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PREFACIO

Como producto de los desbalances propios de la heterogeneidad productiva de nuestras economias
latinoamericanas, y también de los cambios politicos y econémicos traidos por la liberalizacién,
cada vez mas personas ingresan a laborar al llamado sector informal. Muchos de estos trabajadores
tienen el firme deseo de empezar o mejorar sus negocios y llegar a operarlos empresarialmente pero
carecen de las destrezas basicas de administracién y tienen problemas para mantenerlos operativos
debido a la fuerte competencia.

Elementos de Gestion Empresarial es un programa de capacitacién disenado para cubrir las
necesidades de los microempresarios y microempresarias, especialmente de aquellos que cuentan
con una escolaridad minima. Este ha sido desarrollado inicialmente por Daniel Bas de 1a Organizacién
Internacional del Trabajo como un programa de capacitacién para empresarias en Africa del Oeste.
Después de este esfuerzo, el proyecto OIT para Tanzania, Africa Oriental, “Fortaleciendo a las
Pequenas y Microempresas y sus Cooperativas y Asociaciones” (SSMECA), ha adaptado el material
original para adecuarse a su grupo meta. El presente es un primer intento de adaptacién para los
grupos objetivo microempresariales de América Latina, en particular de la sub-regién andina.

Este manual ha sido disefiado para ayudar a capacitadores, funcionarios de organizaciones de
desarrollo, de cooperativas, ONGs y personal de proyectos en la capacitacién de productores, de
comerciantes y de proveedores de servicios a un nivel basico, que requiere s6lo un minimo de
conocimientos previos. Ya que la metodologia se refiere a las propias experiencias de los
microempresario(a)s en sus negocios, la capacitacién esta pensada para aquello(a)s que ya tienen
operando un negocio. Por medio de la capacitacion, los participantes descubren y aprenden c6mo
poner en practica las destrezas de administracion bdsica que son necesarias para desarrollar sus
empresas € incrementar sus ingresos.

El programa usa una metodologia participatoria e imagenes/dibujos asociados al quehacer diario de
los empresarios. Cada tema empieza con la discusion de situaciones y problemas que prevalecen
en los negocios de los participantes. Luego, los empresarios buscan soluciones bajo la orientacién
del capacitador. El material de capacitacion contiene dibujos, proverbios, historias, juegos de roles,
juegos, ejercicios y ejemplos basados en las experiencias diarias de negocios, con el fin de promover
una participacion activay apoyar los mensajes a ser transmitidos. Los ejemplos usados durante la
capacitacion se refieren a las experiencias de los propios participantes.

La version en espafiol de este documento ha sido elaborada en base a la guia preliminar del aho
1994 y a la version revisada de 1997. El texto ha sido traducido y revisado por Lourdes Mayta,
Consultora de la Oficina de Area de la OIT para la regién Andina, bajo la supervisién de Mario
Tueros, Especialista Principal en Desarrollo de la Pequefia Empresa del Equipo Técnico
Multidisciplinario para la Regién Andina.

Daniel Martinez

Director a.i.

Equipo Técnico Multidisciplinario para los Paises Andinos
OIT Lima
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GUIA PARA EL LECTOR:
SUMARIO DEL CONTENIDO

Este documento describe un método de capacitacién en administracion bésica para personas que
dirigen microempresas llamadas de subsistencia o de autoempleo. Dado que este grupo objetivo
tiene generalmente bajos niveles de alfabetizacion, la capacitacién estda basada en gran medida
en dibujos y juegos de dramatizacién disefiados para enfatizar los principios basicos de la
administracién. El documento se halla dividido en dos partes. La Parte I presenta algunas lecciones
que emergen de la experiencia: {Cémo se ha empleado el método de capacitacion a lo largo de este
tiempo? Las respuestas son dadas por temas: los actores, el contexto, las herramientas de ensefianza
y la informacién obtenida durante los seminarios. La Parte II es una guia detallada del contenido y
de la ejecucién de los seminarios, la cual serd de mucha utilidad para futuros capacitadores. Sin
embargo, debe tenerse siempre en cuenta (y esto lo repetiremos a lo largo de este documento) que la
capacitacion es un proceso de interaccion donde la contribucion de los participantes es absolutamente
crucial para la relevancia de la capacitacion.

Antes de detallar el método de capacitacién, primero debemos preguntarnos sobre la necesidad que
existe de ella. De hecho, no han existido andlisis de necesidades formales, cuestionarios, entrevistas,
mesas redondas, etc., que hayan sido sistemdticamente efectuados antes de que el método fuera
puesto en préctica. Los primeros intentos estuvieron basados en las opiniones de expertos nacionales
e internacionales y en el estudio de ciertos materiales disponibles en el momento. Asi, estas propuestas
fueran implementadas con los medios disponibles, probadas en el mercado y perfeccionadas mediante
un proceso de ensayo y error, de tal forma que se obtuvieron productos mas o menos acabados, que
satisfacieron a los usuarios.

Entre las herramientas de ensefianza empleadas para facilitar la comunicacién y el aprendizaje, los
dibujos ocupan un lugar esencial. Estos en su mayoria estdn basados en escenas de la vida cotidiana;
por ejemplo: situaciones en los mercados o en las tiendas. Su toque local les brinda una fuerte
credibilidad, ya que los participantes pueden identificarse con las situaciones que son descritas. Los
dibujos han sido adaptados y mejorados en varias ocasiones en respuesta a las reacciones de diversos
grupos. Esta iniciativa debe mantenerse en el futuro. Los dibujos incluidos en esta guia deben ser
considerados solo como un punto inicial, una fuente de inspiracién. Un segundo e importante recurso
de ensefianza es el “teatro” o dramatizaciones breves. Ningin esfuerzo es necesario para introducir
el teatro en los seminarios ya que este puede desarrollarse en forma natural. Apenas el capacitador
termine de presentar el dibujo con la frase usual “diganme qué es lo que ven”, es probable que dos
o tres participantes al final del salén empiecen a imitar la escena representada en el dibujo. Todo lo
que tiene que hacer el capacitador es incentivarlas, ademds de enfatizar el mensaje empresarial que
se intenta comunicar. Para introducir el teatro, o ayudar a ilustrar algunos aspectos administrativos
especificos, esta guia también cuenta con algunos juegos de roles listos para su representacion.
Otros ingredientes importantes dentro de las herramientas de ensefianza son las exposiciones—debates,
proverbios y, no menos importante, la risa. Este es un instrumento de aprendizaje y de comunicacién
que debe ser tomado en cuenta muy seriamente.

El contenido del curso se divide en ocho modulos, cada uno de los cuales trata de un tema
especifico.
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El primer médulo denominado “la Empresa y el Entorno” pone a la empresa en su contexto
social y cultural y le ofrece al participante una oportunidad de expresar sus preocupaciones e
intereses como empresario(a) y como persona. Trata con el doble rol de un empresario(a) de la
microempresa: la empresa y la familia, y en consecuencia, de la importancia de no mezclar la
caja del negocio con el bolsillo personal. Se plantean y discuten ciertos problemas comunes:
parientes que se “olvidan” de pagar o simplemente toman del negocio lo que necesitan, vender
al crédito, etc. Al final del médulo, la microempresa se sitia en su macro ambiente, entre otros
actores econdmicos importantes tales como los proveedores, clientes, trabajadores, el banco, el
Estado, etc. Si hay un eslabén débil, un actor que no desempefia su rol apropiadamente,
entonces el total de la cadena o la red sufrird las consecuencias.

El siguiente médulo, “Mercadeo”, se propone el darle a los participantes la posibilidad de
pensar en términos de mercado, esto es pensar sobre la manera en que el cliente piensa, y
empezar a estudiar el mercado. ;Por qué? A fin de evitar la saturacién del mercado, para
adaptar el producto al consumidor y para buscar los “nichos” del mercado vacios y prometedores.
¢C6mo? En el modo mads simple posible, esto es, por medio de la observacion, la escucha y la
consulta de documentos oficiales y también, al final, a través de sondeos de opinidn para una
comprensién mds detallada. Basados en esta informacion, se disefiard un producto apropiado
que entonces serd vendido aplicando las 4 Ps de la mezcla de mercadeo: Producto. Precio,
Plaza y Promocién.

Eltercer médulo, “Costeo y Cotizacién”, intenta absolver algunas de las preguntas mas frecuentes
planteadas por los microempresario(a)s: ;De doénde viene y a donde va el dinero? ;Cudl es la
diferencia entre ventas, utilidades, y margen? ;C6mo se fija un precio de venta apropiado? El
mddulo empieza con lo que es conocido y obvio: los costos variables, luego los costos fijos, y
la contribucién de cada unidad vendida a estos costos fijos, y termina con una corta introduccién
al tema de determinacién de utilidades y fijacion de precios.

El cuarto médulo “Juego de Negocios”, introduce un importante instrumento en la ensefianza
de los temas de gestién: el juego empresarial. Se propone un juego de caracteristicas elementales,
el juego de los sobres, que utiliza materiales muy simples, y que tiene por finalidad simular
algunas condiciones basicas del funcionamiento empresarial dentro del grupo de aprendizaje,
reforzando las nociones de mercadeo y costeo ya adquiridas.

El quinto médulo ““ Planeamiento del Negocio”, propone la necesidad de prever las actividades
futuras por medio de estrategias apropiadas para el negocio. Se introduce la idea de objetivos y
luego se pasa a formular planes financieros y de produccién basicos, que serdn elaborados mas
adelante.

El sexto médulo, “Registros Contables”, plantea exponer al grupo las nociones y técnicasd
elementales de registro de la actividad empresarial. Se desarrollan procedimientos sencillos
para la anotacion de ingresos y gastos, registro de deudas y de pedidos, y se discute su utilidad
y posibilidades de uso.

En seguida, el séptimo, “Administracién Financiera”, continda la revisién de los conceptos
centrales de la administracidn. Se llega ahora al tema del punto de equilibrio, en el cual se cubre
los costos fijos, los costos variables y la creacién de ganancia. La seccién de financiamiento
también comienza de lo que es conocido y familiar: los tradicionales grupos de ahorro y créditos




tales como el “pandero” que a menudo juegan un importante rol en el financiamiento
microempresarial, pasando luego a abordar el sistema bancario. Los capacitadores ensefian
entonces a preparar una solicitud de crédito y aprenden cdmo pueden aconsejar a los participantes
sobre estos temas.

VIIL.Por dltimo, el médulo, “Evaluacién”, trata de provocar la reflexion sobre el valor percibido
por los participantes de las actividades de capacitacion realizadas, empezando con el tema de
las caracteristicas del buen empresario. Se espera que esta actividad lleve a la formulacién de
un plan de seguimiento que sea practico y util, intentdndose asi cerrar finalmente la etapa inicial
de un proceso de aprendizaje que se espera sea continuo y de largo impacto.

Esperamos que esta introduccién haya logrado despertar su curiosidad e interés. Lo invitamos a
revisar el material, probarlo y tratar de pensar en sus propias “lecciones de la experiencia” de modo
que el método continde desarrollandose.







PARTE I:

EL METODO DE CAPACITACION: SU HISTORIA Y

HERRAMIENTAS

1.1 LECCIONES DE LA EXPERIENCIA: .COMO SE HA DESARROLLADO
ESTE METODO DE CAPACITACION?

DESARROLLO DEL
METODO DE
CAPACITACION

Actores
Metodologia

Herramientas
Normas

La primera parte de este documento busca brindar a la lectora o lector una
idea de cémo este método de capacitacion se desarrolld, ademas de enfatizar
el proceso continuo de interaccion con los participantes y la necesidad de
una adaptacién constante del material. Por ello, la parte II de esta Guia
refleja una serie de pruebas y revisiones desde la versién preliminar de
1994. Larevision histérica es dada con el fin de compartir nuestra experiencia
con los futuros usuarios del método, quienes deben sacar sus propias
conclusiones y “lecciones de experiencia”.

Se hablara primero de los principales actores en el proceso de capacitacion:
1. las participantes y los capacitadores,

2. las herramientas de ensefianza mas importantes,

3. laretroalimentacién y la evaluacién obtenida en los seminarios.

La parte I puede ser leida independientemente de la parte II. Los lectores
que desean proceder directamente con la capacitacién, pueden revisar
directamente el inicio de la parte II.

La metodologia como proceso se inicié con el autor del método como
capacitador principal, quien convoc6 a capacitadores nacionales para
participar durante las sesiones como observadores y asistentes a tiempo
parcial; posteriormente, cuando los capacitadores nacionales fueron
entrenados completamente, se hicieron cargo de la capacitacién de los grupos-
de microempresario(a)s (en adelante debe entenderse que este término.
incluye a personas de ambos sexos) en su lenguaje local, en presencia del
autor. En la etapa final, los capacitadores nacionales organizaron los
seminarios en forma independiente, sin la intervencién del autor.

Las herramientas del método de ensefianza han sido desarrolladas mediante
un proceso de interaccion con las participantes. Progresivamente, se han
hecho algunas adaptaciones a los dibujos para reflejar los diferentes
contextos culturales y se ha optado por el mayor uso de dramatizaciones
cortas y juegos de roles, algunos incluso concebidos por las propias
participantes. El uso de estas herramientas serd discutido con mas detalle
mas adelante.

La Seccién de Normas de Capacitaciéon de la OIT Ginebra contribuy6
significativamente con el desarrollo del método al efectuar un estudio de su
impacto en lo(a)s microempresario(a)s y en sus microempresas. La
evaluacién apunté a identificar el cambio de actitudes hacia una posterior
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capacitacion en gestiéon empresarial como resultado del método, a verificar
la aplicacion de nuevo conocimiento y el desempeifio econdmico de la empresa
(en términos de clientes y productos dado que las medidas financieras son
dificiles de obtener). Los puntajes de los participantes fueron comparados
con un grupo de control, el cual no habia recibido ninguna capacitacion en
gestién empresarial. La comparacién indicé que la capacitacion en
administracién habia tenido un impacto positivo. Sin embargo, el estudio
hizo més que simplemente justificar los programas de capacitacion en gestion
(incluso aquellos que siguen el método presentado aqui): este demostro
también la factibilidad de evaluar la capacitacion para microempresario(a)s a
pesar de la inestabilidad de sus empresas, su carencia de registros contables
y otros multiples factores que influencian su conducta y desempefio.

1.2 CAPACITACION: UN PROCESO DE COMUNICACION

OMUNICACION DE
DOBLE ViA

XQOUEH=AP»TIA
m-=2zZprwv=a==~x"p~

¢Qué es 1o que ocurre durante una sesién de capacitacién?. Durante una
sesion de capacitacion, se establece un proceso de comunicacién de doble
via, como corriente eléctrica, entre el capacitador y los participantes, dando
y recibiendo, ensefiando y aprendiendo. Estimulados por esta interaccién,
el método se desarrolla y progresa a medida que asimila lo que se viene
aprendiendo de las experiencias sucesivas. Examinaremos este proceso en
diferentes etapas: primero, identificando los actores, luego analizando el
contexto en el que se comunican, pasando a las herramientas pedagogicas
usadas y, finalmente, analizando la retroalimentacién de los participantes.
En otras palabras, observaremos quién esté diciendo qué a quiénes, cémo,
dénde y con qué resultados.

1.2.1 Los Actores

Es importante recordar que existe un proceso de comunicacién de doble
via. Los capacitadores deben saber escuchar ademds de saber cémo dirigirse
a su audiencia. Sin embargo, debe hacerse una distincién entre las diversas
categorias de actores: participantes, capacitadores o facilitadores, las
organizaciones colaboradoras en la ejecucién de los seminarios y, finalmente,
los “otros actores” quienes sin ser participantes o capacitadores, siempre se
hallan presentes. Empezaremos con los actores principales — los propios
microempresarios.

Los Participantes

El método otorga una gran cuota de accidn a los participantes ya que recoge
sus reacciones y sugerencias a lo largo de un proceso participativo. ;Quiénes
son estos participantes?. En teoria, el método fue disefiado para
microempresario(a)s analfabeto(a)s o con conocimientos elementales de
lectura y escritura, involucrados en actividades de generacion de ingresos
(principalmente venta minorista) ya sea por su propia cuenta, como parte de
una empresa, una familia o de un grupo (una cooperativa, proyecto de
desarrollo, etc.).

12

ELEMENTOS DE GESTION EMPRESARIAL PARA MICROEMPRESAS



La condicion de
analfabetismo o semi-
analfabetismo del
microempresario(a) no
es impedimento para
que pueda realizar
cdlculos aritméticos.
Ademds, el uso de la
calculadoras
eléctronicas es comiin
para ellos(as).

La experiencia obtenida indica que, ademds de la audiencia objetivo de
microempresarios analfabetos, el método puede ser usado para estimular la
toma de conciencia empresarial en graduados universitarios dedicados a
otros campos que no sean los de administracién empresarial, o con gente
que carece de un sentido de empresa privada. También puede ser muy (til
en paises que emergen de un largo periodo de planificacién estatal o en
aquellos en los que es necesario desarrollar la conciencia empresarial de
nifios y jévenes de escuelas primaria y secundaria. El método puede ser
usado ademds para hacer mds conscientes a los varones adultos de los
problemas enfrentados por las mujeres que se dedican a actividades de
generacién de ingresos. Estimulados por los dibujos que presentan las
restricciones sociales impuestas a las mujeres empresarias, un grupo de
varones capacitados con éste método pueden cuestionar las practicas de
discriminacién frecuentes experimentadas por muchas mujeres.

El “analfabetismo” de los participantes merece una definicién. Algunos
realmente no saben c6mo escribir e incluso firman su nombre con una cruz.
Otras alguna vez supieron escribir, pero lo han olvidado por falta de prictica;
sin embargo, si son capaces de leer palabras simples en la pizarra. Si bien
las habilidades de lectura y escritura de los participantes pueden ser pobres,
su expresion verbal y gestos pueden ser bastante entendibles.

Su condicién de analfabetismo o semi-analfabetismo no implica sin embargo
que los microempresario(a)s no sepan realizar cdlculos aritméticos, al menos
mentalmente. Para verificar esto sélo basta con dar un vistazo en los
mercados. Ellos pueden manejar todos los ntimeros que aparecen en las
monedas y billetes nacionales, aiin cuando estos sean solo escritos en la
pizarra. Esta es la razén por la que en el médulo financiero, el método
trabaja con costos fijos en una base cotidiana, de modo que no se tiene que
trabajar con miles o millones de unidades monetarias. No obstante, el uso
de calculadoras es cada vez mds frecuente. Estas personas han aprendido a
reconocer los signos y pueden seguir los cdlculos mentalmente; han pasado
directamente de las técnicas tradicionales de célculo a la tecnologia moderna,
dejando atrés la fase escrita.

(Qué otra cosa se puede decir de los participantes? ;pueden ser clasificados
como personas en condiciones de pobreza? No trataremos de responder a
esto ya que podemos fallar en el intento — sus habitos y patrones de gasto no
tienen nada en comiin con los nuestros y sus “signos externos de bienestar”
son muy diferentes. En cualquier caso, ser parte del sector informal no
implica necesariamente pobreza o deprivacién. Los empresario(a)s de la
microempresa usualmente traen consigo un fuerte sentido de comunidad,
derivado de su pertenencia a una asociacién, a una cooperativa, una
asociacidn de ahorros y crédito, etc., y regresan a casa después del seminario
con un sentido ain mayor de solidaridad. ;A qué actividades se dedican
normalmente? En su mayoria son comerciantes minoristas de abarrotes,
bebidas, alimentos, ropas. Algunas se dedican a actividades de elaboracién:
pequeiias industrias de confeccién de ropa, secado de ropa, etc. Trabajan en
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PERFIL IDEAL DEL
CAPACITADOR:

- Mavor de 35 arios.
-Nivel de educacién
secundaria (completa o
no)

- Deseoso de ensefiar y
aprender

- Facilidad de expresion
oral e incluso gestual.

- Dispuesto a escuchar
sobre las diferentes
experiencias de sus
capacitados

- Dispuesto a conversar y/
o asesorar sobre cualquier
aspecto de la vida

- Finalmente debe tener
simpatia y ser cortés y

respetuoso

casa, en el mercado, en las calles o en establecimientos de pequefias
cooperativas.

Los Capacitadores

Fueron evaluados diferentes capacitadores con diferentes perfiles, varones
y mujeres: profesores de administracion, profesores de literatura, dirigentes
de asociaciones comerciales, empresarios, trabajadores civiles, voluntarios
de diferentes ONGs, consultores de capacitacién para PyMEs, personal del
proyecto de la OIT, profesores de escuela primaria y de secundaria.

Los microempresarios-capacitadores no han probado ser muy eficientes:
estar familiarizado con los aspectos précticos de gestién no es suficiente
para hacer que el mensaje sea asimilado por los participantes. Existen
excepciones, aunque son raras. Ademds, cuando los capacitadores son mas
jovenes que los microempresarios y mucho mds alfabetizados, esto puede
dar lugar a propuestas tales como “; Qué nos pueden decir a nosotras estos
chiquillos?” En el otro extremo, las profesionales que conocen todo acerca
de administracién y que pueden conceptualizar, enseiiar, adaptar, ademas
de escribir y calcular muy bien, pueden caer en la trampa de ostentar su
aprendizaje con el grupo de participantes. Pueden tender a centrarse
demasiado en las finanzas y contabilidad, haciendo un uso excesivo de la
tiza y la pizarra, es decir: “dictar una clase”.

Ahora que ya hemos visto los dos extremos, intentaremos esbozar el perfil
del capacitador ideal: no hay distinciones por sexo pues se ha hallado que
tanto capacitadores como capacitadoras pueden desempefiar una muy buena
labor; en cuanto a edad, es preferible que no sea inferior a 35 afios, con un
nivel de educacién secundaria (completa o no) y con mucho entusiasmo,
deseoso(a) de ensefiar pero también de aprender; debe ser un buen dialogante
(sabe escuchar ademds de hablar), debe despertar simpatia en las personas,
poseer una destreza natural de comunicacién (ya sea verbalmente o con
gestos). Debe ser un buen interlocutor, dispuesto a conversar y asesorar en
asuntos relacionados a la vida, amor, nifios, salud, hogar, naturaleza,
planificacién familiar, religién y cuestiones locales. Finalmente, debe ser
cortés y respetuoso, dispuesto a solucionar una situacién tensa con
ingredientes de humor. Solo se necesita leer las evaluaciones realizadas de
los participantes para reconocer la importancia que los microempresarios
otorgan a estas cualidades. Las caracteristicas de personalidad del
capacitador son entonces, un aspecto crucial.

Los capacitadores con un perfil “ideal” tienden a ubicarse en algunos de
los siguientes grupos ocupacionales: capacitadores en administracién de
PyMEs, profesores alfabetizadores, voluntarios de ONGs, personal de micro-
proyectos, facilitadores en educacion de adultos y profesores de educacion
primaria. En resumen, personas que trabajan usualmente con este sector de
audiencia y que tienen la habilidad de comunicarse en forma simple. Todo
esto es mas importante que haber estado capacitando en administracion.
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Finalmente, algo crucial para el éxito de este método es el seguimiento
personalizado en el lugar de trabajo de los participantes. La capacitacién
por si misma no es suficiente: una capacitacion exitosa debe crear demanda
no sélo de una capacitacion posterior, sino también de consultoria y
asesoria.

Las Organizaciones Colaboradoras

Desde hace considerable tiempo, los seminarios han sido organizados por
una amplia variedad de instituciones gubernamentales, privadas y
organizaciones. Es dificil afirmar qué tipo de organizacion trabaja mejor
con el sector informal. Sin embargo, las entidades gubernamentales e
instituciones estatales que operan por su cuenta parecen tener poco €éxito.
Los grupos de las iglesias, ONGs y organizaciones privadas despiertan
menos suspicacia y temor, al brindar un rango mds integral de servicios
(crédito, actividades culturales y recreativas, cursos de alfabetizacion, -
educacién social, civica y de salud, asesoria en la administracién familiar)
y promover cualidades tales como ahorro, honestidad y responsabilidad
individual, importantes en la direccién empresarial. Estas también estén
mads inclinadas a estimular la participacién de las beneficiarias en el disefio
e implementacién de proyectos integrados, mientas que los funcionarios
publicos se hallan a menudo condicionados por el servicio civil “arriba —
abajo”, autodisciplinario y compartamentalizado.

En lo que se refiere a las instituciones profesionales en capacitacién, se han
visto activamente involucradas en muchas experiencias realizadas hasta la
fecha con el presente método. Sin embargo, en ninguna ocasién han
efectuado las operaciones enteramente por su cuenta, desde el inicio hasta
el final. Ellas han colaborado siempre con otros actores tales como el
entidades publicas de asuntos sociales, asociaciones de mujeres, asociacion
ad hoc de empresarios, asociacién de mujeres comerciantes y empresarias,
ONGs locales e internacionales, etc. Los directores de las instituciones de
capacitacion tienden a mostrar una cierta falta de entusiasmo ante la idea de
brindar capacitacién al sector informal, la cual es parcialmente explicada
por los pobres prospectos econémicos. ;Quién va a destinar los fondos
para estas actividades orientadas al bienestar? ;El Estado? En muchos
lugares, el Estado no puede cubrir todos los gastos involucrados en este fin.
(Las pequefias empresas? Algunas cuentan con muy pocos recursos ademas
de mostrarse escasamente entusiastas en invertir en capacitacién desde el
principio. Ademds, la capacitacién y los modelos de administracién
comunmente concebidos fallan a menudo en satisfacer las necesidades de
las microempresas del sector informal.

Sin embargo, cualquiera que no conozca el sector informal fracasa en
comprender la extraordinaria leccién que se ha negado a si mismo y las
ventajas que pudo haber obtenido de dicha experiencia en términos de
ensefianza de aptitudes y habilidades multidisciplinarias. Plantear conceptos
tales como depreciacién y punto de equilibrio a participantes analfabetos es
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Hemos aprendido de la
experiencia que la
capacitacion en el
sector informal tiene
mavores posibilidades
de tener éxito cuando
las instituciones
profesionales de
capacitacion
colaboran con otras
organizaciones que
tienen un mavor
acceso y conunicacion
con el sector informal,
en particular las

ONGs.

mucho mas complicado que explicarselos a graduados que estan preparando
sus doctorados. Es un desafio capacitar a personas que van a poner en practica
inmediata lo que han aprendido y que van a brindar una retroalimentacidn
instantdnea sobre si la capacitacién funciona o no. Ademas, el que un experto
conozca su propio tema al revés y al derecho es una buena experiencia de
aprendizaje ya que le permite tener respuestas a una serie de preguntas de
cualquier tipo, dado que en cierto nivel de avance, todos los conceptos se
integran: el profesor de mercadeo no podrd evadir preguntas sobre
contabilidad y registros, construccién, ganaderia o salud.

[ iones. [ Mejoras en diseflo ’
Problemas] Soluciones: n disefio

Otros Actores

Finalmente, existen también aquellos actores que no pertenecen a ninguna
de las categorias previamente mencionadas. Ellas conforman la audiencia
hibrida de observadores, organizadores, investigadores, donantes,
supervisores, evaluadores, inspectores, promotores, periodistas, turistas, etc.
Ellos se hallan presentes, tienen dinero y/o poder, y casi nadie conoce cual
es su funcién; vienen y van, ellos miden, verifican, calculan, estiman,
interrumpen, juzgan, critican, intervienen, acceden...representan el riesgo
de quebrar la dindmica grupal. Los capacitadores y participantes no son
casos de investigacion y observacion: hay algo que va y viene entre ellos,
como un hilo conector que no debe ser desatado. La gente que ha
experimentado el ‘miedo escénico’ de un actor o un profesor sabe que toma
muy poco el sacarles fuera de sus esquemas: la historia de la Directora que
“no queria interrumpir” (cuadro no. 1) puede hablar por si misma.

Con toda equidad, debe aceptarse que existen también algunos buenos
“observadores”. Estos son personas entusiastas en ayudar a reducir cualquier
tensién; no perturban porque saben que podrian ser bastante perturbados
también. Hacen lo posible por “ganarse su lugar” haciendo pequefios favores:
siempre son los primeros en pararse a cerrar una ventana, traer una hoja de
papel, trasladar una mesa, hacer una fotocopia, ajustar el retro-proyector
principal, todas estas pequefias cosas que facilitan la vida agitada del
capacitador. Incluso, brindan al capacitador valiosas informaciones y una
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permanente retroalimentacién. Observadores como estos son mas que
bienvenidos.

Cuadro No 1. La Directora que no queria interrumpir

“Oh, s6lo hagan como si yo no estuviera aqui” fue la aguda frase de una persona importante del ministerio
que acababa de entrar el sal6n del seminario. Bochorno, pifias, susurros, rumores: 30 participantes se
pusieron de pie como si fueran uno solo y se colocaron en posicién de atencién en sefial de respeto. Las
reglas de metal caen estrepitosamente y las sillas se voltean con mucho ruido.

La Directora agradecié a cada uno mientras protestaban: “Por favor, siéntense, es solo una visita amigable,
no quiero interrumpir nada”. El desorden continué mientras los 30 participantes se ubicaban en sus
asientos. La Directora General se ubicé detras del capacitador; sus dos comparieros, con paquetes y
hojas, se colocaron cerca a ella, chocando con algunas mesas, sillas y reglas mientras pasaban. La Directora
le dijo al capacitador en tono amable: “Por favor, empiece. Estaré tan quieta como un ratoncito. Solo haga
como si no estuviera aqui. No me gustaria incomodarlo”.

El capacitador fui yo. Habia comenzado apenas de usar el retro-proyector principal para mostrar un dibujo
con el cual presento generalmente el concepto de mercadeo. Este mostraba una escena que es usual en
las calles: un revendedor de peines esta tratando de vender sus mercaderias a jun hombre calvo!.
Obviamente, un mundo poblado enteramente por gente calva no seria el paraiso para los fabricantes o
vendedores de peines. Pero los participantes estan tan interesados en el negocio de la venta que olvidan
las necesidades de los clientes y se demoran en reconocer que el cliente potencial es precisamente un
hombre calvo. Esto es exactamente lo que se buscaba. Se descubri6é que mientras mas tiempo les tome
darse cuenta de esto, es mayor el impacto, lo cual finalmente les permite entender la idea de una propuesta
orientada al cliente.

En respuesta a la gentil invitacién de la Directora, mostré el dibujo una vez mas. “Ahora diganme, ¢qué es
lo que Uds. ven?” Silencio sepulcral. ;Qué pasé con mi entusiasta y desinhibido grupo? El miedo de
decir algo estupido en frente de una persona importante les dejé totalmente callados. Trate de mejorar la
tensa atmésfera pero la Directora inmediatamente intervino. Después de todo, ella es la Directora y debe
mostrar que es acreedora de su titulo y que tiene la respuesta correcta. “Pero, por supuesto mis queridas
hermanas..puedo verlo, jel cliente es calvo!”. Oohhs..y aahhs..de admiracién y aprobacién de la gente. El
capacitador, cuyas tacticas pedagégicas habian sido desperdiciadas, no hizo otra cosa mas que resignarse.
Una sonrisa de satisfaccion en el rostro de la Directora, quien se habia anotado un punto y podia ahora
retirarse, triunfal, en medio de un coro de reglas caidas y sillas chillonas.

Sali6 la Directora que no quiso interrumpir...Animo, capacitador. Solo tardaras una hora en hacer que tu
grupo trabaje otra vez.

1.2.2 EI Contexto

En el punto anterior vimos cudles son los actores principales del proceso de
comunicacién, pero, ;qué hay acerca de la puesta en ambiente?. En esta
seccion, examinaremos algunos factores del entorno de capacitacién. El
entorno fisico, que es el local del seminario, asi como el estado mental de
los participantes tendrd un impacto en la atmésfera y en los resultados de la
capacitacion.

EI Contexto Material

Los seminarios de capacitacién han sido efectuados en una variedad de
ambientes: usualmente salones de clase en centros de capacitacién, en aulas
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MATERIALES
DIDACTICOS
BASICOS

- Papelografo

- Plumones

- Tizas

- Ldpices
-Ldminas

- Retroprovector
- Fotocopiadora

elegantes de conferencias, o en el patio cubierto de tapices de una cooperativa
campesina. A excepcién del ultimo caso, fue posible la negociacién de una
mesa oval o asientos, los cuales facilitaron la interaccién. El método ha
sido implementado incluso en entornos menos sofisticados, tales como los
mercados. Sin embargo, todos los grupos se mostraron cémodos y relajados,
atn en los ambientes mds opulentos. Los participantes se sienten menos
ansiosos por el medio fisico que por la posibilidad de no entender los métodos
de ensefianza, las actitudes y personalidad de los capacitadores y por
imprevistos en la recepcién.

El retro-proyector principal estuvo siempre disponible (y en ocasiones hasta
el video) a pesar de que a veces no habia electricidad: en tales casos se tuvo
que acudir a fotocopias o, mucho mejor, afiches (fotocopias ampliadas)
con el fin de poder trabajar con-los dibujos. Las condiciones de
almacenamiento en algunos paises son lejanas de las ideales y es una buena
idea cubrir los afiches con plastico. Es posible también dibujar directamente
en plastico, el cual es resistente y es facilmente enrollable bajo el brazo.
Ademds, modelos de pizarras de franela han sido probados como modelos
para las dreas rurales.

Una buena fotocopiadora debe estar disponible o en todo caso, el
capacitador debe traer consigo una carpeta llena de fotocopias: unas
pocas fotocopias o transparencias para el capacitador y muchos dibujos
fotocopiados en papel para las participantes. Esto es esencial con el fin
de maximizar la inversién en la capacitacién: el microempresario puede
continuar revisando en casa, logrando que sus hijos o parejas se interesen
en los temas tratados en el seminario y puedan pasar la informacién a
otras personas en ¢l vecindario, fomentando fructiferas discusiones. Al
menos, eso es lo que se espera.

Las pizarras negras o papelégrafos, tizas y ldpices se hallan usualmente
disponibles y siempre son ttiles atin en el caso de grupos escasamente
alfabetizados. Ellos pueden ser usados para hacer dibujos o diagramas, o
para escribir un tres entendible o precios de cuatro cifras, etc. de acuerdo a
los diferentes grados de analfabetismo de los participantes. Las etiquetas
con los nombres no son aceptadas facilmente. Sin embargo, la mayoria de
las veces es la propia gente que viene de afuera para trabajar con el grupo la
que se irrita por esto: jy asi se espera que las participantes escuchen y
retengan los nombres!.

Por un lado, los participantes parecian adaptarse a cualquier tipo de ambiente
y sobrellevar considerables incomodidades materiales (calor, cortes de
electricidad, cortes de agua),pero por otro lado, son también muy
observadores del tipo de recepcion brindada, la atmdsfera, los refrigerios
(o su equivalente en dinero) y horarios de trabajo que tuvieran en cuenta
los problemas de transporte y compromisos familiares. Los cuadernos de
apuntes y lapiceros deben ser distribuidos al inicio del seminario, aun si los
participantes son analfabetos: esto es un presente bienvenido, un ritual social.

18

ELEMENTOS DE GESTION EMPRESARIAL PARA MICROEMPRESAS



Estos no son solo pequeiios detalles: las evaluaciones demuestran la
importancia asignada a estas cuestiones por los participantes. Muchos de
ellos hacen comentarios tales como: “Fuimos muy bien tratados”, “Los
capacitadores fueron muy amables”, “nos trataron muy bien”. En la
preparacion y organizacién de futuros seminarios deben considerarse hasta
los mds pequefios detalles.

Contexto Cultural Psico-Social

Desde un punto de vista psicolégico, la capacitacién empieza en una
atmdsfera de considerable tensién. Los recuerdos de los dias escolares (en
los casos en los que estos se aplican) en algunos casos representan algo
desagradable. En el primer dia, son usuales cuestiones tales como
“; Tendremos que salir a la pizarra?”’ Es importante en esas primeras horas
hacer un uso completo de cualquier cosa que pueda tranquilizar a los
participantgs, ajena a la propuesta académica, haciendo que se relajen y
participen (representando pequefias escenas o narrando experiencias
personales). Esta tension es a menudo agravada por el contexto general del
ajuste estructural ya que algunos de los participantes estarian sufriendo la
carga de medidas deflacionarias de los servicios publicos.

Desde el punto de vista social, la capacitacion brinda una oportunidad de
identificar la membrecia a todo tipo de instituciones locales, nacionales e
internacionales, grupos y redes. Algunas de los participantes ya se conocen,
especialmente si estdn involucrados en cooperativas, asociaciones o
proyectos, y otros, por el contrario, nunca se han visto antes. En cualquier
caso, los participantes declaran la intencién de permanecer en contacto
después del seminario. El espiritu de equipo grupal puede ser estimulado
desde el inicio del seminario, si los participantes pueden presentarse a si
mismas en una forma entretenida mediante alguna actividad significativa
(cuadro No 2).

Las fotografias del grupo (distribuidas al final del seminario) y la
distribucion de certificados (sin “puntos o calificaciones”, que fomentan
clerto elitismo) afiaden una sensacién de ser parte de una “clase de
graduados”. Todo esto debe ser realizado en medio de una pequena
celebracion que lleve a obtener cierto grado de aprobacién de la comunidad.
La importancia de los certificados es ilustrada en la historia de “Patricia,
Agente de Cambio” (cuadro No 3).

Los medios de comunicacién pueden causar ciertos problemas: a veces
acuden inesperadamente, interrumpiendo la dindmica del grupo y
distrayendo a los participantes del propésito educacional del seminario.
Puede ser complicado trabajar con los medios. Sin embargo, también
presentan la gran ventaja de satisfacer las necesidades de los participantes
asi como sus sentimientos de pertenencia, reconocimiento y fortalecimiento
de su auto-confianza.
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Los pequefios regalos sirven para remarcar la ocasién; pueden incluirse
pequeiias fotos. Existen regalos personales y formales tales como cuadernos
de notas y l4pices.

Cuadro No 2: Presentando un Ejercicio
Para el Espiritu de Equipo

E! capacitador, con una madeja de lana, se presenta brevemente al grupo y después arroja la madeja a
una de las participantes alrededor, sosteniendo la fibra de lana firmemente entre sus dedos. La participante
que tiene la madeja se presenta y arroja la madeja a otra persona, sin soltar la fibra de lana. Se repite la
dindmica hasta que todas se hayan presentando. La fibra se ha dispersado en diferentes direcciones en
todo el saldn, formando una red. El capacitador estira la fibra que tiene entre sus manos, pone a prueba
la resistencia de la persona que tiene el otro extremo de la fibra y dice: “Cada vez que Uds. Estiran,
siempre habra alguien al otro lado que les va a responder. Uds. son parte de una red interdependiente de
colaboracion.

Finalmente, un elemento importante de éxito es tener a una figura publica
o0 alguna personalidad para la inauguracion y la clausura del seminario,
para la entrega de certificados. Esto da a los participantes un sentido de
pertenencia a la comunidad nacional. Los capacitadores dan a los
participantes el tiempo necesario para prepararse para la ceremonia de
clausura. Todo esto es parte de su funcién administrativa.

El contexto cultural es tan extenso como se puede imaginar. Este influye
tanto al contenido como a la organizacién de la capacitacién. Podemos
ver més adelante cémo el contenido de la capacitacion busca incluir
tanto como sea posible las restricciones culturales, especialmente los
retos que tienen que enfrentar las familias que dirigen pequeiias
empresas. Ademds de la organizacién de la capacitacién, estamos
involucrados no sélo en un proceso de comunicacién, sino también en
un proceso de comunicacién transcultural, donde los respectivos
contextos del transmisor y receptor pueden fallar en su intercambio.
Los expertos capitalinos pueden hallarse completamente desorientados
al confrontarse con elementos del entorno cultural mientras efectian la
capacitacion. Por ejemplo, para un capacitador de fuera del lugar le serad
dificil contextualizar a las personas, reconocer sus estratos sociales y
niveles de ingreso a primera vista. Es facil equivocarse con criterios
que no tienen la misma significacién en nuestro contexto que en algin
otro continente. Tener una empleada, por ejemplo, es un signo externo
de comodidad en Londres pero no necesariamente en Bolivia.
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Cuadro No 3: La Importancia de la Distribucion de Certificados
Patricia, Agente de Cambio

El seminario OIT para las treinta 0 mas mujeres elegidas como las responsables del progreso de las
mujeres en todas las regiones de un pais africano tuvo como invitado para la clausura al propio Presidente
de la Republica. El declaré: “ El desarrollo de nuestro pais sera obtenido gracias a nuestras mujeres o de
lo contrario, no sera tan facil el desarrollo”. Al final del seminario, insistié en entregar los diplomas con el
nombre de Agente de Cambio para cada participante.

No pasé mucho tiempo antes de que los efectos pudieran ser visibles: la delegada de! sur, regresando a
su casa después del evento de clausura, fue sorprendida por la siguiente escena: en el mercado, dos
policias cogieron un pescado del puesto de una mujer y trataron de irse sin pagar solamente por que
llevaban puesto un uniforme. La mujer protestd y la gente que se junté alrededor de su puesto no parecia
protestar con mucha conviccién ya que este tipo de escena siempre termina de la misma forma: “el que
puede, puede”.

Pero ellos no habian contado con nuestra fiera delegada que acababa de ser nombrada “Agente de
Cambio”. Se puso delante de! tumulto y colocé su nuevo diploma en frente de los dos policias: “Este tipo
de cosas debe terminar”. ;Uds. ven este documento? Es un diploma que dice que soy un Agente de
Cambio, y me lo ha dado el propio Presidente de la Republica en un evento que pudieron haber escuchado
en la radio. ;4 Ven esto? Es la firma del Presidente: él quiere cambios y yo estoy aqui para hacer que estos
se den. Ahora, devuelvan ese pescado. Uds. saben perfectamente que uno no puede llevarse algo sin
pagarlo”. Aturdidos por tal energia, por las firmas, rubricas y sellos oficiales del diploma, los dos hombres
devolvieron el pescado y se retiraron avergonzados por los murmullos de desaprobacién de la multitud,
quienes habian regresado sorpresivamente. Nadie sabia realmente lo que significaba ser una “Agente de
Cambio”, pero lo que ella hizo bastd para probar la resolucion con la que es posible actuar ante algunas
circunstancias.

En forma similar, la negociacién y el acuerdo son vistos de formas diferentes.
En el contexto urbano convencional, la negociacién culmina en un acuerdo
(preferiblemente escrito) que no puede ser cuestionado tan ficilmente. Las
negociaciones deben ser concluidas, acordadas y llevadas a cabo. Sin
embargo las negociaciones en algunas sociedades nunca pueden ser
concluidas, ya que cada punto del acuerdo, lejos de ser el punto final, es el
punto inicial para mds negociaciones. No importa qué tan bien estd preparado
el seminario, serd necesario negociar nuevamente con las personas que van
a participar cuestiones tales como horarios de trabajo, propésito de la
capacitacion, tiempo de trabajo, métodos. El tiempo aparentemente gastado
en esto puede reducirse mediante la sinergia creada por el consenso.

1.2.3 Instrumentos de Ensefianza

En el sumario del contenido hemos visto en general la estructura de las
sesiones de capacitacién. En esta parte I, hemos conocido a los actores
principales y en general la etapa de implementacién. Lo que nos toca ahora
es la etapa de ejecucién. En esta seccién, revisaremos los instrumentos
pedagdgicos mds importantes que facilitardn el proceso de comunicacién y
permitirdn el aprendizaje.
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APOYOS

Humor
Teatralizacion
Dibujos

Elemento ladico

Como ayuda en la ensefianza, el valor de larisa, el juego y la diversién no
pueden ser sobrestimados. En la evaluacion de los seminarios, comentarios
significativos como estos son recurrentes: “la atmdsfera relajada facilité la
leccién”, “no estuvo aburrido”, “el capacitador siempre se mostré animado,
nunca nos sentimos cansados”, “No puedo decirle cudnto me he divertido
en este seminario”, etc. Los trabajadores y trabajadoras del sector informal
son a menudo los marginados del sistema escolar, lo cual les ha dejado una
ingrata sensacién. Llegan al seminario tensos y al limite. Para ellos, “el
costo psicoldgico” del seminario es muy alto: el miedo de parecer estipidos,
hacer el ridiculo, ser castigados, son factores importantes en su bloqueo
mental. No existe nada mejor que la risa para dispersar esta tension.

El método es lidico por lo que genera risa y diversion, el uso de estos
elementos es razonado, programado y planificado. La risa espontanea viene
en forma natural desde el segundo dfa, pero al principio, los participantes
tienen que ser estimulados y los capacitadores deben saber exactamente
donde, cudndoy como pueden hacerlos paricipar en el juego. Los dibujos,
anécdotas y escenas cortas han sido pensadas para facilitar esto. Por ejemplo,
hemos mencionado el dibujo (basado en la vida cotidiana) del vendedor que
trata de vender sus peines a un hombre calvo. En un caso, los participantes
comprendieron tan bien el concepto de adecuar el producto al mercado que
durante el descanso improvisaron una parodia que unié al grupo en una
conspiracién de risa y diversion. Se pusieron algunas ropas rudimentarias y
representaron la escena de un vendedor de sostenes tratando de venderle a
una anciana rezando. La risa puede facilitar la asimilacion de lecciones que
pueden parecer algo complicadas a los participantes -como son las de costos,
contribuciones y ganancias, del médulo de administracién financiera-,
empleando los ejemplos y situaciones de historias como la de la Gallina de
los Huevos de Oro (ver mas adelante).

Dibujos

Los dibujos son un apoyo de ensefianza esencial en el método de capacitacidn.
Estdn basados en escenas de la vida real; han sido adaptados y mejorados
muchas veces en respuesta a las reacciones de varios grupos, de modo que
existen diferentes versiones: una version rural y una urbana. El trabajo de
adaptacion de los dibujos ha sido encargado finalmente a artistas locales.

(Como se usan estos dibujos durante los seminarios? Tan simplemente como
sea posible: son mostrados (transparencias de colores en el retro-proyector,
afiches o composiciones gréaficas con recortes de revistas, periédicos e
imagenes en pizarras de franela) y el capacitador pregunta: ;Qué es lo que
ven?. En un inicio el grupo va describiendo lentamente lo que ve pero
luego lo hacen en forma més dindmica. El capacitador los ayuda. Sin
embargo, debe tener en cuenta algo muy importante: el dibujo tiene un
mensaje sobre administracién, no es suficiente solo con describirlo; el
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capacitador debe incitar a los participantes a trabajar en el tema subyacente
al dibujo, una idea, una regla, una teoria, una norma. Debe propiciar la
discusién de su grupo con el fin de que piensen a la vez en sus propias
experiencias y hallen sus conclusiones. Los dibujos deben ser faciles de
er.tender; deben contar una historia, a veces bajo la forma de una historieta.
Las escenas deben ser representadas en pequefios juegos de roles, como
veremos en la siguiente seccién. Mientras que los dibujos han sido trabajados
como una fuente de inspiracién para parodias teatrales, la experiencia ha
mostrado que es mejor empezar con el juego de roles y asociar el mensaje
con el dibujo. Los dibujos apelan solo al sentido de visién en tanto que la
actuacién afiade movimiento y requiere atencin € incluso contacto. Ademds,
los dibujos tienen por lo menos un detalle que puede hacer reir a la audiencia
o pueden provocar una hilaridad generalizada. Sin embargo, nunca deben
alejarse de las realidades del mundo empresarial; deben ser representaciones
auténticas de situaciones cotidianas.

La leccién de la experiencia también puntualiza las debilidades e
imperfecciones de los dibujos usados durante los seminarios. Asi como el
propio método, el disefio de los dibujos debe desarrollarse y adaptarse a
cada contexto cultural. En un estudio llevado a cabo por Martine Visser '
se revisan algunos dibujos principales y se sugieren algunas mejoras. Las
conclusiones no estin basadas solo en la experiencia del método presentado
aqui sino también en el vasto conocimiento de cémo las imdgenes han sido
usadas y han funcionado en proyectos de desarrollo en general.

Los autores del método pensaron que los dibujos ayudarian a memorizar
los mensajes de capacitacion y que después del seminario ellos podrian ser
usados para diseminar estos a los amigos y vecinos. Estas expectativas
fueron, sin embargo, desalentadas.

Con el fin de aumentar el impacto de los dibujos, se hacen algunas
recomendaciones para los futuros usuarios del método:

® las técnicas graficas empleadas deben ser simples, sin acudir a adornos y
arreglos innecesarios, pero sin dejar de brindar la suficiente cantidad de detalles
para hacer que los participantes reaccionen y discutan. Las caracteristicas
socio - culturales (ropa, peinado, expresiones, accesorios, simbolos) son de
gran importancia y demandan particular atencién;

® el artista no requiere necesariamente un diploma de una Escuela de
Arte, pero si debe ser muy bueno en la comunicacién y debe probar
incansablemente sus ‘“productos” entre los “clientes’’. Puede ser una
excelente idea seleccionar a un artista que no conozca absolutamente nada
de administracion y que requiera singular esfuerzo para aprender los principios
basicos de administracién que deben ser plasmados en los dibujos destinados
a las mujeres del sector informal. Si es cierto que el conocimiento

' Martine Visser: “Comment produire-les images pour le dévelopment” y “Improving the GMT images — how to draw
for and with an illiterate group”, 1993, OIT, Ginebra.
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recientemente adquirido es més facil de comunicar, entonces este nedéfito
puede tener diez veces mds el poder de comunicar lo que se quiere.

@ La presencia del artista durante el seminario es deseable ya que el artista
y el capacitador pueden ver y entender diferentes cosas. En el centro de
la accién, el capacitador puede llegar a ser muy directivo y no ver que el
dibujo ha olvidado un detalle. El artista puede decirselo. Esto permite la
adaptacion y la creacion de dibujos junto con las participantes. Esta propuesta
puede llevar a un sentimiento mds fuerte de “propiedad” de las participantes
sobre los dibujos, 1o que a su vez incrementa la probabilidad de que continien
usdndolos después del seminario.

® Finalmente, se ha sugerido que los dibujos individuales sean transformados
en historietas, en las que se cuente la historia de un mismo personaje y de
las personas de su entorno, integrando simultdneamente los temas tratados
por el método. Este brinda un contexto y ayuda a memorizar los dibujos con
sus diferentes mensajes.

El Teatro

Al hablar de lo que sucede en los seminarios, es dificil encontrar la palabra
adecuada: juego de roles, parodias, escenas, representaciéon de una obra,
teatro, lenguaje corporal, mimico, etc. Cada una de estas palabras, de hecho,
lleva una connotacién occidental, y si por buscar el mejor término elegimos
la palabra “teatro”, no queremos decir con ello que las sesiones de
capacitacién lleguen a ser ensayos como los de grandes grupos de teatro.
La expresién “teatro abierto” puede resultar un poco mds cercana. Las
técnicas del teatro popular y callejero latinoamericano pueden ser también
de utilidad.

Con el fin de entender qué iniciativa se estd desarrollando en la mente del
miembro del sector informal, uno debe entender el teatro popular de su
contexto e incorporar los elementos principales como podrian ser por
ejemplo: la celebracidn, baile, risa, improvisacién, participacién de la
audiencia, espontaneidad. No se requiere ningin esfuerzo para hacer teatro
en el seminario. Solo es cuestién de estimularlo y los participantes se
encargardn del resto. Apenas el capacitador termine de presentar el dibujo y
decir “Diganme qué es lo que ven”, dos o tres participantes de la parte
posterior del aula empezardn a imitar la escena representada en el dibujo.
Todo lo que €l capacitador tiene que hacer es estimularlos y ayudarlos a
pensar en otras situaciones que contengan el mismo mensaje, pero sin perder
el tono de la sesién: la espontaneidad no significa desorden y distraccion.
Estamos hablando de administracién de empresas y de entorno. El rol del
capacitador es hacer que el grupo llegue al punto y ayudarlos a hacer la
conexién entre las escenas por un lado y la teoria y prictica de administracién
por el otro. El amor por la diversién y la sdtira social es tan fuerte que el
grupo puede estar satisfecho con esto y olvidar el objetivo principal del
seminario.

24

ELEMENTOS DE GESTION EMPRESARIAL PARA MICROEMPRESAS



La Guia también brinda escenas “listas para usar” con el fin de ayudar a
ilustrar ciertos temas o introducir la idea del teatro. Existe entonces lo que
se llama teatro para y por los participantes. El teatro para los participantes
es un recurso de ensefianza implementado a partir de un medio escrito, por
profesionales externos que se encargan de la direccién del curso y
coordinacién con otros recursos de ensefianza. Sin embargo, este tiene serios
inconvenientes: demanda una interpretacién exégena, incrementa la
dependencia de recursos creativos externos al grupo, es un objeto listo para
su uso, concluido, representa una doctrina estética, que no da cabida a
contribuciones de la audiencia.

El teatro por los participantes, de otro lado, no tiene limites, nunca es
“concluido”, es un proceso grupal continuo donde cada persona toma parte
en el andlisis de la situaciéon como actor, disefiador del escenario, director
de escena, productor y critico. La generacién de concienciay la capacitacion
se desarrollan de la accién y de los recursos endégenos disponibles. El
grupo no adopta el tradicional rol pasivo, observador de una cultura
importada. El inconveniente aqui es que es imposible reproducir, conservar,
difundir, formalizar o determinar lo que es en esencia una forma exuberante,
espontanea e improvisada de auto-expresién. El capacitador puede tener
grandes dificultades en hacer que el grupo se enfoque en el tema central
que es la administracién. En resumen, el teatro para los participantes es
un producto y el teatro por los participantes es un proceso. Nuestro
método se ubica entre los dos; en el sentido en que algunas de las escenas
son inferidas de los dibujos, la propuesta ex6gena puede ser la que prevalece.
Veremos, sin embargo, que los participantes tienen considerable libertad
para bordear esta “estructura”. También conocemos que los dibujos son el
resultado de una larga interaccion con los grupos y que en consecuencia no
son tan exdgenos como se podria pensar.

Para finalizar, no es facil llegar a un balance adecuado, el término “medio”,
entre las contribuciones exdgenas y endégenas. El capacitador deberd dar
la clave y tiempo para que los participantes jueguen, se expresen, se afirmen.
Entonces el tema es discutido, analizado, explicado y se toman las decisiones.
Por eso es que esta Guia ha dedicado algunas lineas al teatro, un proceso
antes que un producto tangible, rigido y aplicado en escenarios estéticos.

Otros componentes metodologicos

En forma similar, si bien se han presentado métodos de ensefianza
relativamente novedosos, no es aconsejable olvidar las viejas férmulas,
algunas de ellas tan antiguas como la civilizacién. En primer lugar, la
repeticion es la formula mas confiable y diddctica. “Ahora, guarden bien
esto en su cabeza” es alin una frase cominmente usada, atin cuando se sabe
que las personas entienden hablando, en primer lugar, en segundo, dibujando
y tercero, imitando o actuando. Una prictica muy apreciada por los

participantes fue la revisién en cada mafiana del material tratado el dia
anterior.
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La repeticion inevitablemente nos lleva al tema de los mapas mentales, y
especialmente la extraordinaria habilidad de muchas personas analfabetas
de aprender las cosas de memoria. El aprender algo de memoria es adn
valorado y practicado en algunos sistemas educacionales. Los capacitadores
deben conocer esto, ya sea para aprovecharlo o para tomar precauciones.
Lo que queremos decir con esto es que el capacitador debe preocuparse
por conocer como las personas aprenden y entienden y cual es la mejor
forma de evaluar lo que supuestamente ha sido aprendido de memoria,
con el fin de determinar si el contenido ha sido asimilado efectivamente. En
forma similar, tiene que recordarse que el uso del lenguaje local, incluyendo
proverbios locales, es muy importante en la aplicacidon del método.

Finalmente, existe un componente esencial que el capacitador debe ser capaz
de controlar: este es la administracién del tiempo. Todo lo que hemos
visto puede ser que sobrepase el tiempo que se tiene disponible. Los juegos
y la risa deben ser dispuestos en medio de las lecciones complicadas. Las
fotos del grupo, recesos, visitas de personalidades importantes deben ser
programadas de forma que el seminario fluya sin mayores demoras.

Un buen capacitador siempre tiene un caso, un juego, una anécdota, un
tema para la ocasién al llevar a cabo el plan programado. Viceversa, si se
atrasa, debe tener lista una solucion alternativa y decidir que omitir, cortar,
combinar, etc. Un reloj ubicado en una posicion estratégica es un implemento
esencial para el capacitador, aunque no pueda sustituir el criterio y empatfa:
por ejemplo, si el reloj indica que ya es tarde para iniciar la seccién de
Finanzas, ya no seria adecuado tratar un tema tan complejo al final de la
sesion. Las cifras son mucho més entendibles en la mafiana, cuando la gente
estd mds despejada.

1.2.4. Retroalimentacion

El ejercicio de capacitacién no termina con la clausura del seminario y entrega
de certificados. Se tiene que pensar en el impacto y seguimiento. La
retroalimentacidn es brindada regularmente durante y después del seminario,
directamente. Gracias a la investigacién realizada por Niibler?, se pudo
obtener retroalimentacién y medir el impacto del método varios meses
después de algunos seminarios.

Retroalimentacion durante los seminarios

Durante los seminarios, se debe “tomar nota de la situacién”, no todos los
dias, pero al menos tres veces durante la semana y siempre al final del
primer dia. El objetivo es sondear la audiencia y “olvidar las propias
perspectivas” si el grupo no esta respondiendo o si se deberia dar prioridad

? Irmgard Niibler: “Cost-effectiveness of management training in the informal sector”. Seccién de Normas de Capacita-

cién, OIT, Ginebra.
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a otros objetivos. Algunas escenas teatrales espontaneas prueban que las
participantes han entendido el concepto y son capaces de expresarlo de otra
forma. Para el capacitador, este es un tipo de evaluacién creativa. Esta es
una forma de evaluacién continua, como es el caso de la revisién matutina
dz= los dibujos y mensajes del dia anterior.

Retroalimentacion después del seminario

Los seminarios usualmente concluyen con evaluaciones formales, escritas
u orales, dependiendo del nivel de alfabetismo. Algunas son tan entusiastas
que pueden llegar a ser aburridas. Las participantes afirman que el seminario
ha sido “muy 1til”, el material de ensefianza es “excelente” y que el
conocimiento adquirido puede ser inmediatamente aplicado en sus asuntos
cotidianos.

Los cuestionarios abiertos o discusiones libres bajo la forma de “mesas
redondas” son mds interesantes como medio de evaluacién dado que ellas
brindan ideas para el mejoramiento. Algunas reacciones resultantes de esta
forma de proceder han sido: “Nos hubiera gustado que el curso sea mas
largo; necesitamos un curso como este una vez al mes; quisiéramos una
cobertura radial, por periédicos o teatro; nuestros esposos deberfan ser
invitados a los seminarios; necesitamos consultoria de seguimiento”. ; Qué
fue lo que los participantes no hallaron en el contenido el curso? “Qué
hacer con las ganancias, ddnde guardarlas, cémo invertirlas, como usarlas”.
Finalmente, si bien algunos hab{an protestado al inicio del seminario por el
pequeiio pago requerido, uno de los participantes dijo durante ]la evaluacién,
con la aprobacién de los demds: *“si hubiéramos sabido lo que
conseguirfamos a partir del seminario, nunca nos hubiéramos atrevido a
pedir una rebaja. Realmente, hasta debimos pagar un poco m4s”.

Hay que ser totalmente conscientes de la naturaleza emocional de estas
evaluaciones al final del seminario. Los participantes reaccionan
emocionalmente y las buenas resoluciones pueden irse por la borda, sin
poner en prictica lo que han aprendido. Por eso es que hemos tratado de
considerar un seguimiento y medicién de impacto de los seminarios unos
meses después.

Retroalimentacion meses después del seminario

La evaluacién del impacto meses después de los seminarios ha sido casi
nula en un inicio. Los autores del método no prestaron mucha atencién a
esto ya que tenfan otros asuntos en qué pensar: analisis de necesidades,
desarrollo y prueba de materiales de ensefianza, aprender a comunicarse
con el sector informal. Sin embargo, la medicién del impacto y la razén
costo-beneficio vino a ser un asunto de prioridad. El principio de la
evaluacién de impacto es simple. Medir antes, medir después y cada cierto
tiempo evaluar a un grupo de control que no se ha beneficiado de la
capacitacion. Un criterio de evaluacién adecuado tiene que ser concebido
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ya que los indicadores econdmicos usuales (tales como cifras de ventas,
nimero de empleados, salarios pagados, etc.) no son operacionales en el
sector informal. Indicadores mds apropiados serian: capacidad de ahorro,
nimero de clientes fieles, presentacion de mercaderias, capacidad de pago
de las cuotas escolares, estado de reparacion de la fachada de la casa, etc.
Estos hallazgos de la encuesta de impacto hecha meses después de los
seminarios fueron reconsiderados®. A continuacién se presentan algunos
en forma breve:

Los cambios en las capacidades cognitivas entre los participantes fueron
indicados por el nivel de memorizacion de las historias presentadas en
los seminarios, el cual fue generalmente bastante alto. Muchas
participantes podian recordar entre cinco y diez historias y fueron capaces
de asociarlas correctamente con el mensaje de administracion que ilustraban.
El mdédulo mas dificil fue el de administraciéon financiera, del cual muy
pocas historias fueron recordadas. Los cambios en las actitudes de los
participantes fueron expresados por la mayor importancia que dieron a la
capacitacién después de haber participado en el seminario.

En el tiempo en el que se hacian las evaluaciones, el 90% de los
participantes habia, de alguna forma, puesto en practica lo que habian
aprendido en los seminarios. Los principales cambios se dieron en la
contabilidad, crédito al cliente, expansién y diversificacién (nuevos
productos, nuevos locales empresariales, mayor nimero de productos con
alta demanda y con altos margenes de ganancia, etc.)

Casi todos los participantes entrevistados declararon que sus ventas se
habian incrementado, incluso algunos afirmaron que se habian duplicado.
Esto no sucedio en el grupo de control, por lo que las mejoras pueden ser
atribuidas a la capacitacion. Otros indicadores de desempefio econémico que
mostraron un desarrollo positivo entre las empresas que participaron en la
capacitacion fueron el nimero de clientes regulares y el niimero de empleados
asalariados. No se observaron progresos de este tipo en los grupos de control.

Finalmente, las evaluaciones mostraron que la disposicion de pago por un
segundo seminario fue decididamente mayor que el expresado antes del
primer seminario o que la cantidad pagada actualmente. El hecho de que los
participantes estdn dispuestos a pagar mds con el fin de repetir la experiencia
representa un signo definitivo de satisfaccion.

* Daniel Bas: “Management Training in the Informal Sector: Does it Pay?, Seccién de Normas de Capacitacién. Papel
de discusién No. 33, OIT Ginebra
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PARTE Il

EL MATERIAL DE CAPACITACION
GUIA PARA EL CAPACITADOR

SESION 1. PRESENTACION
OBJETIVO:

Presentar el taller a los participantes y a los participantes entre si de modo que sean capaces de
intercambiar experiencias y expectativas sobre el programa de capacitacién.

Duracion: 2 hora

CONTENIDOS:

Presentacion del capacitador.

Presentaci6n de los participantes.

m Personal.

m Empresay actividad.

» Enumeracién de expectativas del curso
e  Elaboracién del plan de capacitacion.

= Objetivos de la capacitacién.

= Programa de la capacitacién.

= Regulaciones de la clase.

METODO:
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Introduccion

1.1 Presentacion del capacitador

1.2 Presentacién de los participantes
Cada participante se presenta a si mismo(a) y explica sus expectativas del curso. Las expectativas
deben ser revisadas el ultimo dia del curso para determinar si es que han sido alcanzadas.

1. Agrupe a los participantes fuera del aula y haga que formen un circulo. Uno por uno, se
presentan al grupo, dando informacién personal basica como nombre, tipo de negocio,
local. Después de que cada participante se haya presentado, pregunte a cualquier miem-
bro del grupo: ;cuél es el nombre de esta persona?.

2. Los participantes se agrupan en parejas, conversando aparte dos minutos sobre su respec-
tiva informacién general. Después de regresar al circulo, cada participante presenta a su
compaifiero(a) al grupo.

3. Los participantes forman nuevas parejas y caminan alrededor nuevamente, discutiendo los
problemas que encuentran en sus negocios. Escriben las palabras clave que expresan los
problemas en tarjetas de cartn y las presentan al grupo. El capacitador agrupa a las
tarjetas con los mismos problemas.

4. Los participantes forman nuevas parejas y vuelven a conversar alrededor, discutiendo sus
expectativas de la capacitacion. Escriben las palabras clave que expresan las expectati-
vas en tarjetas de cartén y las presentan al grupo. El capacitador agrupa las tarjetas con
las mismas expectativas,

Use tarjetas de diferentes colores y pegue las respuestas a la pared del aula (use cinta
adhesiva). Esto serd usado en la evaluacién.

1.3 Elaboracion del Plan de Capacitacién

1.3.1 Objetivos de la capacitacion
El capacitador menciona objetivos y los relaciona a las expectativas de los

participantes.

1.3.2 Programa de la capacitacion
El capacitador presenta el programa y pide sugerencias a los participantes. Si es
necesario, hace ajustes al programa.

1.3.3 Regulaciones de la clase
Deje que los participantes pongan reglas (ej: sancién por tardanzas) y nombre a
un lider de la clase.
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TEMA 1. EMPRESA Y ENTORNO:
Para entender la idea de Empresa

OBJETIVO:

DURACION:

CONTENIDO:

METODO:

Hacer conscientes a los participantes de la distincién entre el individuo o persona
privada y el de empresario(a) que es responsable de un negocio o empresa. Este
primer médulo da a los participantes la oportunidad de compartir sus principales
interrogantes como personas y como empresario(a)s.

Aproximadamente 4 horas

La primera seccién del médulo. “La Empresa y el Individuo”, trabaja con las dos
facetas de la personalidad del empresario: por un lado las actividades empresariales
y por el otro la familia, hogar, vecindario y en consecuencia, la necesidad de
separar la caja de efectivo del ahorro familiar.

Después, “La Empresa y el Entorno Inmediato”, trabaja con el problema de la
familia y amigos que se abastecen de la caja o que evitan pagar sus compras. Se
discute la dificultad de vender a crédito y se esbozan algunas soluciones, entre
ellas, educacién para todos, la formacion de una compaiiia de forma legal.

La tercera seccion, “La Empresa y la Comunidad”, presenta a los actores principales
de la vida econémica de la microempresa (proveedores, clientes, trabajadores,
bancos, el Estado) y los flujos de mercaderias y servicios que son establecidos
entre ellos. Si existe algtin vinculo débil en la cadena, cualquiera de los actores
que no desempeifia bien su parte, la cadena entera se vera afectada.

En este primer médulo, el caricter interactivo de la capacitacion es mostrado en
forma muy explicita con el fin de hacer mas entendible la metodologia. Los
siguientes modulos estardn mdas centrados en el contenido, sin abandonar la
propuesta interactiva. El capacitador tendrd que asegurarse de que este aspecto
sea integrado adecuadamente.
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INTRODUCCION:

El médulo de Empresa y Entorno dura usualmente 4 horas. El titulo se refiere al entorno social y
cultural de las personas comprometidas en actividades de generacién de ingresos. El médulo empieza
con la persona que maneja una microempresa, cooperativa o asociacién, en su capacidad de alguien
obligada a jugar un doble papel. De un lado, ella es responsable por el manejo de un negocio y, de
otro, es una persona ‘privada’ con sus diversos roles como madre (padre), hermana(o), esposa(o),
hija(o), amiga(o), etc. Como consecuencia, la caja de la empresa tiene que ser mantenida
separadamente de la bolsa privada.

A nadie le gusta laidea de ser una persona partida en dos (ver dibujo No. 1). Va contra los sentimientos
de integridad, singularidad e indivisibilidad de todos los seres humanos. La ficcion de la ‘persona
juridica’, es decir, el negocio, con su nombre, direccién y patrimonio separados y distintos de la
‘persona fisica’, es decir el individuo, parece extrafio a todas las personas sin preparacion legal.
Especialmente para las personas para las que todo esta interrelacionado, debido a la manera como
estan acostumbradas a actuar en sus familias: si estdn involucradas en actividades de generacién de
ingresos, a menudo es para darle a sus hijos una mejor educacién, mejor salud, para mejorar sus
condiciones de vida, para apoyar a familiares de avanzada edad, etc. De hecho, hay una contigiiidad
entre los dos roles, y muchas mujeres (y hombres también) pueden sorprenderse ante el solo
pensamiento de separarlos. Sin embargo, se ha escogido deliberadamente hacerlo asi porque esta
situacién pone una carga considerable a la prosperidad de la mayoria de microempresas viables en
todo el mundo.

Empezando con la persona empresaria como un individuo con doble rol, y extendiendo luego el
horizonte para incluir el entorno inmediato de la familia y los amigos, el médulo termina finalmente
colocando la microempresa en su macro-entorno, mostrando a los principales actores con los que
interactda (proveedores, clientes, trabajadores, gobierno, bancos) y el flujo de dinero y bienes desde
unos a otros. Los participantes a menudo aumentan su comprensién de los estrechos vinculos que
existen dentro de esta red de actores: si hay un eslabdn débil en esta cadena, entonces la cadena total
se ve afectada. Asi se puede mirar mas claramente, por ejemplo, el papel que desempeia el Estado,
0 que puede desempeiiar, en la escena econémica. As{ también se adquiere mas confianza en el
propio rol (no estdn solos sino son partes de un todo) y hasta desarrollan un cierto orgullo, expresado
muy bien por un participante del siguiente modo:

Antes de venir aqui, sélo vendia un montén de articulos para sobrevivir, pero ahora,
por primera vez, siento lo que es realmente ser una mujer empresaria y me doy
cuenta que estoy desemperiando una ocupacion respetable y titil.

1.1 La Empresa y el Individuo

Capacitador:

Una empresa no debe ser confundida con las personas que la crean. Esta tiene una propia
personalidad. Muestre el dibujo No. lao el 1by pregintele al grupo qué es lo que ve. La
discusion debe llevar a la conclusién de que el individuo tiene una doble faceta, es dos
personas a la vez. Como persona particular ella puede dar o prestar su propio dinero a un
conocido(a), pero como empresario no puede hacerlo y no debe dar o prestar dinero de la
caja, ya sea aun amigo(a) o a un pariente, ya que este pertenece a la empresa. El individuo-
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empresario debe pagarse a si mismo un salario a partir del dinero de la empresa, el cual
vendr4 a ser su dinero privado y con el cual podré hacer lo que crea conveniente. Cuando
una persona dirige una empresa, adopta realmente una doble personalidad: uno tiene dos
“sombreros”, dos méscaras, dos roles que debe saber diferenciar. Existe un dicho que es
usado por algunos empresarios que dice: “Yo te conozco pero mi negocio no te conoce”.

Dibujo 1a

3)
)

1)
)

(N

Nl

Dibujo 1b
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La Relacién entre Negocio y Familia

Capacitador:

e Pregunte a los participantes ;qué es un negocio?, escriba las respuestas y llegue a una
conclusion. Use el dibujo 2.

e Pregunte a los participantes ;qué es una familia?, escriba las respuestas y llegue a una
conclusién. Use el dibujo 3.

e Pregunte a los participantes ;cudl es la relacién entre familia y negocio?, escriba las
respuestas y llegue a una conclusién.

e Los participantes trabajan por diez minutos en pequefios grupos para discutir cOmo
distribuyen el dinero de su negocio. A menudo, el resultado serd que no se pagan a si
mismos un salario y usan lo que tienen para sus familias (no ahorran, invierten muy
poco o casi nada). Algunas veces usan parte de su capital de trabajo para los gastos
familiares. Discuta y subraye nuevamente la importancia de mantener el dinero de su
negocio separado de su dinero privado y la importancia de pagarse a:s{ mismos un
salario. :

e Distribuya la ilustracién No. 1 a los participantes; permita cierto tiempo para que los
participantes discutan entre si y hagan preguntas.

Dibujo 2
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Dibujo 3
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1.2. La Empresa y el Entorno Inmediato

Participantes:

En los paises en desarrollo, en los cuales la familia extensa es un factor de gran importancia,
generalmente se genera una discusién dindmica acerca de los dos roles del empresario.
Se hace la pregunta: “;Cémo podemos negarnos a dar crédito a los parientes que alguna
vez nos han ayudado y que pueden hacerlo en el futuro?”

Capacitador:

Permita a los participantes discutir entre ellos por unos pocos minutos y luego dirijase al
punto mostrandoles la historia “!Es gratis!”. La serie de dibujos (no. 4a) muestran a un
carpintero que no puede reunir el dinero que le deben, sobre todo sus parientes. La otra
serie de dibujos (4b) ilustran una situacién similar para vendedores de alimentos.

om0 A ot e e
RECOGER LOS
ALGO DE DINERO
MUEBLES QUE PARA PODER
PEDI -\ COMPRAR LA
MADERA
)
%
WS L S Y ~ “3570

iLOS JQVENES DE AHORAL.
DESPUES DE TODO LO QUE
UNO HA HECHO POR ELLOS, Y
AHORA, IHASTA NOS

1/ ¢QUE?. SOY TUTIO\ / PERO YA TE HE
<Y TENGO QUE DICHO. DEBES
PAGARTE PARA QUE MBI DARME ALGO DE
HAGAS UN MUEBLE? DINERO PARA
COMPRAR LA
MADERA.

[ (f
—
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Dibujo 4a (fin)

/" QUE ES LO QUE PASAEN ESTE
MUNDO?, ¢EL DINERO ES MAS
IMPORTANTE QUE LA FAMILIA?.
¢PUEDEN CREER QUE MI
SOBRINO QUERIA COBRARME
POR HACERME UN MUEBLE?

—

YA NO RECUERDA QUE

GRACIAS A NOSOTROS

FUE AL CENTRQ DE
CAPACITACION

ESTA BIEN, PERO SI
NADIE LE PAGA,
¢COMO VA A
SEGUIR ADELANTE?

TODO MI TRABAJO EN
VANO. NADIE ME PAGA Y
TODO EL MUNDO ME

ODIA.VOY A
IRME A OTRO LUGAR.

HOLA CRISTINA. TU

ROPERO LO TENGO TENGOPLATA
TERMINADO HACE AHORA ¢ME LO
UN MES. ¢cCUANDO PUEDES DAR
VIENES A AL CREDITO?
RECOGERLO?

~Y,

BUENO. NO
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Dibujo 4b

HOLA SOBRINA, ¢E
CTERTO QUE NO HAY
ARNE ASADA HOYY /b1 scULPAME TiA
LA CARNE QUE

TENGO ES SOLO
PARA VENTA

Y v mamd prce QUE
QUIERE ALGO DE
CARNE ASADA PARA

DILE QUE NO
HAY CARNE

ES MI SOBRINA, NO QUERIA

P QUE?. SOY TU TTA, ¢QUE TE PASA?, cPORY{  DARME UN POCO DE CARNE

'y QUIERES QUE ESTAS TAN )\ aouis PARA T ALM ERZ0)
SEJARME STN SORPRENDIDA? 24D MI ALMUE
COMER? i

NEGOCIO

NOQ ES ESQ TIA.
TE DARE UN
POCQ, PERO SOLO
POR HOY.

i Y SIEMPRE SOY
LA CULPABLE! NO SE
A DONDE ME
TENDRE
QUE IR

IESTA TIA STEMPRE
ME PIDE COMIDAI
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Participantes:

Cuando estos dibujos son mostrados, existe usualmente una gran cantidad de entusiasmo
y sentimiento expresado ya que representan una restriccion muy severa que cada miembro
del grupo siente profundamente. La familia hace sacrificios para traer a los nifios y a
cambio esperan de ellos el equivalente de seguridad social. Tan pronto como la empresa
empieza a obtener ganancias, los tios y los primos empiezan a merodear y algunos pueden
llegar a ser mds rapaces que el recaudador de impuestos. La empresa raramente sobrevive.
Cada participante tendrd un ejemplo que describir. La discusién puede prolongarse por
una hora. Ud. debe promoverla y estimularla. Este es un punto fundamental: no existe
forma de aprender destrezas administrativas si las ideas de las otras personas en este
asunto no pueden ser cambiadas. Eventualmente el grupo preguntara: “;Qué podemos
hacer? ;Qué nos sugiere?.

Capacitador:

Primero, un dicho breve pensado para lograr una atmdsfera mds relajada puede ser: “No
tengo ningun remedio magico. Debemos pensar en esto juntos”. Cuando una actitud estd
profundamente arraigada en una cultura, cambiarla constituye siempre un proceso lento.
Pero, ya que Ud. es un agente de cambio, ; por qué no empezar inmediatamente? Segundo,
la cercania de la familia o el fuerte sentido de comunidad tiene elementos positivos que
pueden rescatarse y ponerse a favor de la empresa. Tercero, no hace mucho tiempo atrds.

era una practica comun en las familias empresariales de los paises de Europa occidental
vender a crédito y compartir las utilidades. Con esto, Ud. puede ver que el cambio es
posible. Entonces, sugiera al grupo tres formas en las cuales ellas pueden mejorar la
situacion, empezando desde principios generales y moviéndose hacia casos especificos:
educacion de familiares y vecinos, formacion de una asociacion y la educacion de

“sus clientes.

a) Educacion de familiares y vecinos

Es importante educar a familiares y vecinos (las personas alrededor de su negocio)
con el fin de desarrollar y mejorar su negocio en vez de destruirlo. Capacitar a personas
para hacerlas capaces de iniciar y administrar una empresa no es suficiente. El entorno
total debe ser cambiado. ;Por qué no hacer un uso positivo del fuerte sentimiento
familiar presentando a la empresa como un nifio?; un nifio que nace y crece, que debe
ser criado con afecto ya que esto puede permitir que €l algin dia ayude a alimentar a la
familia y a la comunidad.

Muestre el dibujo 5, en los que se muestra cémo el nifio que ha sido bien cuidado
crece y €l cuida a su vez a su madre anciana. Luego haga un paralelo entre un nifio que
es bien cuidado y que un dia proveerd a su madre anciana y una empresa que un dia
serd una fuente de bienestar para la familia y la comunidad si es que no es condenada
a morir mientras se va formando. Vea cudles son las reacciones del grupo. Anote sus
comentarios y sugerencias.
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b) Formar una sociedad o un grupo

Capacitador:

Formar una sociedad ofrece una proteccién contra los infortunios familiares y amicales
y esto por dos razones: por un lado, al dar a la asociacion una forma legal, esta tendra
una cierta proteccién juridica y definira los derechos y obligaciones respecto a los
clientes, proveedores y otros; por otro lado, al formar una sociedad o cooperativa se
diversificara las fuentes de capital y se tendrd como resultado la delegacién de respon-
sabilidades, lo cual, a su vez, hace menos vulnerable a la sociedad.

Como una introduccién a la idea de formacién de una sociedad, muestre el dibujo 6a
que ilustra una idea popular: “No se puede matar a una pulga con un solo dedo” o el
dibujo 6b “Un solo dedo no puede coger una moneda” . Este puede ser usado para
plantear un paralelo con la constitucién de asociaciones, al compartir ideas, responsabi-
lidades y costos. Pidales a los participantes sus opiniones y experiencias.

Dibujo 6a Dibujo 6b
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Presente el juego “Forjando una solucién”. Escriba las letras de la palabra “solucién”
en tarjetas de carton separadas. Pida que ocho participantes tomen cada uno una tarjeta
y acuerden entre ellos para formar la palabra “solucién” en vertical (como una torre).
Este ejercicio explicard lo importante que es trabajar juntos para obtener la solucién a
un problema. Si una de las letras falta, no existe “solucién”. Muestre el dibujo No. 7.
Pregunte las opiniones de los participantes y su conclusién. Use la idea “Unidad es
Fortaleza y Separacion es Debilidad”:

Dibujo 7
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¢) Eduque a sus Clientes

Los empresarios pueden usar diferentes medios, dibujos o proverbios para educar a
sus clientes, de modo que asimilen algunas ideas simples. Por ejemplo, use un dicho
~ popular que dice: “Yo te conozco pero mi negocio no te conoce”. Como un ejemplo de
educacién de clientes, muestre a los participantes avisos que puede colocar en su tienda
para demostrar que no se promueve el crédito en su negocio (dibujo 8 y 9).

Yo vendo
en EFECTIVO

4]

Yo vendi a

Dibujo 9
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Pida que dos participantes hagan el juego de roles del “Testigo”. Pida las opiniones de
los participantes y que comenten qué es lo que han aprendido de esta representacién.
Explique que en vez de tener un testigo al ofrecer crédito, lo que pueden hacer es escribir
la fecha, nombre, mes, y hacer que el deudor firme una nota para tener una prueba mds
tangible del préstamo.

Juego de roles: El Testigo

Esta parodia introduce la idea del testigo y de la presion social en los asuntos de préstamos de dinero.
Julio entra sin avisar a la sala de Teresa:

-Teresa, hermana, aqui estoy otra vez, debes ayudarme, por favor. Mi hijo ha sido mordido por un perro
rabioso y el doctor dice que él tendra que ponerle una inyeccioén que costara mucho dinero, de lo contrario,
puede morir. Te pido que me ayudes, jsalva a mi hijo!

-iMe estas poniendo realmente en un dilema!. Tengo poco dinero. Sin embargo, te daré el dlnero que
necesitas para que salves a tu hijo y me deberas pagar dentro de diez dias.

-iDios te bendiga hermanal. Te traeré del dinero dentro de los diez dias.

Unas pocas semanas después y camino al mercado:

- jJulio!l, espera...

- ¢ Quién, yo?

- ¢ Qué es lo que pasa?, ¢y nuestro acuerdo?

- ¢, De qué acuerdo hablas?, jno me hagas perder tiempo!

- ¢, Y qué pasa con el dinero que te di?

- ¢ Que me diste?, jestas loca?

- Ah, esa es la forma que tienes de pagarme la ayuda que te brindé
- iMientes!, ¢ alguna vez me has visto por tu lugar?, no te debo nada
- ¢,No me debes nada?

- ¢ Tienes algun testigo?.

1.3. La Empresa y la Comunidad

Capacitador: )
Las empresas son una fuente de bienestar y de desarrollo. Ellas son comunidades de
trabajo organizadas que producen bienes y servicios necesarios para la comunidad como
un todo. Tienen una funcién social altamente importante y tienen varios y complejos
vinculos con el mundo externo. Muestre el diagrama de los diferentes actores econémicos
(dibujo 10), expliquelo y pregunte a los participantes qué es lo que simbolizan las flechas.

Las participantes obtienen a menudo un conocimiento mas profundo de los vinculos
cercanos formados dentro de esta red de actores (proveedores, clientes, empleados,
Gobierno, bancos): si existe un vinculo débil en la cadena, un actor que no desempeiia su
funcién, entonces la cadena entera se verd afectada. Ellas ven mds claro, por ejemplo,
qué rol juega el Estado o qué rol puede jugar en la escena econémica. Obtienen también
una mayor confianza (no estan solas, son parte de un todo) e incluso pueden desarrollar
un cierto orgullo. Desempeiian una ocupacidn ttil y respetable.
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Dibujo 10

TRABAJADORES

ESTADO
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TEMA N° 2:

MERCADEO

OBJETIVO:

DURACION:

CONTENIDO:

METODO:

Ensefiar a los participantes a pensar en funcién del mercado y entender algunas
técnicas de mercadeo que puedan ayudar a comprender las palabras “mercado” y
“mercadeo” de modo que lo apliquen en sus negocios.

4-5 horas

Mercadeo es pensar en la forma en la que los clientes piensan. Es la identificacién
y captura de mercados. Se inicia con el propio mercado, mediante un detallado
andlisis cualitativo y cuantitativo de lo que éste quiere y necesita. Continda con la
creacién de un nuevo producto, o la modificacién de alguno existente, en linea
con aquellos que se quieren o necesitan y captando la atencién del cliente hacia
uno o varios productos especificos, a determinados precios, con el uso de ciertas
herramientas promocionales. ‘

Se trataran los siguientes aspectos:

- Investigacién de mercado: Los empresarios tienen que empezar a estudiar el
mercado porque pueden evitar tres cosas: entrar a un mercado saturado, la falta
de correspondencia producto/cliente y una actitud de “seguir a la multitud”. El
empresario debe tratar de hallar un vacio “vacante”. La investigacién de mercado
debe hacerse en la forma mds simple posible: basicamente observando, mirando,
escuchando, probando un producto y observando los negocios de la competencia.

- El propésito de todo esto es disefiar productos adecuados y servicios que deben
ser dirigidos al mercado, en un lugar y precio particulares y que llamen la
atencioén de los clientes. Esto constituye las 4 Ps del mercadeo: Producto, Precio,
Plaza y Promocién.

La sesién de introduccidén empieza con un pequeflo juego para presentar a los
participantes las cuestiones clave en mercadeo y ayudarlos a entender los términos
“mercado” y “mercadeo”. En la segunda seccién del médulo “Investigacién de
mercado”, se emplea una lluvia de ideas y se discuten las razones por las que es
necesario conocer sus mercados. Se hacen sugerencias de métodos practicos y
simples de investigacion de mercado. En la tercera seccién del médulo, se presenta
la “férmula de mercadeo” (producto, precio, promocién y plaza). Se hace énfasis
en la diversificacién de productos, mejora de la calidad, caracteristicas de un
buen negocio, local y presentacion, promocion de ventas, propaganda, relaciones
publicas y técnicas de ventas. Los métodos usados son la lluvia de ideas, discusion
grupal y juegos de roles.
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2.1 Mercadeo: Introduccion

Esta sesién empieza con un pequefio juego para presentar a los participantes las cuestiones
clave en mercadeo.

Pida a algunos participantes que traigan algunos de sus productos (si algunos no puedan
traerlos, pueden traer un dibujo de algunos de sus productos). Este grupo actuard como
vendedores. Divida al grupo en compradores y vendedores. Los vendedores tienen cinco
minutos para arreglar sus productos; lleve a los compradores fuera del aula y entrégueles
dinero de papel. Deje que el mercado empiece. La duracién de esta actividad es de 10
minutos.

Pida comentarios de los compradores:

e ;Por qué compraron este producto?
e ;Por qué no compraron los otros productos?
e ;Qué fue lo que les gustd del mercado?, ;qué cosas no los impresionaron?

Deje que los vendedores expliquen:

e ;Qué estrategias han usado para vender su producto?

e ;Por qué piensan que han vendido mucho o muy poco? (presente el ejemplo de un
vendedor que ha vendido mucho y el ejemplo de uno que ha vendido muy poco).

e ;Coémo evaluaron su mercado?

e ;Qué problemas encontraron al tratar de vender sus productos?

Deje que los participantes evalien lo que han aprendido de este juego. En las explicaciones
posteriores de la férmula del mercadeo, el capacitador siempre debe referirse a las
experiencias del juego. :

{Qué es un mercado?

Pregunte a los participantes “; Qué es un mercado?”. Es muy probable que las respuestas
se refieran a un lugar donde la gente se encuentra y se venden bienes y servicios. Sin
embargo, un mercado también abarca a los clientes, personas o negocios, que quieren
sus productos y que estdn dispuestos a pagar por ellos.

Su mercado es;

e Losclientes que tiene ahora
e Losclientes que espera tener en el futuro
e Los clientes que perdi6 pero que espera recuperar

,Qué es mercadeo?
Capacitador:

La definicién de mercadeo es todas las actividades que un empresario lleva a cabo para
mejorar sus ventas. No es suficiente sentarse y esperar pedidos.
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2.2

Participantes:
Pida a los participantes que den ejemplos de estas actividades. Finalice tratando los puntos
mas importantes:

Identifique lo que sus clientes necesitan (quizas sea necesario pensar en algunas
necesidades a partir de algunos ejemplos: Cuando uno estd hambriento, se necesita
alimentos; cuando esta oscuro, se necesita una luz, etc.)

Brinde el producto/servicio que sus clientes necesitan

Fije el precio que los clientes estén dispuestos a pagar y que le otorgan una utilidad
Haga que el producto o servicio esté accesible a los clientes

Atraiga a los clientes para que compren sus productos

Investigacion de Mercado
¢Por qué estudiar el mercado?
a. Demanda

Capacitador

Pida a los participantes que relacionen el siguiente dicho a su negocio “Puedes llevar al
caballo al agua, pero no podrés hacer que beba”. Esto significa que o bien el mercado no
existe o bien ya esta saturado.

Muestre a los participantes la historieta (dibujo 11). Los textos explicarén la historia.
Estos dibujos son una critica de la actitud “sigue a la multitud”. Si Ud. empieza a ofrecer
productos sin haber estudiado primero el mercado, existe el riesgo de que pronto nadie le
compre ninguno de sus productos.

Participantes
En este punto los participantes deben tener tiempo para describir lo que observan. Haga
que los participantes den otros ejemplos de saturacién del mercado.
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b. El producto adecuado

Capacitador

Muestre los dibujos12ay 13a a los participantes y discuta los contenidos. Ud. tiene que
tratar de hallar el producto adecuado para el mercado. Pida otros ejemplos de productos
que no son adecuados para cierto mercado. Dibujo 12: No venda peines a un hombre
calvo. Dibujo 13: Una mujer empresaria que acaba de llegar a un hotel con su equipaje
no estara interesada en una gran canasta, pero quiz4s si en artesanias.

Dibujo 12

Dibujo 12a
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¢ ) La Actitud “Sigue a la Multitud”

Capacitador

Muestre a los participantes los dibujos 14a y 15a. Todos los empresarios estan tratando
de vender el mismo producto. ; Alguno de ellos podria ofrecer algo diferente?. Deje que
los participantes hagan sugerencias y muéstreles los dibujos 14b o 15b. Haga que los
participantes encuentren otros ejemplos.

Estos dibujos son una critica de la actitud “sigue a la multitud” y su alusidén a rebafio. Las
personas se retinen, se juntan, cada uno hace lo que el resto hace, y todos se sienten
cémodos y a salvo. Si embargo, en el asunto de venta, es la diferencia lo que importa.
Uno debe alejarse de lo que hace la multitud y hallar algo que el cliente quiere y nadie
ofrece. Uno debe hallar un “espacio propio” en el mercado.

Dibujo 14a
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Dibujo 15b
L

¢, Qué es lo que necesita conocer de su mercado?

Participantes:

Pida que los participantes den sugerencias. Ej:

,quiénes son sus clientes?

(donde estan?

(cudles son sus necesidades?

.qué es lo que prefieren de su producto?

(cuan a menudo y cudntos productos compran?

(cuando compran?

(cudnto dinero estdn dispuestos a pagar por el producto?
;quiénes son sus competidores?, ;cudl es la calidad de sus productos y cudles son sus
precios?

Capacitador:
Encontrar respuestas a estas preguntas es hacer investigacién de mercado.

. Como hacer investigacion de mercado?

Participantes:
Pregunte a los participantes cémo adquieren normalmente esta informacién y discutan

las diferentes posibilidades:
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Por medio de sus clientes (escuchando sus comentarios, observdandolos y haciéndoles
preguntas).

Haciendo preguntas a diferentes usuarios de su producto (qué es lo que les gusta, lo
que no les gusta, sugerencias para mejoras).

Por medio de amigos y parientes.

A partir de libros, periédicos y radio.

Mostrando su producto en una exhibicién o en una feria comercial.

Observando a los negocios de la competencia: precios, calidad, rango de productos,
presentacién, promocion, lo que la gente comenta sobre los productos de los negocios
de la competencia, etc.

Prueba de mercadeo del producto: ensefie una muestra de un nuevo producto o ensefie
sus muestra a personas en la calle y pidales su opinién.

2.3 La Formula del Mercadeo

Capacitador _
Muestre los dibujos siguientes (16 al 19) a los participantes y pregiinteles qué elementos
de la férmula de mercadeo representan. Coloque los dibujos en la pared del aula.

Dibujo 16a
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Dibujo 16b
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Dibujo 16d

Dibujo 17
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Dibujo 18

Dibujo 19
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PRODUCTO

Pida que los participantes den una definicién de producto. Un producto es algo que Ud.
hace, vende y usa.

Un buen producto satisface las necesidades del mercado. Discuta las caracteristicas de un
buen producto, €j:

° Calidad (durable, buen material, buen acabado). Muestre el dibujo 20 que ilustra
la importancia de un buen nivel de calidad,

° Atractivo (color, decoracién, acabado, limpieza),
° Disefio (forma adecuada, relacionado al valor de utilidad, tamafio),
° Moderno (en linea con la moda),
° Distincién de competidores.
Capacitador

Si su producto no se vende muy bien, Ud. puede tratar de mejorarlo o diversificar sus
productos con el fin de competir y obtener una utilidad. Debe tratar siempre de hacer
investigacién de mercado antes de empezar la produccion. Es adecuado que un empresario
produzca una variedad de productos con diferentes calidades, tamafios, materiales y disefios
para que se adecien a las diversas necesidades de los clientes. Asi, los clientes tendran la
opcidn de elegir.

PRECIO
El precio de venta serd discutido en detalle en el ejercicio de costeo y cotizacidn.

Capacitador y Participantes:

Los participantes deben ser estimulados a conversar sobre el asunto del acuerdo de precios,
algo que seguro conocen bien, tanto al comprar como al vender. Acordar precios no es
cuestién de probar y fallar, tiene su propia légica. El grupo debe tratar de descubrir las
leyes que la rigen. En los paises industrializados, el precio de ventas es fijado entre dos
extremos: el precio de costo, que corresponde al costo total y es el precio inferior limite,
y el precio de aceptacion del mercado que es €l precio mdximo que el mercado puede
aceptar. Tocaremos nuevamente la cuestién de costos en la parte sobre costeo y cotizacién.
El precio maximo que el mercado reconoce puede ser estudiado al tomar una muestra
representativa de individuos y preguntarles a cada uno: *“; Cudnto estaria dispuesto a pagar
Ud. por este producto?”. El acuerdo de precios es algo bastante similar; el vendedor se
siente entre dos extremos: vender a pérdida y no vender nada debido a alto precio.

(Qué sucede con los participantes? ; Coémo fijan sus precios y como los comunican a sus
clientes?.

PLAZA

Capacitador y Participantes:
En esta etapa los participantes deben conversar sobre los diferentes circuitos de
distribucion: de la fabrica al mayorista, del mayorista al minorista. ;Cuales son las ventajas
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Dibujo 20
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y desventajas respectivas de los circuitos largos y cortos?, ;Cudles son los margenes y
las repercusiones en los precios a los cuales son vendidos los productos al consumidor?,
(Cudles son las ideas de los clientes (tanto varones como mujeres) sobre el auto-servicio?,
(Cudles son las experiencias de los propios participantes?.

Muestre los dibujos 21 y 22 a los participantes, los que se refieren a la ubicacion del
negocio. Dibujos 21a y 21b: una persona que vende artesanias cerca a un hotel estd
haciendo un buen negocio mientras que la persona que ha elegido el mercado de abarrotes
ha elegido la ubicacién inadecuada. Dibujos 22ay 22b: una persona que vende ollas en
el mercado donde las mujeres compran vegetales, arroz, etc. estd haciendo un buen
negocio, mientras que la persona que se halla cerca a un garaje, que es un lugar frecuentado
mds por varones, ha elegido la ubicacién menos apropiada.

Nuevamente, explique a los participantes las razones detras de su eleccion de una
ubicacién. ;Es apropiada teniendo en cuenta a los clientes que quiere atraer? ;Existen
otros factores que influyen en su eleccién de un local especifico? (se recuerda que obtener
un buen local de negocios a menudo representa una dificultad importante para las pequeiias
empresas por su falta de condicion legal, el costo que este representa, la falta de zonas
industriales en muchos paises, etc.).

Deje que los participantes discutan las caracteristicas de un buen local de negocios:

o Fécilmente accesible para sus clientes

Seguro, higiénico

Disponibilidad de otros servicios alrededor (transporte ptblico, lugares para tomar
refrescos, etc.)

Atractivo, con un aviso llamativo

Visible facilmente

Abierto a horas regulares
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Dibujo 21b

Dibujo 21a
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Pida que los participantes verifiquen con su propio local y que hagan sugerencias para
mejorarlo.

Finalmente, se debe tener el tiempo suficiente para discutir sobre la presentacion de los
productos. El dibujo 23a y 23b estan disefiados para presentar un mensaje bastante simple.
Sin embargo, sin importar lo modesto que sea el establecimiento de cada empresario, este
debe lucir siempre limpio, ordenado y atractivo. Los empresarios deben observar
frecuentemente sus establecimientos como si ellos fueran clientes. Una pequefia pizarra
en la que se indiquen precios o productos a ofrecer completaré la impresién general de
esmero y profesionalismo en la presentacién. En el dibujo 23b se muestra una buena
combinacién de las 4 P’s del mercadeo.

Haga que los participantes discutan las caracteristicas de una buena presentacién:

e Acomodacién adecuada de los productos; agrupar a los productos en conjuntos

oUso racional del espacio de presentacion disponible: es decir, el espacio debe ser
compartido entre diferentes productos en forma proporcional a las ventas de cada uno.

e Distribucién de productos en este espacio no solo en base a las ventas sino también en
base a los mérgenes de ganancia que pueden obtenerse

e Visién de primer plano

e Atractivo (colores contrastantes)

e Variedad de productos (poner pocos productos antes que todo el inventario)

e Luz suficiente

e Limpieza

e Usar fotos o catdlogo de productos

Muestre el dibujo 24* y 24b para comparar la presentacién de los productos
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Dibujo 23b
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Dibujo 24b

PROMOCION

Participantes :
Deje que los participantes discutan en pequefios grupos qué es lo que hacen para atraer
clientes y deje que presenten sus propuestas a todo el grupo, usando un papeldgrafo.

Capacitador

La palabra *“promocidn” cubre ciertas actividades del mercadeo: promocidn de ventas,
propaganda, relaciones publicas y métodos de ventas. Estas actividades ayudan a atraer a
los clientes, pero principalmente ayudan satisfacerlos y ganar su lealtad. Uno de los factores
de promocién mds importantes es que Ud. debe tener una actitud activa, por ejemplo,
salir y buscar clientes. Muestre el dibujo 25a y 25b a los participantes y deje que los
discutan.
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Dibujo 25a
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Promocion de ventas:

e Poner sus precios a un menor precio para que suenen menos costosos para sus clientes,
ej: 990 en vez de 1000.

e Ofertas especiales para diferentes ocasiones, €j: navidad, ferias comerciales. Cuando
los clientes vienen por una oferta especial, a menudo llegan a compran otros productos.

e Descuento, ej: cuando un cliente compra un gran pedido o paga en efectivo (en vez de
solicitar crédito). Antes de dar un descuento, el empresario debe conocer €l costo de su
producto. Esto se tratara dentro del ejercicio de costeo y cotizacién.

e Presentacion

e Vender productos que vayan juntos, €j: un artesano de zapatos puede vender zapatos y
pomada de zapatos.

e Entregue un servicio con su producto, €j: transporte de los muebles a la casa del cliente.
Propaganda

La propaganda es un conjunto de técnicas disefiadas que buscan llamar la atencién del
cliente hacia el producto. A diferencia de las técnicas de ventas, estas técnicas son
impersonales. Involucran el uso de diferentes medios de comunicacién: prensa, radio, tv,
cine, afiches, etc. y por supuesto, los comentarios verbales de los clientes, el cual es
conocido por la expresion “radio bemba” y es una forma extremadamente efectiva de
propaganda. Esta le permite conocer lo que sus clientes dicen a otras personas sobre Ud.,
su negocio y sobre lo que vende. Asegurese de que estos comentarios sean buenos para
que su negocio tenga una buena reputacién. Muestre el dibujo 26 como ilustracién.

Relaciones Publicas

Se debe haceruna distincién entre relaciones publicas porun lado y promocion de ventas y propaganda
por el otro. Las relaciones piblicas son un método indirecto de promocién de ventas. Por ejemplo,
una fabrica de bizcochos puede organizar un *“dfa de visita” para los alumnos de las escuelas. Ellos
no estaran obligados a comprar algo al dejar la fabrica, pero es muy probable que cuando lleguen a
casa, se vuelvan espontaneos agentes de publicidad dentro de sus familias. Otro ejemplo: un empresario
ayuda a una agencia de voluntariado (una asociacion de caridad, una asociacién de padres, etc.).
Conello puede estar generando una reputacion de asistencia y solidaridad que eventualmente puede
ser benéfica para su empresa.

Técnicas de ventas

e Presentacién del producto: nombre, ventajas del producto, enfatizar calidad,
caracteristicas del disefio, otros clientes satisfechos. Pida que uno de los participantes
haga esto para su propio producto.

e Trato con su cliente: haga que sus clientes se sientan importantes, no los haga esperar
mucho, sea cortés, amigable, atento y honesto. Muestre los dibujos 27* y 27b para
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Dibujo 26

ilustrar este punto.
Mencione las ventajas del producto antes que el precio
Conozca sus productos (informacién técnica, cémo puede usarse el producto)

Trate de investigar sobre las necesidades y gustos de sus clientes, de modo que Ud.
pueda ofrecer a su cliente al producto correcto.

Cuando un cliente pide un producto que Ud. no vende, puede aconsejarle un producto
alternativo de la misma tienda que satisfaga las mismas necesidades. Si el cliente no
estd interesado en el producto alternativo, puede aconsejarle dénde encontrar el producto
que estd buscando.

Evite la “venta a la fuerza” o “bajo presién”. Un buen vendedor no es aquel que hace
la “gran venta” s6lo una vez, sin lograr que el cliente regrese nuevamente. Al contrario,
un buen vendedor es aquel que vende regularmente a los mismos clientes, afio tras
afio. La importancia de asegurar la buena disposicién del cliente debe ser enfatizada,
aunque esto no significa que el vendedor no pueda aplicar algun tipo de tretas tales
como la técnica “es tu elecciéon” (ver mds adelante la historia de Marcos).

MIRE COMO HA
QUEDADO MI VESTIDO.
ZOILA ME LO HIZO, ES
MUY BUENA PARA ESTO,
TIENE DISENOS
BONITOS
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Capacitador y Participantes:

Discutan el siguiente caso: Un caballero compré dos mangos a una frutera y se los llevé
a casa para comérselos con gusto. Parece un cliente contento y satisfecho. Habiendo
tenido una experiencia tan gratificante con la compra que hizo a la vendedora, es probable
que regrese una vez y otra y se vuelva un cliente regular. Usando la jerga de negocios: la
vendedora ha obtenido la “lealtad del cliente”.

Este caballero le cuenta a un amigo extranjero, quien tiene una gran familia, acerca de la
vendedora de mangos. Pero, desafortunadamente para este amigo, la vendedora de mangos
no tuvo éxito en ganar la fidelidad de toda la familia. El caballero anterior habia comprado
solo dos mangos, entonces era mds féacil que se diese cuenta si alguno de los dos estaba
malogrado. En cambio, la familia de su amigo compr6 cinco kilos y la vendedora puso
algunos mangos malogrados en el fondo de la bolsa ya que pensé que nadie se daria cuenta.
Sin embargo, jsi se dieron cuenta del engafio! y con ello ella perdid a un gran cliente.

Capacitador y Participantes:

Estimule a que las participantes piensen y representen algunos juegos de roles para
ejemplificar la obtencién de la “lealtad del cliente”, si es posible, en relacién a sus propios
negocios. En el caso de una familia grande: ;Qué es lo que necesita saber la vendedora
para conseguir la lealtad de su cliente?. Revisemos nuevamente algunos temas del estudio
de mercado:

e El numero de clientes y su ubicacion. La vendedora deberia saber que una de sus
principales familias clientes esta conformada por 7 personas y que su establecimiento
se halla justamente en una calle cercana a la oficina del papé de esta familia, y a la vez,
camino a su casa.

e Su poder de compra y la frecuencia con la que tienen dinero. Ella deberia saber que el
caballero es un profesional, que tiene un sueldo mensual y que tiene un contrato que
garantiza que se va a hallar en al localidad por lo menos un afio.

e Sus preferencias y hdbitos de consumo. Ella debe saber que una de las hijas es
vegetariana, una cliente bastante conveniente.

o ;COmo hacen sus compras? Con un poco de esfuerzo, ella podria saber que la familia
acaba de llegar de otro pais, que hablan otro idioma y que solo el padre es el que habla
bien el castellano, por lo que es €l quien se encarga de hacer las compras. Ademads, es
una gran ventaja que su establecimiento de frutas se halle en el camino de la oficina a
la casa del papa cliente, lo cual debe ser aprovechado por la vendedora.

e (Qué facilidades de almacenaje tienen? Obviamente, una familia con ingresos regulares
y que acaba de llegar de otro pais, debe contar con una refrigeradora, estantes, etc.

o ;Cudl es la competencia alrededor? Debe recordarse que los otros miembros de la
familia, al hallarse un poco restringidos por su poco conocimiento del castellano, pueden
ir a una tienda de autoservicio sin ningin problema. Nuestra vendedora debe procurar
dar una vuelta alrededor de la localidad de vez en cuando y ver qué es lo que compran
y a qué precios.
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Capacitador: )

Para concluir el parrafo de promocién, se presenta una anécdota del autor del método
que muestra un truco de ventas llamada la técnica “es tu eleccién”, que es aquella que
busca que el cliente elija entre varias alternativas propuestas por el vendedor, de modo
que tenga una sensacion de libertad y de libre decisién al comprar.

Marcos y las Técnicas de Ventas

Cada mafana al llegar a mi oficina podia darme cuenta si habia llegado temprano o tarde. Si era temprano,
quedaban adn algunos espacios en el estacionamiento para el personal, y si no quedaba ninguno, tenia
que bajar una calle mas. Alli habia un lugar en el que siempre habia un nifio que aparecia entre los carros
y los limpiaba esmeradamente. Se llamaba Marcos, siempre con su franela, algo mas sucia que mi carro.

Al principio no le caf bien a Marcos. Empecé a saludarlo con un “Hola pequefiin”. EI me miraba algo
motesto y me respondié la primera vez: “Me llamo Marcos, pero me puede llamar como quiera dependiendo
de cuanto me pague. Aqui yo lavo los carros”. Y quisiese yo o no, lavaba automaticamente mi carro,
rayando la pintura de pocos dias. En adelante, empecé a llegar mas temprano para asegurarme de hallar
parqueo en mi trabajo.

Dias después, tuve que dar un curso de “administracién y motivacién del personal de ventas” en un
institucion de capacitacién. Una noche los participantes me pidieron explicar la técnica “es tu eleccién”
que se ensefia en algunas buenas escuelas comerciales. Esta era una treta comercial bastante simple.
Les di un ejemplo: al pedir una cita, deben sugerir dos fechas alternativas. En términos especificos: en
vez de preguntar al cliente si esta libre el viernes a las 10 am, uno debe preguntar si el prefiere el viernes
ala 10 am o en la tarde del lunes. El cliente entonces logra una sensacion de libertad de eleccion, siente
que es él quien esta tomando la decision y el resultado asi es mucho més satisfactorio.

Para continuar con la historia: después de dejar el instituto de capacitacién, me detuve esa noche en un
establecimiento para hacer algunas compras. Un inevitable “pequefiin” me vio y se acercé inmediatamente
con una amplia sonrisa en su rostro: “Hola jefe, ; puedo lavar su carro o solo quiere que lo vigile”. “No, no
lo laves, solo cuidalo” respondi. Nuestro pequefio amigo habia vendido muy inteligentemente sus servicios.
Como profesor que soy, traté de explicarle: “Nifio, ¢ sabias que estas aplicando la técnica “es tu eleccion”
tal y como es ensenada en las mejores escuelas de ventas?. Déjame explicarte como funciona y cémo
puedes hacerlo mejor que los otros vendedores persistentes de la calle”. El nifio se llamaba Jorge y fue un
alumno fantastico. Lo que expliqué fue toda una revelacién para él y le di una serie de nuevas y practicas
ideas. La ultima vez que lo vi, estaba en la entrada del supermercado preguntando a las amas de casa:
“¢, Empujo su carrito 0 cuido su auto?”

Traté de hacerlo lo mismo con Marcos. No tuve mucha suerte. Con él tardé més. Cuando llego un poco
atrasado a trabajar, manejo unos 300 metros siguiendo la calle para recibir los servicios de Jorge. Aprovecho
nuestros encuentros para explicarle lo que significa conseguir una clientela regular. El es mi mejor alumno
Y YO soy su mejor cliente.

ELEMENTOS DE GESTION EMPRESARIAL PARA MICROEMPRESAS 73



TEMA 3: COSTEO Y COTIZACION

OBJETIVO: Los participantes seran capaces de entender y calcular los diferentes costos del
negocio (costos directos e indirectos) y entender c6mo cotizar sus productos.

DURACION: 4 -5 horas

CONTENIDOS:Con la ayuda de un ejemplo practico, se calculan el costo directo de material, el
costo directo de mano de obra y el costo indirecto, y se explican los aspectos a
tener en cuenta al fijar un precio.

METODO: Un dia antes, el capacitador debe agrupar a los participantes de acuerdo a lo que
ellos producen. Permita que vayan a sus talleres a calcular sus costos reales y los

precios de sus productos.

Al siguiente dia, los participantes deben presentar el resultado de su ejercicio al
grupo en un papelégrafo.

El capacitador explica cémo calcular los costos directos e indirectos. Al final del
tema, los participantes se refieren al ejercicio anterior e identifican los costos que
no han sido incluidos. En la seccidn de cotizacién del médulo, se discuten aspectos
importantes a considerar al fijar un precio.
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3.1 Costeo
El Capacitador y los participantes

El dia anterior a esta sesion, el capacitador agrupa a los participantes de acuerdo al tipo
de productos que producen (3 — 4 personas). El capacitador adopta el rol del cliente y
hace un pedido a cada grupo. Por ejemplo, una cama a un grupo de carpinteros, un marco
de ventana al grupo de metal-mecanica, etc. Entregue medidas precisas, especificaciones
y cantidad de articulos necesarios. Los grupos tienen que ir al taller, trabajar juntos,
calcular los costos necesarios y decidir el precio.

La siguiente mafiana, los grupos le dan al capacitador el precio del producto y le presentan
cémo lo calcularon, usando papelégrafos. Después de que todos los grupos hayan
presentado su trabajo, los participantes pueden hacerse preguntas unos a otros acerca de
éstos célculos. Ponga el papelégrafo en la pared, de modo que los participantes puedan
referirse a ellos.

Capacitador

La definicién de costos es: todo el dinero que Ud. usa para producir y vender un
producto u ofrecer un servicio en su negocio o empresa. Cada empresa tiene diferentes
tipos de costos, llamados costos directos y costos indirectos.

3. 1. 1. Costos Directos

Los costos directos son los costos tangibles, que se relacionan directamente a la
produccién o venta de un producto especifico. Algunas veces, Ud. puede apreciarlos
directamente en el producto, por ejemplo, materias primas.

Costos directos de material

Calcule el precio de las materias primas que usa. Tome la cantidad exacta de
materia prima y multiplique por el precio por pieza. Por ejemplo, para la produccién
de una mesa los costos directos de material son: (halle precios reales)

Madera X cantidad x precio
clavos x  cantidad x  precio
goma X cantidad  x precio
barniz X cantidad x precio

Costos directos de mano de obra
1. Defina con el empresario un salario diario razonable (dependiendo de la tasa
normal pagada para una persona con las mismas destrezas), ej: 100

2. Defina con el empresario el nimero total de horas productivas por dfa, ej: 8 horas.

3. Calcule los costos de mano de obra por hora, dividiendo el salario diario por las
horas de trabajo normales, en nuestro ejemplo los costos de mano de obra por
hora son 12.5
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4. Si un carpintero emplea seis horas para producir una mesa (incluyendo el
acabado), el costo directo de mano de obra serd 6 x 12.5 =75

Capacitador y Participantes
Después de esta explicacidn, deje que el grupo calcule el costo directo para uno
de los productos de la primera presentacion.

3.1.2 Costos Indirectos

Capacitador y Participantes

Los costos indirectos son los que se pagan para mantener un negocio, por ejemplo,
alquiler, electricidad, transporte, autorizacion, reparaciones, mantenimiento y
depreciacion.

Para calcular la depreciacion use el dibujo 28a y 28b y explique que el equipo
debe ser reemplazado después de cierto periodo de tiempo. La pérdida de valor
del equipo es lo que se 1lama depreciacion. Pregunte a los participantes qué equipo
tienen, cudnto cuesta nuevo y cuédnto dura. Deles un ejercicio muy simple de
célculo de depreciacidn, por ejemplo, una pieza de equipo cuesta 40 000 y dura
diez afios, luego, la depreciacién es 4 000 por afio.

Dibujo 28a Dibujo 28b
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Tome el negocio de uno de los participantes como ejemplo y enumere todos sus
costos indirectos para un mes (también calcule depreciacién). Pregunte al
empresario cudntas horas emplea al mes solo en produccién (por todos los
trabajadores). Calcule el costo indirecto por hora de produccién dividiendo el
costo indirecto total por mes entre las horas totales de produccién al mes.

Por ejemplo, los costos indirectos son:

- alquiler 6. 00
- autorizacién ( 80.00 : 12) 6. 67
- reparaciones 3.00
- depreciacién 1. 00
Total ' 16. 67

Dos personas estdn trabajando en el sitio, con una promedio de seis horas de
produccién al dia, desde lunes a sdbado: horas productivas almes 2 x 6 x 26 =312

El costo indirecto por hora de produccién = 16. 67 : 312 = 0.0534

Refiérase a los primeros cdlculos de los participantes y a los papeldgrafos y znalice
con ellos qué costos no han incluido.

3.2 Fijacion de Precios

Capacitador
¢ Cudles son las cosas importantes a considerar al fijar un precio?

¢ Costos totales

e Precio de los competidores

eSu situacion (qué es lo que estdn dispuestos a pagar los clientes, lo cual depende
también de su poder adquisitivo).

eInfluencia de la estacién (por ejemplo, precios reducidos de muebles en la estacidn
lluviosa).

¢ Obtener una utilidad razonable para mantener en buena forma a su negocio

Ventas totales - Costos totales = Utilidad

Explique la importancia de conocer el precio marginal de sus productos. Si Ud. vende a
este precio, Ud. obtendra utilidades y no pérdidas, pero solo para cubrir el costo total.
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TEMA 4: JUEGO DE NEGOCIOS

OBJETIVO:  Observar si los participantes son capaces de planificar y operar sus actividades de
produccién atin si es para pequefios productos con el fin de que reconozcan que
no es una tarea fécil.

Los participantes aprenderdn que si quieren tener €xito, es importante tener un
plan realista y trabajar en una forma més productiva sin desperdiciar recursos.

DURACION: 11/2 -2 horas

METODO: El capacitador conforma grupos de cinco personas cada grupo y explica qué
materiales y herramientas son requeridas para este juego. Luego, el capacitador
explica paso a paso como se aplica este juego.

4.1 EL JUEGO DE LOS SOBRES:
a) Preparacion:
Todos los participantes traen S/. 100 en fracciones, como 5, 10, 20.

Para cuatro grupos de cinco participantes cada uno se requieren los siguientes materiales
y facilidades:

e Una resma de papel A4

20 lapiceros

12 pares de tijeras

12 gomas

1 muestra de sobre

I copia de las Notas de Instruccidn para cada grupo

3 copias del Formato de Pedido para cada grupo

3 copias de la Hoja de Finanzas para cada grupo

un espacio separado para cada grupo para permitir un espacio independiente
por 1o menos una mesa para cada grupo

pizarra o papeldgrafo para presentar resultados

b) Pauta para la sesién

1. Informe a los participantes que el objetivo de esta sesién es permitirles experimentar
la importancia de un planeamiento adecuado, un uso eficiente de recursos y altos
estdndares de calidad para el éxito o fracaso del negocio

2. Distribuya las Notas de Instruccién, léalas y asegiirese de que cada participante las
entienda. Muestre el sobre de muestra; asegurese de que este tenga una calidad excelente.

3. Divida a los participantes en grupos de no mds de cinco. Asigne a cada grupo un lugar
de trabajo en el aula de capacitacién.
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4. Distribuya un Formato de Pedido y una Hoja Financiera para cada grupo

5. Ahora pida a los participantes que empiecen con la primera ronda de planeamiento.
Cada grupo debe experimentar, formular sus planes, y discutir 1a mejor forma de obtener
sus metas. Tienen 30 minutos para el planeamiento. Al final de este periodo, cada
grupo deben haber completado su formato de pedido y haberlo entregado al capacitador.

6. Mientras los grupos planifican su trabajo, prepare un espacio para recibir los formatos de
pedidos. Tenga listas 20 hojas (5 para cada grupo) para que los grupos ensayen. No las
distribuya; entréguelas solo a los grupos que quieran ensayar. Entregue el sobre muestra
solo si lo solicitan. El papel debe estar marcado de forma tal que ningin sobre hecho
durante el planeamiento pueda ser facilmente distinguible de los sobres hechos después.

De la misma forma, permita que cada grupo use un articulo de todos los materiales
disponibles (es decir, un par de tijeras, una regla, etc.) durante esta ronda de
planeamiento, pero solo si lo solicitan.

7. Después del periodo de planeamiento, asegiirese que cada grupo haya enviado un
Formato de pedido, incluyendo el compromiso a la produccién, y haya recibido los
materiales solicitados. Los formatos de pedido se quedan con el capacitador.

8. Pida a los grupos que empiecen la primera ronda de produccion. Controle que esta
ronda dure exactamente 20 minutos. No se permite que los participantes usen sus
propios lapiceros, reglas y similares.

9. Mientras los grupos producen sobres, prepare un “escritorio de control de calidad” y
una hoja de papel para cada grupo indicando:
e  Niuimero de sobres planeados
e  Numero de sobre entregados
e  Niumero de sobres aceptados

10. Después de 20 minutos de produccién de sobres, pida a los grupos que dejen de trabajar
y que retinan los sobres producidos.

11. Mientras los participantes tienen un descanso, verifique la calidad y cantidad de cada
conjunto de sobres y escriba las cifras en los formatos previamente preparados. Los
sobres que no cumplen los estandares requeridos deben ser rechazados definitivamente.

12. Informe a los grupos los resultados del control de calidad y pidales que completen su
célculo de utilidades o pérdida en la Hoja Financiera. Tienen 10 minutos para esta
tarea.

13. Ahora empiece a procesar el juego; pida a cada grupo que resuma sus experiencias y
discutan cuestiones tales como:
e ;Alcanz6 su objetivo?, ;Cuiles fueron sus dificultades?
¢ Todo funcioné como fue planeado?, ;Qué estuvo mal?
¢ Trato de reducir los estandares de calidad: con qué resultados?
¢Qué es lo que Ud. ha aprendido y que cree que le ayudard a hacer una mejor ronda?
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Asigne 5 minutos para la presentacién y discusion de cada grupo.

14. Ahora empiece la segunda ronda de planificacién y produccidn: esta ronda es
exactamente igual a la primera ronda. Cada grupo tiene 20 minutos para planificar su
produccion proyecciones financieras y similares. La produccién actual nuevamente
debe ser programada para 20 minutos.

15. Después de la segunda ronda de produccidn, cuando todos los célculos de utilidades o
pérdidas han sido realizados, presentados y discutidos, Ud. puede decidir si jugar otra
ronda o resumir la experiencia obtenida durante el juego y discutir con los participantes
si es que el objetivo de la sesién ha sido alcanzado o no.

4.2 EL JUEGO DE LOS SOBRES, NOTAS DE INSTRUCCION

El planeamiento y mantenimiento de un negocio no es simple, atin si Ud. produce un producto
simple, tal como lo es un sobre.

Si Ud. quiere tener éxito es muy importante planificar adecuadamente y trabajar eficientemente
con el resto de recursos.

El ejercicio se hace en dos rondas:

1. Planeamiento: 30 minutos
2. Produccidn: 20 minutos

a) Planeamiento
La parte mds importante del planeamiento es hallar cuanto puede producir Ud. durante

los 20 minutos de la ronda de produccién. En base a esto, Ud. conocerd qué y cuanto
equipo y material necesitara.

El mercado es claro: su cliente es el proyecto.

Ya que esto depende de Ud., debe ofrecer el compromiso de cudntos sobres entregara.
Las condiciones del contrato son las siguientes:

S/. 8 por sobre aceptado

S/. 2 por sobre extra (excede el niimero acordado)

S/. 2 méximo por sobre que no cumple la calidad acordada
S/. 2 de multa por sobre que no envia a tiempo
Especificaciones

Tamaio 9.3 x 14.9 cm (+ 0 — 2 mm)
Limpio y bien pegado

Que no tenga pegamento en el interior
Corte exacto

Doblez exacto

Buena apariencia
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El proyecto exige calidad y solo acepta sobres que cumplen estas especificaciones.

El equipo y materia prima disponibles, y sus precios, son especificados en el Formato
de Pedido.

Al final del periodo de planeamiento, Ud. tiene que entregar el Formato de Pedido
incluyendo el compromiso de oferta. '

Si tiene tiempo suficiente, use la parte superior de 1a Hoja Financiera para calcular si su
produccion sera rentable.

b) Produccion
Para la produccion de sobres tiene 20 minutos. Al final dei periodo todos los sobres deben
ser enviados al pupitre del control de calidad.
El control de calidad le dird cudntos sobres han sido aceptados y cudntos han sido
rechazados.
Una vez que Ud. tiene esta informacién, use la parte inferior de la Hoja Financiera para
calcular sus resultados financieros.
EL JUEGO DE LOS SOBRES: FORMATO DE PEDIDO
Articulo Cantidad Cantidad pedida Precio por Costos totales
maxima ’ articulo ’
disponible
Papel llimitado 2
Tijeras 3 10
Reglas 3 5
Lapiceros 5 1
Goma 3 5
Mesa 5 5
Silla 5 5
Mano de obra
(por miembro
del grupo en 20 min)
Total:

Acordam

Firmado

Podemos prometer entregar .....sobres de acuerdo a la especificaciéon dentro de los 20 minutos

os pagar la multa que se establece en el contrato

(Representante del grupo.......... )
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EL JUEGO DE LOS SOBRES: HOJA FINANCIERA

PROYECCION:

Ventas esperadas:
Menos costos
Utilidad

RESULTADOS
Ventas

Sobres planificados a 8
Sobres extra a 2

Ventas totales

Costos

Costos totales planificados
Costos adicionales no proyectados

Costos totales
(planificados mas no planificados)

Modelo de Sobre:

Ventas menos costos = Utilidad o Pérdida  ................
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TEMA 5: PLANEAMIENTO DEL NEGOCIO

OBJETIVO:  Eneste tema, los participantes aprenderdn c6mo hacer un plan de negocios de la
empresa y seguirlo paso a paso, de modo que la empresa sea exitosa.

DURACION: 3 horas

CONTENIDOS:

Paso No. I: Establecimiento de objetivos: los objetivos deben ser especificos, medibles y
realistas.

Paso No. II: Estrategias de definicién: explicacién de los contenidos de un plan financiero,

plan de produccién y un plan de mercadeo con actividades que son necesarias
para alcanzar sus objetivos.

Paso No. III:  Cronograma
Paso No. I'V: Monitoreo y Evaluacién
METODO: Durante esta sesién los participantes aprenden cémo hacer un buen plan para el

futuro, y c6mo seguirlo. Se discuten los pasos del planeamiento, usando como
ejemplo préctico el ideal de uno de los participantes sobre el futuro de su empresa.
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5.1 Planeamiento del Negocio: Introduccién

5.2

Durante esta sesion los participantes aprenderan cémo hacer un buen plan para el futuro
y c¢6mo seguirlo. de modo que su empresa sea exitosa.

Capacitador

La definicién de planeamiento del negocio es pensar sobre el futuro de su negocio, decidir
qué es lo que quiere hacer para mejorar su negocio y determinar cuando y cémo va a
hacerlo.

Capacitador y participantes
Pregunte a los participantes cudl es su suefio sobre el futuro de su empresa. Seleccione
una idea realista y isela como un ejemplo a lo largo de los siguientes pasos.

Los Pasos del Planeamiento
5.2.1 Paso No. 1: Establecimiento de objetivos: Qué es lo que quiere hacer

e Los objetivos deben ser especificos: por ejemplo “Quiero hacer el siguiente
nuevo producto”

e Los objetivos deben ser medibles: por ejemplo “cudntos productos quiere
producir”

e Los objetivos deben ser realistas

Refiérase al suefio y deje que los participantes discutan cudles son los objetivos
5.2.2 Paso No. 2: Haciendo una estrategia: Cémo alcanzar su objetivo

e Plan Financiero
Si Ud. quiere incrementar su produccidn y ventas, ;como paga las inversiones
que necesita? Permita que los participantes discutan, ej: usar sus ahorros, obtener
un préstamo, vender herramientas usadas, etc. (créditos y ahorros serdn usados
en el tema 7).

El planeamiento financiero debe incluir:

e De dénde obtiene los fondos

e Cudnto necesita

e Si Ud. obtiene un préstamo, cémo piensa pagarlo

Refiérase al ideal y deje que los participantes discutan posibilidades.

e Plan de produccion
Si Ud. quiere incrementar su produccion y ventas, Ud. tiene que planificar los
insumos que nécesita, por ejemplo:

® Mano de obra: ; Cudl serd el tiempo de produccién? ; Tiene suficiente personal
calificado?

e Materias primas: ;Dénde las compra? ;Cudnto necesita? ;Cudl es el precio?,
muestre el dibujo de la siguiente pagina para ilustrar que es una parte esencial
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del plan de produccion.

e Magquinaria y equipo: ;Necesita alguna nueva inversién? ;Qué pasa con el
mantenimiento?

e Lugar de trabajo: ;es lo suficientemente grande? ;dénde almacena los
productos?

e Procesos de produccion: ;Cudles son los diferentes pasos del proceso? ;quién
se encarga de cada proceso y cudndo? ;cuando hace control de calidad?.

Refiérase al ideal y deje que los participantes discutan las posibilidades.

=
B

\
W
\ :
[
1]
.
. (WP \ "
o o
803-=~g -
EB g >E
S U g O
T V.= &5 2
oat s 3
Qg 293 - P Y
o+ Sy . Oa "
S VNCE S 4 ’
NU@:O
30*5"1” N
© u
ST EYD —A\- M \\; N
g"'co\g ,53 ®
3.EN§'U \ R
3 '~
N‘gggm 00 Q
N AL '
a

[ ]

A

¥ %
e Plan de mercadeo

(Qué actividades va a realizar para vender sus productos? Muestre los dibujos
(30a y 30b) de la siguiente pagina para ilustrar la importancia de un plan de
mercadeo.
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Dibujo 30a

¢POR QUE NADIE

VIENE A COMPRAR
LOS NUEVOS

BALDES QUE HE
PRODUCIDO?

(LOSESTA

VENDIENDO O

NECESITA
AGUA?
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Dibujo 30b

Estd bien. Solo me)
| queda uno pero
otros ya estan en

proceso.
a z
-
—

|

Mejor Calidad)

(Estdn listos los
baldes?. Necesito
dos.

5.2.3 Paso No. 3: Haciendo un cronograma

Por ejemplo: Quiero empezar a vender un nuevo disefio de zapatos durante la
época de navidad. Ud. tiene que hacer un “plan de actividad” para las actividades
diarias que son necesarias para alcanzar su objetivo.

5.2.4 Paso No. 4: Monitoreo y Evaluacion

e Monitoreo

Esté siguiendo sus estrategias de acuerdo al cronograma. Si no es el caso, analice
las razones y si es necesario, ajuste su plan.

e Evaluacion

¢Ha alcanzado sus objetivos? Es importante tener registros de ventas y gastos con
el fin de identificar si la produccién, ventas y utilidades se han incrementado de
acuerdo a sus objetivos.
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TEMA 6: REGISTROS CONTABLES

OBJETIVO:

DURACION:

Despejar 1a mente de los participantes de modo que sean capaces de entender la
importancia de los registros contables en sus negocios, asi como la necesidad de
conocer sus costos e ingresos de modo que sean capaces de calcular su utilidad/
pérdida en sus negocios.

11/2 - 2 horas

CONTENIDOS:Con el fin de entender bien este tépico, Ud. debe considerar la necesidad de obtener

METODO:

una utilidad en su negocio.

e ;Qué son registros? y ;por qué un empresario debe mantener registros?
e A continuacién se muestran los registros que son explicados:

Capital

Ventas o ingresos

Costos o gastos del negocio

Deudas — deudores y acreedores

Pedidos

Los participantes discuten en grupos y presentan cémo llevan normalmente los
registros contables en sus negocios. Normalmente, los empresarios confunden
términos tales como ventas, ingreso, utilidad, precio, costo y gastos, por ello el
capacitador empieza dando la definicién bésica de estos términos. Con la ayuda
de ejemplo practicos, se ensefia a los participantes a mantener registros muy simples
de ingresos y gastos, y cdmo calcular utilidades.
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6.1 Registros Contables: Introducciéon

Capacitador _

El objetivo de esta sesién es hacer que los participantes sean conscientes de la importancia
de los registros contables de las ventas y gastos, de modo que sean capaces de conocer la
utilidad o pérdida de sus negocios. También se discutiran otros registros.

Capacitador y participantes

Deje que los participantes discutan lo que son los registros contables. La gente mantiene
registros de muchas cosas en la vida diaria, por ejemplo, certificados de educacién, fotos,
etc. Muestre el dibujo de abajo y deje que los participantes discutan qué tipo de registro
puede ser.

Deje que los participantes discutan eén grupos c4mo mantienen registros en sus negocios
y pidales que presenten sus propuestas en papelégrafos. Normalmente, los empresarios

confunden diferentes términos como ventas, ingreso, utilidad, precio, costos, gastos.

Capacitador

Ventas o ingreso| La cantidad total de dinero obtenida a partir de la venta de los
productos o servicios

Costo o gasto | El dinero que gasta su negocio, para pagar mano de obra, materia
prima, equipo, alquiler, electricidad, etc.

Utilidad Si sus ventas son mds altas que sus costos, Ud. obtiene una utilidad.

Pérdida Si su gasto es mayor que su ventas, Ud. tiene una pérdida.

Dibujo 31 Cémo podemo
probar que Ud.
ha asistido al
curso de

confecciones el
P

Aqui tiene mi
certificado y
puedo mostrarle
un catdlogo de mis,
disefios si Ud.
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6.2 Ingresos y Egresos

Capacitador

Existen dos formas diferentes de mantener registros de ingresos y gastos

1. Un libro para ingresos y egresos

BALANCE
fecha | Descripcion Ingreso Salida Balance
2. Pagos separados para ingresos y gastos
INGRESO
Fecha| Descripcion Cantidad [Precio Unitario Total
GASTO
Fecha| Descripcion Cantidad | Precio Unitario Total
Ejercicio

Pida a los participantes que llenen los registros de un negocio que produce ollas

Dia 1

Dia 2

Dia 3

Dinero con el que empieza: 10 000
Venta de 3 ollas a 3 000 cada una
Salario diario de 2 personas: 2 000

Compra de materia prima: 4 000
Venta de una olla a 3 000
Transporte de materia prima: 500
Salario diario de 2 personas: 2 000

Pago de alquiler mensual: 6 000
Compra de martillo a 1 500

Venta de 3 ollas a 3 000 cada una
Salario diario para dos personas: 2000
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Solucién:

1.
Fecha | Descripcion Ingreso Salida Balance
1-2 C/f 10 000
1-2 Venta de 3 ollas a 3 000 9 000 19 000
1-2 Salario 2000 17 000
2-2 Compra de materia prima 4 000 13 000
3-2 Venta de una olla a 3 000 3000 16 000
3-2 Transporte de materia prima 500 15 500
3-2 Salario 2000 13 500
4-2 Pago de alquiler de febrero 6 000 7 500
4-2 Compra de martillo 1 500 6 000
4-2 Venta de 3 ollas a 3 000 9 000 15 000
4-2 Salario 2000 13 000
2.
INGRESO
Fecha | Descripcién Cantidad Total
1-2 Venta de 3 ollas a 3 000 9000 9000
2-2 Venta de 1 olla a 3 000 3000 12 000
3-2 Venta de 3 ollas a 3 000 9 000 21000
GASTOS
Fecha | Descripcién Cantidad Total
1-2 Salario 2 000 2000
2-2 Compra de materia prima 4 000 6 000
2-2 Transporte de materia prima 500 6 500
2-2 Salario 2000 8 500
3-2 Pago de alquiler para febrero 6 000 14 500
3-2 Compra de martillo 1 500 16 000
3-2 Salario 2000 18 000
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6.3

6.4

Célculo de utilidad bruta

Pregunte a los participantes cudl es la utilidad bruta hecha en estos tres dias, y explique
que normalmente Ud. tiene que calcular su utilidad sobre un periodo de un mes.

La utilidad es el balance al final del mes menos el balance al inicio del mes.
13 000-10000=3 000
0

La utilidad es el ingreso menos el gasto: 21 000 - 18 000 = 3 000

Registros de Deudores(Clientes que compraron a crédito)

Nombre: .......
Direccién: .......
Limite de crédito: 75 000

Fecha Detalles Cantidad Cantidad Balance | Firma
de crédito pagada

1-4 Conjunto de sofas | 60 000 60 000

154 Pago 10 000 50 000

30-4 Pago 10 000 40 000

El cliente tiene que firmar por el crédito que debe. El empresario firma el pago. La mejor
forma es dar al cliente un recibo de cada pago.

Libro de Pedidos

PEDIDO

Nombre: ..........
Direccion: ............

Fecha: ..........

Tipo de producto: ............
Medidas: .........

Disefio:

Color:

Fecha de entrega: .......
Precio:
Pago adelantado:

Firma:
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6.5 Ventajas y Desventajas de los Registros Contables

Ventajas

Desventajas

Ingreso y gasto

Acreedores y deudores

Recursos

Pedidos

Ud. sabe de donde ingresa el
dinero a su negocio y cudnta
utilidad obtiene

Ud. sabe cuanto debe a sus
proveedores y cuénto le deben
sus clientes. Muestre los
dibujos 32 y 33 para ilustrar la
importancia de dejar que los
clientes firmen en caso de que
compren al crédito

En caso de accidentes y para
ser capaz de calcular la
depreciacién. También puede
ser til si Ud. necesita un
colateral para un crédito.
Guarde recibos y facturas

Evite malentendidos con los
clientes sobre el disefio,
dimensiones, pagos por
adelantado y precio. Deje que
los clientes firmen su pedido.

Ud. no quiere que otros conozcan
cudnto dinero obtiene (ej: parientes)

Solucién: Ud. no tiene que mostrar
sus libros a las personas si es que no
quiere hacerlo
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Dibujo 32

NO, NO, NO.
TUAN, ¢NO SABES HASTA
AHORA SOLO
ACASO QUE ME TE DEBO 700 / £
DEBES 1 000? ?f
/' .
(g
=
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K 7~ — -,f’l_-: —_—
“4 x
1L /o r?
~lN —‘*
AHI VIENE JUAN
OTRA VEZ; HA
ESTADO COMIENDO
SIN PAGARY NO SE
CUANTO ME DEBE
AHORA.
" ; P
. f,
) ) "11\.‘*'
= / // t{///
Dibujo 33
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TEMA 7: ADMINISTRACION FINANCIERA

OBJETIVO:

DURACION:

CONTENIDO:

METODO:

Dar a los participantes la idea de una administracién financiera adecuada, con
particular énfasis en lo siguientes puntos: la norma de fijacién de precios debe
estar basada en una total comprensién de los costos fijos y variables y la nocién
del “punto de equilibrio”; los recursos fijos deben ser financiados con fondos que
son seguros y disponibles para la empresa por un buen tiempo; debe obtenerse la
licencia para la depreciacién de estos recursos fijos y, al calcular los costos, el
empresario(a) no debe olvidar incluir su propia remuneracion.

Aproximadamente 12 horas

Con el fin de trabajar en la importancia real que tiene para el grupo la rentabilidad,
se debe comenzar por ver lo que ya es conocido y obvio: los costos variables. Se
presentaran los costos fijos, la contribucion de cada unidad de ventas a los costos
fijos, el punto de equilibrio y finalmente, la ganancia (que es cuando se pasa el
punto de equilibrio y en donde tanto los costos fijos como variables son cubiertos).
Luego, se tratara sobre la elasticidad del precio de demanda para ver como el
punto de equilibrio y la ganancia pueden variar.

De la misma forma, la seccién de Financiamiento empieza con una situacion
familiar, el crédito tradicional y fondos rotatorios, con el fin de discutir las fuentes
de financiamiento y cémo acceder a ellas. Esto servird como una introduccién al
sistema bancario moderno. Los capacitadores deben aprender a preparar una
solicitud de crédito de tal forma que puedan brindar una guia a las participantes en
caso de que existan algunas interrogantes.

Este médulo requiere que el capacitador se muestre particularmente atento y
observador de las necesidades y del nivel de comprension de los participantes.
Debe elegir cuidadosamente los temas a tratar, la forma en la que serdn presentados
y ejemplos reales de cémo operan los fondos rotatorios o esquemas de crédito y
cémo éstos pueden ayudar a crecer a las empresas asi como reducir el problema
de financiamiento de las microempresas.

El médulo de administracién financiera es el mds complicado de adaptar a las
necesidades, intereses y capacidad de entendimiento de las participantes. Por ello,
antes de entrar en el material de capacitacién, le daremos un ejemplo de un tipo de
discusién general con las participantes que puede ser ltil ya sea como una
introduccion, andlisis de necesidades o una evaluacién informal al final de la sesi6n
de capacitacion. Este es un ejemplo genuino, realizado en base al didlogo con un
grupo de participantes en 1998:
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Una Discusion con los Participantes

Capacitador: 4, Cuanto dinero necesita Ud. para iniciar un negocio de venta de sabanas? ;Cuanto dinero
tenia cuando comenzé?

Una participante: S/10 000, eso es lo que yo puse
Capacitador: ¢, De donde provenia el dinero?
Participantes: De mi esposo, mi padre, mis amigas, etc.

Una participante: Una amiga mia me dio estantes y libros de muestras, que representan casi S/2 000
¢Qué vendria a ser mi amiga en la empresa?

Capacitador: Si Ud. le paga los S/2 000, ella vendria a ser una proveedora. Si no le paga, seria una
asociada que ha puesto su parte de capital en la empresa.

La participante: j Esto significa que tengo que compartir mis ganancias con ella?

Capacitador: Claro que si. Seria mejor si el acuerdo es confirmado por escrito, ya que asi no habrian malos
entendidos. Los estantes son insumos de capital que pertenecen a su empresa. Pero recuerde, estos no
durardn por siempre. Ud. debe considerar su depreciacién y para ello debe asignar un poco de dinero por
cada venta que haga. O sea, cada vez que Ud. hace una venta, debe separar una contribucién y esta debe
considerar la depreciacion de los estantes. Por ejemplo: Ud. compra una sabana por S/60 y la vende en S/
100. Tiene una margen de S/40 disponibles para contribuir a los costos fijos o ganancias. Ud. puede
separar unos S/8 de esos S/40 para la depreciacion de los estantes. Quedan entonces S/32 que pueden
ser usados para contribuir con otros costos fijos ¢ Cudles son esos otros costos fijos, y cuanto suman en
cada mes? Empecemos por los salarios ;Cuantos empleados tiene Ud.?

Participante: Cuatro

Capacitador: ¢Cuanto les paga?

Participante: Pero, jes que son parientes!

Capacitador: Si, pero debe saber que él salario minimo por ley es de S/380 00 al mes

Participante: Si, pero se trata de familiares. Ademas, si les pago S/300 al mes a cada uno suma un total de
S$/1200...

Capacitador: S/1200 en salarios al mes. ;,Cuales son los otros costos fijos?
Participante: De alquiler pago S/180 al mes, electricidad S/80, agua S/50, seguro S/40...

Capacitador: Todo eso suma S/350 al mes en costos fijos. Si no vende ninguna sabana en este mes,
¢tiene que pagarlos de todas maneras?

Participante: jSi! jNo!

Capacitador: Claro que tiene que pagarlos de todas maneras. Todos representan costos fijos. Son los
costos variables los que varian segun el nimero de clientes. Si Ud. tiene 10 clientes hoy, debera comprar
10 s&banas, si tiene 15 clientes, debera comprar 15 sébanas, etc. Las sabanas que compro son objetos
de costo variable.

Una participante: (que dirige un restaurante): Y las cosas pequefias en un restaurante, como las servilletas,
¢las considero como objetos de costo fijo o de costo variable?
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Capacitador: Si son servilletas de papel, son objetos de costo variable. El nimero que use vanara
dependiendo de su numero de clientes. Ocurre lo mismo con los tenedores descartables, nadie usa e!

mismo tenedor mas de una vez.
Participante: Pero si las servilletas son de algodén ¢ debo separar algo para la depreciacion?

Capacitador: Esa es una buena pregunta. Las servilletas de algodén duran mas que las de papel y pueden
ser usadas en mas de una ocasién. Generalmente, no se hace un calculo de depreciacion para este tipo
de cosas ya que su vida util es menor a un ano. Estas se hacen generalmente para objetos cuya vida util
es mayor a un ano, son llamados activos de capital ya que son recursos que tienen una larga duracion y
que por ello forman el capital de la empresa.

Una participante: Pero en estos tiempos de inflacién todos los costos son variables, jlos precios estan
cambiando a cada momento!.

Capacitador: Tiene razon, la palabra “variable” aqui puede ser mal entendida. Es cierto que los costos fijos
pueden variar con la inflaciéon. Pero el punto que estoy tratando de explicar es que los costos fijos no estdn
afectados por el volumen de ventas o el nimero de clientes. Por ejemplo, en esta aula hay unos cuantos
focos. Ya sea si hay 10 o 30 personas en esta reunién, la cuenta de electricidad sera la misma.. En
cualquier caso, los costos fijos no son fijos por siempre. Pueden aumentar. En un restaurante particular,
una persona puede servir a 10 clientes, 20 o hasta 50. Conforme el nimero de clientes aumenta, el trabajo
de dicha persona se hace cada vez mas duro. Entonces, si de repente aparecen 60 clientes, él ya no podra
atenderlos a todos, por lo que Ud. tendra que contratar a personal extra y ampliar su local. Los costos fijos
aproximados de tener entre 50 y 60 clientes han aumentado, por lo que tendrd que incrementar a un
equivalente de 70, 80, 100 o mas, rapidamente para cubrir el aumento. Y asi.

Una participante: ; Tenemos que guardar una provision de depreciaciéon por mantenimiento?

Capacitador: Eso depende, para objetos pequefios no: ellos forman parte del gasto diario. Pero, cuestiones
mayores tales como cambiar el motor de una maquina equivale a adquirir un nuevo recurso de capital.

Una participante: No tengo ningun costo fijo. Vendo sabanas en una mesa en el mercado.
Capacitador: ; Cuanto pagé Ud. poria mesa?
Participante: $/180.

Capacitador: La mesa no durara por siempre, Ud. debe calcular su depreciacién. ; Tiene alguna autorizacion
comercial?

Participante: Si, pago $/30 al dia por mi tugar en el mercado.

Capacitador: Eso suma un total de S/900 al mes. Es un costo fijo también. Ud. paga sus costos fijos ya sea
si vende 10, 100 sabanas o ninguna.

Una participante: ;Qué es capital de trabajo, por favor?

Capacitador: Para entender el concepto, necesitamos revisar el caso de productos con un ciclo largo de
ventas. Supongamos, por ejemplo, que Ud. siembra manzanas. Las planta hoy, pero el manzano no va a
madurar sino hasta el proximo afio. ;Qué sucede en el intermedio? ;Va a esperar hasta esa fecha para
pagar a sus trabajadores? Claro que no. Ud. tiene que hallar dinero de alguna fuente para cubrir el periodo
intermedio. ;Cuanto? Eso depende del tipo de actividad que esta realizando y la duracién del ciclo de
dicha actividad. Cuando Ud. inicia su negocio y va a ver a su banquero, debe buscar fondos no solo para
la compra de los productos que necesita sino también para algunos fondos a corto plazo que le van a ser
necesarios para enfrentar algunos otros gastos posibles hasta que los ingresos empiecen a generarse. En
otras palabras, Ud. necesita capital de trabajo.
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Una participante: ;Y qué es clientela?

Capacitador: Déjeme darle un ejemplo: Ud. va a comprar un negocio existente. El duefio dice: “Mi nombre
es Antonio. Todos los que me conocen me respetan porque sirvo bien a mis clientes. Tengo muchos
clientes regulares. Voy a viajar lejos de aqui y no puedo llevar a mi clientela conmigo. Si Ud. es cuidadoso,
podra disfrutar de los beneficios obtenidos en largos afios de esfuerzo para lograr esa clientela. Cada
esfuerzo tiene su recompensa. Le dejo a Ud. mi clientela y la buena reputacién de la empresa; esta es mi
clientela empresarial”.

Participante: Ya la entendi bien. Toma algo de tiempo empezar a tener una ganancia.

Capacitador: En las empresas muy pequefas, los costos fijos son generalmente muy reducidos, la inversion
necesaria también es pequefa y el ciclo de ventas es corto. El punto de equilibrio es obtenido rapidamente
y la contribucidn, si existe alguna, pronto se vuelve ganancia. Pero siempre recuerde esto: si Ud. esta
dirigiendo un restaurante y compra S/1 500 en materia prima durante la mafana y ha vendido S/1 800 de
| comida hasta el final del dia, Ud. No ha obtenido una ganancia de S$/300. Ud. ha obtenido S/300, pero
esto debe ser considerado como una contribucion para los costos fijos, y si queda algo, esto puede ser
contado como una ganancia.

7.1. Rentabilidad

Capacitador:

Empecemos con un ejemplo muy simple, bastante comiin: una mujer que administra un
pequefio comedor en el que prepara una variedad de platos a base de ingredientes simples
(carnes, arroz, etc.). Su equipo consiste en una cocina, unos pocos utensilios de cocina y
algunos estantes simples. El capacitador invita a las participantes a hacer el presupuesto
para dos clientes que han pedido un plato de carne asada y arroz. Pida a los participantes
hallar el costo de las materias primas y escribirlas en un papelégrafo.

Participantes:
Los participantes estdn generalmente bien informadas sobre los precios de las materias

primas: carne, cebolla, tomates, arroz, etc. Supongamos que las materias primas tienen
un costo de S/100 y que el grupo sugiere que el plato deberia venderse a S/120.

Capacitador:
(Cuanta ganancia hemos obtenido? (Esta es por supuesto una pregunta capciosa)

Participantes:
Muy probablemente respondan: *“Si compramos a S/100 y lo vendemos a S/120, entonces
nuestra ganancia serd S/4”.

Capacitador:

Deje a los participantes que piensen un momento. Luego, haga la pregunta de cudnto
deberia pagarse nuestra empresaria. Muestre el siguiente dibujo (no. 34), el cual representa
al mismo comedor unos pocos afios después.
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Dibujo 34
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Este muestra un estado lamentable: los platos estdn dafiados o rotos, la cocina malograda
y los muebles descuidados. Introduzca los conceptos de mantenimiento y reemplazo del
equipo. Preguntele a las participantes qué equipo tienen ellas, cudnto les costé cuando lo
adquirieron y cudnto tiempo les puede durar

Pidales que realicen un ejercicio simple de célculo de depreciacién: por ejemplo, una maquina
les cuesta $400, esta dura 10 afios, la depreciacion es de $40 cada afio. No las aturda con
explicaciones detalladas acerca de porcentajes de depreciacion aceptadas legalmente; todo lo
que necesita es garantizar que las participantes entiendan el concepto en si.

Luego, haga que los participantes calculen la cuenta nuevamente, considerando el tiempo
de funcionamiento de la microempresa y el uso y desgaste del equipo (depreciacién).
Supongamos que ahora el total es S/150.

Ahora, pasamos a un problema mas complicado. Presente el concepto de elasticidad de
demanda (aun si se le conoce con otro nombre). Pregunte: A un precio de S/150, servimos
10 platos al dia. Pero si sabemos que vendemos solo a S/135, atraeremos a mas clientes
y serviremos 20 platos al dia. Si reducimos el precio a S/135, ;perderemos dinero?

Participantes:

Esta es otra pregunta capciosa. Es bastante probable que la mayoria de los participantes,
si no todas, respondan “si”. A ninguna de ellos les gusta reducir precios, son de 1a opinién
de que “un pdjaro en mano vale mds que cien volando”. Consideran a la reduccién de
precio como una pérdida de dinero.
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Capacitador:

Ahora presentemos los conceptos de costos fijos y variables y explique la diferencia
entre ambos. De algunos ejemplos. Pidales a las participantes dar ejemplos de sus propias
empresas. Explique que un punto de equilibrio es el punto en el cual la empresa empieza
a obtener una ganancia, ya que las contribuciones tomadas de los ingresos son suficientes
para cubrir todos los costos fijos. (Los capacitadores que quieran saber un poco mds
sobre los diferentes elementos de los costos, el punto de equilibrio y el concepto de
elasticidad de la demanda deben consultar los ejercicios de los cuadros presentados mas
adelante). Calcule con las participantes el punto de equilibrio para el comedor, mostrando
el dibujo no. 35 (que representa el lugar con precios altos y medio vacio) y el dibujo no.
36 (los precios son mas razonables y el lugar se halla lleno).

Dibujo 35. Un restaurante que tiene precios altos y que esta casi vacio

Rl=—w==n\

Capacitador:

Para asegurar que los participantes hayan entendido totalmente la necesidad de pensar en
términos de contribuciones tomadas de los ingresos, haga que realicen algunos ejercicios
sobre elasticidad del precio, varie los precios, el nimero de clientes, costos totales y el
punto de equilibrio de los costos. Un ejemplo detallado de dicho ejercicio es presentado
en el cuadro que se muestra a continuacién del dibujo 36.
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Dibujo 36. Un restaurante con precios mas razonables, ;y esta lleno!.

AN
2

=

v [P S -1 3
k [ T 0
b arst o b K

e aA A N

N

\!

9

5 N
\ 5)
AT

~ )
Al =l

Calculo de los costos y del punto de equilibrio

Costos anuales fijos:

Sueldos 40 000 Depreciacion 30 000

Propaganda 5000 Luz, agua, etc. 5000

Otros 5000 Total anual: 85 000

Precios de unidad de ventas: 125 135 140 150 160

Resultantes de: 30 20 17 10 7 clientes por dia
Costos de unidad variable: 120 (costo unitario = costo por unidad)

El comedor esta abierto 300 dias al afo. ,Qué precio de venta debe ser elegido para maximizar las
ganancias?

Para hallarlo, ia contribucién de cada unidad de ventas a los costos fijos y ganancia, es decir, la diferencia
entre el precio de ventas de cada unidad y los costos variables asignados a esa unidad, debe ser calculado
para cada caso. La contribucién agregada es calculada entonces multiplicando la contribucién por unidad
por el nimero de unidades vendidas. En el primer caso, llegamos a una contribucién anual de (5 x 30) x
300 = 45 000. Esto es apenas un poco mas de la mitad de la cantidad anual de los costos fijos.

Luego, haga que los participantes calculen el punto de equilibrio para cada caso, es decir, el nUmero de
platos que la empresa debe vender para cubrir todos sus costos fijos y comenzar a obtener una ganancia.
Por ejemplo, en el caso mas favorable, donde el precio es fijado en 140, el nimero de platos a ser servido
con el fin de obtener el punto de equilibrio es 85 000 dividido por 20 (la cantidad total de costos fijos
dividida entre la contribucién de cada unidad vendida a los costos fijos), es decir, 4 250 platos. La contribucion
de 20 recibida de los 4 251 platos servidos y cualquier plato adicional sera una clara ganancia, dado que
todos los costos fijos han sido cubiertos.
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Calculo de los Costos y del Punto de Equilibrio (Tabla)
Precio de 125 135 140 150 160
unidad de
ventas
Costo unitario 120 120 120 120 120
variable
Contribucion 5 15 20 30 40
unitaria
No. De clientes 30 20 17 10 6
por dia
Clientes al afio 9 000 6 000 5100 3000 1 800
(300 dias)
Costo fijo anual 85 000 85 000 85 000 85 000 85 000
Contribucion
anual 45 000 90 000 102 000 90 000 72000
Ganancia anual -40 000 5000 17 000 5000 -13 000

Dadas estas circunstancias 140 es el mejor precio

Capacitador:

jAtencién! Muy a menudo, después de haberse opuesto a cualquier reduccion de precios,
los participantes pueden irse al otro extremo una vez que han descubierto que los precios
bajos pueden atraer a los clientes y que con ello pueden mejorar la contribucién agregada
a los costos fijos y ganancias. De alli que puedan pensar, ; por qué debemos preocuparnos?
jvendamos mads barato! Es importante asegurarse de que los participantes hayan entendido
completamente dos cosas:

e Primero, la demanda no siempre es eldstica, es decir, sensible a los cambios de precios,

0 no es tan eldstica como uno lo quisiese. Si Ud. reduce el precio de un Mercedes en un
10%, eso no quiere decir que vendera el doble de lo estaba vendiendo.

* Segundo, que una reduccién calculada de precios debe siempre dejar el precio lo

suficientemente alto como para cubrir los costos variables (lo cual es bastante obvio)
y dejar atin un margen para contribuir con los costos fijos. Para asegurarse de que este
punto ha sido entendido, cuéntele a los participantes la historia de una persona que
vendia papel higiénico en los sesenta y que un dfa se dijo: Compro el rollo por 20
centavos y los vendo a 18, pero si vendo un gran niimero obtendré una buena ganancia”.
Si los participantes no muestran ninguna reaccién de risa o de duda, debemos pensar
que algo esta fallando. Existe el peligro de que, como ocurrié con el vendedor de
papel, el inico mensaje que hayan recibido es que si venden mds barato venderan mas
productos. En primer lugar, no siempre es cierto que lleguen a vender més productos y
en segundo lugar, no obtendrdn ganancias si recortan los precios a niveles en los ya no
es posible hacer ninguna contribucién a los costos fijos 0 que no permita cubrir los
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costos variables. El capacitador debe tener certeza absoluta de que la leccién ha sido
totalmente asimilada. De otro modo, durante esta sesion, tendrd que hacer el rol de
aprendiz de hechicero, con consecuencias desastrosas.

Entonces, jpaciencia y coraje! El tema de esta sesién puede ser explorado en mayor o
menor profundidad. Para las audiencias apenas alfabetizadas, la historia esbozada en las
siguientes paginas, “la gallina de los huevos de oro” sera suficiente. Para participantes
mds alfabetizados, o capacitadores, el ejemplo del pequeiio restaurante serd desarrollado
mds adelante (ver: El Restaurante América: un Estudio de Caso), incluyendo el cédlculo
de la inversion y la solicitud de crédito. Juzgue por su cuenta hasta qué grado puede
avanzar. Pero no se desanime. Recuerde esta historia: después de un seminario organizado
en base a este método, tres participantes, que habfan entendido perfectamente el
procedimiento de célculo del punto de equilibrio y la importancia de conocerlo, no fueron
capaces de hacer las sumas actuales, ocupados en empezar un curso funcional de
alfabetizacién por el que no habian sentido previamente ninguna necesidad.

La Gallina de los Huevos de Oro

Para el Capacitador:

Ahora simplificaremos el caso de un pequenio restaurante reduciendo los costos fijos a una base diaria.
Esto no es realmente aceptable desde el punto de vista de la ciencia financiera y la contabilidad dado que
los costos fijos son pagados usualmente a lo largo de extensos periodos, trimestralmente o anualmente.
Pero, es necesario hallar una forma de presentar el mensaje del punto de equilibrio a los empresarios para
permitirles enfrentarse con cantidades que les son familiares: en tanto que estas no excedan las cantidades
representadas por los billetes que circulan en el pais, Ud. se halla en un terreno conocido. Un billete de
100 es conocido por muchos vendedores, to han visto, han tenido que dar vuelto a sus clientes cuando los
recibian, conocen mentalmente cémo contar a partir de esta base. Por millones o cientos de miles, podrian
confundirse.

De este modo, trabajaremos el caso de un polo a la parrilla (cambiando un poco el menuy), con todos los
adornos, vendido a S/600, el costo de la materia prima es S/500 u la unidad de contribucién es S/100. Un
dia los costos fijos suman S/1000. Sin embargo, todas estas cifras deben ser aun “negociadas” con los
participantes ya que podrian sorprenderse después de haber averiguado los precios de diferentes
ingredientes y lo que se estaria haciendo es definir cifras ficticias para un “caso de ensefianza”. El capacitador
puede insistir en diferentes razones para nuevas cifras, ej: que el pollo vendido a S/60 es un pollo pequefo
(o regresar a la carne asada si este ejemplo es mas familiar).

En esta etapa, Ud. necesitara:

La escena ocurre en un pequefo restaurante que vende pollos a la parrilla el cual tiene que ser presentado
en clase con los medios disponibles (o en donde la capacitacion se esté realizando). Ud. necesitara doce
billetes de 100, y doce de 500. Vaya al banco en la mafiana o tome los-billetes del monopolio de sus hijos.
En otros sistemas monetarios, trabaje en base a sus precios y costos, equivalente a las cifras dadas en el
ejemplo, para asegurarse que el punto de equilibrio se logre con el onceavo pollo y puedan usarse las
monedas y billetes. También necesitara unos cuantos platos, tenedores y cuchillos, etc. y, si es posible, un
pollo falso (hecho de esponja o de cualquier otro material).

Los personajes principales son:

La mujer que dirige el restaurante: saluda a los clientes, les sirve y cobra los S/600. Muestra particular
emocién al tener sus dos billetes, uno de 500 y el otro de 100, y pone estos ultimos en un lugar en el que
todas los puedan ver, y donde las unidades de contribucion puedan ser apiladas hasta que se tengan diez
de ellas, es decir, S/1000 (voces entusiastas por parte del grupo en esta etapa, jse esta llegando al punto
de equilibrio!). Obviamente, el cliente onceavo, el que trae el billete nimero once, recibe un trato especial,
porque trae la primera ganancia del dia: por ello es saludado con bastante jubilo.
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La mujer que provee de los pollos y otras materias primas: debe ser caracterizada como una mujer mayor
que se niega a dar ningun crédito. Tan pronto como la mujer duefia del restaurante toma sus S/600, la
proveedora empieza a reclamar su paga con voz chillona. Una vez que consigue sus S/500, luce su billete
a todos los espectadores y se rie mostrando satisfaccién. Su risa chillona produce siempre un efecto
coémico irresistible en la audiencia.

Latia o la suegra: Aparece como la cliente numero trece, la Ultima, al final del dia (en el preciso momento
en el que la duefia, habiendo obtenido ya el punto de equilibrio al atender al onceavo e incluso un doceavo
cliente, logra una ganancia de S/200). Como todos pueden suponer, la tia no querra pagar por su plato, el
cual empieza a comer rapidamente. Sin embargo, la mujer que abastece de materias primas no puede
tolerar esto: pide con su usual voz demandante sus S/500. Triste y decepcionada, la duefia del restaurante
toma sus billetes de S/200 y los da como pago de su deuda. jLa tia se ha comido la ganancia del dia!

Los otros personajes son: los doce clientes que comen en el local 0 que los compran para llevar. Ya que
esta rutina puede parecer algo larga y estatica, se deben incorporar algunos elementos graciosos. Algunos
de los clientes pueden ser exageradamente glotones, grufiones, nerviosos, etc. Algunos de ellos pueden
tener ya amarradas sus servilletas ai cuello de sus camisas o blusas, o vienen ya con sus cubiertos, etc.
Las participantes tienen libertad de incorporar detalles, se les debe darla confianza de hacerlo. Los clientes
1y 2 son esenciales para empezar la accién, después de ellos se pueden acelerar el proceso de llegada de
los clientes hasta liegar al décimo (punto de equilibrio} y el onceavo (el primero que representa una ganancia
para el restaurante, jla gallina de los huevos de oro!)

Recuerde: los billetes deben ser mostrados lentamente para que puedan ser vistos por todo el grupo. El
personaje deben mostrarlos porlo alto, separarlos en dos categorias: los de S/500, que acabaran siempre
en el bolsillo de la proveedora, y los de S/100 que agrupados de 10 haran S/1000

Para los costos fijos diarios; luego, una segunda pila debe formarse, mostrando la ganancia neta (solo dos
billetes que serdn consumidos por la tia). Promueva la participaciéon cogiendo los billetes de S/100 y
preguntando: “S/100, ¢ para qué esta cantidad?”. Ud. debe escuchar que respondan: “S/100 de contribucién
para los costos fijos”. Cuando llegue el cliente numero once, este debe ser un momento de jubilo, exaltacion
y triunfo para todo el grupo. Ellos lo entienden. Estos S/100 que vienen es la ganancia, neta, pura y tan
anhelada.

Finalmente, lo mas importante: No se busca quebrantar los patrones y modelos culturales de nuestros
participantes. Después de esta representacion, tiene que decirles Io siguiente: “si el objetivo de las actividades
de su empresa es sostener a una tia o cualquier otro familiar, esta bien para Uds., sélo queremos asegurarnos
de que sepan realmente lo que estan haciendo. Si son conscientes de que su generosidad ha permitido
que sus ganancias sean consumidas, Uds. mismos son los que deben decidir si quieren continuar asi. Es
su dinero, su ganancia y pueden usarla como lo crean mas conveniente”.

7.2 Financiamiento- inversiones, ahorros y crédito

Los créditos y fondos rotatorios son conocidos en la mayor parte de paises. Juegan a menudo
un rol importante en el financiamiento de las microempresas, como veremos m4s adelante, y
pueden ser usados como punto inicial para presentar el sistema bancario moderno. La discusion
debe surgir a partir de las experiencias de las propias participantes. ;c6mo financian ellas su
empresas? ; la inversion inicial? ; el abastecimiento? ;expansion? etc.

7.3 Fondo Rotatorio

Un fondo rotatorio es una asociacion financiera, compuesta por individuos que se conocen
relativamente bien y que han decidido juntar sus ahorros y pagar el interés total a cada
miembro por vez. Existen dos tipos de fondos rotatorios, aquellos que tienen un cardcter
puramente social y aquellos que se han establecido para lograr objetivos financieros.
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Esta seccion se refiere basicamente a los del segundo tipo. Pregunte a los participantes
sus propias experiencias: ;son parte de algin fondo rotatorio?, ;cémo usan el dinero?,
Jpara inversiones sociales, personales o para actividades empresariales?, ;estos fondos
han jugado algin rol en sus actuales empresas?. Promueva la discusion.

Como regla general, un fondo rotatorio es un grupo de individuos que contribuyen con
unacierta cantidad de dinero en un intervalo regular de tiempo. Por ejemplo: 12 personas
contribuyen cada una con $50 cada mes. Cada mes, el fondo paga $600 a uno de los
miembros, y después de 12 meses cada miembro ha tenido la opcién de recibir esta
cuota. En la practica, el sistema es muy flexible, y son posibles algunas variantes en este
patrén bdsico. Discuta con las participantes mientras observan el dibujo 37: ;Cémo
funcionan los fondos rotatorios que conocen respecto a los siguientes factores: el nimero
y origen social de los miembros, la periodicidad del pago; la cantidad contribuida; el
método usado para determinar los turnos?

Dibujo 37

ESTA BIEN. TODO
TENEMOS QUE
PAGAR 1 000

Gracias, ahora
podré comprar
materias primas
para mi negocio.

Es tu turno esta
semana, aqui esta
tu dinero.

¢Qué puedo
hacer ahora?
tengo un
problema y mi
turno es

Esclichenme:
¢Era tu furno o
el mio?
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Para el Capacitador:

Un sistema que se estd usando cada vez mds es hacer una subasta del turno (darselo a
quien ofrece més por €l). Obviamente, solo los miembros que no han tenido atin su turno
son los que pueden hacer la oferta.

La subasta del turno es un aspecto particularmente interesante del sistema del fondo
rotatorio. El ofertador exitoso de alguna forma se ha “prestado” el dinero ya que ha
recibido su turno en forma adelantada. La cantidad de esta oferta puede ser considerada
entonces como un tipo de interés. La gente que ha concluido su turno recibe el interés. Es
valioso notar que los miembros nunca hablan de interés, sino de 1a cantidad que tiene que
ser pagada para “comprar el dinero”. Las cantidades de ofertas exitosas son puestas en
otra junta, que puede ser vendida por su cuenta. El ciclo, que termina cuando todos han
recibido la cuota principal, puede entonces ser reducido; alternativamente, las ofertas
reunidas pueden ser distribuidas entre los miembros al final del ciclo normal. En ambos
casos, los miembros reciben una forma de interés, que es un porcentaje que en algunos
casos llega a ser més alto que el ofrecido por los bancos.

Si los participantes ya conocen de fondos rotatorios en los que el turno es determinado
por la “apuesta” del dinero, esto puede ser tomado como punto inicial para explicar el
sistema bancario moderno con sus intereses, garantias, etc. Un banquero puede ser visto
de hecho como un negociante de dinero o como alguien que vende el servicio de poner el
dinero a disposicién por un cierto tiempo. Los participantes, en sus roles como empresarios,
entenderdn que el dinero prestado puede ser puesto a “trabajar” con el fin de lograr una
ganancia y que pueda ser reembolsado cuando se logre esta., ej: al comprar pollos en el
mercado en la mafiana para ser asados en €l restaurante y vendidos con un margen de
ganancia durante el dfa. Es fécil entender que el banquero tendra una parte de esta ganancia,
la cual es conocida como interés.

El banquero tendr4 algunos pedidos de crédito a estudiar. Por ello, tenemos que preparar
una solicitud de crédito en la cual se explicard la intencién de uso del dinero, el periodo
de devolucién del dinero y el resultado esperado de la inversién. Retornaremos estas
cuestiones en breve, primero observemos el rol que pueden desempefiar los fondos
rotatorios para las pequefias empresas en este aspecto.

Para el Capacitador:

Las investigaciones han demostrado sin ninguna duda que el problema nimero uno de
todas las pequefias empresas es hallar financiamiento. Los bancos requieren garantias
sustanciales (derechos de propiedad, seguros, etc.) antes de que acepten dar crédito. El
sistema del fondo rotatorio descansa en el principio de la garantia colectiva. Entonces,
no existe la necesidad de dar tierras u otras propiedades reales, la confianza mutua y la
solidaridad entre los miembros del fondo son suficientes. Esta es una ventaja inmensa
para los miembros de este fondo. No existen comisiones de pago dado que no hay
empleados, el sistema entero opera en forma voluntaria. Los fondos rotatorios ofrecen
una fuente extremadamente valiosa de financiamiento para las empresarias y empresarios.

Sin embargo, debe recordarse que existe un principio general en administraciéon que
afirma que los créditos a corto plazo no deben ser usados para financiar inversiones a
largo plazo, de otro modo podrian surgir problemas financieros. Entonces, el dinero
reunido en los fondos rotatorios deberia ser usado solamente para financiar recursos
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tales como mercaderias o aquellos que permitan acelerar fondos que generen un resultado
casi inmediatamente (tales como herramientas para manufactura). Sin embargo, hemos
observado que algunas empresarios también usan los pagos de la asociacion para financiar
inversiones de capital que son importantes pero no necesariamente productivos (tales
como construcciones). Cuando este es el caso, la inversion es efectuada en pasos regulares.
Estas consideraciones explican por qué muchas empresarios afirman que demoran més
de dos afios en empezar, por lo que consideran que la paciencia es una cualidad esencial
de cualquier empresaria 0 empresario.

Capacitador:

Podemos decir que los fondos rotatorios no pueden garantizar siempre la satisfaccion de
las necesidades de crédito. Puede ocurrir que el empresario necesite una cantidad excedente
a laque ofrece este fondo o un préstamo por una cantidad mayor de tiempo que el intervalo
propuesto por el mismo. Con esto en mente, observaremos el funcionamiento del sistema
bancario moderno, que puede ofrecernos un servicio para esas necesidades particulares.
Se desarrollard el caso del pequeiio restaurante paginas anteriores. Haremos un poco mas
complicada la situacién al pedirle a los participantes calcular la tasa de retorno de la
inversién y la factibilidad de un pequefio proyecto y preparar una solicitud de crédito.
(En caso de tener audiencias menos alfabetizadas o si no existe el interés en trabajar las
preguntas de célculo de inversion y solicitud de crédito, el ejemplo puede en todo caso
servir como informacién para los capacitadores, quienes a su vez pueden consultar a las
participantes si es que sienten la necesidad de hacerlo).

Restaurante Las Américas: Un Estudio de Caso

Si nuestro pequefno comedor puede comprar 50 o 100 pollos a la vez, es posible que los pueda comprar
mas barato. Pero habria el problema de almacenaje y conservacion. Sera necesario comprar una
refrigeradora. Y para comprar esto es necesario un préstamo.

Primer ano: la situacién inicial

Materias primas: Pollos, aceite, vegetales (es decir, costos variables)
Precio de costo unitario $ 9
Precio de venta unitario $ 15
Ventas anuales 5 200 platos
Asi:5200x $ 15 $ 78 000

Costos Fijos: (para el afio) Alquiler $ 12 000
Mantenimiento $ 3000
Sueldos $ 8 000
Depreciacion $ 5000
Otros $ 2000
TOTAL $ 30 000
¢ Cual es el punto de equilibrio?
Precio de venta unitario $ 15
Costos variables por unidad $ 9

Contribucion por unidad a los costos fijos y ganancias 15-9 $ 6 por plato servido
El punto de equilibrio 30 000/6 5 000 platos
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Cada plato vendido brinda una contribucién de $ 6. Cuando se han vendido 5 000 platos, las contribuciones
sumaran en total $ 30 000 (5 000 x 6) y podremos cubrir todos los costos fijos anuales. Nuestro punto de
equilibrio es entonces 5 000 platos. El plato 5 001 nos estara trayendo la primera ganancia. La contribucién
de $ 6 ya no es mas una contribucion a los costos fijos si no una ganancia neta dado que todos los costos
fijos ya han sido cubiertos.

Si se sirven 5 200 paltos en un afo, ¢ Cual es la ganancia total para el ano?

Contribuciones agregadas 5 2000 x 6 $ 31 200
Menos los costos fijos -$ 30 000
La ganancia para el afo es $ 1 200

Ahora, imaginemos que habiendo vendido 5 000 platos y habiendo alcanzado nuestro punto de equilibrio,
podremos organizar una promocion grandiosa de fin de afo para obtener publicidad extra, la cual cobrara
$ 12 el plato. A esé precio, ;estamos vendiendo a pérdida?. Si es asi, ;Cuanto estamos perdiendo?. Si
no es el caso, ;Cudl serala ganancia en el aho?

a. si se venden 5 200 platos
b. si el numero total de platos vendidos es 5 400 (asumiendo que las ventas se dupliquen durante la

promocion)

Respuestas: No, no estaremos vendiendo a pérdida, ya que todos los costos fijos para el afio han sido
cubiertos y $ 12 es més que la cantidad de los costos variables ($ 9). Entonces, cada unidad significara
una contribucion de $ 3 a las ganancias. Nuestra ganancia sera:

a. para 5 200 platos: 3 x 200 = $ 600
b. para 5 400 platos: 3 x 400 = $ 1 200

Segundo afho
Existe una respuesta “elastica” de demanda de precios. Si vendemos platos a $12 podremos vender el
doble. Establecimos esto durante el periodo promocional al final del primer afio cuando se hizo la promocién

de temporada y se vendieron 400 piatos en vez de 200. Por ello, decidimos que desde ahora venderemos
elplatoa $ 12.

Con esta nueva base, ¢ cuél sera la ganancia en el segundo ano?

Numero de platos vendidos (ventas duplicadas) 5 200 x 2 10 400 platos

Precio de ventas por plato en este afo $ 12
Costos variables por plato (sin cambio) $ 9
Contribucidn por plato a los costos fijos I $ 3
Contribucioén total 3 x 10 400 $ 31 200
Costos fijos 31 200 — 30 000 $ 1200

¢ Vale la pena el esfuerzo extra?, ; Sera posible mantener los costos fijos en su nivel actual?
Respuestas: No, no vale la pena trabajar el doble para obtener la misma ganancia. En cualquier caso, sila

empresa tiene que operar restringida, los costos fijos no podran permanecer en el mismo nivel por siempre.
Sera necesario contar con personal adicional, ampliar las facilidades de la cocina, etc.

Tercer ano

De acuerdo a un estudio del precio de equilibrio del mercado, sera posible vender 7 800 platos al afio a un
precio de $ 14. Esta cifra debe aumentar en una tasa de 10 % anual, siempre y cuando se mantengan
impecables los estandares de servicio. Para lograr esto, seran necesarias las siguientes inversiones:
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Una refrigeradora un equipo de cocina $ 10000
Un auto $ 15000
TOTAL $ 25000

Pueden existir algunos costos extras

Sueldo adicionales $ 1 000 al afio
Costos adicionales de mantenimiento $ 1 000 al ano
Gastos en propaganda - $1000 al afo

Sin embargo, podemos esperar reducir el costo unitario variable de $9a $ 8 al comprar mayores cantidades
y en forma mas racional y gracias a la disponibilidad de transporte y facilidades de almacenaje.

Vamos a solicitar a nuestro banquero por un crédito de $20 000 a mediano plazo, pagables en seis afos
con un afo de moratoria (es decir, un afo inicial durante el cual no habra un repago principal). La tasa de
interés sera 15%. Pondremos $ 5 000 de nuestros fondos. ¢, Qué puede pensar nuestro banquero?. Nuestro
banquero no es un tonto. Es un negociante, un negociante en dinero. El quiere recuperar su dinero algin
dia. Para ese fin, tomara una serie de precauciones. Tenemos que probarle que la inversién sera rentable
y que gracias a la inversion nos permitird hacer mas prdspera nuestra empresa, lo cual puede garantizar
que el préstamo sea devuelto y que le sea pagado el interés. Debemos preparar una solicitud de crédito,
en la cual se incluya los siguientes documentos: cronograma de inversién, diagrama de depreciacion y
cronograma de repago financiero. Todos ellos son presentados a continuacion:

Cronograma de Inversion Costo Tasa de Provision de
Depreciacién Depreciacion
(anual)
Inversiones ya hechas Equipo 20000 25% 5000
inversiones planeadas Refrigeradora y
equipo 10 000 25% 2500
Auto 15 000 25% 3750
Sub-Total 25000 6 250
TOTAL 45 000 11250
Cronograma de Afo 1 Afo 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5 Afio 6
Depreciacién
Efectuada 5000 5000 5000 5000
Nuevo 6250 6250 6250 | 6250
TOTAL 5000 5000 11250 11250 6250 6250
Cronograma de Afio 3 Ano 4 Afo 5 Afo 6 Ano7 Afo 8
Repago Financiero
Cantidad del préstamo{ 20000 20000 16000 12000 8000 4000
Interés 3000 3000 2400 1800 1200 600
Repago principal Moratoria 4000 4000 4000 4000 4000
Cantidad total a pagar
(préstamo + interés) 3000
Morosidad 20000
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Ingreso y Proyeccidn de Gastos (en délares)

Ingreso: (incremento anual de ventas en un 10% del cuarto afno, algunas cifras han sido redondeadas
para simplificar, io cual no es totalmente correcto y no debe ser imitado...)

Afo1: 5200 platosa $ 15 $ 78000
Afo 2: 10400 platosa $ 12 © $124 800
Afo 3: 7800 platosa $ 14 $ 109 200
Afo 4: (7 800 + 10%) =8 580 x 14 $ 120 000
Ao 5: (8580 + 10%) = 9 400 x 14 $ 132000
Ao 6: $ 145 000
Ano 7: $ 159 500
Ao 8: $ 175000

Gasto en el tercer afio (los costos fijo no cambian)

Mercancias adquiridas 7800x8 62 400

Alquiler 12 000

Mantenimiento 4 000

Sueldos 9 000

Depreciacion 11 250

Interés 3 000

Propaganda 1000

Otros 2000

TOTAL 104 650

Ingreso/Proyeccién

de Gastos Ano 3 Afo 4 Ano 5 Afio 6 Ano 7
Rotacién 109 200 120000 | 132000 145 000 159 500
Compra de mercancias 62 400 68 640 75 200 83 000 91 500
Alquiler 12 000 12 000 12 000 12 000 12 000
Mantenimiento 4 000 4 000 4 000 4 000 4 000
Sueldos 9 000 9000 9000 9000 9 000
Depreciacion 11 250 11 250 6250 6250 —
Interés + pago del préstamo 3 000 7 000 6 400 5 800 5200
Propaganda 1000 1 000 1 000 1 000 1000
Otros 2000 2000 2 000 2000 2000
Gastos totales 104 650 114 840 115 850 123 050 124 700
Ganancia operativa 4 550 5110 16 150 21950 34 800

7.4 Ahorros y esquema de crédito

En este sistema la gente ahorra sin tomar su turno. Muestre el dibujo que sigue a
continuacidn para ilustrar que el dinero se acumula. Si el fondo acumulado es lo
suficientemente grande, los miembros pueden tomar prestado una parte (tomar un crédito
como capital de trabajo). Tienen que pagar un interés. Para este sistema también es
importante que los miembros del grupo confien unos de los otros y sigan los principios
del sistema (pagar a tiempo). '
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Dibujo 38:

ENERO 5000/ FEBRERO 10000/ MARZO 15000/ ABRIL 20 000
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TEMA 8: EVALUACION

OBJETIVO:  Observar en qué medida la capacitacién ha cubierto las expectativas de los
participantes y conocer cémo los empresarios han experimentado los contenidos
del curso y la metodologia.

DURACION: 1 % horas
CONTENIDOS:Lis_ta de expectativas de los participantes

METODO: Discusiones grupales y revision de la lista de expectativas de los participantes
elaborada en la sesién introductoria
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8.1 Caracteristicas de un Buen Empresario

Capacitador:

Pida a los participantes hacer una lluvia de ideas y haga una lista. Pida a los participantes
que identifiquen sus propias fortalezas y debilidades.

Caracteristicas de un buen empresario:

e Destrezas (técnicas, de administracién de negocios, conocimiento de su linea de negocio
y de su mercado)

e Caracteristicas personales (seriedad y compromiso, disposicién a asumir riesgos
calculados, habilidad para tomar decisiones dificiles, etc.).

8.2 Evaluacion

Participantes »

Deje que el grupo discuta por su cuenta sobre la capacitacion durante unos 10 a 15
minutos.

e Qué les gustd

e Qué no les gustd

Deje que uno de los miembros del grupo presente los resultados

Capacitador y Participantes
Revise las expectativas de los participantes de la sesién introductoria y observe si la
capacitacion ha cubierto sus expectativas.

Pida a cada participante que mencione una cosa que €l o ella va a hacer para cambiar su
negocio después de lo que ha aprendido en la capacitacién. Anételo para la visita de
seguimiento.

ELEMENTOS DE GESTIGN EMPRESARIAL PARA MICROEMPRESAS 113







LAMINAS







Lamina No. 1: EMPRESA Y FAMILIA

la familia.

Familia

Empresa

de mi empresa y
de ella obtengo mis
salarios, los que
uso para cuidar de
mi familia

El empresario debe pagarse a si mismo un salario

! "!‘ ;l-.l‘-.j. \' "‘

No mezcle las dos canastas. Separe el dinero de la empresa y el de

Alimentos, salud, gastos personales, educacién, gastos del hogar, trans-
porte, ahorros personales, préstamos de dinero a conocidos y parien-
tes, pago de préstamos, emergencias.

Salarios para la empresa, local (alquiler), material promocional, ca-
pacitacién, pago de préstamos empresariales (incluido interés), im-
puestos, autorizacidn, ahorros, inversién en materia prima y equipo.
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Lamina No. 2: EMPRESA Y FAMILIA
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Un empresario tiene una doble faceta: €l puede prestar su dinero privado a un amigo pero
no puede prestar el de la empresa.
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Lamina No. 3: EMPRESA Y FAMILIA

Un niiio que es bien cuidado, crecera y un dia cuidara de sus padres ancianos; en forma
similar, Ud. debe cuidar de su empresa de modo que ella pueda cuidar de Ud. Después.
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Lamina No. 4: EMPRESA Y FAMILIA
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Informe a sus clientes si es que Ud. vende a crédito. Si Ud. decide dar crédito, debe mante-
ner registros de esto.
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Lamina No. 5: EMPRESA Y FAMILIA
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Una empresa tiene muchas relaciones con su entorno, es una fuente de bienestar para toda
la comunidad.
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Lamina No. 6: INVESTIGACION DE MERCADO

Qué es lo que necesita conocer de su mercado?

- ¢Quiénes son sus clientes?

- (D6nde estdn?

- ¢Cudles son sus necesidades?

- (Qué es lo que prefieren de su producto?

- (Cudn a menudo y cuéntos productos compran?

- (Cuéndo compran?

- (Cuanto dinero estan dispuestos a pagar por el producto?

- (Quiénes son sus competidores?, ; Cudl es la calidad de sus productos y cémo son sus precios?

. Como puede obtener esta informacion?

Por medio de clientes:
Escuchando sus comentarios
Observandolos

Haciéndoles preguntas

Visitando usuarios de su producto y haciendo preguntas: qué es lo que les gusta, qué es lo que
no les gusta, sugerencias para mejoras, qué precio estdn dispuestos a pagar, etc.
"Por medio de amigos y conocidos: dénde compran normalmente este tipo de productos.
De libros, periédicos, radio.
Mostrando sus productos en una feria comercial o en una exhibicién
Ohservando a las empresas de la competencia (precios, calidad, rango de productos,
presentacion, promocién, qué es lo que las personas comentan sobre los productos de la empresa
de la competencia). ‘ I
¢ Haciendo una prueba del producto en el mercado: mostrando una muestra del nuevo producto
en su tienda, o salir a la calle con una muestra y sondear las opiniones de las personas. .
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Lamina No. 7: MERCADEO
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Es importante hacer una investigacién de mercado para asegurarse de que su mercado
no esté saturado.
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Lamina No. 8: FORMULA DE MERCADEO

PRECIO

PLAZA

PRODUCTO Un producto es algo que Ud. hace, vende y usa

Un buen producto satisface las necesidades de sus clientes, teniendo en cuenta:
Calidad  Distincidn de la competencia

Atractivo Diversificacién

Disefio Mejora

Fijar un precio para obtener una utilidad, teniendo en cuenta:
Costo de su producto
(Qué es lo que sus clientes estan preparados para pagar?

¢(Cudles son los precios de sus competidores?

Un buen local de negocios es facilmente accesible para sus clientes, es seguro,
higiénico, atractivo, abierto a horas regulares.

Una buena presentacién de los productos (arreglo)

Hallar la mejor forma de distribuir su producto

PROMOCION Promocién son todas las actividades para atraer a los clientes y hacer que compren

su producto, por ejemplo:

Visita de clientes potenciales
Promocién de ventas
Propaganda

Relaciones Piiblicas

Técnicas de ventas
Participacion en feria comercial
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Lamina No. 9: MERCADEO
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Todos los empresarios en la misma area estan haciendo el mismo producto: la competencia
es alta. Es importante diferenciar sus productos de modo que pueda alcanzar a un mayor
mercado y enfrente la fuerte competencia en su linea de negocios.
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Lamina No. 10: MERCADEO
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Un empresario(a) que ha establecido su negocio de venta de ollas en un local que es
transitado por muchas mujeres ha hecho un buen negocio.

Al
X e,

o

Mientras que otro que se ha ubicado cerca a un garaje, un lugar frecuentado
principalmente por varones, ha elegido la ubicacién equivocada
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Lamina No. 11: MERCADEO

¢DONDE HAN IDO LO
CLIENTES POR ESTOS

DIAS?. HE ESTADO
ESPERANDO TODO EL DIA Y
NADIE VIENE A HACER U
PEDIDO

X (\‘t’ k/t(//if

S\ —

AHORA EL NEGOCIO
ESTA REALMENTE
COMPETITIVO. TENGO
QUE IR A BUSCAR

\‘\Q‘\\\'\\\a\\\\\ \'
\\%\\\ g ’

Sentarse y esperar que los clientes lleguen no garantiza un negocio. En vez de ello, salga y

busque clientes.
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L4mina No. 12: COSTEO Y COTIZACION

COSTEO

Costos: Todo el dinero que usa para hacer y vender sus productos. Cada negocio tiene
costos directos e indirectos.

Costos directos: Se relacionan directamente a la produccién o venta de un producto especifico.
e Costo de material directo (calcule esto para todos los materiales que usa en un producto).
Férmula: material x cantidad x precio

e  Costo directo de mano de obra:

Formula: (salario normal por dia/nimero de horas de trabajo por dia) x horas de trabajo para
un producto

Costos Indirectos: El costo para mantener el negocio, por ejemplo, alquiler, electricidad, transporte,
autorizacién, reparaciones, mantenimiento y depreciacién.

e Costo indirecto por hora de trabajo en su negocio

Férmula: total de costos indirectos al mes/ total de horas de produccion al mes (por todos los
trabajadores)

e  Costo indirecto por producto

Férmula: horas de trabajo necesarias para un producto x costo indirecto por hora de trabajo

Costos totales de un producto = total de costos directos + total de costos indirectos
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Lamina No. 13: COTIZACION

Cotizacion, tener en cuenta:

Costos totales

Precio de competidores

Lugar (poder adquisitivo de sus clientes)
Estacién

Utilidad
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LAMINA NO. 14: PLANEAMIENTO DEL NEGOCIO

¢ Qué es planeamiento del negocio?
El planeamiento del negocio es pensar sobre el futuro de su negocio, decidiendo qué es lo que
quiere hacer para mejorar el negocio y determinar cudndo y c6mo va a hacerlo.

Pasos del planeamiento
Paso 1: ;Qué es lo que quiere hacer?: Fijando objetivos

Los objetivos deben ser: Especificos
Mensurables (pueden ser medidos)
Realistas
Ej: Quiero vender diez pares de un nuevo disefio de zapatos durante la época de navidad

Paso 2 : (Como va a alcanzar sus objetivos?: Elaborando una estrategia

A. Plan Financiero, teniendo en cuenta:
o Cuanto dinero necesita
e Dénde obtener los fondos
¢ Si Ud. obtiene un préstamo, cémo piensa pagarlo.

B. Plan de produccion, teniendo en cuenta:
e Mano de obra
e Materias primas
e Maquinaria y equipo
e Lugar de trabajo
e Proceso de produccién

C. Plan de Mercadeo, teniendo en cuenta
e Producto
e Precio
e Promocién
e Plaza

Paso 3: ;Cudndo voy a hacer qué?: Haciendo un cronograma

Paso 4: (Estoy alcanzando mis objetivos?: Monitoreo y Evaluacién
e Monitoreo: ;Estd siguiendo estrategias de acuerdo al cronograma?. Si no es el caso,
analice las razones y si es necesario, ajuste sus planes.
e Evaluacién: ;Ha alcanzado sus objetivos?. Revise sus registros de ventas y produccion.
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Lamina No.15: REGISTROS CONTABLES

Registros de ingresos y gastos

Ud. tiene que llevar estos registros para conocer de donde proviene el dinero de su negocio, a dénde
vay cudnta utilidad obtiene. Existen dos formas de llevar registros de ingresos y gastos.

1. Elingreso y el gasto en un libro: la utilidad es el balance al final del mes menos el balance al
inicio del mes: 13 000 — 10 000 = 3 000

Fecha | Descripcidn Ingreso Salida Balance
1-2 C/f 10 000
1-2 Venta de 3 ollas a 3 000 9000 19 000
1-2 Salario 2000 17 000
2-2 Compra de materia prima 4 000 13 000
3-2 Venta de una olla a 3 000 3000 16 000
3-2 Transporte de materia prima 500 15 500
3-2 Salario 2 000 13 500
4-2 Pago de alquiler de febrero 6 000 7 500

4-2 Compra de martillo 1500 6 000

4-2 Venta de 3 ollas a 3 000 9 000 15 000
4-2 Salario 2000 1300Q

1. Libros separados para ingresos y gastos: la utilidad es el ingreso menos el gasto: 21 000 — 18
000 = 3 000

INGRESO
Fecha Descripcién Cantidad Total
1-2 Venta de 3 ollas a 3 000 9000 9000
2-2 Venta de 1 olla a 3 000 3000 12 000
3-2 Venta de 3 ollas a 3 000 9000 21 000
GASTOS
Fecha Descripcién Cantidad Total
1-2 Salario 2 000 2 000
2-2 Compra de materia prima 4 000 6 000
2-2 Transporte de materia prima 500 6 500
2-2 Salario 2 000 8 500
3-2 Pago de alquiler para febrero 6 000 14 500
3-2 Compra de martillo 1 500 16 000
3-2 Salario 2 000 18 000
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Registros de deudores(Clientes que compraron a crédito)

Ud. tiene que guardar estos registros para conocer cudnto debe a sus proveedores y cuédnto le deben
sus clientes a Ud. El cliente tiene que firmar por el crédito que asume. El empresario firma el pago.
La mejor forma es dar un recibo al cliente en cada pago. A continuacién se muestra un registro del
deudor:

Nombre: ......:
Direccidn: .......
Limite de crédito: 75 000
Fecha | Detalles Cantidad de} Cantidad Balance Firma
1 crédito pagada
01-4 | Conjunto de sofds 60 000 60 000
154 | Pago 10 000 50 000
304 | Pago ‘ 10 000 40 000

Libro de Pedidos

Ud. mantiene un libro de pedidos para evitar malentendidos con los clientes sobre el disefio, dimen-
sién, pago adelantado y precio. Deje que los clientes firmen sus pedidos. Ejemplo:

PEDIDO

Nombre: ..........
Direccién: ............

Fecha: ........

Tipo de producto: ............
Medidas: .........

Diseiio: ’

~Color: -

Fecha de entrega: .......
Precio:
Pago adelantado:

Firma:
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Lamina No. 16;: REGISTROS CONTABLES
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Mantener registros de su negocio le ayudara a conocer a sus deudores y acreedores de su
negocio. También le ayudara a entender los costos de su negocio, el volumen de sus ventas y

cuanta utilidad viene obteniendo.
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LAMINA NO. 17: AHORROS Y CREDITO

Un buen ejemplo de esquemas de ahorro y crédito es el sistema de la asociacién de crédito.

La asociacion de crédito: ;céomo funciona?

Un grupo de individuos contribuyen con una cierta cantidad de dinero por un cierto periodo de
tiempo (un dia, una semana o un mes). Cada miembro por turno recibe toda la suma. Por ejemplo,
12 personas contribuye cada una con 1 000 por semana. Cada semana la asociacién de crédito paga
12 000 a uno de los miembros, y después de 12 semanas cada miembro ha tenido su turno.

ESTA BIEN. TODO
TENEMOS QUE
PAGAR 1 000

6Gracias, ahora
podré comprar
materias primas
para mi negocio.

Es tu turno esta
semana, aqui estd
tu dinero.

<Qué puedo
hacer ahora?
tengo un
problema y mi
turno es

Escichenme:
¢Era tu turno o
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Esquemas de ahorro y crédito:

Un grupo puede decidir ahorrar regularmente, sin turnos. Cuando la cantidad acumulada es lo
suficientemente grande, los miembros pueden tomar una cantidad prestada (acceder a un crédito)
para capital de trabajo. Tienen que pagar un interés a la cuenta del grupo.

ENERO 5000/ FEBRERO 10000/ MARZO 15000/ ABRIL 20 000

Para ambos sistemas es importante que los miembros del grupo confien unos de los otros y
sigan los principios del sistema (pagar a tiempo).
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