato (año 2012), ya ha pasado 

los setenta años. Ha forjado una vida exitosa, tiene una hermosísima y gran familia de tres 

generaciones y dirige una gran empresa radicada en la localidad de Cruz Alta, provincia de 

Córdoba. La empresa de don Carlos está sumamente consolidada y tiene un prestigio 

indiscutible. Las máquinas que produce llegan incluso a clientes muy lejanos de América, 

Europa y África. 

Que quede claro, don Carlos no es el único caso. Al igual que en otros países, en la Argentina 

—tanto en este rubro como en otros— existen muchos empresarios lúcidos, inteligentes, 

trabajadores y comprometidos. Empresarios pymes que usan su apellido como “marca” y 

comprometen su honor, su patrimonio, su trabajo, sus valores y hasta su familia. En definitiva, 

personas que comprometen toda su vida por la empresa. Elegimos relatar esta historia, entre 

muchas otras posibles, simplemente por conocerla en forma directa y por haber tenido al 

protagonista de “maestro” durante diversas charlas en las que él decía que era nuestro 

“alumno”. Maravillosa posibilidad que ofrece la Escuela de Ejecutivos; durante nuestros 

cursos todos aprendemos de los manuales y de los profesores, pero también de la 

experiencia de los compañeros y de la experiencia propia. Mientras recorrés estas líneas, te 

invito a pensar en cuántos “don Carlos” conoces solo en tu localidad. Una estirpe, una raza 

de mujeres y de hombres que se caracterizan por el compromiso y la dedicación total con 

la que involucran toda su vida en sus empresas. 

La de don Carlos es una historia similar a tantas otras. Su padre, el gringo, vino de Europa 

durante su juventud huyendo de la guerra y de la miseria. Con sus manos (y su trabajo), forjó 

una vida y un futuro. En este caso, el gringo era herrero, aunque no industrial. Era un 

artesano. Su taller se encontraba en la primera dimensión productiva, según venimos 

explicando en esta sección del manual.  

Como se radicó en el interior, vio oportunidades de progreso en la agricultura y —como era 

herrero y no agricultor—, se dedicó a fabricar herramientas para el campo que todavía no 

llegaban a ser máquinas en aquella primera época tan rudimentaria y con escasez de 

recursos. Se especializó en arados, aplicó su inventiva y desarrolló interesantes y confiables 

implementos que lograban labrar varios surcos en forma simultánea. Todo un innovador.  

Hacia finales de la década de 1940, cuando don Carlos comenzaba la adolescencia —que en 

ese entonces y en aquel pequeño paraje rural era bien distinta a lo que suele ser hoy en un 

típico centro urbano— apareció el “tractor” promovido por políticas gubernamentales de la 

época. ¿Ya te contaron algo sobre lo que significó el mítico tractor Pampa entre los gringos 

chacareros de aquella época? De esta manera, la revolución industrial comenzó a 
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desencadenarse en el mundo del agro. Los gringos agricultores de la región ahora podían 

acceder a estas máquinas poderosas y revolucionarias que multiplicaban por miles la fuerza 

humana que, hasta ese entonces, se necesitaba para labrar la tierra. 

 

Hacia el sistema productivo de segunda generación 

Don Carlos y su padre vieron el futuro y, para no quedarse atrás, decidieron utilizar sus 

habilidades “artesanales” de herreros. Unieron varios de los arados que ya fabricaban e 

inventaron un dispositivo que se podía enganchar a la fuerza motriz de aquellos primeros 

tractores. Los agricultores no tardaron en reconocer las ventajas de la innovación y tanto las 

ventas como los pedidos de estos implementos comenzaron a crecer y a crecer. Así, el 

“taller” de los Pierobon llegó al final de sus días y, en su lugar, nació “industrias” Pierobon. 

Con este cambio, la empresa de don Carlos ingresó en un sistema productivo de segunda 

generación, es decir, en el sistema industrial y masivo. 

Fue necesario contratar obreros soldadores, fresadores y trabajadores de varias profesiones 

especializadas que, mediante su trabajo, colaboraban y ejecutaban los primeros “procesos” 

productivos. Estos primeros procesos no eran más que una cadena sucesiva de actividades 

en la que cada operario estaba especializado. De esta manera, lograron incrementar el 

volumen y la velocidad de producción. El “proceso” diseñado según la “especialización” de 

las tareas y el estudio de los tiempos y de los movimientos que cada operario realizaba tuvo 

un impacto significativo y produjo el primer gran salto de expansión de la empresa.  

En ese entonces, don Carlos llegaba al final de la adolescencia e ingresaba en la juventud. 

Naturalmente, debió abandonar los estudios y desistir de sus sueños de universitario. Debía 

trabajar en lo que todavía llamaba el “taller de papá” y aún no se animaba a denominar 

“empresa”. Eran épocas de un don Carlos multifacético que parecía un pulpo trabajando a 

ocho manos, más de dieciséis horas por día, de sol a sol o más siempre que hiciera falta. Un 

típico empresario pyme. Trabajaba con sus propias manos y, mientras tanto, soñaba e 

imaginaba el futuro; diseñaba sus productos y también diseñaba los sistemas —procesos— 

que fabricarían los productos que imaginaba. Además, dirigía a las personas que 

colaboraban con él de la mejor forma que podía. 

Atención, reiteremos esto: “diseñaba sus productos” y también “diseñaba los sistemas 

productivos” para fabricarlos. Es decir, pensaba en dos tipos de asuntos diferentes, aunque 

paralelos: “qué voy a hacer” y “cómo y con qué recursos voy a hacerlo”.  

Don Carlos aprendía en forma permanente, pero no por asistir a universidades, leer 

manuales o contar con profesores particulares. Aprendía observando sus propios errores y 

observando lo que hacían otras personas como él. Aprendía haciendo, equivocándose, 

corrigiendo y volviendo a intentar. Sin duda, la forma más cara y dura de aprender. Pero, 

también, la forma más efectiva para forjar el carácter y el futuro. 

Al igual que su padre, don Carlos también era un gran innovador, sumamente ingenioso. 

Todo el tiempo dedicaba su mente a imaginar soluciones que simplificasen la vida y 
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aumentasen los resultados de los agricultores, sus clientes. También imaginaba —innovaba— 

diseñando nuevos procesos productivos. Innovaba, pero no en todo o en cualquier cosa, 

sino solo en aquellas cuestiones que agregan valor: soluciones para el cliente y nuevos 

diseños de procesos de producción.  

En el ámbito del conocimiento sobre estrategia de negocios, la teoría más moderna con la 

que contamos en el siglo XXI denomina “innovación en valor” a esto que solía hacer don 

Carlos. Sin embargo, aunque el término sea nuevo y parezca muy sofisticado, hace décadas 

que don Carlos y muchos otros empresarios ejemplares lo conocen y lo vienen aplicando. 

Naturalmente, don Carlos se equivocaba en reiteradas ocasiones. Sin embargo, tenía el 

maravilloso hábito de revisar, meditar, corregir y ¡volver a intentar! “Cabeza dura” le decía su 

padre. “Obsesivo” hubiera dicho un psicólogo. Nosotros optaremos por llamarlo 

“metódico”. Todo un empresario pyme comprometido e innovador en valor tanto para el 

cliente como para la empresa. 

Tanto dedicó su mente a idear soluciones para el cliente que, cierto día, logró ver con 

claridad uno de los problemas que enfrentaban los gringos agricultores: para preparar la 

tierra, debían pasar el tractor dos y hasta tres veces realizando diferentes tareas. Entonces, 

con su ingenio, inventó, diseñó y produjo un dispositivo que tenía la capacidad de labrar, 

hacer el surco, colocar la semilla y agregar el fertilizante; todo simultáneamente y en una sola 

pasada. Estaba dando los primeros pasos de lo que hoy se conoce en el mundo entero como 

“siembra directa”. Un proceso productivo que revolucionó la historia de la agricultura en 

combinación con otras innovaciones tecnológicas que se produjeron en la genética de las 

semillas y en la calidad de los agroquímicos y fertilizantes. 

Efectivamente, don Carlos Pierobon produjo la primera máquina de siembra directa de la 

Argentina y, dado que el país es el principal innovador e impulsor de esta tecnología, 

probablemente sea el primer fabricante del mundo de esta formidable innovación 

productiva. Don Carlos es hoy un mito viviente, pues es todo un revolucionario. 

 

Hacia el sistema productivo de tercera generación 

El invento de la máquina de siembra directa fue una gran innovación en valor para el cliente 

que provocó un nuevo aumento en las ventas y multiplicó los pedidos una vez más. 

“Industrias” Pierobon estaba frente a una nueva expansión.  

Don Carlos, ya entrado en la adultez, tuvo que comandar una nueva revolución interna en 

su sistema productivo y en sus procesos tal como lo había hecho en su juventud cuando la 

empresa dejó atrás la etapa de “taller artesanal”. Solo que ahora no bastaba con reemplazar 

mano de obra que se dedicase a puestos productivos tradicionales (lo que suele llamarse 

“mano de obra directa”). Ahora las cosas habían cambiado y mucho. Todo era nuevo y 

diferente otra vez.  

Fue necesario adquirir máquinas grandes, complejas y de costo muy elevado. Esto trajo 

aparejados nuevos problemas de estructura de capital y de financiamiento que resultaban 
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inimaginables para don Carlos en la etapa anterior y que nunca había tenido que enfrentar. 

El incremento de actividad hizo que la necesidad de materias primas, comerciales e insumos 

también aumentase estrepitosamente. Con ello, la necesidad de capital de trabajo también 

aumentó de manera significativa e inimaginable. La empresa atravesó entonces su primera 

crisis financiera por expansión.  

Este es un fenómeno habitual —aunque no deseable— en el mundo de las pymes exitosas. 

Pocas pymes logran llegar hasta este punto y una cantidad todavía menor logra superar este 

fenómeno. (En el módulo “Administración financiera” volveremos sobre este fenómeno y 

analizaremos cómo tratarlo cuando se presenta para evitar sus consecuencias no deseables. 

Es un conocimiento imprescindible para un ejecutivo pyme). 

Más allá del tema financiero, la cuestión verdaderamente compleja de resolver era que el 

nuevo sistema productivo (que permitía aumentar los niveles de actividad y satisfacer la 

demanda creciente) no se centraba en el trabajo humano en función de la fuerza física o de 

las habilidades artesanales de los operarios como en la etapa anterior. Ahora era necesario 

que los trabajadores aprendieran a manejar grandes y complejas máquinas 

semiautomatizadas que funcionaban con control numérico. Los puestos de trabajo 

demandaban conocimientos cada vez más específicos e impensados en las etapas 

anteriores. El “conocimiento” especializado comenzaba a reemplazar al “trabajo” 

especializado. 

Los primeros trabajadores de la “era del conocimiento” ingresaron a la empresa para 

reemplazar a algunos de los trabajadores de la fuerza física tradicional y le otorgaron a la 

empresa la posibilidad de enfrentar y resolver los cambios de la nueva revolución en los 

sistemas productivos. 

Por otro lado, a los gringos agricultores clientes de Pierobon les ocurría un fenómeno similar. 

En aquellas tierras que hasta hace cincuenta años cultivaban con un trabajo rudimentario (el 

de la fuerza física) también se sentía el impacto de la tercera dimensión en el diseño del 

proceso productivo. Además de la revolución sobre la maquinaría, la “era del conocimiento” 

generó un excelente caldo de cultivo para la otra gran área del conocimiento en la que se 

apoya el agro: la química y la bilogía combinadas. Los nuevos paquetes tecnológicos en 

forma de insecticidas, fertilizantes, controladores de plagas y malezas se sumaron a la 

genética aplicada a las semillas. Y, de esta manera, una nueva era comenzó. Ahora los 

tractores, los dispositivos e implementos que habían posibilitado el incremento de la 

productividad del campo se reemplazaron con nuevas máquinas de tracción que 

prácticamente funcionan de manera autónoma, se manejan con sistemas satelitales y que 

casi no necesitan de un conductor que las guíe. Auténticos robots que tienen la capacidad 

de colocar con increíble precisión la semilla, el fertilizante y otros agroquímicos en el mismo 

momento en el que labran el surco. Apenas se necesita una persona para comandar estas 

auténticas naves robotizadas del siglo XXI que alcanzan niveles de productividad 

astronómicos. Ya no hay mucha oportunidad para que un gringo o un peón de campo 

encuentre trabajo comandando estas máquinas-robots si no tiene la formación, el 

conocimiento y el entrenamiento mínimo —y, a su vez, hiperespecializado— que se necesita. 
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La empresa de don Carlos no solo tuvo que enfrentar esta revolución de cambios en sus 

sistemas productivos. Al mismo tiempo, también cambiaban la sociedad, los mercados e 

incluso el orden internacional en el consumo de granos. Los argentinos conocemos muy 

bien esta cuestión: la organización social y la economía, en particular, influyen en las 

posibilidades de desempeño de las organizaciones.  

Actualmente, don Carlos está retirado y Pierobon S.A. es una empresa que tiene otra 

estructura de propiedad de capital, otro tipo de protagonismo en el sector y otras personas 

que la dirigen. De más está decir que las organizaciones siempre conservan la impronta, el 

“gen” y los valores culturales de quienes las diseñan y dirigen. Es precisamente por eso que 

pueden proyectarse en el tiempo, aunque no sean los mismos humanos los encargados de 

dirigirlas. 

Aunque ya no es una pyme, la empresa de los Pierobon aún se encuentra en Cruz Alta 

atravesando los tiempos y las generaciones como tantas otras organizaciones pymes en todo 

el mundo.  

Algunos se encargaron de visualizar la empresa, de organizarla y luego de afianzarla. Otros, 

se encargan de continuar el legado. 
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¿Qué son las TAREAS? 

Eventos 
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11 ¡Ni se te ocurra memorizarla! Lo importante es entenderla y, en todo caso, comprender por qué cada término está 
allí. 
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Clasificación de las tareas 

 

EJEMPLO: 

Nuestro cocinero de la historia sobre el bizcochuelo Exquisita, cierto día, programó una 

reunión con antiguos compañeros de la escuela secundaria en una cabaña ubicada en 

medio de las serranías tucumanas. “¡Tafí del Valle es tan lindo y apacible!”, pensó. 

Contrató el lugar e invitó a sus amigos. Como agasajo, decidió preparar con sus propias 

manos el muy famoso y reconocido bizcochuelo de limón —Exquisita, cómo que no—. 

¡Manos a la obra! ¡A planificar y ejecutar! Identificó todas las tareas y programó quién y 

cuándo debería efectuarlas.  

Había que enviar invitaciones, confirmar presencias, abastecerse de comida y bebida —

poniendo especial cuidado en el tema del bizcochuelo—, hacer la reserva y enviar el pago. 

También había que prepararse para el viaje, armar la valija y controlar el automóvil. 

Hasta aquí todo normal, eran simples tareas. El asunto de esta historia surgió cuando, al 

llegar a la cabaña y pretender encender el horno para hacer el bizcochuelo, nuestro 

cocinero se encontró con que la garrafa de gas se había acabado. ¡Claro que se 

sorprendió! ¡Claro que se enojó! Sin gas no era posible encender el horno ni cocinar el 

bizcochuelo. 

Sin embargo, nuestro amigo es una persona práctica, un “hacedor”. Tras superar el enojo 

y comprender que no era algo que le correspondiese a él, pues había alquilado y pagado 

por el lugar, cargó la garrafa vacía, su billetera y se subió a su vehículo. Buscó una estación 

de servicio en el poblado y consiguió una nueva garrafa. ¡Todo un crac! A pesar del 

inconveniente, habría bizcochuelo, mate y cena. 

¿Ir a comprar la garrafa es una tarea o no lo es? Claro que sí. Es un tipo habitual de tarea 

que se presenta cuando falla el diseño organizacional o cuando el universo hace de las 

suyas y nos interpone un evento emergente.  
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Atención:  
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Claves para el aprendizaje en las organizaciones 

Responsabil idades frente a las tareas:  
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¿De dónde aprenden los humanos en las 
organizaciones? 

✓ 

✓ 

✓ 
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Organizar es agrupar 

. 

Historia 

Corrían, en su primer lustro, los años ochenta. En las radios y en sus 

rankings musicales, los míticos Serú Girán (Charly, Lebón, Moro y 

Aznar) revolucionaban para siempre la historia del rock en Argentina 

con su emblemático álbum Peperina (1981). 

Para saber de qué asunto prehistórico estamos 

hablando, podés escanear el código QR o hacer clic 

aquí: https://youtu.be/8VqqY_biL3U. 

Vos estabas en segundo o, tal vez, tercer año del secundario y aquella chica de la que te habías 

enamorado en un acto de bondad infinita de adolescente te había prestado su mejor casete que 

cuidaba como el tesoro que era, claro: Peperina. 

Decidiste, entonces, poner buen sonido en tu dormitorio. Con esos pequeños ahorros que 

habías logrado reunir mangueando unas monedas a tus tías, a tu madrina y a tu abuela llegaste 

a comprar aquel pasacasete de automóvil usado, un transformador para poder enchufarlo a la 

red de electricidad de la casa y dos pequeños, pero aún hoy muy deseables, parlantes Pionner. 

¿Qué potencia habrán llegado a tirar? ¿100 W? No creo. De todas formas, vos estabas 

entusiasmado. 

Con tus manos, fabricaste las cajas de sonido para colocarlos uno en cada 

extremo de la habitación. En eso consistía tu máxima aspiración de “sonido 

envolvente”. (El término “surround sound” no se usaba en la época de los 

dinosaurios que te estoy relatando).  

       

https://youtu.be/8VqqY_biL3U
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Demoraste dos semanas completas en instalar todos los cables que unían cada elemento. Como 

un artista, los colocaste sobre los zócalos de la pared usando grampas sujeta cables que clavaste 

con precisión de cirujano aprendiz. Finalmente, aquella tarde tuviste todos los elementos en 

posición: un único casete, el “estéreo” con su fuente y dos parlantitos de antología. Solo te 

quedaba el anhelo hecho realidad; bastaba con tirarte en la cama y poner tu equipo en 

reproducción automática. Hasta que, de tanto girar, la cinta de tu doncella terminó estirándose 

y enredándose dentro del equipo. Aquella chica jamás volvió a hablarte. Tal vez, amaba más a 

su casete que a vos, ¿quién sabe? Lo cierto es que habías puesto todos tus ahorros, te 

enmarañaste durante quince días y terminaste con los dedos machucados por el martillo y con 

un amor frustrado por los cables. 

Mucho tiempo después, cuando iniciaban los primeros años del siglo XXI, decidiste equipar el 

living de tu casa con un buen sistema de sonido. Ya no te encontrabas en la casa de tu padre, 

sino en la tuya junto a tu hermosísima familia que tanta fuerza y motivación puede darte. 

Compraste el mejor y más sofisticado equipo de sonido de ese entonces: el afamadísimo Sony 

Muteki. Una obra maestra de la ingeniería, con cinco canales de sonido y dos woofers o altavoces 

para graves que te desmayan. Pero este ya no era un equipo que pudieses instalar vos solo, 

simple mortal. Decidiste llamar al Olimpo y, desde allí, te enviaron a uno de sus dioses disfrazado 

como técnico de Sony. Mientras instalaba el equipo de música en tu casa con su maletín de 

mago, el técnico se sumergió en una de las enormes cajas en las que te habían enviado los 

componentes y sacó aquel intergaláctico cable HDMI. 

—¿HDMI? ¿Qué es eso? —le preguntaste al técnico con cierta extrañeza. 

—Sí, HDMI —respondió el técnico fascinado y añadió—: Es lo último que inventaron los ingenieros 

japoneses. ¡Son locazos! En un solo mazo de cables meten TODO. Los siete canales de música 

y todas las vías que les hacen falta para mandar imagen HD. Es increíble. 

Pasmado, te quedaste mirando fijo las puntas del mazo de cables repletas de pequeños hilitos 

recubiertos en oro. Hasta que apareció en la escena tu hija más grande, que tenía seis o siete 

años y, zamarreándote con fuerza, te preguntó: 

—¿Qué te pasa? Parecés tonto. 

¿Qué ibas a explicarle a ella si hacía tiempo te habías rendido frente a su lógica imbatible de niña 

y habías desistido de intentar cualquiera de tus argumentos? 

—Hija, es que por cada uno de estos pequeños cablecitos viaja un sonido, ¡y también, imágenes! 

Y, así ni se mezclan ni se confunden entre ellas durante el viaje y llegan perfecto. Cada una llega 

a donde debe llegar —comentaste sin salir aún del asombro. 

—¡Pa, no es para tanto! Es un simple cable. Vos lo enchufás y funciona. Si los sonidos se pierden, 

entonces el equipo no sirve y es una porquería. Tenés que tirarlo.  

El dios bajado del Olimpo disimulado en traje de técnico y vos enmudecieron.  
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Epílogo: 

Primero e importante, casi veinte años después, el equipo de audio Sony Muteki 5.2 sigue 

sonando con tu música preferida que, ahora, llega con formato de abastecimiento infinito a 

través de Spotify gracias a las maravillas de la era de la información en la que vivimos.  

Suena increíble, como el primer día, mientras vos escribís estas líneas para tus alumnos.  

Segundo y más importante, gracias a los dioses ingenieros del olimpo Sony, al delegado que 

habían enviado a tu casa disfrazado de técnico y a las maravillas de la lógica de tu hija, vos habías 

aprendido lo que era simplificar.  

 

Simplificar es agrupar. Simplificar facilita y asegura.  

Ahora bien, hay que destacar que no es para nada liviano el asunto. Si bien quien usa —quien 

gestiona— el producto apenas puede percibir lo que en realidad está pasando, para que exista 

ese agrupamiento primero tuvo que intervenir el dios del Olimpo que tenía muy en claro lo que 

quería conseguir y sabía muy bien cómo hacerlo.  
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¿Qué es una “función”? 

Historia: Un asado funcional  

José había sido nombrado gerente de asados en nuestro —otra vez— ficticio y alocado ejemplo. 

Aún no había desarrollado suficiente experiencia en esta cuestión de hacer asados y estaba 

dando sus primeros pasos. La organización le había asignado a Hidalgo como asistente y 

miembro de un equipo que solo integraban ellos dos.  

José decidió aceptar la responsabilidad y, con rapidez, asumió el mando del puesto. Llamó a 

Hidalgo y este acudió diligente a la convocatoria de su jefe. Entonces, José le indicó: 

—Por favor, vaya hasta la carnicería y compre un kilo de costillas. ¡Tenemos que preparar un 

asado! 

Hidalgo, con motivación y gran efectividad, se dirigió a la carnicería del barrio y regresó con el 

encargo que había recibido. Al llegar a la empresa, se encontró con su jefe expectante y ansioso 

que le ordenó: 

—Ahora, por favor, vaya hasta la carnicería y compre un kilo de chorizos de cerdo para acompañar 

nuestro asado. 

Hidalgo tomó el dinero suficiente, giró sobre sus talones y se marchó rumbo a la carnicería. 

Regresó rápidamente con la misión cumplida. Nuevamente, se encontró con José que lo 

esperaba con la misma expectativa y ansiedad que la vez anterior y —una vez más— con una nueva 

orden o tarea para asignarle. José comentó:  

—Muy bien, Hidalgo. Pero he notado que nos faltará un poco de carne de pollo para 

complementar nuestro asado. Por favor, vaya hasta la carnicería a comprarlo. 

El colaborador puso cara de sorpresa, pero giró sobre sus talones una vez más y se dirigió a 

cumplir la orden. Sin embargo, un cierto desgano y desasosiego comenzaban a embargarle. 

Al rato, Hidalgo regresó a entregar el pedido. Esta vez se encontró con un José ligeramente 

sorprendido y enojado por la demora, pero que aún conservaba intacta la ansiedad del 

comienzo. Rápidamente, José le asignó la siguiente orden: 

—Ahora, por favor, vaya hasta la verdulería y compre lo necesario para preparar la guarnición que 

acompañará a la carne. 

Hidalgo, de mala gana, salió nuevamente rumbo al proveedor. No podía dominar su enojo y 

decepción. Sin embargo, no estaba en posición de rebelarse y perder el trabajo porque tenía 

una familia que alimentar.  

Después de un rato, regresó a la empresa para entregar el pedido. Las piernas le pesaban y la 

moral estaba en el subsuelo. Nuevamente, lo esperaba José expectante para apercibirlo por la 

demora. Y para darle, otra vez, una nueva orden:  
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—Hidalgo, por favor, vaya de nuevo hasta el almacén. Nos ha faltado comprar el pan. 

 

Supongamos que, aquel día, esta hipotética situación que estamos construyendo para explicar 

el sentido de la organización se repitió dos o tres veces más. Hidalgo fue a la carnicería y trajo 

cada producto que le solicitó José, uno por uno, una y otra vez. Hasta que no pudo soportarlo 

más. Nuestro pobre amigo hizo un esfuerzo supremo por no perder los estribos. Pensaba en su 

familia, por supuesto. Pero ya no podía seguir aguantando aquella situación. Entonces, con la 

mayor diplomacia y cuidado posibles, Hidalgo preguntó: 

—Disculpe, jefe, pero ¿no existirá la posibilidad de que confeccionemos una lista con todos los 

productos que necesitamos comprar? Así voy y vuelvo una sola vez hasta la carnicería, perdemos 

menos tiempo, ahorramos en costos de viáticos, hacemos menos esfuerzo y logramos el 

resultado de una mejor manera. 

José abrió los ojos con asombro. No podía creer lo que había sucedido. Hidalgo estaba 

intuyendo qué es y para qué sirve el agrupamiento funcional; había entendido la clave. Organizar 

consiste en agrupar las tareas para poder realizarlas en menos tiempo, con menos costo y con 

menos esfuerzo. 
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Organizar consiste en agrupar tareas.
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¿Cuántas formas de agrupar tareas existen?  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Una función es un conjunto de tareas.

Para organizar, primero, es necesario definir el objetivo.
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¿Qué son los “procesos” y qué se gana con ellos? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       

Un “proceso” es un agrupamiento de tareas, pero 
dispuesto sobre una línea de tiempo.
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12 En ciencias, “analizar” es un proceso que consiste en tomar un “todo” y separar cada componente que lo integra para 
poder observarlo y estudiarlo individualmente. Según define la RAE, un análisis es la ‘distinción y separación de las partes 
de algo para conocer su composición’. 

¿Hasta qué nivel 

desagregar? 
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Clasificación de los tipos de procesos en una 
empresa 
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En los antiguos Manuales de organización para pymes de la EdeE, se relataba la historia 

ficticia de Clodomiro Hilario González Sánchez. Clodo era el dueño de una cadena 

internacional de pizzerías. Tras haber trabajado y haber visto crecer su empresa durante 

años, se disponía a legar la conducción de su empresa a su nieto.  

Clodo había iniciado su emprendimiento con una pequeña pizzería ubicada en un barrio 

perdido de una ciudad del interior de Argentina. Nada parecía estar a su favor al principio. 

Sin embargo, contra todo pronóstico —debido a su constancia y habilidad— Clodo había 

llegado a convertirse en un referente del rubro de las pizzas de autor en toda América. Y, 

más increíble aún, era el hecho de que ahora su nieto estuviese entusiasmado con la idea 

de continuar con la enorme responsabilidad de conducir la organización. 

 

Situémonos al momento del inicio, cuando el de Clodo era un microemprendimiento. 

Observemos y analicemos los distintos tipos de procesos.  

¿Cuál sería un posible proceso de negocio?   

Por ejemplo, fabricar y vender pizzas en el local y por delivery asegurándose de que el 

margen de contribución14 de cada unidad nunca sea menor al 50 %.  

 

13 Adelantamos que cuando en la EdeE utilizamos el término “estratégico” nos referimos a cómo una organización se 
relaciona con su medio ambiente. 

14 Como veremos en el módulo “Análisis y gestión de costos”, el “margen de contribución” es la diferencia entre precio de 
venta menos el costo variable y el costo directo unitario. En el ejemplo, precio de venta de la pizza menos harina, salsa y 
jamón. 
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¿Cuáles serían los principales procesos de gestión?  

Por ejemplo, “compras”, “cocina”, “delivery”, “atención al cliente”, etc. 

¿Y cuáles serían algunos procesos operativos?  

Por ejemplo, la elaboración de pizzas, la atención telefónica, el delivery, la atención de 

mesas, etc. 

 

¿Los procesos serán siempre los mismos durante toda la vida de la pizzería?  

¡Claro que no! A medida que pase el tiempo y a medida que cambie el nivel de actividad, 

habrá que redefinirlos. 

 

¿Los procesos siempre serán ejecutados por las mismas personas?  

¡Claro que no! Precisamente, esta es una de las razones por las que los procesos se definen 

y se aseguran. Las personas han de pasar, pero las tareas deberán continuar ejecutándose. 

Incluso si las personas permanecen en la organización, sus responsabilidades irán variando 

y, con ello, los procesos que deberán gestionar también cambiarán. 

Así mismo, cuando la empresa crezca e ingrese en la segunda etapa de desarrollo incluso 

el mismísimo proceso de negocio cambiará. (No es posible expandir si no se revisa y 

rediseña el proceso de negocio). En el momento en que el pizzero comience a abrir sus 

primeras sucursales, el proceso de negocio estará siendo redefinido. Ya no se trata de 

fabricar pizzas, ¡ahora se trata de desarrollar sucursales! 

Y cuando el negocio se expanda a través de la estrategia de franquicias, los procesos que 

deberá gestionar Clodo ya no se centrarán en elaborar y vender pizzas de autor, sino en 

vender y en asegurar el funcionamiento de negocios rentables. 
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Procedimientos 
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Atención:  
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✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

 

 

 

15 Las “funciones” y los “procesos” se complementan. No funcionan el uno sin el otro. 
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Desafío: ¿cuántos procedimientos conviene 
diseñar en una pyme? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

16 En 1990, Peter Senge (1947-actualidad / Ph. D. de Stanford) fue el autor de una de las grandes revoluciones en el mundo 
del management contemporáneo. Su revolución consistió en estudiar las organizaciones sin utilizar el análisis tradicional que, 
como ya hemos explicado antes, consistente en desagregar un todo separando sus componentes para observarlos y 
estudiarlos. En lugar de estudiar los componentes o interesarse por las partes de las organizaciones, Peter Senge focalizó su 
atención en las “interacciones”.  

Hacia 1950, Karl Ludwig vön Bertalanffy (Viena, 1901-Nueva York, 1972), un crac de primer orden en la biología y 
especialmente en la filosofía, había revolucionado la epistemología al proponer un nuevo enfoque en el desarrollo del 
conocimiento humano: la teoría general de sistemas. En este nuevo enfoque, postuló que lo que define una entidad no es 
tanto de qué está hecha (como proponía el análisis clásico), sino el resultado que esta entidad produce a partir de cómo 
interactúan sus componentes internos. (No nos interesa primordialmente de qué está hecho algo, sino cómo interactúan sus 
componentes. Es decir, la “visión de sistema”). Seguramente alguna vez escuchaste hablar sobre uno de los principales 
términos (en realidad principios) de esta teoría: la “sinergia”.  

Peter Senge supo adoptar la perspectiva de la teoría de sistemas de Karl Bertalanffy y comenzó a predicar el asunto en el MIT 
(Instituto Tecnológico de Massachusetts) desde un punto de vista organizacional. En 1990, publicó su paradigmático libro La 
quinta disciplina. En esta obra, se enfocó en qué es el conocimiento, en cómo este es una fuente de mejora e identificó claves 
para incorporarlo. Sin embargo, lo novedoso y revolucionario es que, en este libro, Peter Senge identificó un nuevo “sujeto” 
que tiene capacidad de aprender. Fue el primero en acuñar el término “empresa inteligente”; es decir, fue el primero en 
hablar sobre una organización con la capacidad de aprender. Tendremos oportunidad de adentrarnos en esta apasionante 
—y muy práctica— historia y en sus aplicaciones durante el módulo final sobre conducción y liderazgo. 
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17 No sé cuál es tu caso, pero tu profesor de la EdeE pertenece a un grupo de humanos que un día podrá decirles a sus 
nietos que nació en un mundo en el que no existían ni internet ni los smartphones. ¡Ja! ¿Te imaginás la cara que le van a 
poner a este pobre viejo? 
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18 Ya te habíamos contado sobre Peter Senge y su famoso libro publicado en 1990: La quinta disciplina. En esta publicación, 
Senge introdujo el enfoque de la teoría de sistemas en el mundo del management. Gracias a él, aprendimos que no basta 
con analizar, desagregar y separar los componentes. También importa, y mucho, el resultado que se produce por la 
interacción entre aquellos compontes. Entonces, además de la “visión de sistema”, Senge señalaba conductas importantes y 
prácticas que una empresa debería incorporar y asegurar para generar condiciones de aprendizaje organizacional.  

Además de esto, hay otras perspectivas ajenas a los postulados de Senge. Por ejemplo, el diseño de una “cultura 
organizacional” que defina y seleccione los valores y las pautas de comportamiento que regirán a las personas que integran 
la organización. También, cabe mencionar el enorme desafío que representa la disrupción de la inteligencia artificial, de las 
comunicaciones instantáneas y de la mejora en la logística física tradicional. 

Pero eso sí, los “procesos” (al igual que las sinapsis entre neuronas en el humano) siguen estando ahí para todo lo que haga 
falta y siguen siendo un tema común en casi todo lo que se desee caracterizar en el mundo de las organizaciones. De diseñar, 
cuidar y mejorar los procesos seguramente no vas a zafar. 
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En aquellos tiempos, Clodomiro Hilario González Sánchez aún era joven y comenzaba 

a desarrollar la idea de su emprendimiento con la esperanza de que le otorgase gloria 

y libertad económica. Precisamente, pensando en la libertad económica, en hacer algo 

divertido y en conocer gente —chicas lindas en especial—, Clodo había decidido que 

quería abrir su propia pizzería. ¿Qué más puede pretenderse a los dieciocho años? 

Clodo también había decidido incluir en esta aventura a Pepe, su gran amigo de 

andanzas y eterno compinche. Ambos amigos se conocían desde niños, eran muy 

leales y unidos. 

Lo cierto es que ninguno tenía mucha idea ni de negocios, ni de trabajo, ni de atender 

al público, ni de negociar con proveedores y —menos aún— ¡de cocinar pizzas! 

A pesar de todo, los amigos se organizaron y dividieron las responsabilidades 

funcionales: uno se encargaría de las tareas “detrás del mostrador” y el otro, “delante 

del mostrador”. 

 

Quiso la suerte que Pepe tuviese una abuelita 

amorosa y sabia. Cuando el nieto comenzó a entrar 

en la juventud temprana, ella, con la intención de 

avisparlo, le había contado sobre un yuyo (una hierva 

silvestre) que crece sola en las serranías del lugar: la 

“cola de quirquincho”.  Resulta que esta planta 

funciona como energizante y afrodisíaco natural con 

sorprendente efectividad en los humanos. (Por 

supuesto que la abuela no usó estas mismas 

palabras, pero no olvidemos que esto es un manual. 

¿De qué otra manera íbamos a escribir sobre este 

asunto?). 

 

Lo importante es que el yuyo del amor funcionaba de lo mejor, infaliblemente. Clodo 

y Pepe pronto notaron una clara oportunidad para crear y proponer valor al cliente, 

según dirían los manuales de mercadotecnia.  
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Entonces, pusieron a secar al sol aquella plantita y, como era increíblemente igual en 

su aspecto al orégano —condimento infaltable en la mayoría de las pizzas—, la 

agregaron camuflada en su producto al que llamaron la “pizza del amor”.  

Fue un éxito rotundo en ventas y ganancias. Clodo y Pepe tenían lo que se denomina 

una ventaja competitiva sostenible.  

Mientras los competidores lograban comercializar unas pocas unidades, nuestros 

amigos fabricaban y vendían cinco veces más pizzas que el competidor más destacado 

y a un precio que equivalía a más del doble. En definitiva, habían logrado un mayor 

margen por cada pizza y un mayor volumen de unidades. Pronto comenzaron a amasar 

una fortuna, además de las pizzas.  

 

Pasaron varios años y el negocio de las pizzas continuó creciendo. Tanto Clodo como 

Pepe tenían una excelente vida y se habían convertido en empresarios poderosos. 

Tenían una buena casa; buenos vehículos de ruta, aire y agua; buena ropa; disfrutaban 

de buena diversión y de buenos viajes. Sin embargo, comenzaba a faltarles lo esencial. 

Una mañana, Pepe habló con Clodo y le dijo: 

—Hermano, quiero dejar la pizzería. Me voy. 

—¿Estás loco? ¿Qué te pasa? ¿Cómo que te vas? —respondió Clodo con el corazón al 

borde del infarto. 

—Es que la vida es mucho más que el éxito y el dinero. Hermano, me voy a Alaska a 

buscar una mujer para formar una buena familia y, de paso, tomar un poco de fresco 

que me anda haciendo falta. 

—Pero ¿qué hacemos con la pizzería? —gritó Clodo. 

—Vos podés seguir perfectamente con la pizzería. Y, según puedas, me vas mandado 

el dinero que creas justo. ¡Es tuya! —cerró Pepe. 

 

Clodomiro pensó: “¿Qué debo hacer?”. A pesar de que tenía experiencia y un buen 

dominio en el manejo del local, en la negociación con proveedores y en la atención al 

cliente, no sabía nada sobre amasar y cocinar. Si no encontraba pronto la solución 

correcta, la pizzería estaría acabada. O, al menos, no volvería a ser el mismo negocio 

exitoso de antes. 

La primera opción que se le cruzó por la cabeza fue contratar a un cocinero o, mejor, 

a un pizzero con experiencia. Para esto podría recurrir a una de esas agencias de 

selección que se dedican al “head hunter”. Sin embargo, pronto descartó la idea. 

Aunque no sabía amasar, había visto muchas personas en este negocio y podía intuir 

que un cocinero hecho y derecho sería un problema. Probablemente, intentaría incluir 

sus propios trucos y mañas en la fabricación del producto. Lo mejor era descartar esta 

estrategia. 

La segunda idea que pensó fue contratar a un aprendiz y pedirle a Pepe que lo 

capacitara antes de irse. Pero cuando Clodo propuso la idea, Pepe le mostró su pasaje 
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en primera clase a la ciudad de Anchorage y Clodo comprendió que a su amigo le 

escaseaban tanto las ganas como el tiempo. 

—¿Para qué le vas a enseñar el negocio a otra persona? —preguntó Pepe y luego 

agregó—: En dos meses seguro te abre una competencia enfrente. 

Al igual que la primera, esta segunda idea también quedaba descartada. ¡Pepe se iría 

y se llevaría consigo todo lo que sabía sobre cómo amasar pizzas y ayudarlo a hacer 

crecer la fortuna! Clodo siguió pensando. Tenía que haber una manera de resolver el 

problema. Necesitaba encontrar la forma de no volver a depender de ninguna 

persona. Mirá el lío en que lo estaba metiendo su mejor amigo (a pesar de tener el 

derecho de hacer lo que quisiese con su vida). ¿Por qué Clodo debería pagar con 

esfuerzo y dinero la libertad y la autonomía de Pepe o de cualquier otra persona? 

Esa noche, Clodo soñó con Peter Senge y Max Weber. En el sueño, ambos comían en 

la pizzería mientras tomaban cerveza. Clodo servía la mesa y se sentaba con ellos a 

conversar. En el medio de la conversación, ambos personajes mencionaron: 

—La clave está en la pared de tu cocina. ¡Tu problema está solucionado! 

Clodo se despertó sobresaltado, fue a su garaje y se subió a la hermosa Benelli TRK 

502 que había estrenado la semana pasada. Eran las 04:15 de la madrugada. El 

guardia del moderno centro comercial donde estaba la pizzería se asombró, y también 

se asustó un poco, al verlo llegar. Bajó a escoltarlo desde el garaje y juntos ingresaron 

a la cocina de la pizzería. Allí, ansioso y un poco desorbitado, Clodo revisó todas las 

paredes. Hasta que, de pronto, vio la respuesta frente a sus ojos y todo se detuvo. 

En una de las paredes de la cocina, pegada con cinta adhesiva, estaba la clave: una 

receta de un postre que Pepe había aprendido en uno de sus viajes a lugares 

inhóspitos. ¡Ahí estaba la clave! 

Clodo haría que Pepe preparase una receta para cada producto antes de irse. Eso sí, 

además del típico escrito que todos conocemos, Pepe tomaría fotos de cada elemento 

que se usaba en la preparación y filmaría el proceso íntegramente. ¿Sino para que 

vivimos en pleno siglo XXI? 

Más tranquilo y sintiéndose aliviado por haber encontrado una solución, Clodo se 

trepó a su moto y volvió a la cama. Sus amigos, Peter y Max, volvieron a aparecer en el 

sueño una última vez, interesados en terminar de degustar las excelentes pizzas y 

cervezas artesanales de Clodo. Ambos se reían mientras le decían: 

—¿Viste? ¡Al final la solución no era tan difícil! 

—¿Cómo no me advirtieron, sin tantas vueltas, que la solución pasaba por unas simples 

recetas? —preguntó Clodo en tono de reclamo. 

—¡Es que no son recetas! Sabés que, en el mundo de las organizaciones, no hay 

“recetas” para el éxito —espetó el señor Max Weber con tono firme y frunciendo el 

ceño. 
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—Lo que sí hay —continuó Peter Senge con tono un poco más paternal— son 

“procedimientos estables, seguros y dominados”. 

—¿Entendés, ahora, el valor de los procesos? —

preguntaron ambos a coro mientras Clodo solo atinaba 

a sonreír. 

Luego, levantaron sus jarros de cervezas y brindaron por 

última vez. 

Clodomiro nunca volvió a encontrarse con sus amigos de aquel 

sueño. Pero sí continuó viendo a Pepe, su amigo de la realidad. Dos 

veces por año, lo visita en la fría y hermosa Alaska y en cada viaje 

ambos amigos viven apasionantes aventuras junto a sus jóvenes 

familias. 

Desde aquella noche, dos extraños retratos marcan el rumbo en las 

cocinas de las pizzerías que integran la cadena de Clodomiro.  

Son los retratos de dos grandes en la historia de las organizaciones: 

Max Weber y Peter Senge. 

Nadie entiende por qué si no se le explica. Sin embargo, Clodomiro 

Hilario González Sánchez lo tiene muy en claro y, gracias a su 

experiencia, nunca olvidó los siguientes aprendizajes: 
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Claves para gestionar el diseño de los 
procedimientos 

 

 

 

19 En español, un “epónimo” es una palabra que se crea a partir de un nombre propio para referirse a una cosa, a un concepto 
o a una época que se relaciona de alguna manera con dicho sustantivo propio. En algunos casos, el epónimo se utiliza como 
una forma de homenaje a una persona y, en otros, simplemente se usa como referencia a quien hizo el descubrimiento o 
invento. (Por ejemplo, Alois Alzheimer es el epónimo de “enfermedad de Alzheimer” y Louis Pasteur es el epónimo del verbo 
“pasteurizar”). 

Así las cosas, Vilfredo Pareto fue un economista italiano que, a mediados del siglo XX, estableció un par de principios 
económicos que lo llevaron a la posteridad. Nosotros combinaremos uno de esos principios con los aportes de otro grande 
del management: Joseph Juran. De esa síntesis, obtendremos una poderosa clave para la gestión empresarial: la regla del 
80/20. El uso de esta regla es lo que precisamente hemos de llamar “paretear” en un lenguaje de entre casa. (Que quede 
claro que es una denominación no apta para no iniciados). 
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Will iam E. Deming (1900-1993) y Joseph Juran (1904-2008) 

William E. Deming  
(1900-1993) 
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20 “Magiclick”: (Solo para veteranos, argentinos, entendidos). En Argentina, magiclick es el nombre de una marca y de un 
dispositivo diseñado para encender la llama de gas en hornallas, estufas u otros electrodomésticos mediante una chispa. Por 
su revolucionario diseño, este chispero se volvió un elemento infaltable en todas las cocinas argentinas y, además, fue el 
protagonista de una memorable campaña publicitaria cuyo eslogan perduró en el tiempo: “104 años de garantía”. 

21 “Sanata”: (Término coloquial, en Argentina). Discurso extenso que resulta tedioso y aburrido debido a su contenido 
intrascendente, repetitivo e insolvente. 

Joseph Juran  
(1904-2008) 
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PRINCIPIO:

“Si gestionamos el 20 % más 
importante, impactamos en el 

80 % de los resultados”.

CLAVE:

“Concentrarse en lo poco que es 
determinante y dejar de lado lo 

mucho que es superfluo”.
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¿Existe un camino hacia el paraíso de la excelencia?  

 

 

 

 

 

 

 

Observar

Detectar

Analizar

Valorar

Elegir lo 
determinante

Solucionar

Repetir el 
proceso
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Elementos que componen una organización 
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Otros elementos que es necesario tener en 
cuenta para el diseño organizacional 
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22 Dos de los versos, los más célebres tal vez, del 
emblemático tango “Cambalache” (1935) de Enrique 
Santos Discépolo. Te invitamos a escucharlo en cualquiera 
de estos dos videos. El primero es una versión destacada 

de Julio Sosa (grabada para televisión).  El segundo video 
es la versión de Goyeneche y Piazzola juntos, nada más y 
nada menos. 

https://youtu.be/T0kTi
KCC3UI  

https://youtu.be/T0kTi
KCC3UI  

https://youtu.be/T0kTiKCC3UI
https://youtu.be/T0kTiKCC3UI
https://youtu.be/T0kTiKCC3UI
https://youtu.be/T0kTiKCC3UI
https://youtu.be/T0kTiKCC3UI
https://youtu.be/T0kTiKCC3UI
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“Los hijos de puta no se sienten hijos de 

puta. No se levantan a la mañana, se miran 
al espejo y dicen: ¡pero mirá qué pedazo de 
hijo de puta que soy! No. No sienten 
ninguna culpa. Eso es para los giles como 

nosotros”. 
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Tráiler oficial:  

 

https://youtu.be/ZP_o6GQaFW8 

 

https://youtu.be/ZP_o6GQaFW8
https://youtu.be/ZP_o6GQaFW8
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Existen dos caminos para lograr establecer los 

objetivos comunes en un grupo: la seducción o la 

imposición forzada. 

 

La seducción opera sobre el lado emocional de 

las personas y hace que asuman el objetivo como 

propio. Por lo tanto, permite estabilizar la 

conducta del individuo en el largo plazo porque lo 

“convence”. 

 

Por el contrario, la imposición solo opera sobre 

un comportamiento circunstancial en un 

determinado momento. Suele ser útil únicamente 

durante periodos breves. 

 

Ahora bien, en todos los casos, acordar visiones 

y objetivos comunes es una tarea que requiere 

tiempo y que tendrá una validez durante un lapso 

determinado. 

 

En nuestra cultura, lo óptimo y deseable es contar 

con sistemas de decisión que valoren y respeten 

las diferencias y que operen la imposición de los 

objetivos mediante la seducción.  

 

Sin embargo, esta opción no suele ser posible ni 

razonable cuando el tiempo con el que contamos 

es escaso.  

La mayoría de las veces ni los individuos ni las 

organizaciones cuentan con el tiempo biológico 

necesario para llevar a cabo este proceso. 

 

Las organizaciones se crean para alcanzar un 

determinado propósito en el futuro. Cuando se 

define la temporalidad específica de ese futuro, 

también se asigna una expectativa de existencia 

para esa organización. 

Si bien es cierto que la clave consiste en renovar 

los objetivos, la temporalidad de una organización 

siempre es un hecho observable. 

 

En definitiva, una organización se diseña para 

alcanzar tal visión, meta u objetivo, en tal periodo. 
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Resumen: objeto y componentes de una 

organización 

Ocho asuntos en total :  

 

 

 

 

 

Ambiente

Cultura

Individuos

Grupo 

Objetivo

Sistema de toma de decisiones

Tiempo

Las TAREAS (tanto a nivel individual como agrupadas en procesos, 
procedimientos y algoritmos).
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Estructura y organización 
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Frederick Winslow Taylor 
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23 Esta cuestión nos hace recordar lo que suele ocurrir cuando se menciona la “libertad” y el bienestar de los ciudadanos 
de la Antigua Grecia. ¡Era genial ser ciudadano en Grecia! El “temita” que muchas veces olvidamos mencionar es que, por 
cada ciudadano, en aquella sociedad había cientos de esclavos, cientos. ¿Te gustaría vivir en la Antigua Grecia? Depende, 
obviamente. 

Del mismo modo, durante los siglos XIX y XX, ser “gerente” era —prácticamente— un privilegio de las castas superiores. 

¿Y hoy en día? ¡Ja! Preguntale a cualquier dueño de una pyme. 
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Joven Luke Skywalker, para emprender lo complejo y difícil, en camino te 

encuentras ya. Siempre recordar deberás: los puestos ya no deben ser 

definidos por tareas, sino por la responsabilidad funcional. El resultado que 

producen, lo único que importa es. 

¡El resultado, de las muchas cosas que hay que hacer en una pyme, es lo que 

cuenta!  
 

¿Para qué está el puesto?, ¿qué RESULTADO 
debe asegurar? 

¿Qué tareas EJECUTA el puesto?

¿Cuándo debe ejecutarse la tarea o sus 
partes?

¿Cómo y con qué recursos han de ejecutarse 
las tareas?
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Situación 

Cierta mañana, bien temprano, el padre salió de la casa para llevar a sus hijos a la 

escuela. Los dos niños cursaban los primeros años de la escuela primaria y tenían ese 

envidiable “sentido común” que la mayoría de los chicos suelen desarrollar. 

Rumbo a la escuela, en la esquina, se toparon con la cuadrilla de la empresa de agua 

corriente de su ciudad. Una empresa de servicios públicos gestionada por concesión. 

Era una empresa privada, gestionada por capitales privados y ejecutivos profesionales.  

Cuatro operarios habían llegado en una moderna camioneta. Todos estaban 

uniformados correctamente y habían señalizado convenientemente el lugar de la obra. 

Aunque había un detalle no menor: uno solo de ellos estaba cavando un pozo no 

demasiado grande ni profundo en la vereda mientras los otros tres simplemente 

observaban. 

Naturalmente, los comentarios de los chicos no se hicieron esperar… 

 

Los comentarios 

—¡Papá! —dijo el más pequeño y añadió—: Pobre hombre. ¿Por qué los otros no lo 

ayudan? 

—Es que son unos vagos que se aprovechan —afirmó el otro niño. 

Finalmente, desde sus prejuicios, el padre respondió:  

—Es que son empleados públicos. No son vagos, son unos vivos; les pagamos para que 

no hagan nada. 

 

Tres personas comunes, tres opiniones comunes. No había maldad en sus afirmaciones. 

Opinaban así solo porque veían lo que veían y el sentido común los invitaba a razonar. 

Lo que el padre debería haber explicado, si hubiese tenido la información, es que esa 

gestión respondía a un determinado modelo de gestión y a una envergadura 

organizacional. 

¿Hay mejores modelos organizacionales? Siempre los hay. Hasta el mejor puede 

mejorar.  

 

Las razones 

Esta es una empresa organizada según los preceptos tradicionales de la teoría, 

justamente esos que los profesionales han aceptado y tienden a no discutir.  

Una de sus características es el enorme tamaño y la enorme cantidad de personas que 

conforman la organización. Esta es la estructura que se requiere para asegurar la 

provisión de agua a toda una ciudad.  
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En esta empresa, cada puesto es ocupado por un operario o empleado especialista que 

se encarga de asegurar que las cosas se hagan de la manera adecuada. Y no es para 

menos, la responsabilidad de esta empresa es proveer el agua potable que consumen 

los habitantes de la ciudad. Son responsables de uno de los elementos fundamentales 

que determinan la salud y la vida de la población. 

Durante años, se han dedicado a estudiar las tareas y a definir los puestos. Cada 

empleado, desde el primer operario de calle hasta el último de los miembros del 

directorio, tiene una tarea específica. En cada puesto, se han definido la función, los 

principales procesos y los procedimientos que deben gestionarse y asegurarse. 

Además, no es menor el detalle, tienen un negocio que puede pagar los costos de esa 

estructura perfectamente. 

 

La jornada de la cuadrilla  

Aquella mañana, había sido un día común para los cuatro integrantes de la cuadrilla. 

Uno más entre tantos. La vida en la empresa era absolutamente previsible. Ellos estaban 

muy conformes y seguros con esa rutina. Siempre ocurrían más o menos las mismas 

cosas; pequeñas variaciones matizaban de vez en cuando y hacían la cuestión más 

llevadera y entretenida.  

Habrían podido afirmar que su puesto de trabajo estaba repleto de tareas repetitivas y 

de algunas —muy pocas— tareas contingentes. Tanta era la fortaleza, la antigüedad y la 

experiencia de la empresa que casi nunca ocurrían tareas emergentes. Parecía que todo 

estaba previsto y que para cada suceso habría tanto un procedimiento como un 

responsable de cumplimentarlo. 

Uno de los integrantes, Jorge, era el responsable de Movilidad y pañol. Su tarea era 

preparar a primera hora de cada día el vehículo que conduciría a todo el grupo hacia la 

“misión” que les tocara. Además, debía velar por las herramientas y por todo el equipo 

que salía a la calle. 

El segundo integrante era Jacinto, técnico en Seguridad e Higiene a cargo de la 

responsabilidad del puesto. Su tarea era asegurar las condiciones en las que sus 

compañeros realizarían las actividades. Además, debía encargarse de que los 

uniformes, toda la indumentaria y las herramientas se utilizasen en todo momento de 

acuerdo con las normas. Por otro lado, al llegar al sitio de trabajo debía señalizar el lugar, 

acordonarlo y disponer los elementos de manera que los transeúntes y los vehículos 

pudieran advertir el cartel de “hombres trabajando”. 

De las conexiones y de garantizar la calidad se ocupaba Raimundo, el tercer integrante. 

Había comenzado hacía pocos meses a trabajar en la empresa como peón, pero ya se 

notaba que pronto recibiría un ascenso. Era la persona encargada de cavar el pozo. 

Finalmente, como cuarto integrante estaba Matías, el capataz del grupo. Además de 

controlar y asegurar que el plan de trabajo se cumpliese durante cada jornada, era el 

responsable de la confección de los informes y de todo el papelerío. Una vez al año, 

debía realizar la evaluación de desempeño de los miembros de su cuadrilla. Era un jefe 
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justo y un buen compañero; sus hombres lo respetaban por eso. Además, siempre tenía 

la gentileza de comprar los criollitos para el mate de media mañana. 

El cruce con la familia 

En el instante durante el que la familia observaba a la cuadrilla, esta se encontraba en la 

mitad del proceso.  

Jorge había llegado bien temprano esa mañana, había equipado la camioneta, se había 

asegurado de que tanto el combustible como la limpieza estuviesen en condiciones. 

Luego había buscado en la administración la planilla de tareas para la jornada; había 

retirado de pañol las herramientas que sus compañeros necesitarían y, finalmente, se 

había estacionado en la playa para esperarlos con todo listo. 

Al llegar al lugar donde debían realizar la tarea, Jacinto había desplegado los conos 

para demarcar el área, había encendido las balizas para alertar a los automovilistas, 

había tendido las cintas demarcatorias para evitar que algún peatón distraído tropezase 

con la obra, había verificado que sus compañeros estuviesen correctamente equipados 

y que en todo momento se cumpliesen las normas de seguridad. Eran sus amigos y, 

además, ese era su trabajo. 

 

Matías estaba atento a los detalles que podían surgir. Si había algún factor no previsto, 

él debería resolverlo. Además, debía verificar y asegurar que todos los procedimientos 

se cumpliesen en forma completa y coordinada. 

En el momento que se relataba en la anécdota, Raimundo se encontraba con las manos 

en la masa o en la “maza”, mejor dicho. Estaba ejecutando las tareas que le 

correspondían; para eso había ido hasta allí. 

 

El proceso que ejecuta la cuadrilla  

Salir de la empresa para efectuar la reparación de un caño es, para esta gente, una 

cuestión repetitiva. Por ello, mucho tiempo atrás habían podido escribir un 

procedimiento con casi todas las situaciones previstas que les permitía asegurar que el 

objetivo se cumpliese. 

Entre otras particularidades, este procedimiento se ejecuta con muy pocas tareas 

superpuestas. Es decir, los roles son sucesivos. Eso es todo. Pero, eso sí, cada tarea es 

efectuada por un especialista de carrera. Igual que lo que ocurre en un quirófano de 

cirugía: hay un anestesista, un instrumentista, un cirujano, etc. Cada uno para una sola 

cosa. 

¡Claro que las pymes no son así, ni soportarían este modelo! Sin embargo, esto no 

significa que el modelo sea malo en sí mismo. 

 

Diálogos imaginarios con el padre de los niños 

—¡Muy linda historia! —comentó el padre y añadió—: Pero cómo se ve que quien relata 

no entiende nada de negocios. Mucha organización y poca plata. Todo bien, todo muy 
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lógico y bonito, pero ¿qué pasa con la rentabilidad de la compañía al tener que pagar 

tanto tiempo ocioso de cada empleado? 

Esta es una pregunta lógica, pero carece de perspectiva. Aquí ocurren dos situaciones 

en simultáneo: 

 La primera situación tiene que ver con las trampas que, a veces, tiene el 

sistema laboral. En esta empresa, existe un sindicato fuerte que tras años y 

años de injusticias y abusos realizados para con sus trabajadores en otras 

compañías logró establecer un escalafón o “carrera” profesional. Este 

sindicato se asegura de que cada operario esté bien pago (tanto como sea 

posible) y de que se respeten los derechos. Por otro lado, impide que quien 

no esté suficientemente calificado realice tareas para las que no está 

preparado, ya que esto podría perjudicar a todos. 

La situación es mala y triste: esta empresa no tiene muchas posibilidades de 

hacer que un solo operario efectúe varias tareas o que sus responsabilidades 

sean dinámicas. La organización, el sistema legal, el sindicato y hasta los 

trabajadores prefieren la especialización de las tareas. 

 

 La segunda situación se relaciona con el costado económico. Piénsese en 

esto: ¿cuánto paga de abono mensual por el servicio de agua corriente cada 

propiedad de la ciudad? Es un valor entre 10 y 20 dólares. Esto significa, como 

mínimo, 120 dólares al año. Pues bien, si multiplicamos 120 dólares por la 

cantidad de propiedades que hay en esa gran ciudad, veremos que la cifra se 

vuelve realmente muy importante.  

Ahora hagamos el cálculo del ahorro posible en mano de obra y 

comparémoslo contra la facturación. Comparémoslo también contra el riesgo 

de clientes disconformes y de posibles demandas si nuestros procedimientos 

fallasen, contra los costos laborales y los juicios que habría que enfrentar en 

caso de algún accidente, etc. Además de las regulaciones y exigencias del 

estado concedente del servicio. 

Sin dudas, ¡es mucho dinero! Y justifica perfectamente el costo laboral, sin 

contar los gastos y dolores de cabeza que se ahorrarán por evitar eventos 

contingentes y emergentes. 
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Una comparación de modelos 

Mariela tenía 35 años y había hecho toda su carrera laboral —su experiencia— en relación 

con la gestión comercial en una tradicional empresa de su ciudad. Allí, comercializaban 

insumos de papelería y útiles de oficina para empresas. 

Nunca había sido un mal trabajo. Tampoco estresante. Era una compañía de renombre 

y sus propietarios tenían muy buen trato. Solo que, quince años después, Mariela sintió 

que estaba aburrida y que su vida estaba demasiado cargada de rutina. Decidió, no sin 

sorpresa e incredulidad de los antiguos dueños, que era tiempo de cambiar y de partir.   

Rápidamente consiguió una oportunidad laboral en una empresa de fotocopiadoras, 

mejor dicho, de servicios de copiado. En su primer día tenía mucha ansiedad y 

expectativa. Quería conocer en qué consistían sus tareas, cómo se hacían y con qué 

recursos contaba para realizarlas.  

Al recibirla por primera vez, el jefe y propietario de la empresa, que también compartía 

la ansiedad y la expectativa, se preocupó por enseñarle las características del puesto. 

Había diseñado un “plan de inducción”. Comenzó por mostrarle las instalaciones y los 

principales productos; luego, ya entrada la tarde, hicieron foco en cuestiones específicas 

del puesto. 

Sin darse cuenta de la trampa en la que estaba cayendo, el jefe describió el puesto 

desde el viejo paradigma que ha regido por siglos a la organización de empresas: 

—Mariela, vos tenés que realizar entrevistas —comenzó a explicarle y añadió—: El puesto 

de asesora comercial consiste en realizar entrevistas de venta en las que asesoramos a 

nuestros clientes sobre los aspectos administrativos y de logística, sobre el 

funcionamiento de nuestro sistema de servicios. No es necesario que sepas nada sobre 

las cuestiones técnicas; ese es un tema de los técnicos. Lo que importa es que el cliente 

tenga en claro cómo contactarnos cuando tiene una necesidad. Nosotros, rápidamente, 

le llevaremos la solución.  

»Este trabajo es bastante sencillo, primero, conseguís datos de posibles clientes. Esto lo 

hacés buscando referidos entre los clientes que estén contentos con nuestro servicio. 

Las otras posibles fuentes son la guía de teléfono, la guía de la industria y los avisos que 

se publican en el diario de la ciudad. Después de hacer tu lista de “prospectos”, les 

hablás, te presentás y les pedís una reunión para analizar cómo bajar los costos de 

reproducción en su empresa. Finalmente, vas a la reunión, analizás el sistema de 

copiado que usen. Calculás los costos actuales y lo comparás con nuestro sistema. ¡Listo! 

Si no te compran, es porque no valoran una buena oportunidad.  

 

Los elementos necesarios para el trabajo estaban disponibles. ¡Hasta había un sistema 

armado para presentar los informes y los resultados de la gestión! 

Mariela suspiró con alivio. Era una empresa organizada; tenían todo previsto y sabían 

cómo debían ejecutar cada tarea. 
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Así, todo marchó excelente durante dos años. Hasta que, de pronto y sin previo aviso, 

el jefe la llamó un día para comunicarle que la desvinculaban. Estaban en medio de una 

crisis de rentabilidad y ya no podrían hacer frente al costo de su puesto.  

Ella no supo qué pensar, no tenía explicaciones razonables. Siempre había cumplido 

con sus objetivos e incluso los había superado. Había trabajado de acuerdo con la forma 

y el sistema que le habían indicado. No entendía las causas del despido, no tenía 

explicaciones. Ni siquiera podía imaginarse lo que realmente estaba pasando. Partió 

decepcionada en búsqueda de su futuro. 

En realidad, el mercado de la empresa había migrado en sus determinantes de valor. 

Esto que tanto suele mencionarse sobre el “cambio” había ocurrido con la tecnología 

de copiado. Los sistemas de reproducción e impresión estaban cambiando. Los 

volúmenes de necesidades de reproducción de papelería habían disminuido 

dramáticamente en las empresas y el costo de las máquinas había cambiado. En 

definitiva —y sin entrar en detalles— ocurría que el negocio había cambiado y la empresa 

no lo había advertido, no se había adaptado. 

 

Mariela no demoró demasiado tiempo en conseguir una nueva actividad laboral. Esta 

vez, ingresó en una empresa dedicada a la tecnología IT. Era una actividad sobre la que 

solamente sabía que existía. Sin embargo, no tardó en notar que la organización estaba 

en constante expansión. La mayoría de las empresas había comprendido que era 

necesario desarrollar sus portales web y gestionar a través de ellos las relaciones con los 

clientes. 

Durante la primera entrevista, se sorprendió. El propietario y único jefe era una persona 

de casi sesenta años. No vestía desalineado; por el contrario, tenía aspecto de gerente 

de banco en una “banca de empresas” o de cliente vip. El estereotipo que Mariela tenía 

sobre el emprendedor tecnológico se derrumbó en un instante. Este sujeto era un 

“veterano” gerente de aspecto típico. 

Amablemente, condujo a Mariela a recorrer la empresa. Era una vieja casona reciclada 

en la que no se veían grandes inversiones en mobiliario. Sí había mucha luz, música de 

fondo, murmullos y un ambiente de moderna biblioteca universitaria. 

Luego, invitó a Mariela a tomar un café en su escritorio y allí le explicó: 

—Mariela, la situación es bastante simple. El mundo ha cambiado, nosotros queremos 

asistir a ese cambio y ayudar a nuestros clientes a resolverlo con éxito. Todo es bastante 

curioso. Hace algunos años yo apenas si podía encender una computadora. Ni siquiera 

entendía los conceptos de “conectividad”, “convergencia” o “redes sociales”. He tenido 

que aprender rápidamente. Aunque, para ser sinceros, parecería que he tenido que 

enseñar antes de haber aprendido; todos siempre esperan respuestas de mi parte. 

Cualquiera se da cuenta que nadie está en condiciones de enseñar cuando no sabe, 

cuando no tiene conocimiento ni mucha experiencia. Mi mayor logro ha sido aprender 

junto a mi gente; inspirarlos y aprender todos juntos. Me pasa lo mismo, tanto aquí, en 

esta empresa de tecnología como también en el acopio de cereales que mi abuelo legó 
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a mi padre y este, a su vez, a mis hermanos y a mí. ¡Parece de locos!, pero por un lado 

gestiono esta organización de tecnología y, por otro, llevo adelante una agropecuaria 

de la familia. Dirigir ambas organizaciones es bastante similar. Solo cambia un poco el 

ambiente y las tareas que hacemos en cada una. En fin, lo que más me interesa de esta 

primera reunión —le dijo mientras la seriedad se adueñaba por un instante de su rostro— 

es que entiendas que vos estás en esta empresa para traer negocios rentables. Tu 

responsabilidad es traer negocios rentables; no hay mucho más que pueda agregar. 

Entiendo que esto pueda sonarte raro o injusto. Y, también, que pueda desconcertarte. 

Pero para integrar este equipo vas a tener que aprender a resolverlo. Eso sí, te vamos a 

apoyar en todo lo que podamos. 

Luego, el jefe dedicó casi dos horas a explicarle a Mariela en qué consistía lo que él 

llamaba un “negocio rentable” y cuáles eran los criterios que lo definían. 

Terminada la explicación sobre la responsabilidad del puesto y los criterios que 

determinaban el éxito y el trabajo, continuó: 

—Mariela, tus tareas van a ser muy variadas para alcanzar el objetivo que tiene tu puesto. 

Se me ocurre lo básico: tendrás que conseguir entrevistas y, obviamente, referidos. 

También sería muy bueno diseñar y ejecutar algunas acciones de relaciones públicas. 

No sé, lo que se te ocurra que sirva.  

»Eso sí, no enloquezcas tratando de hacerlo todo. Analizá lo que tenés por delante y 

elegí solo unas pocas cuestiones. Definí un criterio para generar valor y, si querés, 

podemos revisarlo juntos, pero siempre concéntrate en aquellas cosas que más 

impacten. No ejecutes todas las ideas, solo las que sean rentables.  

»Bosquejá en borrador cuáles serían los principales procesos. Vemos juntos esa lista y, 

si estamos de acuerdo, te ponés a escribir los cinco procesos más importantes. ¡Vamos! 

Ya vas a ver, nos va a ir muy bien juntos. A la larga siempre nos va bien, no sin esfuerzos, 

claro. Al principio cuesta y siempre metemos un poco la pata. Pero nos terminamos 

levantando, enderezando y alcanzamos el objetivo. 
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Estructuras para pymes 
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24 No nos referimos a “personas”, sino a “puestos”. En una organización, los puestos son ocupados por personas que 
pasan por ellos. Las personas pasan; en cambio, los puestos quedan. 
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“C lásico” no es necesar iamente malo  

 

25 Los principios que mencionamos aquí solo son los cuatro más significativos para nosotros. El “modelo tradicional” se basa 
en los “14 principios de la administración” que propuso Henri Fayol en 1916 en su célebre y —para la época— revolucionaria 
obra Administración industrial y general que continúa siendo la “biblia” de quienes estudian la organización de empresas.  

26 Con el fin de informar al alumno (y para que quede demostrado que la administración pyme siempre evoluciona a partir 
de lo anterior, perfeccionando, pero sin descartar o contradecir), sintetizamos aquí los 14 principios de Fayol. Vale la pena 
invertir un minuto en la lectura.  

Subordinación de los intereses particulares a los intereses generales de la empresa: Los intereses de la empresa se 
ubican por encima de los intereses de los empleados. 

Unidad de mando: En cualquier trabajo, un empleado solo deberá recibir órdenes de un superior. 

Unidad de dirección: Hay un solo jefe y plan para todo grupo de actividades que tenga un solo objetivo. Esta es la 
condición esencial para lograr la unidad de acción, la coordinación de esfuerzos y el enfoque. La unidad de mando no 
puede darse sin la unidad de dirección. Sin embardo, no se deriva de esta. 

Centralización: Es la concentración de la autoridad hacia los altos rangos de la jerarquía. 

Jerarquía: Es la cadena de jefes que va desde la máxima autoridad hasta los niveles más inferiores y hasta la raíz de 
todas las comunicaciones que van a parar a la máxima autoridad. 

División del trabajo:  Las tareas que el personal debe desarrollar en su trabajo tienden a especializarse. 

Autoridad y responsabilidad: Es la capacidad de dar órdenes y esperar obediencia de los demás. Esto, a su vez, 
genera más responsabilidades. (Atención: Este concepto es el que más está cambiando en la actualidad. La 
responsabilidad ya no implica tener autoridad, sino que consiste en generar las condiciones para que un resultado 
futuro se presente. Es “hacerse cargo” del futuro). 



 

    
 

D I S E Ñ O  D E  O R G A N I Z A C I O N E S  

 

 

 

 

Disciplina: Esto depende de factores como las ganas de trabajar, la obediencia, la dedicación y un correcto 
comportamiento. 

Remuneración personal: Se debe tener una satisfacción justa y garantizada para los empleados. 

Equidad: Amabilidad y justicia para lograr la lealtad del personal. 

Orden: Las personas y los materiales deben estar en el lugar indicado en el momento preciso. 

Estabilidad y duración del personal en un cargo: Las personas tienden a permanecer en sus cargos. 

Iniciativa: Tiene que ver con la capacidad de visualizar un plan que deberá seguirse y con poder asegurar el éxito de 
ese plan. 

Espíritu de equipo: Consiste en hacer que todos trabajen dentro de la empresa con gusto y de manera coordinada 
como si fueran un equipo. Contribuye a la fortaleza de una organización y al control. 
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© Escuela de Ejecutivos / Ciclo Académico 2011

Estructura Estructura ““TradicionalTradicional””, , Piramidal ,versus Piramidal ,versus 

Estructura Estructura ““PlanaPlana””

NivelesNiveles MuchosMuchos PocosPocos

ComunicaciComunicacióón Internan Interna Se dificulta Se dificulta -- RRíígidagida Se facilita Se facilita -- FlexibleFlexible

CostoCosto Mayor (mMayor (máás puestos)s puestos) Menor (menos puestos)Menor (menos puestos)

ControlControl Mejor y mMejor y máás especs especííficofico Requiere mRequiere máás s ““confianzaconfianza”” No puede No puede 

controlar todocontrolar todo

Productividad de cada Productividad de cada 

puestopuesto
Alta: estAlta: estáán n 

especializadosespecializados
Baja: las tareas son cambiantesBaja: las tareas son cambiantes

MercadosMercados Requiere altos Requiere altos 

volvolúúmenesmenes
Se adapta a pequeSe adapta a pequeñños volos volúúmenesmenes

 

 

 

Estructura “tradicional” o piramidal vs. estructura “plana” 
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Modelo pyme 

 

 

 

 

 

 

 

 

27 El concepto de “cadena de valor” se abordará en el módulo sobre marketing para pymes. Por ahora, solo digamos que se 
trata de un modelo que describe las principales actividades de la empresa, pero puestas en un orden de gestión para 
asegurar la satisfacción del cliente y, al mismo tiempo, crear valor económico para la empresa. Todos los grupos de 
actividades que se definan se agruparán en dos categorías: primarias y secundarias. Las primarias habitualmente son 
actividades físicas (fabricación, logística, ventas). Las secundarias son actividades que sirven de “soporte” para las primarias 
(recursos humanos, calidad, administración). Como puede verse, en el fondo, es un proceso que agrupa actividades o 
funciones. Y, como se divide en categorías, es posible aplicarle los principios de diseño de la estructura. 
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Cada óvalo representa equipos de personas y no puestos de trabajo. 

La característica principal es que una misma persona puede integrar varias 

células. En algunas, como coordinador o facilitador y, en otras, como operario. 

Una misma persona puede tener varias tareas y varias responsabilidades. 



 

    
 

D I S E Ñ O  D E  O R G A N I Z A C I O N E S  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

    
 

D I S E Ñ O  D E  O R G A N I Z A C I O N E S  

Recomendaciones para diseñadores de pymes 
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De grupo a organización 
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28 Recordá que los elementos que señalamos en este manual como componentes de una organización son siete en 
total y que diferenciamos a las “tareas” como objeto de interés. Para construir una organización, entonces, tenés que 
tener en tu radar OCHO asuntos: el ambiente, la cultura, las personas, el grupo, los objetivos, el sistema de toma de 
decisiones, el tiempo disponible y las tareas que son el principal objeto de análisis hacia adentro. 
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Elementos en comElementos en comúún:n:
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Dos primeras decis iones a la hora de construir una organización:  

 

 

 

  

 

 

 

 

 



 

    
 

C O N S T R U I R  O R G A N I Z A C I O N E S  

© Escuela de Ejecutivos - 2010 

Diploma Ejecutivo en Organización y Dirección de PyMEs

Elementos que los diferencian:

Un conjunto de personas 

interactuando = “GRUPO”

Cuando interactúan con “reglas 

internas” y “objetivo común” = 

“ORGANIZACIÓN”

“Grupo”






















“Organización”

 
 

▪ 

▪ 

▪ 

Diferencias:  
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Los objetivos 
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Causas de la desintegración organizacional 

▪ 

▪ 
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Situación:  

Interés indiv idual vs. interés colectivo  
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¿Quién crea las reglas internas y cuándo las crea? 

 

29 En la segunda acepción del término, el diccionario de la RAE define quilombo de la siguiente manera: ‘Propio del 

lenguaje vulgar. Lío, barullo, gresca, desorden’. De allí, que ni se nos ocurriría incluir ese término en este manual.     



 

    
 

C O N S T R U I R  O R G A N I Z A C I O N E S  

¿Qué es lo primero entonces?   

 

 

 
ResponsableQUÉ

CÓMO Especialista
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▪ 

▪ 

 

 

 

 

 

 

 

Organizaciones 
espontáneas

Organizaciones 
diseñanas
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✓ 
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Regla práctica fundamental para el diseño 
organizacional 

 

 

 

 

CLAVE: 

       

Si deseamos diseñar una organización, debemos definir e imponer el objetivo cuidando las formas 
que se utilizan para imponerlo.



 

    
 

Final 

 

          
  https://youtu.be/UphFe1ndy1w 

 

       

https://youtu.be/UphFe1ndy1w
https://youtu.be/UphFe1ndy1w
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Las personas en las organizaciones 
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Cuando abordamos este tema durante las reuniones de clase, compartimos un 

ejercicio simple con los alumnos. Recurrimos a este ejercicio con el fin de presentar 

el desafío que suponen las diferencias entre individuos para quienes dirigen y el 

impacto que se genera en la conducta.  

El ejemplo consiste en pedirles a todos los alumnos que imaginen una taza, es decir, 

un recipiente de esos que se usan en la cocina para beber café o té… una “taza”. 

No una “tasa” de interés ni una “tasa” de rentabilidad. Una taza, con zeta. 

Al decirlo de esta manera, intentamos explicar que lo primero que debemos vencer 

en un proceso de comunicación son los llamados “filtros” que generan problemas 

en la interpretación de un término.   

En este caso, al escuchar el vocablo “taza” pronunciado en la variante del español 

rioplatense, un contador podría confundir el significado con facilidad porque la “z 

“y la “s” no tienen diferencia alguna fonéticamente. 

 

Superada esta etapa y tras ponernos de acuerdo en que estamos refiriéndonos al 

utensilio de la vajilla, la mente de los alumnos (su conciencia) se centrará en la 

visualización de una taza. Todos “imaginarán” una taza. 

Aquí observamos un primer elemento o conclusión importante: cuando 

imponemos un tema a un grupo, la conciencia de los individuos (lo que estos 

piensan) puede orientarse. Cada alumno —al igual que vos en este momento al leer 

estas líneas—, imagina o visualiza una taza en su mente. Todos los seres humanos 

que habitamos en la Tierra tenemos esta capacidad de generar una imagen para 

visualizar un término en nuestra mente. Podemos definir un término y representarlo 

en nuestra mente. 

 

A continuación, les preguntamos a los alumnos qué taza ven y les pedimos que nos 

cuenten cuáles son las características de la taza que están visualizando o 

imaginando en ese momento, empezando por el color. Siempre ocurre que alguien 

ve una taza blanca; otro imagina una azul; otro ve una verde y, finalmente, aparece 
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una segunda persona que también ve una taza blanca. Es decir, tenemos varias 

tazas distintas y, entre ellas, algunas son del mismo color. 

La siguiente pregunta es sobre el formato: ¿de qué forma y tamaño es la taza que 

ves? Sin mucha precisión, el primero indica, por ejemplo, que la taza blanca tiene 

algo así como 5 cm de alto. El segundo que ve una taza blanca comenta que la suya 

tiene 8 cm de alto. El primero la describe con forma de cono perfecto y el segundo 

con un poco de forma triangular. En fin, aunque del mismo color, serán dos tazas 

distintas. 

Todas las que se describan serán tazas. Sin embargo, es interesante notar que no 

hay ninguna posibilidad de que diferentes individuos a los que no se ha coordinado 

previamente visualicen tazas idénticas. Lo que cada individuo visualiza o interpreta 

es único. Sin coordinación previa, no hay posibilidad de que un grupo de humanos 

tenga la misma “taza” en su mente. Por eso, afirmamos que, sin coordinación, no 

existen dos tazas iguales. 

No caigas en la ingenuidad de creer que la persona con las que estás hablando te 

interpreta con exactitud; nunca ocurre eso. La situación es más desafiante aún en el 

caso de los grupos. 

Las “tazas” serán siempre únicas dependiendo de cada persona que las describa. 

Es más, imaginemos que fuese posible preguntarles a los siete mil millones de seres 

humanos que habitan la Tierra en este momento cómo es la taza que ven. Si fuese 

posible imprimir esos siete mil millones de imágenes, notaríamos —

¿milagrosamente?— que ninguna es idéntica a otra.  

El mismo fenómeno ocurre con las personas en la organización. 
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Pensemos en un habitante de cierta ciudad. Supongamos que se trata de un individuo 

nacido en un tradicional barrio de Buenos Aires, por ejemplo, en Retiro. Más 

precisamente, en la esquina de avenida Santa Fe y calle Esmeralda. Supongamos, 

también, que nació en el año 1940 y que pasó allí la mayor parte de su vida. Tuvo un 

hijo y un nieto.  

Ahora bien, resulta que su nieto nació en la misma ciudad, en la misma esquina de Santa 

Fe y Esmeralda, pero en la década de los noventa. Más allá de que sea el mismo lugar y 

la misma familia, de que habiten en la misma casa y de que hayan asistido a la misma 

escuela, todo es muy diferente. El mundo ha cambiado, la cultura ha cambiado; el 

ambiente es otro en un mismo lugar geográfico. 

Las experiencias de vida serán, entonces, diferentes y específicas. También las 

aspiraciones para el futuro serán distintas. 
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Dimensión 
fisiológica

Dimensión del 
lenguaje

Dimensión de 
la 

emocionalidad
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Pensemos en una persona de 35 años que tiene dos hijos pequeños y un 

tercero en camino y que recibe una remuneración mensual de bolsillo de 

400 dólares en un momento determinado, en cualquier economía y en 

cualquier país. Si para alimentar, vestir y educar a sus hijos con lo básico 

necesitase 700 dólares mensuales, seguramente, esta persona estaría muy 

poco feliz con su vida bastante compleja, difícil y arruinada. Probablemente, se 

sienta presa en su trabajo e incluso disconforme, pues no vislumbra alternativa. 

Por supuesto que, dadas las circunstancias, el dinero sería una influencia fuerte 

para esta persona. Este individuo no estaría analizando su vocación, sino que 

simplemente buscaría cubrir sus necesidades básicas. La fisiología manda en 

este caso. 

Ahora bien, ¿qué ocurre cuando esta persona logra cubrir sus necesidades 

básicas y las de su familia? ¿El dinero realmente seguirá ejerciendo influencia 

con tanto poder? ¿Es el dinero lo único que le importa en la vida a esta persona? 

Estas son preguntas que no pueden contestarse a partir de la dimensión 

fisiológica, sino que debemos pensar en otro conjunto de factores: las cosas 

que le gustan o que motivan a la persona y que hacen a su vocación.  

Una vez que la persona tenga sus necesidades básicas —las fisiológicas— 

satisfechas, surgirán otras necesidades más trascendentales que el dinero. 

Estas son las necesidades que el ya citado Frederick Herzberg denominó 

“motivacionales”. 

 

Consideremos un segundo caso. Si en vez de una persona de 35 años, 

pensamos en una persona de 25 años que recién ha terminado sus estudios 

universitarios, que está empezando a desarrollar su profesión, que todavía vive 

en la casa de sus padres y que, por lo tanto, tiene solucionados los problemas 

de alimentos, vestimenta y vivienda, resulta factible preguntarse ¿hasta qué 

punto el aspecto económico es importante para esta persona? Tal vez, con solo 

200 dólares ya esté económicamente satisfecha. La situación y los intereses de 

esta persona son totalmente diferentes a los del caso anterior. Así mismo, las 

cuestiones que motivan a esta persona son diferentes porque se encuentra en 

una situación distinta de la vida.  

El equilibrio entre la dimensión fisiológica, la dimensión de las emociones y la 

dimensión de la razón es distinto en cada caso.  

 

Dirigir personas implica asumir que es necesario interpretar y entender a cada individuo en sus 
propias circunstancias, identificar cuáles son sus necesidades básicas y cuáles son sus necesidades 

trascendentes.



 

    
 

L A S  P E R S O N A S  E N  L A S  O R G A N I Z A C I O N E S  

 

 

 

 

 

  

 

1 Veremos la explicación de esto en la sección sobre motivación (tercera sección de este manual) cuando 
analicemos los modelos teóricos fundamentales. 
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El ejercicio de clase para explicar este tema consiste en preguntarle al alumno si en ese 

momento, en esa situación, se encuentra “feliz”. Habitualmente, con algo de temor y duda, 

los alumnos responden que sí. Sin embargo, esta respuesta no es tan cierta. 

Pensá por un momento en tu propia situación. En este momento, al leer este manual, ¿estás 

en un estado de “felicidad”? ¡Seguro que no! Sin embargo, tampoco estás “infeliz” 

(¡esperemos!). Si de sorpresa te hacemos esta misma pregunta en público, probablemente 

afirmes que sí estás feliz por compromiso y por motivación. Pero será un “sí” dubitativo. 

Tratá, ahora, de ser un poco más específico con respecto a tu emocionalidad. Al igual que 

el resto de los alumnos que no están “tan” felices en clase, vos tampoco debés estar feliz 

mientras lees este ejemplo.  

De esta situación, se deriva una segunda pregunta. Si no estás feliz, entonces, ¿estás infeliz?  

En este caso, los alumnos suelen responder con un no categórico. “De ninguna manera, en 

este momento no estoy infeliz”, señalan.  Probablemente, vos tampoco estés “infeliz” al leer 

estas líneas. (A lo sumo un poco aburrido, pero no infeliz). Precisamente este estado es el 

que consideramos emocionalmente “neutro” o de “indiferencia”. 

Los estados emocionales, entonces, no son dos contrapuestos. Son tres: positivo, negativo 

y neutro. He aquí la propuesta que sistematizó F. Herzberg, un capo. 

 

 

2 Aquí no estamos siguiendo en forma estricta ni exhaustiva los términos utilizados por Herzberg, pues buscamos un 
enfoque práctico de aplicación. El término “indiferente” no es el original, sin embargo, creemos que resulta más útil 
para nuestra explicación. (Más adelante, veremos más detalles en el apartado sobre motivación). 
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Supongamos que estás cerca de los setenta años y te encontrás en la 

mesa de operaciones de tu cardiólogo. Están a punto de practicarte una 

angioplastia debido a un problema de arterias. Supongamos que se trata 

de una intervención con anestesia local y que permaneces consciente 

mientras te practican el cateterismo.  

En un determinado momento, el médico llega a la parte enferma, 

determina el problema y, dado que ese día se encuentra muy “motivado” 

para la investigación, te propone “practicar” una innovación en el 

procedimiento:  

—¿Qué tal si, ya que estamos, probamos un nuevo procedimiento que nos 

haga famosos a los dos? —te pregunta el médico. 

¡Qué pedazo de susto te llevarías! Y en buena hora que así sea. Este 

hombre pretende probar y experimentar con tu vida en sus manos. Yo 

que vos le respondo: 

—Tranquilo, doc. No te emociones mucho. Sigamos nomás con el 

procedimiento aburrido de siempre. 

 

TAREAS 
REPETITIVAS

Estado emocional 
neutro o 

indiferente
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José era el jefe de Hidalgo en aquel ejemplo sobre el asado funcional que utilizamos en 

el primer módulo de este manual. Como recordarás, José se encargaba de darle órdenes 

a Hidalgo.  

Ahora bien, existen diversas formas de impartir una orden. Analicemos dos posibles casos 

de órdenes que se expresan de diferente manera con los personajes de este ejemplo 

ficticio una vez más.  

 

TAREAS 
EMERGENTES

Estado emocional  
positivo
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A) ¡Hidalgo!, vaya a comprar la carne y vuelva inmediatamente. Vamos, vamos, ¡no sea 

lento! ¡Siempre tan lento usted! ¡Siempre tan incompetente! 

 

B) Hidalgo, por favor, ¿tendría la gentileza de ir a la carnicería y buscar la carne que nos 

hace falta? ¡Muchas gracias! 
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El ser humano obra en función del interés tanto material como emocional.1

Los estados emocionales del individuo condicionan su predisposición para 
la acción; por lo tanto, las formas de relacionarnos son fundamentales.2
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El poder en las organizaciones 
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3 “Autoridad” es un término cuya definición no tiene un consenso único. En el mundo de la psicología, por ejemplo, 
la definición tiene un sentido inverso al que utilizamos aquí. De todas maneras, lo que nos interesa dejar en claro 
es que las personas nos harán caso solo por dos motivos: porque están “convencidas” o porque están “obligadas”. 
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LIDERAZGO:

Es la capacidad de influir 
en las personas. 

AUTORIDAD:

Es la capacidad de hacer 

que una orden se cumpla.
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Jorge había sido contratado recientemente como coordinador de sector. Ninguno 

de sus subordinados lo conocía; no sabían sobre su carácter ni valores. Por supuesto 

que tenían cierta expectativa, pero no sabían nada sobre Jorge, salvo que la empresa 

lo había nombrado. 

Como primera medida tras asumir el puesto, Jorge pidió que los muchachos del 

sector cambiasen de lugar unas mercaderías y que el depósito se organizase de otra 

manera según las nuevas instrucciones. Todos lo hicieron.  

¿Es esto liderazgo? ¡Claro que no!, es pura autoridad asignada por la empresa. A 

obedecer lo que pida Jorge, muchachos. Porque así debe ser y el que no lo haga 

problemas tendrá. Eso es autoridad y, como vemos, no necesariamente requiere 

liderazgo. Simplemente, requiere nombramiento. 

¿Los subordinados de Jorge están convencidos sobre la conveniencia de cambiar el 

orden de las mercaderías y del depósito? No; pero sí están convencidos de que, si 

no lo hacen, tendrán problemas. 
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La autoridad como fuente de liderazgo 
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La firmeza como fuente de liderazgo 

 

 

 

       

Las formas o maneras en que nos relacionamos son fundamentales. Estas
condicionan la predisposición para la acción que las personas adoptarán 
porque influyen sobre las emociones.

2

Tener firmeza al momento de efectuar una orden. Es decir, ser capaz de 
mantener las convicciones y cumplir el propósito sin dejarse desviar por otros 
o por impresiones pasajeras.

3

El ser humano obra en función del interés tanto material como emocional.1
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Debido a las malas maneras y a la incompetencia de su jefe, Hidalgo decidió dejar el trabajo 

con José.  

Luego de un tiempo, consiguió un nuevo trabajo como director en una escuela secundaria. En 

este colegio, había un reglamento interno de convivencia en el que se establecía lo siguiente: 

✓ En los horarios de recreo, no se puede jugar a la pelota. 

✓ Por cuestiones edilicias y de seguridad, los estudiantes no deben correr en la escuela.  

✓ Si un estudiante rompe un elemento o una parte de la infraestructura, deberá hacerse 

cargo del costo económico para reemplazarlo. 

El reglamento fijaba claramente que los alumnos no deben correr dentro de la escuela, que no 

se puede jugar a la pelota y que si, por ejemplo, alguno rompía un vidrio, tendría que pagarlo.  

 

Podríamos preguntarnos ¿cuál es la función de Hidalgo en la escuela?, ¿para qué está el 

director? Si respondemos desde el punto de vista de las reglas internas, diremos que la función 

del director es, primero, cumplir el reglamento y, segundo, hacerlo cumplir. Si este reglamento 

no existiese, el director tendría la responsabilidad de trabajar para establecer un reglamento y 

comprometerse con su diseño para que las relaciones internas de la escuela funcionen. 

Lo mismo ocurre en el caso de un gerente. En una 

organización, el gerente debe encargarse de cumplir las 

reglas, hacerlas cumplir y, cuando no las haya, debe diseñar 

nuevas reglas. Hemos dicho que la diferencia entre grupo y 

organización es que esta última tiene objetivos y reglas 

internas. Claro que, en el mundo de las empresas, 

preferiremos utilizar el término “proceso” en lugar de 

“reglas”, pues su efecto emocional es diferente. 

Sigamos con el ejemplo de Hidalgo.  

Imaginemos que cierto día Pedro, un alumno de quince años, salió al patio durante una hora 

libre y se puso a jugar con una pelota, a pesar de que el reglamento lo impedía. ¡Cómo que 
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no!, todos comprendemos que un chico aburrido desee jugar a la pelota con lo que encuentre 

a mano. Esto es normal y razonablemente comprensible.  

Sin embargo, en el reglamento se establecía lo contrario y Pedro tuvo tanta mala suerte que 

pateó la pelota y terminó rompiendo un vidrio. Entonces, tuvo que conversar con nuestro 

amigo Hidalgo, el director.  

—Pedro, ¿qué ha pasado aquí? —preguntó Hidalgo. 

—Em… se me rompió el vidrio —contestó Pedro temeroso. 

Hidalgo, el superior de Pedro en esta organización, le explicó: 

—Bueno, usted sabe que en el reglamento se establece que no está permitido correr en el 

interior de la institución, que no está permitido jugar al futbol y, además, que el que rompe 

algún elemento lo tiene que pagar —Hidalgo hizo una pausa para permitir que Pedro 

comprenda lo que le estaba diciendo y luego continuó—: Así que, por correr le corresponden 

tres amonestaciones, por jugar a la pelota le corresponden cinco amonestaciones y, además, 

deberá pagar el arreglo del vidrio roto. 

—No, dire, ¡no! Por favor, por favor no me ponga las amonestaciones —imploró Pedro un tanto 

desesperado.  

 

Al escuchar el tono de Pedro, Hidalgo (que es una buena persona) seguramente sintió una 

determinada emocionalidad y tuvo ganas de no aplicar el reglamento. Probablemente, pensó 

en el hecho de que Pedro es un buen alumno y un chico responsable.  

También pensó en que la familia de Pedro quizá ya tuviese suficientes problemas. 

Seguramente, Hidalgo no quería complicar aún más la situación. Llevar amonestaciones y un 

costo económico a ese hogar sería fuente de más problemas.  

En fin, podríamos pensar en muchas posibilidades que harían que el director no tenga ganas 

de aplicar la sanción que estaba previamente establecida. Pedro incluso había usado su mejor 

cara de niño bondadoso para pedirle “no me ponga las amonestaciones”.  

 

Sin embargo, Hidalgo debe comprender que las amonestaciones no las pone él, sino el 

reglamento. Si el director pusiese y sacase amonestaciones a su antojo, no sería autoridad, sino 

autoritarismo.  

La diferencia radica en hacer lo definido previamente versus hacer lo que se nos antoja o, peor, 

aplicar una norma inexistente. Es una gran diferencia: haremos lo que está dicho previamente 

y lo haremos cumplir o cada persona hará lo que se le ocurra. Si así fuese, no sería una 

organización; sería un caos.  

 

Hidalgo debe comprender que Pedro se ha puesto las amonestaciones a él mismo con su 

conducta. Y, aunque no quiera o sienta pena, debe ser firme. Un reglamento de convivencia es 

una promesa que la organización se ha hecho a sí misma. La confiabilidad tiene como requisito 

que las promesas siempre se cumplan. 
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Martita es una niña de tres años que vive en un barrio de cierta ciudad latinoamericana. Tiene 

una mamá, un papá, un hermano mayor, dos abuelas y una tía.  

Aunque parezca mentira, esta historia no es sobre Martita, sino sobre su papá: Hidalgo (una vez 

más). La narración cuenta de que manera actúa Hidalgo para mantener la organización familiar. 

Además, intenta mostrar que la autoridad y la firmeza son fuentes de liderazgo para buscar el 

orden. 

A pesar de su corta edad, Martita tiene objetivos e intereses particulares como todas las 

personas. A la hora de comer, ella sabe lo que le gusta y lo que no le gusta. Al igual que Mafalda 

de Quino, Martita tiene un problema particular con la sopa. No le gusta la sopa y trata de 

oponerse a tener que tomarla todos los días.  

Sin embargo, en la casa de Hidalgo, la familia de Martita tiene como norma tomar sopa antes 

del plato principal. Y el que no lo hace, no come postre.  

Como vemos, este no es un ambiente favorable a los gustos de Martita. Y por eso, la niña intenta 

imponer sus propias reglas. En realidad, todos los seres humanos tenemos intereses propios 

que tratamos de imponer a otras personas de distintas formas, ya sea de buena manera o de 

mala manera. La niña de apenas tres años intenta manipular a su padre, una persona de entre 

treinta y cuarenta años, para que no se tome más sopa en la casa. Si bien cualquiera podría 

enojarse con este comportamiento, en realidad es algo absolutamente razonable y normal. Si 
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vos fueses el padre o la madre de Martita deberías verlo con orgullo, pues Martita trata de 

imponerse ante el entorno para adaptarlo a su conveniencia. 

Ahora bien, la cuestión fundamental en este relato es que en la casa de esta familia hay un 

reglamento interno en el que se establece que la persona que no tome sopa no podrá comer 

postre. 

Imaginemos, por un momento, que sos Hidalgo (el papá de Martita). Es un mediodía de otoño 

y toda la familia se reúne para almorzar. Compartís la mesa con tus dos hijos (Martita y su 

hermano), con tu esposa (la madre de Martita), con tu madre (la abuela de Martita), con tu 

hermana (la tía de Martita) y con tu suegra (la otra abuela de Martita). En la misma habitación, 

pero en el piso también se encuentra tu perro. Es una hermosa postal de la vida en familia.  

Resulta que, para esta ocasión en particular, tu suegra ha preparado el postre que más le 

apasiona a Martita: unas deliciosas frutillas con crema. El almuerzo comienza y, como todos los 

días, primero se sirve un plato calentito de sopa. 

Ya podemos imaginarnos la secuencia que sigue a continuación. Al ver que se está sirviendo la 

sopa, Martita se opone a comer, hace pucheros y pone un gesto de trompita, como suelen 

hacer todos los niños pequeños, mientras repite: “No quiero”. Luego, se obsesiona y se 

encapricha. 

Como estás en presencia de otros familiares y en la mesa, seguro no vas a gritar ni levantar la 

voz y, menos aún, insultar. Este parece ser un buen momento para recordar la explicación sobre 

los elementos de liderazgo, la autoridad y la importancia de la firmeza a la hora de dar una 

orden. Entonces, simplemente decís:  

—Por favor, Martita, tomá la sopa. Ya sabés que, si no tomás la sopa, no podés comer el postre. 

Con nuestra explicación en mente, comprendés que no hace falta amenazar a la niña con una 

frase como la siguiente: “Mirá que hay frutillas con crema como a vos te gusta”. Lo mejor es 

recalcar la norma preestablecida: el que no toma la sopa no come postre.  

Naturalmente, Martita tratará de usar la influencia de las dos abuelas y de la tía en tu contra. Tal 

vez, puedas pensar que la niña es una mala persona por intentar manipularte cuando vos 

simplemente estás tratando de que ella cumpla las reglas. Sin embargo, hay que entender que 

este comportamiento es normal. La recomendación, entonces, sería no hacer un escándalo y, 

simplemente, dejar pasar el momento. 

Así las cosas, Martita no se tomará la sopa. Luego, vendrá el plato principal. Todos comerán y, 

más tarde, llegará el momento del postre. Una bandeja cargada de copas con frutillas y crema 

chantillí se acercará a la mesa mientras se escucha que todo el grupo exclama:  

—¡Mmm, llegó el postre! 

Entonces, será tu turno (como padre de la niña) de decir lo que todo jefe tiene que decir alguna 

vez lamentablemente:  

—Martita no puede comer el postre porque no tomó la sopa.  
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Pensemos, ahora, en las siguientes preguntas: ¿qué pasará en ese momento?, ¿te sentirás bien 

con todo lo que ocurrirá en el grupo cuando trates de mantener la firmeza con respecto a la 

norma?  

No te confundas; vos serás la primera persona que estará en desacuerdo con esto de hacer 

cumplir la orden. Tendrás que dejar sin postre a tu hija de tres años. La situación no será 

placentera.  

Martita llorará y empezará a ejercer presión como puede; pondrá a todo el grupo en 

solidaridad con ella y en tu contra. Tu madre te mirará con cara de horror, olvidándose de que 

ella fue quien te educó con métodos todavía más estrictos. Para peor, mientras tu madre te 

reclama, seguramente recordarás tu propia infancia y lo que sentías cuando te hacían cumplir 

normas que no entendías y que no compartías. Para evitar tener más problemas con vos, tu 

suegra simplemente dirá: 

—Ay, Hidalgo…, siempre igual usted. 

Con esa simple frase, dejará en claro el mensaje. Tu hermana, probablemente, agregue:  

—Hidalgo, vos siempre tan bestia.  

Como es tu hermana, el vocabulario será menos cuidado. Incluso el perro ladrará en solidaridad 

con Martita. La situación continuará de esta forma. Tu madre, tu hermana y tu suegra te 

reclamarán para que dejes que la niña coma el postre. Por otro lado, tu hijo más grande 

recalcará que él sí se tomó la sopa y que no sería justo que Martita coma el postre. Un verdadero 

caos. Como si esto fuera poco, vos también compartirás la emoción. En ese momento, te 

sentirás una mala persona y no estarás solo en ese sentimiento; todos lo compartirán. 

No obstante, la madre de Martita y vos tienen una buena relación para la toma de decisiones. 

Cruzarán miradas y ambos entenderán tanto el sentido como la importancia de la autoridad y 

de las normas en un hogar para poder llevar adelante una familia.  

En momentos como este, es fundamental recordar la importancia de la firmeza y de mantener 

la orden impuesta. Si no se mantiene la firmeza y se cede, la niña habrá encontrado la fuente 

de poder para influir sobre sus padres: el llanto y la complicidad de otros miembros de la familia 

le permitirán conseguir lo que quiere. Si esta lógica se impusiese, el poder pasaría a estar en 

manos de la pequeña Martita; vos ya no tendrías el mando porque habrías perdido la 

capacidad de desarrollar el poder y el liderazgo a partir de la autoridad. 

Por lo tanto, la clave será mantenerse firme y volver a afirmar:  

—Lamentablemente, Martita no puede comer el postre porque no ha tomado la sopa. 

Seguramente, la niña llorará más y tendrás que decirle:  

—Martita, si no sabés estar sentada en la mesa, vas a tener que irte a tu dormitorio porque a los 

gritos y de esta manera no se puede estar en la mesa ni compartir tiempo con la familia. 
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En esta situación hipotética, Martita continuará introduciendo tensión en la relación porque lo 

que ella quiere lograr es, justamente, torcer tu decisión y cambiarla. No quiere reconocer que 

vos, como padre de familia, tenés autoridad. Ella quiere desarrollar su propio poder.  

¿Qué harás con Martita entonces? Simplemente harás que la norma se cumpla. Sin pegarle ni 

insultarla, la levantarás de la mesa, la llevarás a su dormitorio y la dejarás allí para que se 

desahogue, reflexione y se calme. A pesar de que los demás miembros de la familia no estén 

de acuerdo, en tu casa hay una norma que dice que, haciendo berrinche y escándalo, no se 

puede estar en esa mesa. Vos contás con la solidaridad de tu cónyuge y esto es lo que han 

preestablecido para su hogar. 

Precisamente, lo primero que un grupo debería generar para convertirse en organización es 

un sistema de toma de decisiones. Dicho de otro modo, si no hay un sistema de toma de 

decisiones, no hay quien fije objetivos; si no hay quien fije objetivos, no hay organización.  

Seguramente, Martita seguirá gritando y una lluvia de peluches y almohadones volarán dentro 

de la habitación. No pienses en decir una orden como la siguiente: “O te quedas quieta o te 

pego”, pues ella intentará desautorizarte en cada cosa que digas. No sería inteligente efectuar 

una orden como esa en esta circunstancia porque estarías obligándote a hacer algo que, 

seguramente, no estés dispuesto a hacer. Un buen líder debe saber elegir una orden pertinente 

y debe considerar cuál es el mejor momento para darla.  

Ese día terminará de una manera desagradable, con un mal momento para toda la familia y con 

Martita en penitencia en su dormitorio.  

Pero ¿qué pasará al día siguiente? Martita vendrá a la mesa y estará de nuevo ante la sopa. La 

niña no querrá tomar la sopa; sin embargo, deberás repetir la regla una vez más: “Hay que 

tomar la sopa para poder comer el postre”. Al principio, Martita se resistirá un poco, pero esta 

vez ya conocerá las circunstancias y sabrá cómo terminarán los acontecimientos si persiste en 

su actitud. A desgano y a regañadientes, tomará la sopa. En estas circunstancias, tendrás el 

poder en tus manos y estarás ejerciendo influencia en el grupo.  

Al tercer día, a Martita seguirá sin gustarle la sopa. No obstante, cuando el plato se coloque en 

la mesa, ya no evaluará qué le pasaría si no tomase la sopa. El cumplimiento de la regla, 

simplemente, se automatizará y Martita sabrá que cuando llega la sopa hay que tomarla. A partir 

de ese momento, vos (como padre y jefe del hogar) ya no tendrás nada que decir. La sopa se 

servirá y se tomará porque esas son las reglas de la casa. 

Naturalmente, una vez que se haya afianzado la autoridad, tanto Hidalgo como vos se 

cuestionarán si esta norma o proceso es realmente necesario y beneficioso para el grupo. Si se 

considera que no es así, simplemente se cambiará. Sin embargo, habrá quedado claro que las 

reglas están para cumplirse. 
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¿Qué hace que una persona se comprometa 
con una organización? 

       

Factores de compromiso 
en una organización

Autoridad
Factor emocional 

o moral
Confianza
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La confianza 

 

Clodomiro afirma que José es confiable. ¿Cómo ha llegado a formar esa opinión? 

Para entender, basta con observar quién es José y qué es lo que hace.  
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✓ ¡José es un “chanta”! Dice cualquier cosa que le convenga y hace 

cualquier cosa que se le ocurra, pero no cumple lo que ha prometido. 

En otras palabras, hace cualquier cosa menos lo que los demás 

esperan de él según ha prometido. 

✓ ¡José es confiable! Su discurso público es muy medido (deja salir muy 

poco de la privacidad de su mente). Cuando promete y genera 

expectativas, siempre cumple porque estas promesas solo se 

relacionan con lo que sabe que puede cumplir. 
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Imaginemos que tenés una hija llamada Martita que tiene apendicitis y que necesita una 

operación. ¿Dejarías que la atienda un veterinario? ¡Claro que no! Por más buena persona 

que sea, un veterinario no podrá operarla. Si bien la operación es muy sencilla, un 

veterinario no ha estudiado más que generalidades sobre el cuerpo humano. En este caso, 

diríamos que el veterinario es “incompetente” para operar a Martita porque no tiene la 

formación teórica pertinente.  

Por otro lado, supongamos que tu joven vecino se ha recibido de médico el día de ayer y 

que posee el mejor promedio de su promoción. ¿Permitirías que opere a Martita de 

apendicitis? Mmm…, seguramente no.  En este caso, la negativa se relaciona con la falta 

de experiencia. 
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▪ 

▪ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

¿Persona confiable?  

 

  

  

 

ActitudCompetenciaConfiable
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Apuntes sobre las teorías de liderazgo 
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Motivación 

 

• 

• 

• 

• 
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Necesidades 
superiores

Necesidades 
básicas o 
inferiores
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Motivación, emociones y estados de ánimo 
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Supongamos que vivís en la Argentina y que cobraste un dinero que no te hace falta gastar, 

podés ahorrarlo. Como todo buen argentino que se precie, abrís el diario en tu celular y te fijás 

la cotización del dólar en ese momento. ¡Obvio que sí! Corrés y cambiás tu dinero por dólares. 

Pero resulta que, al día siguiente, la cotización del dólar baja un montón. ¡No es comprar 

dólares este mal en la Argentina!  

La rabieta que sentís se debe a que, si hubieses esperado un día más para comprar los dólares, 

tendrías más plata. Entonces, estás enojado y no te das cuenta.  

Te encontrás con tu mejor amigo y aprovechas para desahogarte.  

—¿Cómo te va? —pregunta tu amigo. 

—¡Pésimo! —le contestás vos. 

—Pero ¿qué pasó? —exige saber tu amigo alarmado y con cierta preocupación. 

—Es que ayer cobré un dinero que no esperaba y compré dólares. ¡Y hoy el dólar bajó un 

montón!— respondés dejando entrever tu enojo y frustración. 

Tras escuchar la respuesta, la cara de tu amigo cambia; ahora el asombro lo domina. 

—¿Cómo? No te entiendo. ¿Ayer cobraste un dinero que no esperabas cobrar y hoy estás 

“pésimo”? —te pregunta y, luego, continúa—: ¡No hay duda alguna! ¡Vos estás muy mal de la 

cabeza! 

La respuesta de tu amigo te hace reflexionar y, entonces, te das cuenta de que tus emociones 

y tu estado anímico estaban nublando tu percepción de la situación. 

—Vos sabés que sí. Acabo de darme cuenta de que tenés razón. ¡Estoy muy mal de la cabeza! 

Gracias, amigo, por hacerme notar la emoción que no me dejaba ver lo bueno que me está 

pasando. Haceme un favor más…, vamos a almorzar y pagá vos que yo hice un mal negocio 

ayer y hoy estoy un poco pobre —le sugerís bromeando sobre invitarlo a comer con el dinero 

de él, obvio. 
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Trabajo en equipo 
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¿Qué puedo hacer para facilitar el trabajo, la responsabilidad y la gestión tanto a nivel grupal (el trabajo de 
mis compañeros) como a nivel individual (mi propio trabajo)?

¿Qué puedo hacer para que la coordinación de este equipo sea más fácil y efectiva?

¿Qué aporte tengo para hacer que a los demás no les sea posible realizar o les sea muy dificultoso?
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Características de los equipos de alta efectividad 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

4 Marcial Francisco Losada (1939-2020) fue un psicólogo chileno (doctor en Psicología Social y Organizacional) que se dedicó 
a estudiar los factores que se necesitan para desarrollar equipos de alto desempeño. Estudió la dinámica de los equipos de 
trabajo, cómo interactúan sus miembros y el impacto en la productividad. 
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C O S T O  Y  E S F U E R Z O  

Análisis y decisiones 

 

 

       

 

 



 

    
 

C O S T O  Y  E S F U E R Z O  

Aquel día, Clodomiro tenía pensado salir a andar en bicicleta hasta alcanzar la cima del cerro para 

contemplar, desde allí, la puesta de sol que muchos alababan como inigualable.  

Clodomiro es un buen deportista y está acostumbrado a los desafíos. Por eso, antes de comenzar el 

trayecto evaluó si sus fuerzas y su equipo estaban en condiciones de lograr el objetivo. Sabía que llegar 

a la cumbre requería cierto esfuerzo tanto para él como para la bicicleta. Como deportista 

experimentado, no estaba dispuesto a iniciar la aventura sin realizar un análisis previo. Había 

aprendido por experiencia que no es de personas inteligentes actuar sin evaluar o sin analizar antes 

de empezar la aventura. 

Clodomiro tenía muy en claro que “emprender” la subida al cerro tendría una recompensa, pero 

también requería un esfuerzo que debía valorarse y compararse con el beneficio que se obtendría.  

En forma casi automática o natural, estaba realizando en su mente un “análisis del proyecto”. Es decir, 

estaba evaluando si el beneficio estimado justificaba el esfuerzo requerido: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

    
 

C O S T O  Y  E S F U E R Z O  

 

 



 

    
 

C O S T O  Y  E S F U E R Z O  

 

 



 

    
 

C O S T O  Y  E S F U E R Z O  

El objetivo es lo primero

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

 

 

 

 

 

       

 

 



 

    
 

C O S T O  Y  E S F U E R Z O  
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C O S T O  Y  E S F U E R Z O  

• 
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C O S T O  Y  E S F U E R Z O  

Costo, gasto y pérdida 

• 

• 

• 

 

 

  

 

       



 

    
 

C O S T O  Y  E S F U E R Z O  

. 

 

Tarde o temprano, un costo se transforma, o bien en un gasto, o bien en una pérdida. Sin embargo, 

los gastos y las pérdidas no pueden transformarse en costos. 



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

  



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

Clasificación de los costos 

       



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

✓ 

✓ 

✓ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  
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• 

 



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

Clasificaciones esenciales para la toma de 
decisiones 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       

1. Clasificación según la alternativa del costo

• costos marginales

• costos de oportunidad

2. Clasificación según los elementos o componentes del costo

• costos directos

• costos indirectos

3. Clasificación según el comportamiento o grado de variabilidad del 
costo

• costos fijos

• costos variables



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

✓ 

✓ 

✓ 
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C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

 

 

Costo fijo:  
Es constante, no varía 

con el nivel de 
actividad de la 

empresa. 

COSTO FIJO 
TOTAL 

Costo 
medido en $ 

Cantidad de unidades 
vendidas 

 



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

 

 

Costo variable total: 
Aumenta al 

aumentar el nivel de 
actividad de la 

empresa. 

Volumen medido en 
unidades producidas 

Costo 
medido 

en $ 

COSTO VARIABLE 
TOTAL 



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

¿Qué tipos de costos pueden presupuestarse con 

mayor certeza y facilidad? 

✓ 
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C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

Clasificaciones complementarias para la toma de 
decisiones 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       

1. Clasificación según la función que cumplen los costos 

•Costo de producción

•Costo de comercialización

•Costo de administración

•Costo de financiación

2. Clasificación según el tiempo de determinación del costo

•Costos históricos

•Costos predeterminados

3. Clasificación según el control o dominio sobre el costo

•Costos controlables

•Costos no controlables

4. Clasificación según el tipo de industria 

•Sintetizan actividades 

•Analizan actividades

5. Clasificación según la forma de cálculo del costo

•Costo por orden de producción (fabricación)

•Costo por proceso

6. Clasificación según la acumulación del costo

•Costo del producto

•Costo del periodo



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

. 

 

 

 

 

 

 



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

  



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

 



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

Una aclaración más sobre el concepto de “costo” 
y sus clasificaciones 

ESFUERZOS y algo más 

 

 

 

 

       



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

 

 



 

    
 

C L A S I F I C A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

 



 

    
 

I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

¿Cómo y dónde se originan los costos? 

 

 

       



 

    
 

I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 
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I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

 

1 “Largo plazo”: cinco años o más. “Mediano plazo”: de dos a cinco años. “Corto plazo”: menos de un año. 

2 Este aspecto, el de la administración financiera, se profundizará en el cuarto módulo. 

 



 

    
 

I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

✓ 

✓ 

• 

• 

• 

 

 

 

 

 

 

 



 

    
 

I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

¿Dónde están y cómo se comportan los costos 
que nos importan? 

 

✓ 

✓ 

 

 

 

 

 

       



 

    
 

I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

 

 

• 

• 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

COSTOS DIRECTOS DE 
FABRICACIÓN 

COSTOS INDIRECTOS DE 
FABRICACIÓN 

Los costos que están en el producto o 
servicio ya sean insumos o mano de 

obra. 

• Materia prima directa 

• Mano de obra directa 

Los otros costos que se necesitan para 
producir y vender el producto o servicio y 

que se encuentran en la infraestructura. 

• Materiales indirectos 

• Mano de obra indirecta 
 



 

    
 

I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

 

 

 

 



 

    
 

I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

✓ 

✓ 

Resulta que, cierta vez, Clodomiro había adquirido un automóvil 0 km. No bien lo retiró de la agencia, 

decidió guardar el auto en un garaje para preservar su valor.  

Grande fue la sorpresa que se llevó Clodomiro cuando, un año después, intentó vender el auto. ¡El 

valor había disminuido en más de un 35 %, aún sin haber recorrido un solo kilómetro! 



 

    
 

I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

Los costos tienen dos tipos de comportamiento: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

• 

• 

• 

• 

 

 

✓ 

✓ 

 

COSTOS FIJOS 

COSTOS VARIABLES 

Son los costos que NO cambian con 

la cantidad de unidades producidas. 

Son los costos relacionados con la 
cantidad de unidades producidas. 

✓ 

✓ 

 



 

    
 

I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

✓ La harina, la mozzarella, el jamón y las aceitunas son todos “costos directos” y, además, 

son “costos variables”. 

✓ El maestro pizzero que amasa y el mozo que lleva el producto a la mesa también son 

costos directos (MOD, en este caso), pero son “costos fijos”. 

✓ El desgaste de los moldes, el uso del horno para cocinar, el alquiler del local y el uso 

de los servicios son “costos indirectos”. No están en el producto; son de la estructura. 

Al mismo tiempo, son “costos fijos”, pues su desgaste se mide en el tiempo y no por 

las unidades producidas. 

✓ El costo del encargado del local o de la gente de administración (mano de obra 

indirecta) y el abono mensual que recibe el contador por asistir a la empresa también 

son “costos indirectos” y, otra vez, “costos fijos”. 

 

• 

• 

• 

• 

• 
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I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

Para un artesano orfebre, los costos de materiales son muy altos. En este caso, el negocio 

consiste en producir un bien, una joya. En cambio, para un peluquero que corta el cabello 

de un caballero, la incidencia de los materiales es relativamente baja. En este otro caso, 

se trata de una actividad de servicios. 

No obstante, tanto el orfebre como el peluquero poseen costos “directos” y costos 

“indirectos”. Como podemos notar, cambia la proporción, pero no la clasificación del 

destino al que se aplican los costos. 

 

Si Clodomiro fuese el propietario de una heladería artesanal en una localidad turística, 

¿cuánto helado debería fabricar por día? 

Resulta que el helado tiene costos directos de materiales y mano de obra. Sin embargo,  

la “clave” no está allí, sino en la conservación.  

La conservación del helado es un costo indirecto de fabricación; es un costo de depósito. 

El helado requiere frío para conservarse y el frío, a su vez, requiere electricidad. Cuanto 

más pasa el tiempo, más aumenta el costo acumulado de conservación. 

¡Cuidado, Clodomiro! Fabricar helado en grandes volúmenes con respecto a la venta, 

podría llevarte a perder dinero debido a los costos indirectos. ¡Es fundamental cuidar el 

equilibrio! 

(Atención: Muchos heladeros artesanales suelen considerar que el costo de conservación 

es un costo directo de fabricación porque puede asignarse a cada kilo de helado 

conservado. Técnicamente, esta clasificación del costo es desacertada, pues se trata de 

un costo de gestión de logística o inventarios que requiere un criterio especial para 

obtener eficiencia). 



 

    
 

I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

Otros criterios de clasificación de los costos 
necesarios para la toma de decisiones 

 

 

 

 

       



 

 

    
 

I D E N T I F I C A C I Ó N  Y  A S I G N A C I Ó N  D E  L O S  C O S T O S  

 

 

 

Clodomiro se encargó de identificar los costos que había aprendido a clasificar en el manual de 

la Escuela de Ejecutivos para instalar y poner en marcha la pizzería. 

Por un lado, identificó los costos del local, de la estructura y del personal no afectado 

directamente a la producción (por ejemplo, del encargado y de la persona de limpieza). Todos 

estos formaban parte de los costos indirectos de su emprendimiento. 

También identificó los costos relacionados con la mercadería que procesaba y vendía, como la 

harina, las bebidas y los postres. Estos eran los costos directos. 

Por otro lado, determinó cuáles de esos costos estaban muy relacionados con el nivel de 

producción y aumentaban de magnitud al producir y vender más; por ejemplo, la harina, las 

bebidas y otros insumos. Estos eran los costos variables.  

En contraposición, definió otros costos que no cambiaban al fabricar y vender más o menos 

unidades; por ejemplo, los sueldos del personal y el gasto del alquiler. Estos eran los costos fijos. 

En definitiva, Clodomiro logró identificar y clasificar razonablemente bien los principales costos 

del emprendimiento. 

Ahora bien, ¿qué ocurre con los costos marginales? 

Supongamos que el cuñado de Clodomiro se dedica a organizar fiestas y eventos familiares y 

que, cierto día, le propuso un nuevo negocio a Clodomiro: la producción de una “mesa de 

recepción” para los eventos. Clodomiro podría agregar esta oferta a su paquete de servicios. 

Podría elaborar y ofrecer un combo de pizzas, empanadas y bocaditos salados que se servirían 

cuando los invitados llegan al evento con el objetivo de agasajarlos, contener su apetito y calmar 

la expectativa. Eso sí, el cuñado le pagaría a Clodomiro por cada pedido, no por unidad.  

¿Qué debía hacer Clodomiro entonces?; ¿debía aceptar o rechazar los costos? 

La respuesta requiere de cierto análisis. Pero, para nuestro querido emprendedor, no era difícil 

responder a esta nueva oferta. ¡Clodomiro recordó la sección sobre los “costos marginales” en 

su apunte de la Escuela de Ejecutivos! Tenía bien aprendido que, mientras los ingresos extra 

superasen a los costos extra, convendría aceptar el negocio que le proponían.  

Ya no era necesario ni improvisar, ni consultar a su contador, ni tomar decisiones que solo se 

basaran en su instinto. Clodomiro conocía su negocio, conocía sus costos. 

Con un rápido análisis mental, supo que los 

ingresos que generaba la propuesta eran 

superiores a los costos extra. ¡Convenía 

aceptar!  

 

COSTO MARGINAL 
Costo adicional en que se incurre 
para fabricar y vender una unidad 

extra de producto. 
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Entonces, puso todo su esfuerzo en negociar. No se apresuró a aceptar la propuesta del cuñado; 

por el contrario, frunció el ceño y aplicó la vieja “estrategia pyme”: lloró y lloró por lo difícil del 

negocio y trató de aumentar el precio de venta, al mismo tiempo que intentaba conseguir un 

pago por anticipado que cubriese la erogación que tenía que realizar para cubrir los costos extra.  

Ciertamente, no tenía dudas sobre la decisión. Ahora solo restaba mejorar las condiciones del 

negocio.  
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Cada mañana, Clodomiro debía decidir cómo dirigirse a su pizzería para ir a trabajar. Las 

alternativas posibles eran ir en un taxi, ir caminando o ir en su propio automóvil. 

—¿Hoy me conviene ir a la pizzería caminando, en el auto o en taxi? —se preguntaba todas las 

mañanas. 

En los tres casos, existe un costo explícito fácil de valorar que equivale a la cantidad de dinero 

que cada alternativa representa. Si no tuviésemos en cuenta el análisis del costo de 

oportunidad, podríamos suponer que la decisión de Clodomiro siempre debería ser la misma 

y que bastaría con comparar el costo de cada alternativa: 

✓ Ir caminando: 0 USD 

✓ Ir en su propio automóvil: 1,50 USD 

✓ Ir en taxi: 3 USD 

¡Pues siempre le conviene ir al trabajo caminando, obviamente! Esta podría ser la conclusión 

de un análisis ingenuo y erróneo que no tuviese en cuenta el costo de oportunidad. 

No obstante, si analizamos las alternativas de Clodomiro desde el punto de vista del costo de 

oportunidad, la decisión cambiará independientemente de cuáles sean los costos explícitos de 

cada opción. 

Resulta que, cada mañana, Clodomiro destina las primeras dos horas de trabajo para atender 

a los proveedores de su emprendimiento. Supongamos que, un día en particular, Clodomiro 

tenía que recibir a un viajante que pasaría por la pizzería un poco más temprano de lo habitual. 

Si el negocio con ese proveedor se cerraba con éxito, Clodomiro obtendría un ahorro mensual 

de más de dos mil dólares en insumos. Es decir, ¡nada más y nada menos que veinticuatro mil 

dólares anuales! (contra un dólar y medio o tres dólares). Si tenemos en cuenta el costo de 

oportunidad, ir caminando no sería la mejor decisión esa mañana. 

¿Cuáles son, entonces, los pasos que debe seguir Clodomiro para tomar su decisión cada día? 

 No dejarse engañar por la trampa de los costos explícitos. ¡Siempre hay un costo de 

oportunidad! La clave es identificarlo y valorarlo. 

 Elegir un criterio. (Hoy la “rapidez para llegar” es más importante que la “erogación de 

dinero”). 

 Elegir la mejor alternativa y comparar el beneficio que se espera obtener con esa 

alternativa. 

COSTO DE OPORTUNIDAD 

Surge de comparar el beneficio que se 

espera obtener en un proyecto con la 

mejor alternativa posible.  

Es el valor de la mejor opción no 

seleccionada (equivale al ingreso que 

generaría la alternativa desechada). 
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Ahora bien, si Clodomiro no tiene visitas previstas de ningún proveedor y, además, el médico 

le ha recomendado realizar actividad física para cuidar la salud, ¿cuál sería la mejor forma de ir 

a trabajar? Como vemos, la decisión depende de los intereses, las circunstancias y la valoración 

de cada alternativa.  

En definitiva, son tres los puntos de vista que debemos tener en cuenta para tomar la decisión: 

circunstancia, interés y valoración. 
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Acumulación del costo: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Juan es el propietario de una fábrica pequeña de vajilla. En esta empresa, los costos de 

mano de obra de los operarios son un elemento habitual. 

Juan sabe que un operario puede fabricar 85 piezas por día. Cada mes tiene 20 días 

laborables y la empresa no tiene problemas de demanda; por lo que siempre se vende 

todo lo que se produce. Tiene 3 empleados operarios que cobran $45.000 cada uno.  

Es decir, $135.000 es el costo acumulado en sueldos de operarios durante un mes para 

producir 5100 unidades. Es un costo directo (MOD) y, a la vez, es un costo fijo.  

 

Todo parece marchar bien. Si Juan distribuye ese costo directo a nivel unitario ($135.000 

/ 5100 unidades = 26), podría parecerle que no es tan relevante.  Apenas $26 la unidad. 

No parece ser muy significativo. 

 

Ahora bien, resulta que una máquina que permite hacer ese mismo trabajo requiere una 

inversión de $1.350.000 para comprarse, instalarse en la fábrica y comenzar a funcionar. 

Parece mucho, ¿no? Sin embargo, si Juan acumulase el costo en cuestión durante el año 

entero (en vez de calcularlo por unidad o por mes), se daría con la sorpresa de que está 

erogando $1.755.000 ($135.000 × 12 meses + 1 aguinaldo). 

Es decir, ¡en menos de un año la máquina se paga sola! (e incluso “duraría” al menos 

10 años). 

 

¿Qué aprendió?: Acumule siempre sus costos por insignificantes que estos parezcan. 

COSTOS DEL PRODUCTO 

COSTOS DEL PERIODO 

Son los costos asignados por cada 
unidad producida. 

Son los costos asignados por 
unidad de tiempo. Se acumulan 
durante un periodo y, luego, se 

promedian para asignarse a cada 
unidad producida. 
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Identificar, clasificar y asignar los costos 

✓ 

✓ 

 
3 ¡Cuidado! No respondas esta pregunta desde el 
sentido común. La ley no permite amortizar por 
unidad. Nos obliga a hacerlo “por tiempo”. 
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• 

• 

Identificar 

 
Clasificar 

 

Asignar 
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• 
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Costos y resultado de la empresa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       

Rentabilidad 

Utilidad 

Margen 
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4 Se considera que una medida es “bruta” cuando falta restarle alguna cuestión importante. Por ejemplo,  si pensemos en el 
caso de una lata de tomates cuyo contenido se mide en unidades de peso: 250 g de peso “bruto” incluye los tomates y la 
lata; 250 g de peso “neto” incluye los tomates sin considerar el peso de la lata. “Neto” es, entonces, un valor “bruto” al que 
le hemos restado algo que nos interesa.  

Con las “utilidades”, ocurre un fenómeno similar: a los ingresos por ventas, le restamos los costos directos de fabricación. 
Eso nos arroja una utilidad “bruta”. Falta restar los gastos de la infraestructura necesaria para la fabricación. Cuando restamos 
estos gastos, obtenemos la “utilidad neta”. En la vida real, esa utilidad neta es la que pagará el impuesto a las ganancias; por 
lo que los empresarios solemos restar también ese importe y hablamos, entonces, de “utilidad neta, neta” (Es decir, “la 
nuestra”). 
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Analicemos un caso ficticio para preparar un estado de resultados. 

Datos: 

Una empresa ha vendido $100 (DATO 1: ingresos efectivos). El costo de mercadería ha sido de $65 

(DATO 2: costo de fabricación). Los costos de infraestructura equivalen a $20 (DATO 3: gastos de 

infraestructura). 
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5 Al final de este apartado, presentaremos una fuente para la fundamentación teórica que nos permitirá justificar 
académicamente lo que se propone aquí. 
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En la pizzería de Clodomiro, se fabrican y se venden varios productos. Los productos más 

importantes, sin duda, son las pizzas y las empanadas. Al igual que todos los productos 

que se comercializan en la pizzería, tanto las pizzas como las empanadas requieren 

insumos y materias primas. Si al precio de venta se le resta el costo de esas materias 

primas, Clodomiro no podría decir —de ninguna manera— que esa es su ganancia. Pues 

además de materias primas, existen costos de estructura (alquileres, servicios, sueldos, 

entre muchos otros).  

Precio de venta menos costo de materias primas no es la “ganancia”. Apenas es el 

“margen” del producto. 

Si a la suma de todos los márgenes de las pizzas, empanadas, bebidas y postres se le 

resta el total de los costos de la estructura de la empresa, recién allí se obtendrá la 

ganancia. Por eso, el margen es del producto y la ganancia de la empresa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

    
 

C O S T O S  Y  R E S U L T A D O  D E  L A  E M P R E S A  

Ese domingo, Martín corrió a saludar a su padre apenas despertó. Debido al trabajo y a 

las obligaciones de cada uno, no era mucho el tiempo que podían compartir. Eso sí, 

cuando estaban juntos, aprovechaban cada minuto al máximo. 

A pesar de tener solo ocho años y, probablemente, debido al cariño que sentía por su 

padre, Martín había desarrollado un gran interés en las actividades de Clodomiro. Todos 

los días, el padre le preguntaba al niño sobre los asuntos de la escuela y el hijo le 

preguntaba al padre sobre la pequeña empresa. 

—¿Y cómo te fue ayer? ¿Vendiste mucho? —preguntó el pequeño. 

—Fue una buena noche de sábado —comentó Clodomiro con entusiasmo y añadió—: 

Vendimos el doble que el viernes pasado. 

Martín sonrió y, luego, concluyó: 

 —¡Entonces ganaste mucho dinero! 

Clodomiro pensó en responder y explicarle al niño que esto no es necesariamente así, 

pero no lo hizo. Prefirió dejar la lección para otro momento, cuando estuviesen en la 

pizzería. La empresa ya pintaba como un negocio “familiar” y lo mejor era separar las 

aguas: los negocios en el negocio y las relaciones de afecto en casa con la familia. 
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—¿Cuánto dinero ganaste este año? —le preguntó Clodomiro a un amigo cierta vez. 

Antes de responder, el amigo pensó un poco, hizo los cálculos mentales y, luego, afirmó 

con una gran satisfacción: 

 —¡Unos veinte mil dólares! 

—¿Y cuánto habías invertido? —volvió a preguntar Clodomiro con la intención de hacer un 

buen análisis. 

—La inversión fue de unos quinientos mil dólares —respondió el amigo con menos 

entusiasmo que antes. Es que, visto de esa forma, no parecía mucho. 

—¿Y vos? ¿Cuánto dinero ganaste este año con tu pizzería? —le preguntó el amigo a 

Clodomiro intentando averiguar si tenía una mejor manera de hacer las cosas. 

—Mira, en este negocio, puse unos diez mil dólares y ya me ha devuelto casi unos treinta 

mil —respondió Clodomiro con cara de satisfacción. 

—¡Increíble, qué suerte!  Se ve que vendiste un montón —se sorprendió el amigo. 

Clodomiro sonrió y guardó silencio. Sabía que el éxito de su negocio no tenía nada que 

ver con la suerte. La clave era entender que vender, ganar dinero y obtener buenas 

rentabilidades son cuestiones diferentes. 
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Ejemplo de aplicación: análisis de costos y 
presupuestación 

Unos años atrás, Hilario había trabajado durante bastante tiempo en una prestigiosa panadería de la 

ciudad. Allí aprendió sobre el oficio y adquirió unos 

cuántos “secretos” muy prácticos que se podían aplicar en 

el arte del horneado de productos de panificación. Incluso 

había completado una capacitación de Maestro Panadero 

y Repostero en una muy reconocida escuela de cocina con 

sede en su ciudad.  

Ahora que ya tenía bastante experiencia y una buena 

trayectoria, su aspiración pasaba por convertirse en 

“emprendedor” e iniciar su propio proyecto en forma independiente.  

 

Por todos lados, Hilario encontraba publicaciones, foros, sitios y comentarios sobre las ventajas de 

convertirse en emprendedor. Las historias sobre personas que “lo habían dejado todo” para ir detrás 

de su sueño abundaban y podían encontrarse en todo tipo de plataformas, desde los diarios más 

prestigiosos impresos en papel, hasta ignotos y curiosos sitios de internet. 

¡Ni que hablar de las redes sociales! Allí parecía que la mayoría de los 

usuarios eran “emprendedores exitosos”, siempre felices y merecedores 

de la admiración y el reconocimiento social.  

“¡No tenga temor!”; “¡sea artífice del cambio!”; “¡el secreto pasa por la 

actitud!”, eran algunos de los consejos o las claves más frecuentes. 
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Por suerte para Hilario, un insight6 iluminó su perspectiva. Resulta que, cuando comentó la idea de 

comenzar su propio emprendimiento, un amigo le prestó el manual sobre organización y dirección de 

pymes que le habían entregado durante un curso en la Escuela de Ejecutivos.  

Con la experiencia que tenía, Hilario entendía que “hacer pan del bueno” no era solo una cuestión de 

ganas o actitud. Así que aceptó la ayuda de su amigo y decidió investigar ese curioso manual. 

Tras leer un poco más, pudo identificar con precisión tres pilares sistematizados que necesitaría para 

desarrollar su emprendimiento. Hilario comprendió que le harían falta tres elementos. En primer lugar, 

necesitaría algún conocimiento sobre el tema; en segundo lugar, precisaría recursos y, finalmente, 

también necesitaría actitud.  

 

Decidió, entonces, ir de a poco y comenzar por el principio. Supo ver que su sueño no consistía solo 

en “hacer panificación”, sino que también implicaba “hacer una empresa”. Procesar harina sería 

esencial, claro, pero había mucho, mucho más que eso. 

 

Por esos caprichos del destino, el manual que había llegado a las manos de Hilario era el módulo sobre 

costos. Además de enseñar a “ver” los costos, en este libro se instaba a ponerlos a generar riqueza. 

Entre las cuestiones que más impacto le generaron, se destacaba el hecho de que lo importante es el 

resultado; es decir, “cuánto pusimos versus cuánto nos quedó”.  

También le pareció interesante el hecho de que ese “resultado” pueda medirse en forma objetiva, 

utilizando el dinero como patrón. Sí, Hilario aprendió que el dinero era un patrón de medida. 

Y no solo eso, descubrió que existen técnicas para anticiparse a los resultados y medir el impacto de 

nuestras decisiones. 

 

6 Insight es un término que se utiliza en psicología y neurociencias. Proviene del inglés y se puede traducir al español como 
“visión”, “visión interna” y, de manera más general, “percepción” o “entendimiento”. Mediante un insight, el sujeto capta, 
internaliza o comprende una verdad revelada.  

Conocimiento 
 

Recursos 
 

Actitud 
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Hilario era consciente de que cometería los errores típicos de quien 

aprende a gestionar un negocio. Así que decidió empezar de a poco 

y con cuidado. Una vez que hubiese observado el asunto y ganado un 

poco más de experiencia, se “largaría a fondo”. 

Identificó tres principios bien prácticos para no fallar en esta primera 

etapa:  

• 

• 

• 

 

 

Es cierto que, sin inversiones, no hay empresa. Ahora bien, ¿por qué todo el capital que se invertiría 

tenía que ser de Hilario? ¿No podía arreglarse de alguna forma, al menos 

por un tiempo, hasta que el negocio comenzase a generar o, al menos, 

hasta que demostrase que puede generar ganancia? 

Hilario decidió, entonces, plantear un primer periodo de seis meses con 

objetivos austeros, pero cumplibles y de bajo riesgo relativo.  

En lugar de alquilar e invertir en instalaciones, decidió arrancar en su casa y con los recursos mínimos; 

no eran los “óptimos”, pero sí estaban “disponibles” y —especialmente— eran “no erogables”. Es decir, 

no le llevaban dinero que podía preservar por ahora. 

 

 

Para no complicarse y poder ver toda la cuestión de una manera más clara, 

en lugar de hacer una “gran” y “variada” oferta de productos, decidió 

“enfocarse” en unos pocos. Eso era lo que se recomendaba para esta etapa 

en el manual sobre gestión de negocios de la Escuela de Ejecutivos que 

había leído.  

Debido a la época del año y a la cercanía de los primeros fríos, decidió concentrarse en elaborar “panes 

artesanales naturales” que tuviesen como características principales la variedad de semillas y la 

ausencia de insumos industriales. 

 

 

Como no tenía experiencia en el mercado, Hilario estimó cuántos panes podría procesar y —

fundamentalmente— cuántos podría vender. Escribió un pequeño y muy simple presupuesto ¡Sí! Por 

fin, preparó su primer “estado de resultados proyectado” y puso manos a la obra. 
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Hilario decidió hacer la primera promoción del emprendimiento a través de las redes sociales. Esta no 

consistía en ningún descuento, sino simplemente en ofrecer su producto. Pensó en tres etapas: 

primero, sus conocidos; luego, los referidos o recomendados de sus relaciones y, solo después, un 

poco de publicidad que sería la que le costaría algunos billetes. 

Tras analizar diferentes razonamientos que le llevaron dos o tres días de “andar meditando el tema” y 

más allá de las ganas y expectativas que tenía (lo cierto es que estaba con la adrenalina y las endorfinas 

a tope), llegó a la conclusión de que las “posibilidades de venta” y las “posibilidades de fabricación” 

se cruzaban en siete unidades, “lotes” o “partidas” semanales. Cada uno de estos lotes se fabricaría a 

partir de una bolsa de harina de 50 kg.  

Es decir, la “bolsa de harina” sería el criterio que utilizaría para organizar la 

producción y la comercialización. Siete bolsas a la semana, veintiocho al mes 

o ciento sesenta y ocho bolsas en el primer semestre sería, entonces, su 

primer objetivo.  

Las “posibilidades de venta” eran muy limitadas sin conocimientos, 

experiencia ni recursos para promocionar. Las “posibilidades de fabricación” 

también eran muy limitadas porque tenía muy poco dinero para invertir y, en 

especial, porque no contaba con la infraestructura adecuada. 

SIN considerar todavía dos grandes “asuntos” de su emprendimiento (“costos de promoción” y “costos 

de distribución”), Hilario procedió a armar su primer presupuesto: el estado de resultados proyectado. 

 

Para comenzar, recurrió a la técnica de identificar, clasificar y asignar los costos. Es decir, intentó 

responder las siguientes preguntas:  
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Cuando comenzó a pensar en los costos, Hilario encontró una larga e interesante lista. Aunque 

seguramente era incompleta; después de todo, esta era su primera experiencia como analista de 

costos y presupuestación. 

Veamos, a continuación, los datos específicos de la situación de Hilario. Por razones de espacio y 

tiempo, solo analizaremos algunos ejemplos de cada tipo de costos. Esto será más que suficiente para 

comprender cómo pensaba y gestionaba Hilario. 

 

▪ De manera arbitraria, Hilario decidió que el 40 % de los gastos de alquiler, impuestos, servicios 

y mantenimiento de la casa se asignarían a los “gastos de estructura”. Este monto era 

equivalente a unos 600 USD mensuales. 

 

▪ Por el momento, el sería el único empleado y, al mismo tiempo, el directivo del 

emprendimiento. Se asignó, entonces, una retribución mensual de 500 USD. 

 
▪ En gastos de comunicaciones, abono de celular, conexión de internet y telefonía, tendría unos 

150 USD mensuales. 

 

▪ En impuestos, abonaría una tasa de “monotributo”. (Hilario vivía en Argentina. En este país, el 

“monotributo” es un régimen impositivo simplificado para pequeños emprendedores y 

trabajadores independientes. Sin esto, no le sería posible facturar a sus clientes y estaría 

condenado a que la totalidad de su actividad estuviese “en negro”). El monto era equivalente 

a 80 USD mensuales. 

 
▪ También, se suscribiría a un “paquete” de servicios bancarios personales que incluía una caja 

de ahorro, una cuenta corriente y una tarjeta de crédito. Con esto, sería más que suficiente para 

operar con los proveedores y los clientes. El costo de este servicio era de 25 USD mensuales. 

 

▪ Hilario analizó que era necesario comprar una partida indispensable de moldes por 700 USD. 

 

▪ Así mismo, necesitaría comprar otros utensilios de cocina indispensables para elaborar su 

producto por otros 700 USD. Estos dos conceptos (moldes y utensilios) tendrían una duración 

de dos años. 

 

▪ En un principio, utilizaría el horno de su casa. Pero trascurridos los seis meses de trabajo, 

debería cambiar el horno debido al estado en que quedaría. El valor de reposición del horno 

era de unos 900 USD. 

 
▪ Además, debía considerar un pequeño presupuesto mensual para movilidad que le permitiera 

hacer las entregas del producto final. Unos 250 USD. 
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▪ Para arrancar, debía contar con harina suficiente para dos meses. Esto le permitiría producir 

con tranquilidad y “aguantar” hasta que las cobranzas se convirtiesen en efectivo. Cada bolsa 

de harina le costaba unos 28 USD; es decir, 784 USD mensuales (suponiendo que trabajase 28 

días cada mes). 

 

▪ La suma de los otros insumos necesarios para la producción (harina de centeno, semillas varias, 

materia grasa, etc.) era equivalente a 950 USD mensuales. 

 
▪ El material para empaquetado y despacho tenía un costo de 180 USD. 

 

Hilario recordó la recomendación que había leído: a la hora de analizar las decisiones para el futuro, 

lo importante era lograr diferenciar los costos verdaderamente variables que, generalmente, son los 

costos directos (aunque no todos). 

Entonces, al igual que un metódico ingeniero, Hilario pensó en un sistema de “cuatro cajones” para 

ordenar los costos que había identificado. 

De esta manera, el desafío de clasificar los costos no parecía tan complejo. Solo había cuatro 

situaciones posibles: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fijos 

Indirectos 

Variables 

Directos -1- -2- 

-3- -4- 
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Hilario tenía incorporado el hábito de escribir y guardar recetas. Por eso, decidió aplicar el mismo 

razonamiento y diseñó una práctica planilla para diferenciar los costos y, luego, simplemente sumarlos: 

 

 

 

 
7 Todas las remuneraciones fijas (ya sean “directas” o “indirectas”) siempre serán costos fijos, en especial los salarios. 
La parte que se abone como “premio” o “bono” puede considerarse variable. Las comisiones de los vendedores son 
costos variables. 

8 Los muebles, los útiles, los moldes y los utensilios son siempre un costo indirecto. Se consideran “fijos”, pues su 
amortización o su desgaste está asociado con el paso del tiempo y no con las cantidades producidas. En este caso, la 
amortización era de dos años. 



 

    
 

C O S T O S  Y  R E S U L T A D O  D E  L A  E M P R E S A  

Para terminar, solo restaba asignar9 todos estos costos en las cuentas del estado de resultado 

proyectado. 

Hilario ya tenía identificados los datos de sus costos. En realidad, solo le falta “estimar” los ingresos. 

Recurrió, una vez más, al manual en busca de una metodología. 

 

• 

• 

• 

En “teoría”, con una bolsa de harina de 50 kg, Hilario debería poder fabricar 100 kg de producto final. 

Esto se debe a todos los extras que agrega para convertir el pan en un producto “prémium”. 

 
9 La otra situación en la que nos encontraremos con el término “asignar” costos fijos o costos indirectos es cuando se 
desea conocer cuánto o qué componente del costo lleva cada producto a nivel unitario. Este será el tema de la quinta 
sección. 



 

    
 

C O S T O S  Y  R E S U L T A D O  D E  L A  E M P R E S A  

Sin embargo, si seguimos uno de los postulados de la teoría de las restricciones, Hilario debería 

preparar tanto la mente como los números para una cifra —más probable— de 80 kg (80 % de 

rendimiento real sobre el esperado).  

Esto podría “desesperar” a algunos analistas teóricos, pero cualquier empresario entiende que es 

importante tener previsto y “acolchonar” el error. 

Por ser un producto prémium, cada kilogramo de producto final generará 3,30 USD. Es decir, con 80 

kg de producto final por día, Hilario producirá un ingreso de 264 USD. 

Como habíamos dicho, Hilario tiene planificado un mes laborable de 28 jornadas. Por lo tanto, el 

número teórico arroja 7392 USD de ingresos mensuales. A esta cifra, se le aplica nuevamente un 

desvío del 10 % por demoras en las cobranzas, incobrables, pérdidas, etc.  

Entonces, el número “razonable” de ingresos mensuales estimados de Hilario resulta ser de 

6652,8 USD.  
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C O S T O S  Y  R E S U L T A D O  D E  L A  E M P R E S A  

Otros dos dilemas sobre costos 
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C O S T O S  Y  R E S U L T A D O  D E  L A  E M P R E S A  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Inicio del periodo Final del periodo 

Los costos 

indirectos se 

conocen con 
certeza. 

Ahora sí pueden 
asignarse. 

Verificar los 
presupuestos. 

Inicio del periodo Final del periodo 

Los costos 

indirectos NO se 

conocen con 
certeza. 

Solo pueden 
estimarse. 

Hacer 
presupuestos. 

¿Costos indirectos? 

Proyectar 



 

    
 

C O S T O S  Y  R E S U L T A D O  D E  L A  E M P R E S A  

Carlitos era peluquero y tenía su propio emprendimiento. Más que una microempresa, 

su proyecto se relacionaba con el autoempleo, pues prácticamente no usaba ningún 

capital invertido. Algunos utensilios y unas pocas tijeras conformaban toda su inversión. 

Carlitos trabajaba a domicilio. Hacía cortes y peinados, pero siempre en el hogar de sus 

clientes. No requería capital de trabajo para materiales y tampoco tenía que soportar los 

gastos fijos que ocasiona una estructura. 

Su negocio era sencillo: 

Corte masculino:  $60 

Corte de niños:   $50 

Corte femenino:   $80 

Peinado femenino: $90 

Tintura femenina:  $150 

Como no tenía una estructura, el único costo directo de Carlitos era llegar hasta el 

domicilio de los clientes; y, solo en el caso de que una clienta le solicitase una tintura, 

debía asignar un costo directo de materiales de $50. 

Llegar a cada domicilio le representaba un costo de transporte promedio de $7.  

¡Era un muy buen negocio! Aun cuando solo le solicitaban un corte masculino, el margen 

era de $53 ($60 de precio de venta menos $7 de costo directo). 

En promedio, hacía unos cuatro cortes por día y trabajaba seis días de lunes a sábado. 

Por lo tanto, Carlitos creía que sus  “ganancias” rondaba entre los $5000 y $5500 cada 

mes. 

Sin embargo, para vivir, necesitaba un mínimo de $4500 mensuales. Él no se daba cuenta 

que, en realidad, ese dinero representaba su “costo indirecto de fabricación”.  

 

El negocio de Carlitos era un muy buen negocio, pues los márgenes eran muy buenos y 

el nivel de actividad era muy estable. Y, como todo emprendedor que se precie, Carlitos 

quería crecer. Soñaba y planificaba instalar su propio salón.  

Si la ubicación del local era buena, si la decoración y el equipamiento eran atractivos y si 

ponía un empleado para que lo asista atendiendo al público, Carlitos sabía que este 

emprendimiento tenía potencial para llegar lejos. 



 

    
 

C O S T O S  Y  R E S U L T A D O  D E  L A  E M P R E S A  

Observaba a otros colegas y sabía que un local como el que él imaginaba atendía un 

promedio diario no inferior a 15 cortes. Esto significaba que, con su propio local, Carlitos 

podría hacer 11 cortes diarios más que trabajando a domicilio. 

Los márgenes serían muy similares e incluso mejores porque, si abría una peluquería, ya 

no tendría que enfrentar los gastos de movilidad. 

El principal dilema que se le presentaba estaba relacionado con los gastos indirectos y 

con determinar si ese nivel de actividad (15 cortes diarios en promedio) le permitiría o no 

cubrir esos costos con facilidad. 

¿Cómo resolver este dilema? ¿Convenía que Carlitos asumiera los costos indirectos? 

¡Pues tendría que presupuestar! 

 



 

    
 

C O S T O S  Y  R E S U L T A D O  D E  L A  E M P R E S A  

 

 

Potencia 

Resistencia 

Fulcro Palanca 

Ejemplo de palanca: una masa se equilibra con otra veinte veces 
menor, si la situamos a una distancia del fulcro veinte veces mayor. 
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✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Capital de trabajo 
invertido en 

costos directos de 
fabricación 

Ganancia o utilidad 

Estructura de 
costos indirectos 

Volumen 
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L O S  C O S T O S  U N I T A R I O S  

Los costos unitarios 

✓ 

✓ 

• 

• 

       



 

    
 

L O S  C O S T O S  U N I T A R I O S  

 

 
10 Margen de contribución unitario. Se denomina “margen” porque es la diferencia entre precio de venta y costo variable.  
“De contribución” porque aporta a cubrir los gastos fijos de la empresa y, una vez alcanzado este importe, aporta a formar la 
ganancia final de la empresa. “Unitario” porque se mide solo de dos formas: la primera, producto por producto; la segunda, 
en el “margen de contribución total”, cuando se computan todos los márgenes unitarios producidos por la empresa.  
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Criterios para asignar los costos indirectos 
unitarios 

 

 

 

       



 

    
 

L O S  C O S T O S  U N I T A R I O S  

 

 

José tiene una tradicional parrilla. Para simplificar y enfocar el análisis, supongamos que en este 

restaurante solo se venden dos variedades de platos: parrillada y sorrentinos. 

 

 

 

 

 

Los gastos generales en esta empresa son de $1000. Por un lado, para preparar una parrillada se utiliza 

más del 80 % de la capacidad de la cocina hasta que el plato llega a servirse en la mesa. En cambio, 

para preparar los sorrentinos solo es necesario hervirlos y agregarles salsa. 

Si durante un mes determinado se sirvieron 2000 platos en el restaurante, de los cuales la mitad fueron 

parrilladas y la otra mitad fueron sorrentinos, ¿es un buen criterio dividir los gastos generales ($1000) 

por los 2000 platos (cantidad de unidades producidas) y considerar que tanto la parrillada como los 

sorrentinos tienen un mismo gasto unitario de fabricación?   

Pues bien, el modelo “ABC” considera que asignar los gastos de esta manera sería un grave error.11 

 

  

 
11 Para ser justos, debemos mencionar que el “modelo tradicional” también consideraría que este criterio es erróneo, pues 
estos dos platos conllevan cantidades de horas de producción (amortización de los equipos) y mano de obra directa muy 
diferentes. En este caso, un empresario más “práctico” utilizaría como base proporcional la cantidad de “horas fábrica” 
disponibles en lugar de las unidades fabricadas. 



 

    
 

L O S  C O S T O S  U N I T A R I O S  

Costeo basado en actividades 

 
12 Robert S. Kaplan es una “rara avis” en el ambiente de la contabilidad. Su formación de base, en realidad, es la de un 
ingeniero eléctrico (tiene un título de Bachelor of Science y un Máster en Ingeniería Electrónica del MIT). Luego, su trabajo 
migró al mundo del management. Es una personalidad sumamente interesante y es el autor de dos grandes revoluciones en 
el mundo del management contemporáneo. La primera revolución es el método de costeo llamado “ABC” que, si bien en la 
actualidad es cuestionado, fue el paradigma de análisis de costos durante dos décadas. La segunda revolución es el “cuadro 
de mando integral” (Balanced Scorecard). Robert Kaplan y el profesor David Norton acuñaron este término en 1992. Este 
sistema de administración abarca desde un categórico cambio en el concepto del control (pasar de “controlar para corregir” 
a “controlar para anticipar”) hasta la herramienta para construir y gestionar el “control integral”; revolucionó la gestión 
directiva y continúa estando vigente en la actualidad. Como ya mencionamos, para nosotros, el principal mérito de Robert 
Kaplan pasa por el hecho de centrar su interés en poner la contabilidad al servicio de la estrategia. Los aportes de este autor 
siempre se destacan por poner la contabilidad al servicio de la dirección; no solo en meras palabras, sino mediante las diversas 
técnicas que propuso. En definitiva, R. Kaplan es un caso único: ingeniero electrónico del MIT; profesor de contabilidad en la 
facultad de negocios de la Universidad de Harvard; precursor y principal difusor de la revolución del Activity Based Costing 
(ABC)  y, finalmente por ahora, profesor emérito de liderazgo en la misma universidad. 

13 Es importante destacar que la facultad de negocios de la Universidad de Harvard (Harvard Business School), donde Kaplan 
se desarrolla como académico, es uno de los principales centros de excelencia académica, referencia y generación de 
conocimientos aplicados a la estrategia de gestión en todo el mundo. Solo para mencionar un ejemplo, desde esta casa de 
estudios, el profesor Michael Porter ideó, presentó y propagó por el mundo los conceptos de “estrategia competitiva”, 
“ventaja competitiva”, “cadena de valor”, “cluster”, entre otros. Todos los académicos y miembros de esta institución se 
desenvuelven desde hace tres o cuatro décadas en un ambiente en el que prevalece la obsesión por la mejora de la estrategia 
aplicada a la dirección de organizaciones. 
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L O S  C O S T O S  U N I T A R I O S  

 
14 Thomas Samuel Kuhn (1922-1996) fue un físico, 
historiador, filósofo y epistemólogo estadounidense muy 
conocido por su contribución al cambio de orientación de la 
filosofía y la sociología científica en la década de 1960. 

En 1962, publicó su obra más conocida: La estructura de las 
revoluciones científicas. En este libo, expone cómo 

evolucionan las ciencias y plante que esta evolución no se 
producía a través del método científico como se aceptaba 
hasta ese momento. A partir de esa obra, se extendió el 
concepto de “paradigma”.  
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• 

• 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 
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4. 
Asignar los costos a los 

productos 
 
 

3. 
Calcular la tarifa 

 
 

2. 
Identificar los drivers 

 
 

1.  
Identificar las actividades 

 
 
 



 

    
 

L O S  C O S T O S  U N I T A R I O S  

Ejemplo de aplicación: los costos unitarios 

 
15 Un “promedio ponderado” no es un simple promedio. Consiste en calcular “proporciones” y, luego, promediarlas. 

       



 

    
 

L O S  C O S T O S  U N I T A R I O S  

 

 

 

 

 



 

    
 

L O S  C O S T O S  U N I T A R I O S  

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

 

 

 
16 Clodomiro tiene al menos dos posibilidades para identificar sus gastos mensuales. La primera alternativa es trabajar mes 
por mes y establecer un total anual. Pero, si elige esta opción, deberá tener cuidado de hacer cuentas específicas para cada 
mes porque, al igual que todo negocio, la pizzería también enfrenta variaciones estacionales. La segunda alternativa para 
simplificar el análisis consiste en sumar mes por mes los gastos y, luego, simplemente dividir el resultado en 12 meses. Esta 
última posibilidad es más inexacta, sin embargo, agiliza mucho los cálculos.  
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1.  Ejemplo: costeo basado en actividades (ABC) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Identificar las actividades. 

Identificar los drivers. 

Calcular la tarifa de cada costo. 

Asignar los costos a los 
productos. 
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 Tarifa mensual de cada costo  

Compras y abastecimiento 224 

Administración 630 

Preparación del local (salón) 1975 

Preparación de la cocina 1325 

Personal de atención al cliente 5925 

Personal de cocina 3975 

Uso del local: salón 2012,5 

Uso del local: cocina 1247,5 
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✓ 



 

    
 

L O S  C O S T O S  U N I T A R I O S  



 

    
 

L O S  C O S T O S  U N I T A R I O S  

2. Ejemplo: costeo tradicional 

- 

- 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Horas de mano de obra 

Horas máquina 

1. Decidir el criterio de proporcionalidad. 

2. Identificar los costos fijos o los gastos 
indirectos de fabricación. Sumar el total. 

3. Calcular el total de horas disponibles. 

4. Dividir los costos fijos totales por el total de 
horas disponibles para obtener el valor de hora 
unitario. 

5. Multiplicar las horas que insume cada 
producto por el valor de hora unitario para 

obtener el costo unitario. 
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3. Ejemplo: comparación de resultados 
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Introducción: ¿ahorro o inversión? 

• 

• 

 

 

Clodomiro no podía comprender cómo hacía Agustín, su amigo de la infancia, para tener 

aquel estilo de vida. Es que realmente despilfarraba el dinero y llevaba una vida repleta 

de lujos y excesos. 

Cierto día, Agustín le explicó:  

—¡Es cierto! Realmente gasto mucho dinero cada mes. 

Y, aunque no trabaje ni produzca nada, todos los meses 

la empresa que heredé de mis abuelos me deposita en 

el banco más de lo que gasto. ¡Al final, siempre ahorro 

algo! Y con eso, compro alguna nueva propiedad. La 

renta que genera cada propiedad también se suma a lo 

que la empresa me deposita mensualmente. Solo 

tengo que cuidar dos cosas: que quienes dirijan la empresa sean inteligentes y 

trabajadores; y que mis gastos nunca superen lo que entra en mi cuenta, por mucho que 

sea. 

“¡Claro! Seguro que el pobre del abuelo no podía vivir de esa forma, aun siendo más 

inteligente y trabajador que Agustín”, pensó Clodomiro. 
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✓ 
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✓ 

✓ 

 

Los costos ayudan a que un emprendedor comprenda mejor cómo funciona el producto, el margen, la 
empresa y el mercado.

Los costos ayudan a mejorar los márgenes y a garantizar que la empresa sea “viable”.
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Pérdida
PUNTO DE 
EQUILIBRIO

Ganancia
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Punto de equilibrio 
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En la pizzería de Clodomiro, existen varios costos que son “directos” por un lado y, por el 

otro, también son “fijos”. Este es el caso del salario que cobra el maestro pizzero. Este 

costo mensual puede dividirse por la cantidad de pizzas que el maestro pizzero procesa 

cada mes; como él no se encarga de ninguna otra actividad en la pizzería se trata de un 

típico costo directo de mano de obra. 

 

Supongamos que, durante un mes determinado, no se fabricase ninguna pizza por 

cualquier motivo. En este caso, el costo del salario del maestro pizzero se mantendría. 

Clodomiro siempre tendrá que abonar el sueldo del maestro pizzero, incluso si no 

fabricase ni una unidad. Es un costo directo, pero también es un costo fijo. (Es fijo y directo 

al mismo tiempo). 

 

Por lo tanto, Clodomiro no debería cometer la ingenuidad de pensar que todos sus 

costos directos son variables.  

A pesar de que muchos podrían pensar que un sueldo de 2000 USD mensuales 

disminuye si se fabrican más pizzas ese mes, esto no es así. Con mucha o poca fabricación, 

los 2000 USD siempre serán 2000 USD. Bien fijos; directos y fijos. 

La incidencia sobre cada pizza de este costo será menor mientras más pizzas se fabriquen. 

Pero esto no significa que el costo se convierta en variable, solo implica que el costo del 

salario se “distribuye” mejor cuando la cantidad fabricada aumenta. 

 

En el análisis del punto de equilibrio, nos interesa identificar los costos fijos y variables. 

(La clasificación entre “directos” e “indirectos” queda para otros análisis). 
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Ejemplo de aplicación: punto de equilibro con 
gráficos 
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Cantidad de pizzas 
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$20.000  
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$16.000  

$12.000  

$8000  

$4000  

Costos fijos 

$7000  

Cantidad de pizzas 
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Costos variables 

Costos totales = costos fijos + costos variables 
$20.000  
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$16.000  
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Pe = 350 pizzas 

Costos totales 

$20.000  

200 300 400 500 600 100 

$16.000  

$12.000  

$8000  

$4000  

Ingresos 

A partir de aquí gana dinero. En esta zona pierde dinero. 
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Cálculo del punto de equilibrio 

 

 

 

CFt 

MgCu 
Pe = 

       

1. Calcular el margen de contribución unitario. 

2. Dividir los costos fijos por el margen de 

contribución unitario. 
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Clodomiro sonrió. Hacer una simple división era bastante más sencillo y rápido que tener que dibujar 

gráficos. Él no tenía los elementos apropiados para diseñarlos, por lo cual, nunca le salían del todo 

bien. 

En cambio, sí tenía la información. Como todo buen emprendedor, Clodomiro conocía su negocio. 

Para este caso, supongamos que los datos sobre el emprendimiento de pizzas eran los siguientes: 

✓ Los costos fijos eran de $7000 mensuales. 

✓ El precio promedio de venta por cada pizza era $40. 

✓ El costo variable unitario era $20 (la unidad). 

 

Clodomiro siguió los dos pasos para calcular el punto de equilibrio en unidades. 

Paso 1: Calculó el margen de contribución unitario.  

Paso 2: Dividió los costos fijos por el margen de contribución unitario. Solo era cuestión de 

aplicar la fórmula para calcular el punto de equilibrio en unidades y reemplazar los valores con 

las cifras de la pizzería. 
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Clodomiro se preguntó si calcular el “margen de contribución unitario expresado en una tasa sobre el 

precio de venta” sería demasiado complejo. 

De pronto, casi sin quererlo, se dio cuenta de que ya manejaba el vocabulario técnico como lo hacían 

muchos empresarios desarrollados que había tenido la oportunidad de conocer y a los que admiraba. 

Recordó el manual de sobre gestión de costos y se dispuso a hacer algunas cuentas.  

—Solo tengo que dividir el margen de contribución por el precio de venta —se dijo a sí mismo en voz 

casi imperceptible. 

 

Para este caso, supongamos que el precio de venta promedio de una pizza es de $43 y que el costo 

variable unitario de $19. 

¿Cuál sería el margen de contribución expresado en “tasa”? (Esta tasa, luego, le permitirá a Clodomiro 

calcular el punto de equilibrio expresado en pesos). Clodomiro siguió dos pasos para calcular la TMCu. 

Paso 1: Calculó el margen de contribución unitario.  

Paso 2: Dividió el margen de contribución unitario por el precio de venta.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

¡Ya tenía todo lo que necesitaba!  Clodomiro estaba listo para calcular el punto de equilibrio 

expresado en dinero. Por fin podría saber cuánto debía facturar y cobrar para que su negocio no 

perdiese dinero cada mes. 

MgCu
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Pe = 350 pizzas 

Costos totales 

$20.000  

200 300 400 500 600 100 

$16.000  

$12.000  

$8000  

$4000  

Ingresos 

A partir de aquí gana dinero. En esta zona pierde dinero. 

Pe$ = $14.000 
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Punto de equilibrio en “multiproductos” 
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✓✓  

✓✓  

 
17 Muchas veces, es práctico trabajar con “líneas de productos”.  Pensemos en el caso de un comercio que vende 
calzado. La cantidad de productos que tiene es, sin dudas, muy alta. Esto hace que calcular el margen de cada 
producto se vuelva engorroso y pierda el sentido. Lo conveniente, entonces, es establecer un criterio y “agrupar” 
los productos en líneas. Por ejemplo, “damas”, “niños” y “caballeros”. También podría ser calzado “deportivo”, 
“formal”, “ para todo andar”, “ de lujo”, etc.  ¿Cómo se agrupan los productos en el caso de tu empresa?  
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Vtas Totales 
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Ejemplo de aplicación: ¿cuánto debe vender 
Clodomiro? 

✓✓  

✓✓  

✓✓  

✓✓  

✓✓  

✔

 
18 Seguro que la pizzería de Clodomiro en realidad tiene muchos otros costos que aquí no aparecen. 
Trabajaremos con una lista restringida a fin de que el ejemplo tenga mayor simplicidad y claridad. 

19 FIJOS: 1 - 2 - 3 - 5 - 6 - 8 - 9 

20 VARIABLES: 4 - 7 - 10 - 11 - 12 - 13  
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21 Una forma fácil de calcular el promedio es sumar las ventas de los últimos 12 meses y dividir el resultado 
por 12. 
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Calcular el MgCu de cada producto o línea de 
producto

Calcular la TMCu para cada producto o línea 
de productos

Calcular la PropVtas de cada producto o línea 
de productos 

Multiplicar cada TMCu por la 
correspondiente PropVtas

Sumar todos los resultados o factores
anteriores

TMCpp

Calcular la tasa de margen de 
contribución promedio ponderada 

(TMCpp)

Dividir los costos fijos por la 
TMCpp

PUNTO DE EQUILIBRIO
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Financiamiento

Distribución de utilidades

Gestión diaria Capital de trabajo

¿Conviene o no comenzar con un proyecto?

Si conviene, ¿cuál es la mejor manera de financiar el proyecto?

¿Qué se hará con las utilidades del proyecto?

¿Cómo asegurar el movimiento de dinero en la empresa?
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Jorge es un industrial que fabrica y vende piezas de mecanizado. A fin de año, logró 

cerrar un interesante acuerdo con una empresa de electrónica de Singapur. El acuerdo 

consistía en fabricar una especie de perno que tiene una aleación especial y que no es 

fácil de conseguir.  

El precio que José percibiría por cada unidad es de 5,00 USD. El costo si tenemos en 

cuenta todos los conceptos y las clasificaciones que se estudian en el módulo sobre 

costos es de 1,00 USD por unidad. Es decir, Jorge recibirá 5,00 USD por cada unidad y, 

a su vez, le costará 1,00 USD producir cada una de esas unidades. ¡Claro que sí!, él 

también está de acuerdo con que es un 

milagro haber conseguido ese cliente. Es 

la oportunidad de su vida. Además, los 

volúmenes serán muy significativos. 

El “problema” es que Jorge no tiene el 

capital necesario para comprar los 

insumos y fabricar la primera partida. Así 

mismo, tiene varios dilemas accesorios: 

¿deberá invertir en instalar una fábrica 

especial?; ¿deberá contar con un capital 

de trabajo adecuado que todavía no está 

en condiciones de ponderar? 

En definitiva, Jorge debe resolver varios interrogantes: ¿es conveniente endeudarse 

para conseguir el capital de la primera partida?; ¿es conveniente invertir en una fábrica?; 

¿cuánto capital hará falta? 

Pues bien, el dilema de Jorge es un caso típico del que se ocupa la administración 

financiera. En otras palabras, la administración financiera sirve para dar respuesta a tres 

desafíos que siempre se presentan de un modo u otro: 

 ¿Conviene o no invertir?  

 ¿En qué tipo de activos se destinará el capital invertido?  

 ¿Cómo se financiará la inversión? 
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Las decisiones financieras en la pyme 

 

 
 

 

 
1 Algunas fuentes bibliográficas indican que existe un tercer tipo de decisión: las “decisiones gerenciales o de administración 
del capital de trabajo”. Como leerás más adelante, en la Escuela de Ejecutivos consideramos que esa clasificación es 
desacertada, pues el capital de trabajo, su magnitud y su financiamiento deben analizarse en las primeras dos decisiones. 
Por otro lado, en la realidad del mundo pyme, el dilema más habitual pasa por el hecho de reinvertir o distribuir las 
utilidades. 
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José tenía nuevas dudas sobre la gestión de las finanzas. Como ya había estado conversando con 

Clodomiro sobre este tema y le había ido razonablemente bien, decidió volver a conversar con él.  

Esta vez, José quería profundizar sobre las decisiones de inversión y estaba interesado en conocer si 

existen herramientas simples que se utilicen para tomar estas decisiones. 

Clodomiro le explicó: 

—Existen tres jerarquías de decisiones financieras que se vinculan a diferentes situaciones que vas a 

enfrentar como empresario.  

En primer lugar, para determinar si conviene o no 

invertir y decidir en cuál proyecto invertir, es 

necesario que tengas tres asuntos en tu radar:  

1. ¿Qué riesgo tiene el proyecto? 

2. ¿Cuánto creés que te va a hacer ganar el 

proyecto? 

3. ¿Qué tasa te paga el proyecto por el capital 

invertido? 

Para responder a la primera pregunta, se usa el 

criterio del “periodo de recupero”. Para la segunda, 

se calcula el “valor presente neto” o VAN; es decir, la 

ganancia en dinero hoy en día. Para analizar la 

tercera pregunta, se calcula la “tasa interna de retorno” o TIR. Equivale a calcular la tasa de interés 

que esa inversión te paga.  

Por supuesto que cada uno de estos tres criterios tiene sus truquitos, pero no son cálculos imposibles 

de hacer rápidamente ni están reservados solo a gurúes. En pocas palabras, estas son las claves: 

• Cuando el periodo de recupero informe un riesgo que se puede encarar (es decir, un 

periodo de recupero rápido o durante el cual uno está dispuesto a inmovilizar el capital), 

la inversión será conveniente.  

• Cuando el valor presente neto (VAN) sea mayor a lo que se está invirtiendo, también 

podrás estar dispuesto a invertir.  

• Cuando la tasa interna de retorno (TIR) brinde un valor mayor que la tasa de interés que 

se podría obtener si se colocara ese capital en el banco, será aconsejable invertir. 

—¡Entiendo! ¿Y cuál es el segundo grupo de decisiones sobre inversión? —intervino José ansioso. 

Clodomiro sonrió; José estaba entusiasmado con la explicación y quería aprender más. Así que le 

respondió:  

—Otro dilema común es la decisión entre proyectos alternativos de inversión. ¿Te acordás del análisis 

que hiciste cuando estabas en la disyuntiva de poner un lavadero o una pizzería? ¡Hay montones de 

elecciones de ese tipo! Lo que se debe hacer en este caso es implementar los criterios de evaluación 

de proyectos y optar por el que arroje mejores resultados.  
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—¡Claro! ¿Y hay algún otro tipo de decisiones sobre inversión que deba tener en cuenta? —insistió 

José una vez más. 

—Sí, queda un último grupo —respondió Clodomiro y continuó—: Son las decisiones acerca del 

destino de la inversión. Se presentan primordialmente en empresas que se encuentran en marcha y 

buscan la expansión de sus negocios, ya sea a partir de una nueva línea de productos o a partir de la 

compra de equipamiento. Como te imaginás, no significa lo mismo comprar un local comercial que 

cambiar el equipamiento. Y no solo me refiero a la magnitud; también tenés que evaluar cuánto 

tiempo demora en “girar” este dinero. 

Un ejemplo típico en el caso de las pymes ocurre cuando aparece la opción de incorporar una flota 

propia. En este caso, también se usan los criterios de evaluación de proyectos; pero, en vez de 

centrarse en el análisis del proyecto en su totalidad, será necesario ocuparse exclusivamente de la 

medición del resultado de las inversiones marginales.  

—¡Al final, siempre se usan los mismos tres criterios! —exclamó José contento. 
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✓ 

✓ 



 

    
 

D E C I S I O N E S  F I N A N C I E R A S  

• 

• 

En todo proyecto, una porción del capital debe asignarse a la infraestructura. 

Habitualmente, la infraestructura se compone de bienes que permanecen en la 

empresa durante muchos años. Para orientarnos un poco más, pensemos en 

distintos ejemplos: 

✓ En el caso de una microempresa, podemos mencionar el horno de una 

pizzería.  

✓ En el caso de una empresa mediana, podemos mencionar un silo para un 

acopiador de granos.  

✓ En el caso de una gran compañía, podemos mencionar el horno para la 

fabricación de cemento que se utiliza en una cementera. 

Eso sí, en los tres casos, también es necesario contar en forma permanente con 

capital para insumos, materias primas y gastos generales. Ese capital de trabajo 

también es capital permanente. 

 

José volvió a llamar a Clodomiro para pedirle un ejemplo cotidiano y palpable que le permitiera 

comprender mejor el tema de la estructura de la inversión y el destino del capital.  

—Mirá, José, es muy simple. Pensá en el caso de un taxi. Al final del día, ¿el dinero que el taxista 

recaudó en su caja es ganancia en su totalidad? ¡Claro que no! Parte de ese dinero es 

combustible, refrigerio, mantenimiento del vehículo, etc. Todas estas cuestiones son necesarias 

para poder trabajar o para que el negocio funcione al día siguiente. Pero también hay una partida 
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pequeña de capital que el taxista deberá prever para poder cambiar los neumáticos y, cuando 

llegue el momento, para poder cambiar el vehículo —le explicó Clodomiro a José y, luego, 

continuó—: ¿Termina ahí la asignación del capital que se obtuvo en el taxi al final del día? ¡Pues 

no!  

Parte de ese dinero también es el que se obtiene por el desgaste y la pérdida de valor (vida útil) 

que el automotor ha sufrido durante la jornada. En algún momento, la vida útil del vehículo se 

terminará, se acabará. Por lo tanto, parte del dinero de la caja de cada día no es ganancia, sino 

un simple recupero de la inversión inicial de un bien durable. Este dinero que se recupera por 

medio de amortizaciones debería preverse y ahorrarse; por ejemplo, mediante el pago 

adelantado de las cuotas de un nuevo automóvil. De esta forma, cuando el vehículo original 

llegue al final de su vida útil, el taxista ya tendrá acumulado el capital necesario para cambiar el 

auto por uno nuevo.  

Si te fijás, es cierto que se habrá cambiado la máquina (el automóvil o el bien de uso que fuese); 

sin embargo, el capital es el mismo. El capital se ha reconvertido en un nuevo bien de uso. 

Así mismo, el taxista debería pensar en el combustible que el taxi necesita para iniciar la jornada. 

Ese capital siempre debería estar asignado, todos los días. De lo contrario, el taxi no podrá salir 

a trabajar.  

Desde el punto de vista del destino interno del capital (es decir, desde la decisión de estructura 

de la inversión), ese capital aplicado al combustible es capital de trabajo y, también, es capital 

permanente.  
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Decisiones de financiamiento 

 

• 

• 

 

• 

• 

✓

✓
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✓ 
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✓ 
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Financiamiento 
a largo plazo

Capital 
permanente

Financiamiento 
a corto plazo

Capital 
transitorio
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Decisión de distribución de utilidades 

• 

• 

• 

• 

       



 

    
 

D E C I S I O N E S  F I N A N C I E R A S  



 

    
 

D E C I S I O N E S  F I N A N C I E R A S  

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 
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Normas financieras 

  

Volumen 

Seguridad 

Equilibrio 
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• 

• 

• 
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Norma de volumen

Norma de seguridad

Norma de equilibrio
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Norma de volumen 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Utilidad, rentabilidad y riesgo 

       

NORMA DE VOLUMEN:

La magnitud de la inversión deber ser la 
adecuada.

Tanto el exceso como el defecto de capital 
aumentan el riesgo y disminuyen la 

rentabilidad.
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¿Te acordás de la pizzería de Clodomiro? Situémonos en los inicios de este negocio, 

antes de que se convirtiese en una cadena de pizzerías y analicemos qué ocurriría en 

tres casos hipotéticos. 

¿Qué ocurriría si el negocio estuviese totalmente equipado, con todos los servicios 

conectados, con una cocina e instalaciones de lujo, con personal disponible y 

entrenado, pero no se hubiese asignado el capital de trabajo necesario para la harina y 

las gaseosas de la venta cotidiana? ¿Qué ocurrirá con los clientes en una situación así? 
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Seguramente aquellos que vayan a la pizzería por primera vez y se vean sorprendidos 

por una mala atención, optarán por no volver. Esto terminará por afectar las utilidades y 

por malograr la inversión. 

¿Qué ocurriría si no hubiese una correcta asignación de recursos para pagarle a un 

cocinero que tenga un nivel adecuado de conocimientos (que sepa resolver un proceso 

en un restaurant) y se terminase contratando a un aprendiz solo por ser más barato? Es 

razonable esperar que esta decisión también termine afectando la satisfacción del 

cliente y, probablemente, haga que los clientes no retornen. 

O, el caso más frecuente en nuestro mundo pyme, ¿qué ocurriría si Clodomiro se 

olvidase de la inversión en capital de trabajo correspondiente a la publicidad y a la 

promoción? Incluso cuando el producto es muy bueno y la potencialidad es óptima, si 

no contamos con recursos económicos para comunicar dicho producto 

adecuadamente, las ventas simplemente no llegarán a producirse. 

En estas tres situaciones hipotéticas, la conclusión es la misma: la rentabilidad disminuirá 

y el riesgo de que se malogre el proyecto aumentará porque no se respeta la norma de 

volumen. 
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Norma de seguridad 
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NORMA DE SEGURIDAD:

Parte del capital de trabajo debe financiarse 
con capital permanente.



 

    
 

N O R M A S  F I N A N C I E R A S  

Norma de equilibrio 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

¿Qué ocurre cuando es necesario financiar una venta o un producto especial con capital 

de terceros? 

José es el propietario de un lavadero de automóviles. Cierto día, con mucha felicidad y 

entusiasmo, decide cerrar un contrato con una empresa de su barrio para mantener 

limpia una flota de autos de alquiler. 

Desde el punto de vista económico, es un excelente negocio. Cobrará unos 5 USD por 

unidad y los costos directos serán de 1 USD. Es decir, ¡tendrá un margen de 4 USD por 

unidad! 

La empresa cliente exige que el lavadero de José efectúe el servicio durante todo el 

mes. En el último día hábil, José deberá generar la factura que se aprobará durante los 

siguientes 15 días. Una vez que la factura se haya aprobado, la empresa cliente le 

abonará a José en efectivo, mediante transferencia bancaria y en el día 60 a partir de la 

aprobación de la factura. Fácil y seguro. 

       

NORMA DE EQUILIBRIO:

Las deudas deben tomarse a un plazo mayor 
o, a lo sumo, igual que el momento de su 

recupero.
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El problema es que José no tiene el capital necesario para afrontar esta venta especial. 

Sus empleados cobran una vez a la semana, cada viernes. Los proveedores también 

entregan una vez por semana y cobran en efectivo. Entonces, José decide hacer las 

cuentas para determinar la magnitud del capital de trabajo necesario y le pide prestado 

el monto total a un amigo.  

El plazo que consigue para devolver esta deuda es de 60 días, igual al plazo de pago 

teórico de la empresa cliente. ¿Qué ocurrirá con José en este caso? Seguramente el 

resultado incluirá varias noches sin dormir, mucho estrés y el deterioro o la pérdida de 

una amistad. 

¿A qué plazo debería tomar José el crédito de terceros para financiar el capital de 

trabajo? Indudablemente, en este caso, cualquier deuda que se tome siempre debería 

tener un plazo mayor a los 105 días (30 días para acumular los lavados del mes más 

15 días para la factura más 60 días para el pago). 

El fundamento o la explicación detrás de la norma de equilibrio es simple. Si la fuente 

de financiamiento exige la devolución del capital antes de que José obtenga el cobro 

de su venta, él no podrá devolver el dinero prestado y se encontrará en un “ahogo” 

financiero.  

Si esta situación de “ahogo” se multiplica o se repite varias veces, es razonable esperar 

que José termine en la quiebra, a pesar de tener un negocio bueno y viable. 
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Reseña sobre las normas financieras 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

       

• La magnitud de la inversión deber ser la
adecuada. Tanto el exceso como el defecto
de capital aumentan el riesgo y disminuyen
la rentabilidad.

N O R M A  D E  
VO LU M E N

• Parte del capital de trabajo debe financiarse
con capital permanente.

N O R M A  D E  
S EG U R I DA D

• Las deudas deben tomarse a un plazo
mayor o, a lo sumo, igual que el momento
de su recupero.

N O R M A  D E  
EQ U I L I B R I O
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Introducción 

• 

• 

• 
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¿Conviene tomar deudas? 

• 

• 

• 

 

2 Como explicamos en el módulo de costos, “margen de contribución unitario” no es sinónimo de “ganancia”. El 
margen de contribución es la diferencia entre el precio de venta unitario menos el costo variable de esa unidad. (Para 
que fuese “ganancia”, faltaría restarle los gastos fijos generales que la empresa utiliza para poder funcionar). 
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• 

• 

• 

• 
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Capital y costo del capital 

Unidad de medida:  

—¿Cómo te fue este año con tus negocios? 

—Pues muy bien; gané x dólares… 

 

Otro ejemplo: 

—¿Cuánto esfuerzo me cuesta comprar ese 

hermoso reloj? 

—x dólares. (Es decir, una medida del esfuerzo). 

 

Medio de intercambio:  

 

3 El dinero, desde un punto de vista objetivo, no es más que un trozo de papel que no tiene mucha utilidad. Ocurre que 
todos los humanos nos hemos puesto de acuerdo y tomamos como verdad que el dinero “representa” valor. A tal punto 
llega esta fantasía que, por ejemplo, si vas a una concesionaria de automóviles y llevás una resma de estos particulares 
papelitos, ¡te dan un auto a cambio! De locos, les dejás papel y te volés en auto. 

 

Reserva de valor:  
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Estamos en problemas…

 

 

 

 

  

 

4 Estado: Es la organización o estructura. 

 

5 Gobierno: Los humanos que dirigen y gestionan el 
Estado. 
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José le “facilita” a Clodomiro (sin venderle) un conjunto de recursos expresados en 

unidades monetarias. Un tiempo después (según lo que se haya pactado entre ellos), 

Clodomiro le reintegra a José el monto de capital que recibió al principio más un “pago” 

o una retribución por el préstamo que hizo José. Como ya anticipamos, ese pago se 

llama interés. 

“Operación f inanciera”  

 

 

 

 

 

Tipos de operaciones f inancieras  

 

o 

o 

 

o 

o 

 

o 

o 
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Teoría del interés 
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Volvamos a usar el ejemplo de Juan y las lapiceras que analizamos en el apartado sobre 

la “palanca financiera”. Como recordarás, Juan se enfrentaba a un dilema y tenía que 

decidir si era conveniente tomar deuda para financiar su negocio con las lapiceras. No 

tenía el capital de trabajo necesario, así que debía tomarlo prestado. Si decidía hacerlo, 
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generaría una utilidad de $8. Esta ganancia es la retribución por la habilidad empresarial 

de Juan, por ser el propietario de la empresa.  

El capital que había tomado prestado del prestamista ($1 de capital inicial) tiene un 

costo ($1 de interés) que no es la utilidad. Simplemente, es la retribución por el peso 

que había pedido prestado. Es importante no confundirse, interés y utilidad no son lo 

mismo.  

Ahora bien, ¿qué ocurriría si Juan decide tomar la deuda, pero después de hacer el 

negocio terminase perdiendo plata?  

Supongamos que la lapicera le hubiese costado $12 y la hubiese vendido a $10, pero 

además hubiese usado $1 de deuda para financiarse. En este caso, Juan perdería $2 y 

tendría que devolver $1 de interés. El total de pérdida sería equivalente a $3. 

Como vemos, la pérdida total de la empresa se incrementa porque la deuda tomada 

deberá pagarse inevitablemente, al igual que el interés.  

En otras palabras, aunque el negocio no salga bien, el capital deberá devolverse y el 

interés deberá pagarse.  El capital crecerá, aunque Juan pierda capital. 

 

Cálculo del interés  

Usemos, una vez más, el ejemplo de Juan y las lapiceras. Como ya sabemos, Juan no 

tiene el capital de trabajo necesario para fabricar las lapiceras y deberá tomarlo prestado 

para financiar el negocio. Un amigo le prestará $1 (valor inicial) y, luego, Juan tendrá 

que devolverle un “monto” de $2 (valor final). ¿Qué interés deberá abonar Juan al 

prestamista? 

VF - VI = I 

$2 - $1 = $1 

 

 

6 A continuación, analizaremos cómo calcular la “tasa” de interés y el “interés compuesto”. 



 

    
 

E L  F I N A N C I A M I E N T O  Y  S U  C O S T O  

 

 

 

 

 

 =  

 
 



 

    
 

E L  F I N A N C I A M I E N T O  Y  S U  C O S T O  

Clodomiro Hilario González Sánchez necesitaba hacer algunas refacciones en su pizzería que ya no 

podían posponerse. En total, necesitaba $10.000 para cubrir el costo de los arreglos. Pero, como 

no disponía de ese capital, decidió acudir a su madrina, Matilde, en busca de auxilio. 

Obtuvo un préstamo de $10.000 que debía devolver en un plazo de 6 meses, todo junto y al final 

de ese tiempo. Clodomiro y Matilde acordaron que, al final de ese tiempo, él abonaría $11.000. 

 ¿Cuál es el interés de esta operación financiera?; ¿cuál es el incremento del capital?  

VF - VI = I 

11.000 - 10.000 = 1.000 

Es decir, en este caso, Clodomiro abonará un interés de $1.000 al cabo de seis meses. 

 

 ¿Cuál es la tasa de interés?; ¿cómo se calcula? 

Calcular la “tasa” de interés en este ejemplo es bastante sencillo. Luego de calcular el 

interés, simplemente hay que dividir ese resultado por el valor inicial del capital. De 

esta forma, se obtiene la variación por cada unidad de dinero. 

a) Calcular el interés (restar el valor final menos el valor inicial). 

b) Dividir el interés por el valor inicial. 

 

Cálculos: 

a) PRIMER PASO: Calcular el interés de la operación (interés = valor final menos valor inicial)7 

I = VF - VI = 11.000 - 10.000 = 1.000 

 

2) SEGUNDO PASO: Dividir el interés de la operación por el valor inicial para obtener la 

variación por cada unidad de capital inicial. 

 

 

 

 

En este caso, la tasa de interés efectiva para seis meses es de 0,10. 

La tasa de interés es del 0,10 en seis meses (seis meses es la unidad de tiempo y, en este caso, 

también es el plazo de la operación). 

Si esta tasa se multiplica por cien, obtendremos el porcentaje de interés. En este caso, 10 %. 

 

7 Recordá que el interés se simboliza con “I” (mayúscula) y la tasa de interés se simboliza con “i” (minúscula). 

=  =  
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Unidad de t iempo 

 

Plazo 

 

Unidad de moneda 

 

8 “Capitalizar” el interés implica no retirarlo de la operación, sino volver a colocarlo para que siga produciendo más intereses. 
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Don Matías había decidido ayudar a José, su hijo mayor, que con veintitantos años iniciaba su primer 

negocio. 

Recientemente, José había instalado un lavadero de autos en una buena ubicación de la ciudad y les 

daba trabajo a sus hermanos más chicos (los otros hijos de Matías). Naturalmente, José no tenía el 

capital suficiente y había decidido acudir a la mejor fuente posible para financiar su emprendimiento: 

el banco “papito banca... ¡otra vez!”. 

Como recordarás, la mejor fuente de financiación es la que presenta las siguientes características: 

• La de más fácil acceso. 

• La de mejor plazo. 

• La de menor costo. 

• La de menor riesgo de exigibilidad. 

 

Matías pensó que era una buena idea aprovechar esta oportunidad para continuar con la educación 

de su hijo. Decidió aportar el capital y le ofreció a José un préstamo de dos años. Durante el primer 

año, don Matías solo cobraría los intereses mensuales que pautaron en el 7 % del capital prestado. 

Y, recién durante el segundo año, comenzaría a cobrar la devolución del capital en doce cuotas. 

Contrariamente a lo que todos pensaron, esta vez José cumplió el trato al pie de la letra. Cada mes 

durante un año, le pagó a su padre el interés mensual pactado. En el segundo año, con el negocio 

más consolidado y ordenado, pudo devolverle además el capital inicial.  

Gracias a la gestión financiera adecuada, José logró convertirse en el dueño de una pequeña 

empresa y, también, en el dueño del capital necesario para operar el emprendimiento. 

 

¿Cuál es la unidad de tiempo en esta operación 

financiera? 

Para responder, hay que preguntarse cuál es el momento 

en el que se pagan o se capitalizan los intereses. 

En este caso, José paga los intereses al final de cada mes. 

La unidad de tiempo, entonces, es el mes. 

 

¿Cuál es el plazo de esta operación financiera? 

Para responder, hay que preguntarse cuántas unidades 

de tiempo abarca la operación.  

En el ejemplo, José demorará veinticuatro meses o dos 

años en devolver todo el capital y abonar los intereses. 

El plazo, entonces, es dos años. 
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Modelos de crecimiento del capital 

 

 

 

José recibe un préstamo de Matilde, su madrina. Son $60.000 que deberá devolver en una sola transacción 

dentro de seis meses y todo junto. En ese momento, José le devolverá a Matilde un “monto” de $75.000 

($60.000 de capital inicial más $15.000 de interés). 

 

José recibe un préstamo de Matilde, su madrina. Son $60.000 que deberá devolver dentro de seis meses, todo 

junto. Pero, a diferencia del ejemplo anterior, pagará $3000 cada mes en concepto de interés.  

 

       

Operación 
financiera simple

Cuando el plazo y la unidad de tiempo coinciden.

Operación 
financiera compleja

Cuando el plazo abarca más de una unidad de tiempo.
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José recibe un préstamo de Matilde, su madrina. Son $60.000 que deberá devolver dentro de 

seis meses, todo junto. Y, además, pagará $3000 cada mes en concepto de interés. Es decir, 5 % 

mensual según el criterio de interés “simple”. 

Los $3000 mensuales de interés no generarán nuevos intereses; Matilde simplemente los retirará 

al final de cada mes. Los intereses se suman, pero no generan nuevos intereses (supuesto de 

interés simple). En total, José abonará $18.000 en 6 cuotas mensuales. (La operación abarca 6 

cuotas, el plazo es de 6 meses).   

 

 

 

Interés total que paga José: $18.000 

Tasa de interés mensual efectiva9 de 0,05 para treinta días (es decir, 5 % cada treinta días) 

según el método de cálculo de interés SIMPLE. 

 

9 Esta tasa se llama “efectiva” porque es la que José efectivamente paga en billetes. Habrá que diferenciarla de otras tasas 
que analizaremos más adelante. 

 



 

    
 

E L  F I N A N C I A M I E N T O  Y  S U  C O S T O  

 

José recibe un préstamo de Matilde, su madrina. Son $60.000 que deberá devolver dentro de 

seis meses, todo junto.  

En este caso, los intereses se abonarán solo al final del “plazo” equivalente a seis meses, pero se 

calcularán mensualmente según el criterio de interés compuesto. Es decir, José no abonará 

intereses mensuales durante todo el lapso de la operación financiera porque estos se 

capitalizarán.  

La tasa de interés mensual efectiva es de 0,05 según el supuesto de interés compuesto. Entontes, 

los $3000 correspondientes al primer mes se volverán a invertir durante cinco meses y generarán 

nuevos intereses. A su vez, los $3000 correspondientes al segundo mes se volverán a invertir 

durante cuatro meses y generará nuevos intereses; y así hasta el final del plazo. 

 

 

   

 

Interés total que paga José: $20.405,73 

Tasa de interés mensual efectiva10 de 0,05 para treinta días (es decir, 5 % cada treinta días) 

según el método de cálculo de interés COMPUESTO. 

 

 

 

• 

 

10 Esta tasa se llama “efectiva” porque es la que José efectivamente paga en billetes. Habrá que diferenciarla de otras 
tasas que analizaremos más adelante. 
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• 

Modelo gráfico para observar las diferencias que genera cada método de 

cálculo 

 
 
 

Crecimiento del capital 

0 

50 

100 

150 

200 

250 

Periodos 

Pesos 

Interés simple 

Interés compuesto 

Interés simple 110 120 130 140 150 160 170 180 190 200 

Interés compuesto 110,00 121,00 133,10 146,41 161,05 177,16 194,87 214,36 235,79 259,37 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

300 
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Fórmula de cálculo del interés compuesto 

 

 

 

 

11 En la Escuela de Ejecutivos, consideramos que no es muy útil ni importante para nuestros fines profundizar en el 
desarrollo algebraico que origina esta fórmula. Basta con que la conozcas y seas capaz de aplicarla. Lo que sí nos 
interesa es que comprendas la diferencia entre “interés simple” e “interés compuesto”. 
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Las condiciones de un plazo fijo bancario a 12 meses son las siguientes:  

•  Capital inicial: $5000 

•  Tasa de interés efectiva mensual: 0,10 (10 % efectivo mensual) 

• Plazo: 12 meses 

 

Calculemos el monto o el valor final según el supuesto de interés compuesto. Recordemos que 

la fórmula para calcular el “monto” utilizando el criterio de interés compuesto es la siguiente: 

VF = $5000 x (1+0,10)12 

 

VF = $5000 x (1,10)12 

VF = $5000 x 3,1384 

VF= $15.692,14 

 

 

Conclusión: 

En esta operación de plazo fijo a 12 meses, hemos colocado un 

capital inicial de $5000 con una tasa de interés efectiva mensual 

del 10 % y , al final, obtendremos un monto de $15.692,14. 
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Operaciones financieras fundamentales 

- 

- 

• 

• 
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VF = VI x (1+i)n 

VF 

(1+i)n 
VI =   

 

 
VI = 

 

$6700 

(1+0,015)1 

 

 
 
VI =  

 

$6700 

1,015 

 

 
VI = $6.600,98 
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Tasa de interés 

 

 

 

       

• Es una proporción. Indica la cantidad de unidades de
alguna variable que se esté midiendo con respecto a cien.

Porcentaje

• También es una proporción. Solo que en vez de medir
cuánto de cada cien, mide la cantidad con respecto a una
sola unidad. Es decir, cuánto por cada uno.

Tasa

• Es el incremento del capital en una unidad de tiempo. No
es una proporción (ni porcentaje, ni tasa) es una magnitud
de dinero.

Interés

• Es el incremento de una unidad de capital en una unidad
de tiempo. Es una proporción que indica cuánto se paga por
cada unidad de capital inicial.

Tasa de interés

• Es un método de cálculo para operaciones que
abarcan más de una unidad de tiempo en el que se
supone que los intereses se retiran al final de cada
unidad. Es decir, los intereses NO se capitalizan para
generar nuevos intereses.

Interés simple

• Es un método de cálculo para operaciones que
abarcan más de una unidad de tiempo en el que se
supone que los intereses se capitalizan al final de
cada unidad. Es decir, los intereses generan nuevos
intereses.

Interés compuesto

• Es el momento en el cual se pagan o se capitalizan
los intereses. En el uso corriente, lo más frecuente es
que se exprese en términos “mensuales” o “anuales”.

Unidad de tiempo

• Es el tiempo total que abarca una operación
financiera. Por ejemplo, en un depósito con el 5 %
mensual hecho a siete meses, la unidad de tiempo es
“mensual” y el “plazo” es siete meses.

Plazo
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Tasas nominales 

 

Tasas reales 
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Tasas efectivas 

 

Tasas equivalentes 
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Cierta vez, Clodomiro necesitaba comprar insumos para su pizzería y un vendedor le ofreció 

financiamiento a 90 días. Veamos los datos específicos para este ejemplo: 

• El precio de los insumos al contado efectivo era de $15.000. (Obtiene un descuento 

sobre el “precio de lista”). 

• Financiado en cuenta corriente a 90 días, el vendedor le aplicaría un único interés del 

10 % sobre el precio de lista. 

• El precio de lista era de $18.000. 

• El gasto de “apertura de la cuenta corriente” era de $1500. 

 

¿Cuál es el “interés” de esta operación? 

Valor inicial: $15.000 (es el capital inicial que Clodomiro debería abonar en efectivo). 

Interés “nominal” de la operación:  

• Debe calcularse en función del “precio de lista” ($18.000). 

I = (VI x i)  [interés nominal = valor inicial por tasa de interés] 

$18.000 × 0,10 = $1800  
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Interés “efectivo” de la operación:  

• Es el que Clodomiro efectivamente paga sobre el capital inicial financiado (que en este 

caso es $15.000).  

• Clodomiro deberá abonar $18.000 iniciales más el interés de $1800. Es decir, un total 

de $19.800. 

I = (VF – VI) [interés abonado efectivamente = valor final menos valor inicial] 

$19.800 - $15.000 = $4800 

Interés efectivo para 90 días = $4800 

 

¿Cuál es la “tasa de interés efectiva” abonada para los 90 días? 

• Recordemos que la “tasa de interés” es el interés pagado para una unidad de capital 

inicial en una unidad de tiempo. Solo hay que dividir el valor inicial por el interés 

abonado. Y la tasa de interés “efectiva” es la que realmente se paga. 

• i = I / VI  [tasa de interés efectiva = interés efectivo dividido por valor inicial] 

$4800 / $15.000 = 0,32 

Tasa de interés efectiva para noventa días = 0,32 (32 %) 

 

¿Cuál es el costo financiero total (CFT) de esta operación? 

• Consiste en calcular cualquier otro concepto que conlleve la operación financiera 

además del interés. 

• En este caso, además del interés del financiamiento, a Clodomiro le corresponderían 

los gastos de apertura de una cuenta corriente equivalentes a $1500. 

• CFT = I + gastos [costo financiero total = interés efectivo más gastos] 

$4800 + $1500 = $6300 

Costo financiero total = $6300 

 

¿Cuál es la tasa de interés efectiva más los gastos que se abonan para los 90 días? 

• i = I / VI [tasa de interés efectiva con gastos = (interés efectivo + gastos) dividido por valor 

inicial] 

$6300 / $15.000 = 0,42 

Tasa efectiva con gastos para noventa días = 0,42 (42 %)  
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• 

• 

 

Fórmula de cálculo  
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Como recordarás, Clodomiro necesitaba comprar insumos para la pizzería y un vendedor le había 

ofrecido financiamiento a 90 días. Unas páginas atrás, ya calculamos el costo financiero total y, 

además, determinamos la tasa de interés efectiva con gastos para 90 días.  

Sin embargo, para poder comparar esta opción de financiamiento con otras posibilidades y 

determinar cuál es más conveniente, necesitamos obtener la “tasa efectiva mensual”. Como se 

trataba de interés efectivo, el criterio de cálculo del interés en este ejemplo era “compuesto” (los 

intereses generan nuevos intereses). 

Calculemos, entonces, la “tasa equivalente mensual” para el financiamiento que le ofrecieron a 

Clodomiro. La fórmula es la siguiente:  

Datos: 

• “j”: En este ejemplo, es la tasa efectiva mensual que queremos calcular. 

• “i”: La tasa efectiva (incluyendo otros costos) para noventa días que habíamos calculado era 

de 0,42 (42 % efectivo con gastos para noventa días). 

• “m”: Solo nos falta calcular “m”. Recordemos que el factor proporcional de equivalencia es 

igual a lo que quiero sobre lo que tengo. La unidad de tiempo de la tasa efectiva que 

tenemos como dato es 90 días y la unidad de tiempo de la tasa que queremos calcular es 

30 días. Entonces, “m” será igual a lo que quiero (30 días) sobre lo que tengo (90 días). 

 

 

 

 

 

m =  
unidad de tiempo que quiero conocer 

unidad de tiempo que tengo como dato 
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Ahora sí tenemos todos los datos necesarios; ya podemos calcular la tasa equivalente 

mensual: 

j = (1 + i) m - 1 

j = (1 + 0,42) 0,3333 - 1 

j = (1,42) 0,3333 - 1 

j = 1,1239 - 1 

j = 0,1239  

Tasa efectiva para 30 días = 0,1239 (12,39 % efectivo para 30 días) 

 

m =      

 

30 días 

90 días 
= 0,3333 = 33,33 % 

PA
SO

 1 Interés de la 
operación

PA
SO

 2 Tasa de interés 
efectiva

PA
SO

 3 Tasa efectiva 
mensual 

equivalente PA
SO

 4 Comparación
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Renta y amortización 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

12 Las “operaciones financieras” se clasifican según dos criterios diferentes: cómo se capitalizan (interés simple o interés 
compuesto) y cómo se pagan (en un solo pago para las operaciones “simples” o en varios pagos para las operaciones 
“complejas”). 
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• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Valor actual de una renta  

 

 

 

 

 

 

 

 

Valor futuro de una renta  
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• 

• 

 

• 

• 

 

• 

• 

 

• 

• 

 

• 

• 

 

• 

• 



 

    
 

E L  F I N A N C I A M I E N T O  Y  S U  C O S T O  

• 

• 

• 

 

Sistema francés:  

 

 

 

 

Sistema alemán:  
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Sistema americano (bul let):  

 

 

 

 



 

    
 

C U A R T A  S E C C I Ó N   
F I N A N C I A M I E N T O   

Y  S U  C O S T O  
P á g i n a  86 
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Criterios para evaluar proyectos de inversión 

El joven treintañero se bajó de su auto último modelo. Con el celular, terminó de cerrar el último 

negocio que había programado para la jornada y entró a la lujosa residencia dispuesto a reunirse 

con su abuelo, el fundador de la cadena de pizzerías que hoy conducía con tanta pasión. El 

abuelo ya se había retirado de las cuestiones operativas, pero continuaba guiando y asesorando 

a su nieto. Le había delegado la responsabilidad de dirigir la empresa que hoy era una verdadera 

corporación en plena expansión. El último sueño del abuelo era ver la empresa consolidada, 

asegurar su crecimiento y dejar a cargo a alguien que sintiese lo mismo que él había sentido por 

la empresa a lo largo de toda su vida. 

En su mente, el abuelo guardaba una foto de los inicios, hace más de 50 años. En ese entonces, 

el negocio no se parecía en nada a lo que era actualmente. Apenas tenía un local, él mismo se 

ocupaba tanto de las compras como del abastecimiento y atendía uno a uno a cada cliente. No 

podía olvidar el gran esfuerzo que significó la compra del primer horno rotativo y lo dificultoso 

de la primera puesta en marcha mientras trataba de mantener la apariencia y el sabor de las 

pizzas que comenzaban a hacerlo famoso. La incorporación y el dominio de aquel primer salto 

tecnológico le había costado más de cuatro meses de esfuerzo y el enojo de muchos de sus 

clientes tradicionales. Tampoco le resultaba fácil olvidar el primer gran fracaso que tuvo que 

enfrentar cuando intentó abrir la primera sucursal. Los ahorros de tres años se dilapidaron en 

apenas unos pocos meses por no haber acertado en la elección de la zona, el público y los 

colaboradores. 

A pesar de las dificultades y de los imprevistos permanentes, el abuelo siempre había logrado 

salir adelante gracias a la actitud, a la creatividad y a la constancia. Aunque, por supuesto, no 

había sido nada fácil. 

 

¿Intuición o medición? 

Tanto el abuelo como el nieto disfrutaban de las charlas sobre la empresa que solían compartir 

al menos una vez por semana en la hermosa terraza de la residencia. Como fundador de la 

empresa, el abuelo seguía interesado en todo lo que ocurría con el negocio y no dejaba pasar 

ninguna oportunidad para impartirle a su nieto las mejores cátedras personalizadas: las prácticas 

de la experiencia. 

—Pero, abuelo, ¿cómo puede ser que precisamente vos hayas errado en un negocio y, para peor, 

justo en los inicios? —preguntó el nieto en esta ocasión.  

—¡Claro! —respondió el abuelo ante la incredulidad de su nieto y agregó—: ¡Qué bueno hubiese 

sido, en aquellos días, tener la guía de alguien con experiencia que me hubiese anticipado lo 
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que podía suceder! Cada cosa que hacía era nueva para mí y, en realidad, no hacía más que 

repetir el camino que tantos emprendedores han recorrido en el pasado; el mismo que los del 

futuro han de seguir. Lástima que sean pocos los que advierten que no hay casi nada nuevo o 

casi nada que otros no hayan experimentado al intentar desarrollar un negocio. En realidad, lo 

que cada uno aprende por medio de la experiencia dolorosa del esfuerzo malogrado muchos 

otros ya lo han vivido anteriormente y conocen cómo evitarlo. 

Sin embargo, la mayoría de las veces en aquellos días no hacía más que seguir mis instintos. No 

es malo hacerlo; la pasión y el instinto son dos grandes fuerzas que ayudan a construir lo que 

para otros parece imposible. Ahora sé que no es suficiente solo con el instinto. La verdadera 

diferencia no la hacen la pasión y el instinto, sino el trabajo. Pero no cualquier trabajo, sino el 

que deberíamos llamar “trabajo inteligente”; el que se realiza con un objetivo claro o definido y 

con un método controlado. En definitiva, el que se realiza cuando hay un objetivo, un diseño y 

conocimiento. Aunque, a decir verdad, en aquellos días yo no sabía esto. No tenía ninguna 

experiencia y debía conformarme con la pasión y los instintos. Aun así, logré salir adelante; basta 

con mirar a nuestro alrededor para darse cuenta de eso, pero ¡bien que me costó levantarme en 

cada fracaso! 

 

¿Qué criterio utilizar para elegir un proyecto? 

Tras ver el rumbo que había tomado la conversación aquella tarde, el abuelo eligió contarle a su 

nieto una historia que no le había relatado hasta ese día. 

—En realidad, al principio ni siquiera tenía la suerte de saber qué era lo que realmente me 

gustaba. Simplemente buscaba y hacía —le confesó el abuelo a su nieto y agregó—: Era claro que 

debía trabajar porque había que generar medios económicos para sostener a tu abuela, a tu 

madre y a tus tíos. De eso no había dudas; había que trabajar. El gringo Ochoa, mi amigo del 

secundario, ya tenía en marcha un taller de reparación de chapa y pintura de automóviles. No le 

iba mal y necesitaba un socio que tuviese la iniciativa para hacer crecer su negocio con una mejor 

administración y fuerza comercial. Pero, la verdad es que ni siquiera analicé esta oportunidad. 

Podría haberlo hecho, ¿no? ¿No era acaso un negocio?  Pero no, en ese momento, no lo 

analicé… 

Otra excelente oportunidad para invertir en ese entonces era la industria electrónica. La 

trasmisión de televisión estaba dando sus primeros pasos y, lentamente, los televisores con 

válvula comenzaban a reemplazar a las radios. El gobierno ejecutaba una fuerte política de 

sustitución de importaciones y daba apoyo a la incipiente industria nacional de la electrónica 

que, en aquellos días, no era más que un conglomerado de pequeños talleres de garaje. Pero la 

verdad es que tampoco analicé esa oportunidad. 

En realidad, si bien no me daba cuenta, estaba buscando bastante más que un medio de 

subsistencia; estaba “invirtiendo” nada más y nada menos que todo mi capital y mi futuro. Hoy 

me río de los que creen que, en nuestro mundo real de empresarios, el problema de la inversión 

es el dinero. ¡No! ¡No es el dinero! Y tampoco es el “tiempo”, como creen muchos otros. Cuando 

invertimos en un proyecto que inicia, en realidad, invertimos todo: toda nuestra vocación por 

hacer, todo nuestro tiempo, toda nuestra energía y, por supuesto, todo el capital que tenemos. 

Además, ponemos en el proyecto toda nuestra expectativa; toda nuestra esperanza sobre el 
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futuro. En definitiva, ponemos todo el hoy y todo el mañana… ¡y algunos creen que la clave es 

el dinero! ¡Ojalá fuese “solo” dinero! Es cierto que, si lo miras en retrospectiva, hoy el valor de 

ese capital que puse al principio es insignificante. Pero fue el mayor capital que puse en toda mi 

vida; lo puse “todo”. 

Por suerte, las cosas salieron bien, aunque perfectamente podría no haber sido así. La verdad de 

la historia es que comencé la aventura de la pizzería solo por capricho, por necesidad y porque 

no veía otra posibilidad que me gustase. Simplemente pensé que era lo mejor. La decisión no 

fue producto del análisis, sino de la improvisación. 

 

¿Qué se mide al evaluar un proyecto? 

El nieto miró a la distancia, pensó en aquella etapa inicial del negocio a la que se refería su abuelo 

y, luego, le preguntó:  

—Pero, abuelo, ¿qué hubieras analizado si, al fin y al cabo, siempre seguiste tu intuición y esa es 

la clave de tu éxito?; ¿qué podría haber sido distinto? 

—No es que la intuición y la pasión no sean un poderoso motor, pero ¿cuánta energía y esfuerzo 

me hubiese ahorrado para llegar al objetivo que me había propuesto si hubiese pensado y 

analizado mejor la cosas? —contestó el abuelo. 

—¿Y qué hubieras mirado?; ¿qué hubieses evaluado? —quiso saber el nieto con intriga. 

El abuelo esbozó una sonrisa y se sorprendió por el despiste de su nieto que ya se había 

convertido en un verdadero “avión” para los negocios; se rio por un momento y le contestó:  

—Hubiese evaluado lo obvio; lo que siempre evaluamos antes de emprender cualquier proyecto 

hoy en día, ya sea de gestión o de inversión: el riesgo que lleva, el valor económico o el dinero 

que nos hace ganar y la tasa de interés efectiva que representa como ganancia. Como ya sabés, 

este análisis nos permite comparar el proyecto con otras opciones o alternativas de inversión. 

Tan pronto como escuchó la respuesta, el nieto se dio cuenta de lo que había preguntado, sonrió 

y repitió la lección una vez más:  

—¡Entiendo! El riesgo del proyecto, el valor económico del proyecto y la tasa de interés efectiva 

que paga ese proyecto a lo largo de su duración. 

—¡Bien dicho! —afirmó el abuelo—. El riesgo, el valor y la tasa son los tres elementos que debemos 

evaluar en cada proyecto. En todos los casos y sin importar cual sea la naturaleza del proyecto, 

siempre es necesario medir el riesgo, el valor económico y la tasa efectiva que se nos pagará. 

Las claves, entonces, son tres. Intuición, pasión y ¡conocimiento! ¡Qué diferencia cuando hay 

conocimiento; cuánto tiempo ahorramos; cuánto esfuerzo y energía evitamos malograr! 

 

¿Cuáles son los criterios para evaluar proyectos? 

Al ver que su nieto entendía el tema de la charla, el abuelo pensó en hacerle una pregunta más 

sagaz: 

—¿Y cómo evaluarías un proyecto? ¿Qué técnicas utilizarías vos que sos un graduado en negocios 

de esa prestigiosa universidad de Boston a la que te mandó tu padre? 
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—Abuelo, me extraña —respondió el nieto y agregó—: utilizaría precisamente los mismos criterios 

que usas vos. Es cierto, seguramente, las técnicas que aprendí en la universidad sean más 

meticulosas y estructuradas que las tuyas, pero sin dudas son las mismas técnicas. 

Para evaluar el riesgo, utilizaría el “periodo de recupero” como primera medida de aproximación. 

No es una medida demasiado científica ni exacta, pero es rápida y simple de calcular. En eso 

radica su fortaleza. 

Para medir el valor económico, utilizaría el método del “valor presente neto” que, simplemente, 

consiste en medir cuánto valen en el presente los fondos o las utilidades que el proyecto 

generará en el futuro. Al igual que si se tratase de una renta, hay que traer al presente la suma 

de los valores actuales futuros que el proyecto generará. 

Y, para medir la tasa de interés efectiva que el proyecto nos paga, utilizaría el método de la “tasa 

interna de retorno” (o la famosa “TIR”) que, en vez de dinero actual, mide la tasa de interés y 

permite hacer una fácil comparación con otros proyectos. 

Y, en tu caso abuelo, ¿qué criterios utilizarías? —repreguntó el nieto con picardía y sintiéndose 

orgulloso de la explicación que acababa de dar. 

—¡Tenés razón! Yo también utilizaría los mismos criterios —exclamó el abuelo y aclaró—: solo que 

yo no uso tantos firuletes algebraicos ni palabras raras. Solo busco resolver cada cuestión de la 

manera más rápida y práctica posible. Después de todo, no soy más que un pobre empresario 

exitoso; queda claro que no soy un destacado técnico posgraduado universitario como vos —

concluyó el abuelo mientras sonreía con complicidad y disfrutaba del valor de la experiencia y 

del éxito frente al joven que lo observa con admiración y respeto. Luego, hizo una pausa y 

continuó—: Los criterios que sé los aprendí en mi viejo manual sobre evaluación de proyectos de 

inversión para “no especialistas” de la Escuela de Ejecutivos. En ese manual, me enseñaron a 

evaluar proyectos utilizando solo los criterios fundamentales para la toma de decisiones. Del 

resto, de las cuentas y los cálculos, se encarga Excel que siempre está a nuestro alcance y nos 

permite trabajar con facilidad, confiabilidad y a muy bajo costo si tenemos en claro qué es lo que 

se quiere medir y cuál es el criterio que se debe aplicar. Claro que, en realidad, nunca me ocupé 

de los detalles relacionados con la elaboración algebraica. Para eso tenemos el departamento 

económico-financiero de la empresa, con gente más que destacada y bien formada. Ellos se 

ocupan de que no se escape nada y de que cada centavo se tenga en cuenta. ¡Son los mejores!  

Pero los criterios que se aplican en el análisis siguen siendo los mismos de siempre: los míos; los 

nuestros; los que por ser claros y conocidos hoy son parte de toda la compañía; los mismos que 

vos aprendiste desde chico y que hoy aplicás en todo momento.  
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Valor actual neto (VAN) o 
valor presente neto (VPN)

Tasa interna de retorno 
(TIR)
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¿Qué mide?

¿Cómo se calcula? 

Criterios de aceptación 

 

 

 

Ventajas y desventajas  

✓ 

✓ 
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✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

¿Qué mide? 

¿Cómo se calcula?
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- 

- 

 

 

 

Criterios de aceptación 
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Ventajas 

✓ 

✓ 

✓ 

Desventajas  

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

 

13 “Relativizar” significa hacer relativo a uno. Es decir, dividir el valor actual obtenido por la inversión inicial. De esta 
manera, (al igual que la “tasa”) se obtiene el valor actual de cada peso invertido. 
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¿Qué mide? 

ρ

¿Cómo se calcula? 
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Criterios de aceptación  

 

 

VAN 0
)1(0

=
+

=
=

n

i
i

iBN
VABN





 

    
 

E V A L U A C I Ó N  D E  P R O Y E C T O S  

 

Aspectos relevantes  

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

 

Ventajas 

✓ 

✓ 

 

Desventajas  

✓ 

✓ 

 

14 Los flujos de fondos son “convencionales” cuando el primer flujo de fondos es negativo y los demás son positivos. 
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1 ¿Y qué otra definición de inteligencia se nos podría sacar?, ¡somos empresarios y habitamos el siglo XXI! De todas formas, a 
quien le interese más el tema, ya le hemos recomendado “FOCUS”, de Daniel Goleman. 
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2 ¡Y cómo evitar referirse a nuestros ancestros, que andaban sacrificando unos pobres animales para alegrar (¿sobornar?) a 
aquellos dioses u objetos anímicos que creaban y en los que creían.  Peor todavía: pensar en aquellos humanos que, para alegría 
de dioses creados por otros humanos, vaya a saber para qué fin, andan guerreando, matando y muriendo, con otros.  

O más triste aún, cómo evitar pensar en esos pobres humanos que andan tomando como verdaderas esas afirmaciones sin 
prueba de sus líderes, que explican las causas de la escasez, la injusticia, la inequidad y el camino a la abundancia a la luz de 
sagrados principios que se expresan en eso que llaman “ideología”, término tan cercano a idolatría. Tal parece que necesitamos 
muchos menos “militantes” y muchos más pensantes autónomos ¿no?. 

Más te vale, querido alumno, cuidarte de las creencias y diferenciarlas de la verdad. Aprendete esto ahora mismo, que parece 
filosófico pero es bien práctico, la base para descubrir lo verdadero, lo que existe objetivamente, es la duda y la observación. 
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Proceso de Planificación 
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Elementos a tener en cuenta en un proceso de 
planificación  
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Pasos en el Proceso de Planificación 

 

 

 

 

 

       



 

 D I P L O M A  E N  O R G A N I Z A C I Ó N  Y  D I R E C C I Ó N  

P á g i n a  34 

 



 

 D I P L O M A  E N  O R G A N I Z A C I Ó N  Y  D I R E C C I Ó N  

P á g i n a  35 

 



 

 D I P L O M A  E N  O R G A N I Z A C I Ó N  Y  D I R E C C I Ó N  

P á g i n a  36 

✓ 

✓ 

✓ 



 

 D I P L O M A  E N  O R G A N I Z A C I Ó N  Y  D I R E C C I Ó N  

P á g i n a  37 



 

 D I P L O M A  E N  O R G A N I Z A C I Ó N  Y  D I R E C C I Ó N  

P á g i n a  38 

✓ 

✓ 

  



 

 D I P L O M A  E N  O R G A N I Z A C I Ó N  Y  D I R E C C I Ó N  

P á g i n a  39 

Planificación: lo que puede y lo que no puede 
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Conceptos Adicionales 

       

https://www.youtube.com/playlist?list=PLVUWMczfkYdKsFZ8XV9NcQkVlCqmDDucs
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Visión es lo que la 
organización desea lograr 

en el largo plazo. 
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La meta es lo que un ser 

humano o una organización 
quieren lograr para un periodo 

de tiempo en el futuro. 
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Principales diferencias entre visión y meta 
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Claves para definir objetivos 
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Tipos de Planes 
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Entorno: Análisis de Tendencias  

 

 

Por ejemplo, la evolución tecnológica: 

Observar una tendencia le permite al ser humano 
poder predecir el comportamiento futuro de una 

determinada variable. 
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Dos fuerzas modifican el comportamiento de las 

variables que observamos: 

1)  El entorno 

2)  Las personas 
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9 En Argentina y otros países de América del Sur, se usa la expresión “hacer dedo” como sinónimo de “aventón”, 
“autostop” o “empujón”. 
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10 Recordá de clase: es “consistente” cuando podés responder “de qué depende”. 
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Marketing: Primera Aproximación  
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Glosario:  
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Los Determinantes del Marketing 
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11 El “Análisis DAFO”, o SWOT en sus siglas en inglés, 
es una metodología que surgió a partir de varias 
investigaciones sobre lo que opinaban los máximos 
ejecutivos de empresas líderes sobre los 
determinantes del éxito en sus planificaciones. 

Si bien no existe un autor o teórico único en su 
formulación, en ámbitos académicos se suele 

reconocer a un destacado consultor norteamericano, 
Albert S. Humphrey (1926-2005) como el iniciador del 
desarrollo de esta herramienta. 

Universidades de Stanford y Harvard se lo disputan. 
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12 El modelo de la “5 fuerzas competitivas”, seguramente sea la herramienta más famosa y difundida para analizar 
la rentabilidad potencial de un mercado que elijas. Si “¿cuál mercado resulta más atractivo y rentable?” fuese la 
pregunta, vos deberías responder aplicando esta herramienta de “Las Cinco Fuerzas que Determinan la Rentabilidad 
de un Mercado”. 

La autoría es del Prof. Michael Porter (EEUU 1947) profesor de negocios en la Universidad de Harvard donde dirige 
un instituto dedicado al estudio de la estrategia competitiva, integrante de una de las escuelas de negocios más 
prestigiosas. Este concepto es de 1985. 

Pero no terminaron en esto los aportes de Michael Porter. También se le atribuyen: “Ventaja Competitiva”, “Cadena 
de Valor” y “Cluster”, este último aplicado a las ventajas competitivas que puede construir una sociedad.  
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Michael E. Porter (1957–

EEUU) 
Princenton University / Harvard 

University 
Bibliografía destacada: 
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Un poco más sobre “Análisis DAFO” 
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13 Philip Kotler (1931-EEUU) Es el especialista en marketing aplicado de mayor reconocimiento a nivel internacional. 
“Dirección de Marketing”, “Fundamentos de Marketing” y -recientemente- “Marketing 4.0” son sus obras más 
afamadas, formadores e inspiradoras. 
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16 En este punto, “costo de la mercadería vendida”, la técnica contable no tiene en cuenta los mismos conceptos, partidas, 
que tenemos en cuenta en el análisis del empresario que decide hacia futuro. En el Estado de Resultados Proyectado, bajo 
criterio de dirección de negocios, tomando decisiones hacia el futuro tenemos en cuenta todo costo que sea variable (ya 
sea directo o indirecto). Y luego, para calcular el resultado, restamos todo costo que sea “fijo”.  

La divergencia con la técnica contable existe por diversos motivos. Uno de ellos es la “exposición impositiva” que puede 
reducirse cuando el contador es capacitado y hábil. 
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Manual del Proyecto (Manual del Plan de 
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18 Recordar, “Margen de Contribución” se calcula restando, al precio de venta los costos variables. 
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Guía de elaboración “paso a paso”  
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