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1. RESUMEN 

 

Ante la combinación de factores que afectan negativamente a la economía del país, se necesitan 

nuevas alternativas para analizar la información financiera de las compañías, herramientas 

amigables con los empresarios, que reflejen el estado actual del negocio y que sirvan de apoyo 

para la toma de decisiones, que deben ser acertadas y oportunas.   

El propósito de esta monografía es tomar como referencia la empresa llamada Petsco SAS de la 

ciudad de Medellín. Con base en la información administrativa, contable y financiera suministrada 

por la gerencia, se desarrollará una herramienta para diagnosticar la situación financiera, el cual 

se enfatizará en el análisis de los siguientes informes: Estado de Situación Financiera, Estado de 

Resultados y Estado de flujo de Efectivo.   
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2. INTRODUCCIÓN 

  

Implementar las estrategias correctas hacen la diferencia al momento de volver más competitiva 

una empresa o generar valor en la misma; para tomar buenas decisiones es importante basarse 

en un informe que permita visualizar desde un panorama óptico situaciones presentadas dentro 

del desarrollo de las actividades del objeto social, en un contexto determinado y con un objetivo 

trazado.   

Así, un proceso de planeación financiera se convierte en una herramienta importante y útil para 

ver el desempeño de una compañía, y así tomar decisiones acertadas. Este análisis comprende 

un estudio que analiza la historia de la empresa y el contexto actual, y da pie a obtener resultados 

cuantificables que permitan medir el trayecto que se ha tenido en un periodo determinado; esto 

es a través de indicadores financieros, en los que se analizan datos como ingresos, costos y 

gastos; estos resultados dan bases sólidas para que la decisión lleve a implementar estrategias 

efectivas. Dentro de estos se destacan los indicadores de liquidez como la razón corriente, de 

rentabilidad como el ROA y el ROE e indicadores de endeudamiento y otros que se analizarán y 

describirán más adelante.  

Para efectos de este trabajo se eligió la empresa Petsco SAS con el fin de realizar una planeación 

financiera que permita visualizar el desempeño que esta ha tenido, obteniendo conclusiones y 

recomendaciones que ayuden a mejorar su desempeño, aumentando así sus utilidades y 

rentabilidad.  
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

  

Hoy en día el país se enfrenta a un entorno retador y cambiante, el cual se ve afectado por 

situaciones sociales, económicas, políticas, ambientales, entre otras, las cuales están generando 

un impacto negativo en el desarrollo de las compañías, influyendo en sus operaciones y 

generando un constante cambio en su planeación del desarrollo del objeto social.  

La sostenibilidad de una empresa depende en gran medida de la capacidad que tenga para 

responder rápidamente a los cambios del entorno, sin embargo, es importante identificar cuáles 

son esos factores, evaluar el impacto que están generando en las diferentes áreas y así buscar 

estrategias para afrontarlos de la forma más efectiva.  

Es muy común en las pequeñas empresas la falta de cultura financiera y la capacidad no alcanza 

para contratar a una persona especializada para cada frente de trabajo, y esto hace que se les 

dificulte enfocarse en un área específica. En la mayoría de los casos es más económico tercerizar 

el proceso contable y la información generada es vista únicamente para cumplir con requisitos 

legales, dejando de lado la gran utilidad que esta tiene para el desarrollo económico de la 

empresa.  

Petsco es un negocio que ha existido por seis años, a través de los cuales ha ido evolucionando 

y reestructurándose, algunos procesos se hubiesen realizado de una manera más eficiente, 

teniendo un crecimiento económico mayor, aunque posiblemente no hubiese sido este el 

resultado; lo importante es tomar este tiempo como aprendizaje y reconocer que siempre habrá 

una oportunidad de mejora.  

Hoy las mascotas son un pilar importante en las familias, el nicho de mercado de esta empresa 

es rentable para la demanda de estos productos, por eso es importante realizar las estrategias 

correctas.   

 



 

   

 

9 
 

En una planeación financiera se deben tener en cuenta una serie de diferentes componentes que 

ayuden a la empresa a evaluar sus planes de negocio, de crecimiento y expansión de forma 

objetiva para garantizar un correcto desempeño económico que le permita la permanencia y 

crecimiento de esta en el tiempo. Este modelo financiero se debe enfocar de manera que los 

resultados sirvan como herramienta para la toma de decisiones sobre la sostenibilidad y 

rentabilidad de la empresa.   

Actualmente la empresa no cuenta con un modelo que permita conocer y evaluar su desempeño 

financiero, definir el cómo y el cuándo se deben realizar los cambios estratégicos que conlleven 

a su crecimiento económico, utilizar medidas objetivas y evaluar su rentabilidad, con el fin de 

identificar riesgos en la operación y oportunidades de mejora.  

Petsco no cuenta con una planeación financiera que sirva como herramienta para proyectar 

resultados, para visualizar los distintos escenarios a través de indicadores de rentabilidad y 

gestión, que permitan definir la estrategia más eficiente para el crecimiento.  

La empresa no cuenta con un estudio de las diferentes variables cualitativas como el sector y sus 

riesgos, la trayectoria en el mercado, la experiencia de sus socios, los hábitos de pago, el poder 

de negociación con proveedores y compradores y la amenaza de nuevos competidores y unas 

variables cuantitativas como el comportamiento en las ventas, los márgenes de rentabilidad, el 

nivel de endeudamiento, productividad del capital de trabajo y palanca de crecimiento. Todo este 

análisis permite identificar los factores de riesgo más importantes y generar alertas a la 

compañía.  

En el 2015 su fundador Leonardo Ríos trabajaba en clínicas veterinarias y evidenció que el 

cabano era un producto con una alta demanda, pero las empresas que lo distribuían no daban 

abasto y frecuentemente se quedaban sin inventario, por lo que el objetivo principal del señor 

Ríos fue atender esa demanda y vender el primer cabano blando en Medellín, ofreciendo un 

producto innovador en olor y textura.    
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La empresa Petsco SAS fue legalmente constituida en el año 2017, se dedica a la producción, 

comercialización y distribución de snacks para mascotas. Está conformada por tres centros de 

costos, el primero y principal son los cárnicos que maneja productos como cabano de res, de 

cerdo y pollo, chorizo y salchicabano con su propio proceso de producción; el segundo es la 

repostería que está enfocada en la galletería y el tercero son los deshidratados como patas de 

pollo, huesos y pulmones.  

Se tiene una capacidad de producción de snacks instalada para 10 toneladas mensuales, 

actualmente solo se está usando el 50% de la capacidad, lo que indica que se puede aumentar 

esa producción mensual, también ampliar el portafolio de productos y a mediano plazo proyectar 

su expansión en el mercado.  

La empresa está compuesta por tres socios y un gerente general. La parte operativa está a cargo 

de dos trabajadores contratados por obra o labor, quienes se encargan de toda la producción.   

Los canales de venta que manejan son del 80% con distribuidores directos, 15% en tiendas o 

Petshop y 5% en ventas directas. La entrega de los productos es tercerizada; actualmente 

cuentan con veintitrés clientes en total, entre personas naturales y jurídicas, de los cuales diez 

clientes tienen una cartera a quince días y trece realizan los pagos de contado. No cuentan con 

indicadores de recuperación de cartera y lo que se recauda lo invierten en materia prima, por lo 

que no son claras sus utilidades. 

Resaltando que la planeación estratégica es situarse en el momento actual y hacer un 

reconocimiento de la empresa y a donde se quiere llegar, es necesario una estructura 

organizacional administrativa y operativa con base a sus funciones, las cuales deben responder 

a los propósitos en términos de eficacia, eficiencia y efectividad, incluyendo las directrices 

estratégicas que son los lineamientos de la empresa como la misión, la visión y los valores 

corporativos.  
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4. OBJETIVOS 

 

4.1. Objetivo General  

  

Realizar la estructuración del proceso de Planeación Financiera utilizando una herramienta para 

facilitar la toma de decisiones y el seguimiento financiero de la empresa PETSCO SAS. 

  

4.2. Objetivos Específicos   

4.2.1 Realizar el análisis del plan estratégico. 

4.2.2 Realizar un diagnóstico integral. 

4.2.3 Realizar el análisis de riesgos financieros. 

4.2.4 Estructurar el proceso de planeación financiera. 

4.2.5 Desarrollar una herramienta para diagnosticar la situación financiera de la 

empresa Petsco SAS. 
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5. ANÁLISIS ESTRATÉGICO 

 

Hoy en día, los productos para mascotas hacen parte de la canasta familiar, pues estos han 

pasado a ocupar un segmento importante en el presupuesto de los hogares. En los últimos cinco 

años, los colombianos invirtieron alrededor de $3 billones en comida y artículos para mascotas, 

según datos de Euromonitor. 

El estudio sobre el mercado de mascotas de la Federación Nacional de Comerciantes (Fenalco) 

evidenció que 43% de los colombianos tiene una mascota, siendo en su mayoría perros (70%), 

aves o pájaros (15%) y gatos (13%). 

En plataformas de ecommerce como Mercado Libre, las ventas de esta industria han crecido 49% 

y cerca del 20% en establecimientos comerciales en 2022. Sin embargo, para este año, algunas 

empresas indican que en el primer semestre de 2023 “se presentó una contracción cercana a 

20%, debido al incremento de materias primas como el huevo, el pollo, la harina de trigo y los 

cárnicos”, tal cual lo indicó Óscar Némoga, cofundador de Petgourmet.  (La República, s.f.)  

Figura 1  

Así se mueve el mercado para las mascotas 

 

Nota. Fuente https://img.lalr.co/cms/2023/08/17200714/Emp_MercadoMascotas_Pag12_v2.jpg 

(La República, s.f.) 

https://img.lalr.co/cms/2023/08/17200714/Emp_MercadoMascotas_Pag12_v2.jpg
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La segmentación del mercado y del sector se divide básicamente en dos tipos, uno de ellos es la 

comida para perros que posee la mayor cuota de mercado de alimentos para mascotas, de hecho, 

los perros se consideran mascotas muy importantes en las familias, lo que ha llevado a los 

fabricantes a lanzar productos de mayor calidad; y el otro es el producto como la comida seca ya 

que es la más popular, siguiéndole la comida húmeda o enlatada y premios, porque ofrecen una 

textura crujiente y masticable que contribuye a la salud general de los animales.  (Informes de 

Expertos, s.f.)  

Durante los últimos años, la sociedad colombiana ha ido adoptando una cultura mucho más 

arraigada y evidente en lo relacionado con tener mascotas. Y es que, si bien la cultura de tener 

animales siempre ha existido, actualmente, ha adquirido connotaciones y formas completamente 

diferentes, donde tener mascotas el colombiano promedio le ha dado mayor importancia (Alejo, 

2021)  

Esta nueva cultura ha sido entendida por el mercado, por eso, ha puesto al servicio de las 

personas, no solo una variedad de alimentos y productos que busquen atender estas nuevas 

necesidades, aportando altos índices de valor agregado, que permiten cumplir con el fin de la 

calidad de vida, sino que, además, se ha implementado la cultura de la creación de tiendas 

especialmente pensadas para aquel miembro de la familia. Por supuesto, todo lo mencionado 

anteriormente es un fenómeno generalizado el cual acoge a todos los grupos sociales que 

conforman la comunidad, por eso es necesario hacer esta precisión en virtud de que el mercado 

lo ha entendido a la perfección, ofreciendo productos en los cuales se tenga en consideración, 

todos y cada uno de los intereses sociales, económicos y demográficos de la población. 
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De acuerdo con lo anterior, se puede precisar que, en el mercado de mascotas en Colombia, el 

líder de categoría de comida para perros es Ringo de la empresa Grupo Bios con 9.7% del 

mercado, en segundo lugar, esta Nutre Can, de Solla S.A. con 7.9% del mercado y en tercer lugar 

está Dog Chow, de Nestle con su división Purina para mascotas con una participación de 5,4%. 

Este competidor cobra relevancia cuando se mira el top 10, en el que tiene otras dos marcas: 

Gatsy y Cat Chow. La compañía ha logrado esta participación de mercado a partir de una 

estrategia específica para cada canal de ventas "tomando en cuenta los formatos con mejor 

desempeño al interior del portafolio y acelerando con iniciativas hacia consumidor y al canal. Todo 

ello bajo una visión holística para mantenerse en el futuro". 

Figura 2  

Mercado de mascotas 

 

De acuerdo con los datos de Euromonitor, se proyecta que para 2027 se estén vendiendo $7,5 

billones al año; el crecimiento esperado acumulado es de 40,2% y el crecimiento proyectado 

anual es de 7%.  (La República, s.f.)  

42%

34%

24%

Mercado de mascotas en Colombia

Ringo

Nutre Can

Dog Chow
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Figura 3 

Panorama del mercado 

 

Nota. Fuente https://img.lalr.co/cms/2022/12/09192237/Emp_alimentoMascotas_WEB-1.jpg 

(La República, s.f.) 

 

Por lo tanto, el crecimiento para la empresa Petsco es rentable si se realiza un correcto análisis 

de la competencia y del sector, contar con un diagnóstico integral definido, y unas estrategias 

correctas, ya que este nicho de mercado seguirá creciendo a lo largo del mundo por parte de los 

consumidores hacia sus animales domésticos, en vista que en los últimos cinco años la industria 

de productos para mascotas ha experimentado un importante crecimiento registrando ventas 

significativas. 

En un contexto económico siempre cambiante, es crucial para los profesionales de la industria 

de animales en Colombia comprender las implicancias del informe del Departamento 

Administrativo Nacional de Estadística (DANE). El informe dice que el IPC de 2023 fue del 9.28% 

una cifra significativamente menor comparada con el 13.12% del 2022. Este cambio no solo 

afecta la economía general, sino que tiene impacto directo en el sector de mascotas. 

https://img.lalr.co/cms/2022/12/09192237/Emp_alimentoMascotas_WEB-1.jpg
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Un IPC más bajo generalmente fomenta un aumento de la demanda de productos y servicios. En 

el caso de la industria de animales, esto podría significar un incremento en la venta de alimento, 

accesorios, servicios, atención veterinaria y otros productos relacionados. Las empresas que se 

anticipen y se preparen para este aumento potencial en la demanda podrán capitalizar esta 

oportunidad de crecimiento. 

El reporte del IPC 2024 es una señal positiva para la industria de animales en Colombia. 

Representa una oportunidad para que las empresas revisen sus estrategias, optimicen costos y 

se preparen para un mercado con una demanda creciente. Para los profesionales del sector, 

mantenerse informados y adaptarse rápidamente a estos cambios económicos será clave para 

el éxito y la sostenibilidad a largo plazo en este vibrante mercado. (PETINDUSTRY, 2024) 

Con el objetivo de reunir información que sirviera como herramienta para identificar factores 

claves y oportunidades para desarrollar planes de trabajo se realizó un sondeo a un público 

objetivo de sesenta personas que tuvieran al menos una mascota, los resultados obtenidos fueron 

los siguientes:  

Figura 4 

Tipo de mascota 

 

63%

30%

7%

1. ¿Que mascota tiene?

Perro

Gato

Ambas
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Se puede observar que el 63% de los hogares tienen un perro como mascota, mientras que el 

30% de los encuestados tienen un gato y el 7% ambas. En este plano, es probable que el 

incremento de las mascotas en Colombia se regule en los próximos ocho años debido al aumento 

inflacionario. 

Figura 5  

Período compra de concentrado 

 

El 35% de las personas encuestadas compra concentrado una vez cada quince días, el 27% lo 

compra una vez al mes, el 25% una vez a la semana y el 13% cada dos meses. Esto le sirve a la 

empresa para analizar y buscar nuevas estrategias de mercado y así realizar mejoras en los 

procesos.  

25%

35%

27%

13%

2. ¿Con que frecuencia compra concentrado 
para su mascota?

Una vez a la semana

Una vez cada 15 días

Una vez al mes

Cada 2 meses
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Figura 6 

Cantidad compra de concentrado 

 

Según el análisis obtenido, el 52% compra entre 1 y 2 kilos una vez a la semana, el 25 % entre 3 

y 4 kilos cada 15 días, el 20% entre 5 y 6 kilos una vez al mes y el 3% compra más de 6 kilos 

cada dos meses. De acuerdo con esta información se puede aumentar la producción y a su vez 

las ventas, para cumplir con las necesidades de los clientes. 

Figura 7 

Frecuencia compra de snacks 

 

52%

20%

3%

25%

3. ¿Qué cantidad compra?

Entre 1 kilo y 2 kilos

Entre 3 kilos y 4 kilos

Entre 5 kilos y 6 kilos

Más de 6 kilos

5%

13%

44%

38%

4. ¿Con que frecuencia compra snacks o premios 
para su mascota?

Diario

2 veces por semana

Cada 15 días

Más de 20 días
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El 44% de las personas encuestadas compra cada 15 días snacks para su mascota, el 38% los 

compra cada 20 días, el 13% realiza la compra 2 veces por semana y el 5% diario. Los snacks 

pueden ser un elemento muy interesante para la educación de las mascotas, ya que se reconoce 

el esfuerzo y las buenas conductas para que las repita en un futuro; no obstante, abusar de este 

alimento en grandes cantidades puede ser contraproducente para su salud.  

Figura 8  

Dinero que las personas están dispuestas a pagar 

 

En promedio, una persona gasta $12.500 por kilo de comida para su mascota. Los dueños de 

mascotas están dispuestos a gastar más en productos de alta calidad para sus compañeros 

peludos, lo que puede ser una ventaja competitiva para PETSCO. 

3%

30%

32%

35%

5. ¿Cuánto está dispuesto a pagar por un kilo de 
comida?

Menos de $5.000

Entre $6.000 y $10.000

Entre $11.000 y $19.000

Más de $20.000
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Figura 9  

Marcas de snacks 

 

Con base en los resultados obtenidos se determina que el 35% de las personas conoce la marca 

Petsco, el 25% conocen la Festy Pet, el 23% la marca Natural Toys y por último con un 17% la 

marca Mungos. La industria de las mascotas está constantemente innovando para satisfacer las 

necesidades cambiantes de los consumidores. Empresas locales están desarrollando productos 

innovadores que reflejan las tendencias globales y las necesidades específicas del mercado 

latinoamericano, por lo que esto es una gran oportunidad de crecimiento para seguir la misma 

línea de estas empresas.  

35%

17%
23%

25%

6. ¿Qué marcas de snacks conoce?

Petsco

Mungos

Natural Toys

Festy Pet
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Figura 10 

Comercio preferido para la compra del alimento 

 

Del total de encuestados el 56.67% prefieren comprar la comida para su mascota en tiendas Pet 

Shop, mientras que el 36.67% realizan sus compras en supermercados y el 6.67% en tiendas On 

Line. Esto indica que cada día el mercado sigue creciendo, con la oportunidad de negociar con 

pequeñas y medianas superficies para que la marca sea reconocida. Además, el comercio 

electrónico ha evolucionado demasiado, cada vez los dueños de mascotas optan por realizar las 

compras a través de plataformas digitales, por lo que es una excelente opción implementar este 

modelo de negocio, ya que las ventas en línea están en constante crecimiento. 

 

36%

7%

57%

7. ¿En dónde compra la comida para su 
mascota?

Supermercados

Tienda on Line

Tienda Pet Shop
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Figura 11  

Conocimiento de PETSCO 

 

De acuerdo con los resultados obtenidos, se determina que la empresa PETSCO solo es 

conocida por el 25% de los encuestados. Esto plantea la necesidad de que la empresa desarrolle 

estrategias para darse a conocer a su público objetivo, considerando que el total de las personas 

encuestadas tiene al menos una mascota. 

Figura 12 

Tipo de alimento de preferencia 

 

25%

75%

8. ¿Conoce la empresa de snacks para mascotas 
Petsco SAS?

Sí

No

49%

43%

8%

9. ¿Qué tipo de comida prefiere darle a su 
mascota?

Barf

Comida seca

Ambas
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En esta pregunta se puede observar que el 49% de las personas prefiere darle a su mascota 

comida Barf, el 43% comida seca y el 8% ambas. La alimentación es crucial en la salud y felicidad 

de las mascotas, esto muestra un panorama amplio de las preferencias de los dueños sobre la 

comida para mascotas, optando por alimentaciones más naturales y específicamente la dieta 

BARF (Biologically Appropriate Raw Food), por lo que la empresa puede ampliar su portafolio 

ofreciendo también este tipo de alimentos. 

Figura 13 

Cantidad de snacks 

 

En esta última pregunta se puede visualizar que el 68% de las personas le da 2 snacks en el día 

a su mascota, el 17% le da 3 veces al día y el 15% entre 4 y 5 snacks al día. Los dueños de 

animales buscan para sus mascotas que los snacks parezcan y huelan como una comida 

apetitosa para los humanos, por eso cada día hay más novedad de estos productos en textura, 

olor y sabor, aportando nutrientes de manera completa y saludable, lo cual es una ventaja con la 

que cuenta PETSCO.   
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10. ¿Cuántos snacks le da en el día a su 
mascota?

2

3

4

Más de 5
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6. DIAGNÓSTICO DE LA EMPRESA 

 

Realizar un diagnóstico implica analizar aspectos claves para el funcionamiento de la compañía, 

con el fin de evaluar planes de negocio de forma objetiva para garantizar el correcto desempeño 

económico, que le permita la permanencia y crecimiento en los próximos cuatro años, a 

continuación, se describe el comportamiento de los procesos más relevantes de Petsco:  

Proceso Comercial: Se identifica que la empresa tiene falencias en el proceso comercial debido 

a que cuentan con muy pocos clientes y no tienen visión de crecimiento, ni planeación estratégica 

de corto, mediano y largo plazo, además no tienen negociaciones con tiendas minoristas, 

almacenes de cadena o grandes superficies que les permita crecer en el mercado, tampoco 

cuentan con redes sociales lo que les impide realizar ventas online. 

Proceso de Producción: Se evidencia que Petsco, no tiene control del proceso de producción 

ya que todo lo realizan bajo pedido y solo usan el 50% de la capacidad instalada, además el 

proceso del cabano, que es el producto más vendido tarda mucho en secar y no cuentan con una 

planificación estratégica para garantizar un inventario adecuado, lo que puede afectar la pérdida 

de clientes.  

Proceso Administrativo: La empresa no cuenta con un área específica que se encargue del 

manejo administrativo, que ayude a la empresa hacer un mejor uso de los recursos, alcanzar los 

objetivos de forma eficiente y determinar la situación actual de la empresa, no cuentan con 

procesos de contratación y formación del personal, con el fin de que tengan conocimientos 

específicos en productos y/o servicios, además no tienen definidas las áreas de trabajo para 

garantizar la efectividad de los procesos, para identificar problemas y llevar a cabo las medidas 

correctivas que se requieran, adicional a esto, no realizan un seguimiento de los productos que 

no cuentan certificación ICA, lo que puede generar una disminución en las ventas. 
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Figura 14 

Diagnóstico de la empresa 

 

El proceso comercial se encuentra en un 41%, el proceso de producción en un 37%, el proceso 

administrativo en un 36% y el proceso financiero y contable en un 30%, con las actividades 

planteadas en el desarrollo de este trabajo la idea es que en el 2025 se llegue al 60%, en el 2026 

al 80% y en el 2027 al 100%. 
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7.  ANÁLISIS DOFA 
 

Es una herramienta diseñada para conocer la situación real de una organización, empresa, o 

proyecto dentro del mercado. Consiste en realizar una lista con las fortalezas, oportunidades, 

debilidades y amenazas, para facilitar la toma de decisiones a futuro. 

• Debilidades: se refieren a los aspectos internos de la situación que pueden afectar 

negativamente el resultado. 

• Oportunidades: son factores externos que pueden ser beneficiosos para el resultado. 

• Fortalezas: son aspectos internos que pueden contribuir positivamente al resultado. 

• Amenazas: son factores externos que pueden afectar negativamente el resultado. 

 

La DOFA es útil para la toma de decisiones, ya que permite identificar los factores que pueden 

afectar el resultado y tomar decisiones que maximicen los resultados positivos y minimicen los 

riesgos. 

A pesar de su utilidad, la DOFA también tiene sus limitaciones. En particular, es una técnica que 

se enfoca en los factores internos y externos actuales, pero no toma en cuenta el futuro. Por lo 

tanto, es importante considerar que los resultados de una DOFA pueden cambiar con el tiempo y 

deben ser actualizados regularmente. 
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Figura 15 

Matriz DOFA 

 

DEBILIDADES:  

• Dado que la capacidad económica no alcanza para contratar a una persona especializada 

para cada frente de trabajo, esto hace que se les dificulte enfocarse en un área específica. 

Por ejemplo, se tiene el caso del socio Leonardo, quien es el encargado del área 

comercial; en ocasiones, invierte su tiempo en ayudar el proceso productivo en vez de 

estar planteando estrategias para incrementar las ventas de la empresa. 

• La oferta de ventas mensuales es limitada a los clientes actuales, es decir, a la empresa 

le falta visión de crecimiento y planteamiento de estrategias comerciales para atracción 

de nuevos clientes y mejora de los ingresos. 

• La empresa no se está beneficiando de un canal de ventas muy poderoso como lo es el 

internet. Las tiendas ecommerce y las redes sociales tienen un gran impacto en los 
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consumidores hoy en día y PETSCO está desaprovechando esta oportunidad limitándose 

a las ventas físicas. 

• Lo socios no están viendo utilidades o dividendos por su participación. Partiendo del 

principio de que para que un negocio sea rentable debe tener la capacidad de cubrir sus 

costos y gastos operacionales y también de generar retorno a la inversión. 

 

FORTALEZAS: 

• Años de experiencia en el mercado y el sector, una ventaja competitiva para adquirir 

insumos y fabricar los productos. 

• La empresa tiene un catálogo con una amplia variedad de productos. 

• Sus productos son de muy buena calidad y de precio muy asequible. Esto le da a PETSCO 

la posibilidad de competir con otras empresas del sector que se encuentran con mayor 

posicionamiento en el mercado, pero que sus precios son más elevados. 

• PETSCO trabaja constantemente en la innovación de los productos. Los socios de esta 

empresa son conscientes que día a día el mercado y sus necesidades van cambiando, 

por lo tanto, sus productos también deben ir cambiando para adecuarse al sector. 

• En este momento la empresa solo está usando la mitad de su capacidad instalada. Dado 

que la oferta de PETSCO deba aumentar está en capacidad de hacerlo. 

 

AMENAZAS: 

• A nivel mundial la economía está sufriendo una gran afectación; una alta inflación, altas 

tasas de interés hacen que el mercado en general cada vez requiera un mayor esfuerzo 

para continuar operando de una forma eficiente. 
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• Cambios climáticos que tienen incidencia en el precio de los insumos, generando su 

encarecimiento; dificultad para la conservación de la materia prima y afectación en el 

proceso de producción de los productos de PETSCO.  

• Aparición de nuevos competidos en el sector o fortaleza de los ya existentes. 

 

OPORTUNIDADES: 

• El nicho de mercado que abarca la empresa es muy potencial, debido al gran valor que 

tienen las mascotas hoy en día para las familias y a la humanización de estas que se ha 

venido presentando en los últimos cinco años. 

• Oferta de concursos por el estado para emprendedores, donde el premio ofrece la 

posibilidad de incrementar el capital de la empresa y ganar reconocimiento en el mercado. 

• Acceso a internet y a todas las posibilidades que este ofrece para los emprendedores hoy 

en día. 

 

A partir de la identificación de la matriz DOFA, se realizó un análisis para aprovechar las 

oportunidades a partir de las fortalezas y como a partir de éstas combatir las amenazas; además 

como a partir de las debilidades se puede trabajar las oportunidades y como evitar las amenazas. 

Considerando que una de las fortalezas es conocimiento del sector y del mercado actual, se debe 

aprovechar la expansión creando una línea de snacks para gatos, lo que sería una oportunidad 

de crecimiento.  

Otra fortaleza importante de Petsco es la variedad y presentación de sus productos y como plan 

de acción para combatir las amenazas del mercado donde se pueden presentar muchos 
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competidores, es reajustar los precios y/o ampliar líneas más económicas que le permitan crecer 

frente a la competencia.   

Teniendo en cuenta que una de las debilidades es que no cuenta con redes sociales, ni generan 

ventas on line, es una gran oportunidad desarrollar un sitio web para que los clientes puedan 

conocer sus productos, con el fin de promover la marca y llegar a un público más amplio. 

Una de las debilidades más importante es la falta visión de crecimiento, por lo que se espera 

recomienda para evitar las amenazas crear estrategias de inversión que permita el 

posicionamiento de la marca y proponer una meta de participación en grandes superficies.  
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8. ANÁLISIS FINANCIERO  

 

8.1. Análisis vertical y horizontal 

Para este análisis se tomó como referencia el estado de la situación financiera y el estado de 

resultados de la empresa PETSCO SAS de los años 2020, 2021, 2022 y 2023.  

Se evidencia que en el año 2021 la empresa incrementó sus ventas en un 28% respecto al año 

anterior, generando una utilidad operativa del 69% más que el año 1, lo cual significa que tuvo 

apalancamiento. Sus costos variables crecieron en un 2%, esta cifra es muy positiva teniendo en 

cuenta el crecimiento en sus ingresos; el margen operacional incrementó en 22.39%. Sus costos 

y gastos disminuyeron de un año a otro. En general la variación que presentó la empresa en este 

periodo es buena, en especial teniendo presente que en el año 2020 se experimentó una 

pandemia, la cual golpeó en gran medida la economía a nivel mundial, y sus afectaciones se 

vieron reflejadas más que en ese mismo año.  

La depreciación de un año a otro aumentó en un valor muy pequeño, pero al aumentar las ventas 

del año 2 su porcentaje disminuye en un 0.15%; el EBITDA aumentó mucho más que el 100% de 

un año a otro y respecto a las ventas creció en un 22.23%, lo cual significa que para ese año la 

empresa ganó valor. Sus costos y gastos efectivos decrecieron en un 1%, es decir que vendieron 

más de lo que gastaron y disminuyó 22.08% del año 2020 al 2021.  

En el año 2022 la empresa incrementó sus ventas en un 12% respecto al año anterior, generando 

una utilidad operativa del 20% más que el año 1, lo cual significa que tuvo apalancamiento. Sus 

costos variables crecieron en un 4%, esta cifra es buena teniendo en cuenta el crecimiento en 

sus ingresos; el margen operacional bajó en 13.13%. Sus costos y gastos aumentaron de un año 

a otro un 13.58%. La variación que presentó PETSCO en este periodo no fue tan positiva en 

comparación con el periodo analizado anteriormente; aunque las ventas aumentaron, después 

de cubrir los costos operacionales, los gastos de administración y ventas a la empresa le queda 
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un % más bajo de los ingresos para cubrir otro tipo de rubros importantes, y es de resaltar que 

particularmente en este año sus gastos de administración y ventas crecieron más del 100% 

respecto al año anterior.  

La depreciación de un año a otro aumentó en un 20% y al aumentar las ventas del año 2 su 

porcentaje crece en un 0.04%; el EBITDA decreció en un 51% de un año a otro y respecto a las 

ventas bajó en un 13.09%, lo cual significa que la empresa perdió valor. Sus costos y gastos 

efectivos aumentaron en un 39%, crecieron más que las ventas, es decir que vendieron menos 

de lo que ganaron, y aumentó un 13.57% del año 2021 al 2022, por lo tanto, para este año la 

compañía tuvo riesgo de liquidez.  

En el año 2023 la empresa incrementó sus ventas en un 39% respecto al año anterior, generando 

una utilidad operativa del 11% más que el año 2022, lo cual significa que tuvo apalancamiento. 

Sus costos variables aumentaron en un 74%, esta cifra es crítica teniendo en cuenta que 

crecieron más que los ingresos. Sus costos y gastos aumentaron de un año a otro un 8%. La 

variación que presentó PETSCO en este periodo no es positiva, aun resaltando el hecho de que 

este año fue el que tuvo un mayor crecimiento en ventas de los 4 años analizados. 

La depreciación de un año a otro aumentó en un 3%, el EBITDA decreció en un 75% de un año 

a otro y respecto a las ventas bajó en un 8%, lo cual significa que a pesar de que en 2021 la 

empresa ganó valor, en los últimos 2 años lo perdió. Sus costos y gastos efectivos aumentaron 

en un 44%, crecieron más que las ventas, es decir que vendieron menos de lo que gastaron. 

Con el pasar de los años las ventas han ido creciendo, y esto es lo que se esperaría de cualquier 

negocio; aunque no quiere decir que este dato por si solo represente el éxito financiero de una 

empresa, es esto más un conjunto de múltiples acciones y estrategias lo que asegura una cifra 

motivara al final del ejercicio. La administración en los costos y gastos de PETSCO no ha sido la 

más eficiente en los años, por un lado, se sabe que la inflación, el cambio en la TRM y otros 

factores externos tienen influencia en esto, pero por otro lado se deben buscar acciones que 
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logren mitigar este impacto y ser más eficientes con estos valores. Como es evidente en las cifras 

analizadas, no sirve de nada crecer en ventas cuando cifras que afectan en gran medida la 

utilidad están creciendo en mayor proporción. 

Producir “x” cantidades de productos al mes y vender su totalidad no representa una buena 

gestión empresarial, y, sobre todo, si al analizar los números se evidencia que la empresa no 

tiene una buena salud financiera. Es aquí donde cobra gran valor la correcta administración de la 

información, los datos, cifras y un excelente trabajo contable logran que al final se puedan emitir 

informes que representen la realidad económica de la compañía, que permita identificar 

situaciones críticas y la toma de decisiones, más allá de que esta información solo permita cumplir 

con los requisitos de la ley y el pago de los impuestos.  

 

8.2. Análisis de indicadores financieros 

Aunque las ventas son buenas, el pago de los costos y gastos se lleva gran parte de estas, lo 

cual da como resultado un EBITDA muy bajo. Esta es la principal causa de que PETSCO no sea 

una empresa rentable; por este motivo se hace necesario entrar a evaluar estrategias propias en 

la producción para reducir estos pagos.  

Al analizar la rentabilidad del activo se puede determinar que es buena, únicamente teniendo en 

cuenta la utilidad bruta, es decir, por cada peso que se tiene en el activo está rentando $2. Sin 

embargo, las demás utilidades son bajas, inferiores a $1, esto se debe  

al gran % de las ventas que se consumen los costos y gastos. Algo similar sucede con la 

rentabilidad del patrimonio respecto a las ventas.  

Se puede determinar que la empresa tiene la capacidad de responder por sus obligaciones 

inmediatas, el valor de sus activos corrientes cubre sus pasivos corrientes.  

Al realizar los cálculos de márgenes de utilidad, para el año 2022 se evidencia que después de 

cubrir los costos de operación a la empresa le queda un margen de utilidad bruta del 54,73% para 
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cubrir sus gastos de administración; después de cubrir los costos de operación y gastos de 

administración a la empresa le queda un margen de utilidad operacional del 9,48%, esto es un 

dato que genera alerta ya que gran parte de las ventas se lo consume los costos y gastos. En 

este punto el resultado se aliviana un poco debido a que no hubo gasto financiero y el valor de la 

depreciación fue bajo, de lo contrario el resultado hubiera sido mucho más bajo. Se debe entrar 

a evaluar qué tipo de financiación se puede adquirir, que permita una mejor gestión en los costos 

y gastos; quizá la compra de maquinaria que ayude a disminuir la mano de obra. Pensar en esta 

posibilidad es viable dado que los activos y el patrimonio de PETSCO lo permite por su gran 

capacidad de cubrimiento. A hoy la empresa no cuenta con un alto valor en sus pasivos, y esto 

es bueno, por un lado, pero por el otro se debe analizar el historial crediticio que se tiene con las 

entidades y la posibilidad de acceder a buenas ofertas de financiamiento. 

 

8.3. Proyecciones financieras 

Después de realizar un análisis financiero de la situación actual, teniendo como base la 

información cuantitativa de años atrás y los planes estratégicos recomendados en este trabajo, 

buscando la sostenibilidad de PETSCO en los siguientes años, se realizó la proyección del estado 

de la situación financiera y del estado de resultados para los años 2024, 2025, 2026 y 2027. Se 

trabajaron rubros determinantes como las ventas, los costos, los gastos, la inversión en 

maquinaria y el endeudamiento. 

Se plantearon dos escenarios para el futuro de la empresa, ambos de crecimiento positivo, 

aunque uno mucho más rentable que el otro. Teniendo en cuenta que las estrategias planteadas 

se empezaran a aplicar a final del año 2024, su mayor impacto financiero se verá reflejado a partir 

del 2025. 

Aunque en este trabajo se evidenció que uno de los puntos de quiebre que ha tenido la empresa 

en los años anteriores se debe a la incorrecta gestión de los costos y gastos, no es posible pensar 



 

   

 

35 
 

en una disminución en altos porcentajes para estos rubros, pues teniendo en cuenta que se 

espera que las ventas aumenten en los años venideros, naturalmente esto genera más pagos 

relacionados con la operación.  

Actualmente PETSCO solo está usando la mitad de su capacidad instalada productiva, lo cual le 

brinda la posibilidad de tener un crecimiento amplio; además, teniendo en cuenta que el plan 

comercial de la empresa es ingresar a vender en almacenes de cadena, esto a su vez implicaría 

una mayor demanda. 

 

El primer escenario es uno normal, donde las ventas tendrían un crecimiento en cantidades 

iguales al PIB proyectado y el precio de venta igual al IPC según los indicadores 

macroeconómicos tomados como referencia del dato promedio de inflación del banco de la 

república, Bancolombia y banco de Bogotá. (BANCOLOMBIA, 2023), (BANCO DE BOGOTA, 

2024), (BANCO DE LA REPUBLICA). 

 

En la siguiente imagen se detalla cómo se comportarían estos rubros establecidos: 

Figura 16 

Escenario de crecimiento normal 

 

 

• Crecimiento en ventas (Cantidades): Teniendo en cuenta que desde el año 2020 al 2023 

las ventas de Petsco han venido creciendo, a raíz de las estrategias propias de la 
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empresa, del crecimiento en el sector gracias a que el nicho de las mascotas día a día va 

tomando más fuerza para las personas; bajo este escenario se contempla un aumento en 

las unidades consecuencia de ese conjunto de factores pasados, y la influencia por el 

aumento en el PIB, es decir, el flujo normal de la economía. 

 

• Crecimiento en ventas (Precio de venta): Este factor más que ser una determinación 

por parte de la empresa es determinado por la economía en general, así como todos los 

bienes y servicios del mercado subirán de precio afectados por la inflación, los costos y 

gastos de la operación de Petsco aumentaran, subir el precio de venta será la forma en 

la que esto se compense para no tener pérdidas económicas. 

 

• Inversión en activos fijos: En el año 2024 la empresa invertirá $13.000.000 en la compra 

de maquinaria, la cual se detalla a continuación: 

Máquina de secado $ 3.000.000 

Regulador de temperatura $ 2.000.000 

Extrusora $8.000.000 (Esta máquina puede hacer las galletas mucho más rápido y 

además permite incursionar en nuevos productos). 

Del 2025 en adelante se deja un valor constante del 5% para el crecimiento de la 

propiedad planta y equipo. 

 

• Disminución en costos: Esta variable está determinada teniendo en cuenta la inversión 

en la compra de la máquina de secado, lo cual permitirá mejorar el tiempo de producción 

de los cabanos en un 50% y en mano de obra se pasaría de requerir dos empleados a 

uno. La compra de la maquina extrusora brindará la posibilidad de hacer las galletas 

mucho más rápido. Esta inversión generará una disminución en los costos de producción. 
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• Disminución en gastos: Anteriormente la empresa no había realizado un análisis 

financiero detallado, y no sabía cuál era la participación de sus gastos en la operación. 

Ahora, después de ver los resultados obtenidos en este trabajo tomaran conciencia 

(psicología del dinero), y buscaran bajar los gastos lo máximo que sea posible. 

Si estos lineamientos se cumplen, la empresa tendrá un crecimiento al final del ejercicio que se 

puede ver reflejado en las cifras de los siguientes estados financieros: 

Figura 17 

Estado de resultados normal 

 

Figura 18 

Estado de la situación financiera normal 
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Figura 19 

Indicadores de resultados escenario normal 

 

 

• Dentro de los planes para la empresa está realizar inversión en maquinaria, y el resultado 

de las proyecciones da como resultado un ROA que crece del 8.53% al 17.63%, esto 

quiere decir que presentará un grado de eficiencia mayor en estos recursos. 

• Un ROE que crece del 10.04% en 2024 al 25.58% en 2025 indica que la empresa es 

eficiente en la utilización del capital, y esto será gracias a las estrategias planteadas, las 

cuales se empezaran a aplicar a final del año 2024 y su mayor impacto financiero se verá 

reflejado a partir del 2025. 

 

El segundo escenario es uno optimista, donde las ventas tendrían un crecimiento en cantidades 

mayores al PIB proyectado y al crecimiento del sector, el cual es 4,5% (PETINDUSTRY, 2022); 

estas cantidades fueron establecidas según el plan estratégico que se determinó en el desarrollo 

de este trabajo, donde PETSCO empezará a vender sus productos en almacenes grandes 

superficies y en sus canales online. El precio de venta sería igual al IPC según los indicadores 

macroeconómicos tomados como referencia del dato promedio de inflación del banco de la 

república, Bancolombia y banco de Bogotá. (BANCO DE BOGOTA, 2024), (BANCO DE LA 

REPUBLICA), (BANCOLOMBIA, 2023). 

 

En la siguiente imagen se detalla cómo se comportarían estos rubros establecidos: 
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Figura 20 

Escenario de crecimiento optimista 

 

 

• Crecimiento en ventas (Cantidades): Desde el año 2020 al 2023 las ventas de Petsco 

han venido creciendo, a raíz de las estrategias propias de la empresa y del crecimiento 

en el sector; bajo este escenario se contempla un aumento en las unidades consecuencia 

de ese conjunto de factores pasados, y la influencia que tiene el aumento en el PIB, es 

decir, el flujo normal de la economía. 

Adicional a esto, las ventas crecerán como consecuencia de las estrategias comerciales 

propuestas en este trabajo: 

- Establecer negociaciones comerciales para vender los productos en grandes 

almacenes, y la meta de participación será de la siguiente forma:  

Año 2025 Tiendas D1, Dollarcity y Tierragro. 

Año 2026 Euro, Éxito, Jumbo y Cencosud. 

- Crear una tienda ecommerce e invertir en publicidad electrónica, de esta forma más 

personas podrán conocer los productos y realizar compras online. 

- Contratar un experto en marketing digital, con la idea de que este defina una estrategia 

para que la marca empiece a crear un vínculo emocional- comercial con sus clientes, 

a través de una interacción en redes sociales, por ejemplo, Instagram y Facebook, 

donde finalmente los lleve a vender más.  
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- Solicitar el certificado ICA de productos que aún no lo tienen. Esto incrementará las 

ventas, pues generará más confianza en los clientes y a su vez se estará cumpliendo 

con un requisito que tienen los grandes almacenes para establecer negociaciones. 

• Crecimiento en ventas (Precio de venta): Este factor más que ser una determinación 

por parte de la empresa es determinado por la economía en general, así como todos los 

bienes y servicios del mercado subirán de precio afectados por la inflación, los costos y 

gastos de la operación de Petsco aumentaran, subir el precio de venta será la forma en 

la que esto se compense para no tener pérdidas económicas. 

 

• Inversión en activos fijos: En el año 2024 la empresa invertirá $13.000.000 en la compra 

de maquinaria, la cual se detalla a continuación: 

Máquina de secado $ 3.000.000 

Regulador de temperatura $ 2.000.000 

Extrusora $8.000.000 (Esta máquina puede hacer las galletas mucho más rápido y 

además permite incursionar en nuevos productos). 

Del 2025 en adelante se deja un valor constante del 5% para el crecimiento de la 

propiedad planta y equipo. 

 

• Disminución en costos: Los costos disminuirán como consecuencia de las estrategias 

propuestas en este trabajo: 

- Al invertir en la compra de la máquina de secado se mejorará el tiempo de producción 

de los cabanos en un 50% y en mano de obra se pasaría de requerir dos empleados 

a uno. La compra de la maquina extrusora brindará la posibilidad de hacer las galletas 
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mucho más rápido. Esta inversión generará una disminución en los costos de 

producción. 

- Capacitar al personal, en un futuro cercano será una disminución en costos debido a 

que se logrará eficiencia operativa. 

- Disminuir la capacidad ociosa, es decir, utilizar la capacidad total productiva que tiene 

la empresa, ya que a hoy esto representa un costo oculto. 

- Realizar negociación con proveedores por volumen de compras, así lograr descuentos 

a escala, y también por pronto pago. 

- Importar productos de difícil adquisición y que son esenciales para la realización de 

los productos. Además, volverse distribuidor de este insumo será una fuente de 

ingresos para Petsco.  

 

• Disminución en gastos: Anteriormente la empresa no había realizado un análisis 

financiero detallado, y no sabía cuál era la participación de sus gastos en la operación. 

Ahora, después de ver los resultados obtenidos en este trabajo tomaran conciencia 

(psicología del dinero), y buscaran bajar los gastos lo máximo que sea posible. 

 

Si estos lineamientos se cumplen, la empresa tendrá un crecimiento al final del ejercicio que se 

puede ver reflejado en las cifras de los siguientes estados financieros: 
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Figura 21 

Estado de resultados optimista 

 

Figura 22 

Estado de la situación financiera optimista 
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Figura 23  

Indicadores de resultados escenario optimista 

 

• El capital de trabajo neto operativo (KTNO) son los recursos requeridos para operar, 

mientras que los clientes pagan y los inventarios se venden.  

En el análisis realizado se encontró conveniente para la empresa continuar con la política 

de inventarios, la política de participación de cuentas por cobrar en las ventas y la política 

de participación de cuentas por pagar en el costo de la mercancía vendida que se venía 

manejando en los años atrás. Para el año 2024 $ 30.086.174 es el dinero que PETSCO 

debe tener disponible para financiar sus operaciones diarias, y así mismo para los 

siguientes años como se puede evidenciar en la figura. (Altos empresarios, 2021) 

• La reposición del KTNO representa la variación del dinero en el capital de trabajo neto 

operativo que cada año va necesitando la operación. En este caso, para el 2024 se refleja 

un valor de - $3.439.093, esto se debe a que el capital de trabajo para el 2023 era de 

$33.525.267, y según la estrategia de disminución en costos y gastos del 3% para el 2024 

refleja que la empresa necesita menos dinero para operar y esta ratio se muestra de forma 

positiva. A partir del 2025 aunque el valor deja de ser positivo, las razones son claras y 

corresponde al incremento en las ventas, sin embargo, este no es un valor que genere 

alerta, pues es pequeño para la operación. 
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• La palanca de crecimiento refleja cuantos pesos de utilidad real genera la operación por 

cada peso de capital de trabajo que requiere. El resultado de este análisis es un valor 

positivo que va creciendo con el pasar de los años. 

• “El EBITDA ayuda a obtener el beneficio bruto de explotación de la empresa antes de 

deducir los gastos financieros”. (Tavella, 2022)  

Este indicador aporta una visión general de la rentabilidad, teniendo en cuenta únicamente 

la mera actividad que realiza la empresa, sin embargo, solo tiene en cuenta los ingresos, 

costos y gastos, lo que quiere decir que se debe analizar en conjunto con otros indicadores 

clave y así poder conocer el resultado real de la operación. (Tavella, 2022) 

Llevando a cabo el plan de trabajo recomendado, el EBITDA de PETSCO será positivo y 

crecerá año tras año. 

• “El margen EBITDA indica la relación entre el EBITDA y el total de ventas.” (Actualicese, 

2023).  

Al pasar los años, la empresa venderá más y tendrá una disminución en costos y gastos, 

esto le permitirá tener un mejor margen EBITDA, lo que traduce que la empresa tendrá 

procesos más eficientes que en los años anteriores, donde las ventas eran altas, pero su 

margen EBITDA era inferior. (Actualicese, 2023) 

• “El ROA es la capacidad de la empresa para producir beneficios por medio del lucro de 

los activos.” (Actualicese, 2016) 

Dentro de los planes para la empresa está realizar inversión en maquinaria, y el resultado 

de las proyecciones da como resultado un ROA que crece del 41.25% al 62.62%, esto 

quiere decir que presentará un grado de eficiencia mayor en estos recursos. 

• “El ROE mide la capacidad de una empresa para generar beneficios a partir del capital 

propio de sus accionistas”. (Pedrosa, 2024) 
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Un ROE que crece del 43.89% en 2024 al 67.18% en 2025 indica que la empresa es 

eficiente en la utilización del capital, y esto será gracias a las estrategias planteadas, las 

cuales se empezaran a aplicar a final del año 2024 y su mayor impacto financiero se verá 

reflejado a partir del 2025. 

• PKT o también conocido como productividad del capital de trabajo representa la 

proporción de las ventas que debe mantenerse invertido en la empresa para el 

funcionamiento de la operación. Para este caso se tiene un indicador positivo que da como 

resultado un 5% que varía de forma poco significativa desde el año 2024 al 2027. 

(Airmetrics, 2021) 

• “El WACC es el rendimiento mínimo que los inversores esperan obtener para compensar 

el riesgo de invertir en la empresa.” (Infoautónomos, 2024) 

En los años anteriores no se había repartido utilidades a los accionistas de la empresa, lo 

cual no es correcto, porque finalmente estos deben ver la operación como un negocio y 

de forma objetiva evaluar si es rentable para ellos o no.  

Una vez calculado el WACC para los años 2024 al 2027 significa que la operación de 

PETSCO en los años venideros debe generar mayores rendimientos para que pueda ser 

viable. 

Figura 24 

Ventas esperadas 
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La figura anterior refleja las ventas que se deben generar en cada uno de los años, esto con el 

fin de que el negocio sea rentable. En este punto la rentabilidad de los activos se iguala al costo 

de la financiación por parte de los accionistas (ROA = WACC). 

 

El crecimiento de las ventas propuesto bajo el escenario optimista es mayor a estas, lo que quiere 

decir que se espera una rentabilidad mayor. 
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9. CUADRO DE MANDO INTEGRAL 

 

“Es una herramienta para el seguimiento de las decisiones estratégicas tomadas por la empresa, 

basada en indicadores establecidos previamente y que deben estar presente en al menos cuatro 

aspectos: financieros, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento”. 

De esa forma, la empresa amplía su capacidad de medición y monitoreo, permitiendo que todos 

los puntos relevantes de la cadena de producción se puedan medir. Esto también brinda 

importantes mejoras en la comprensión por parte de toda la empresa, de cómo se evaluará la 

estrategia definida por la dirección, hasta el punto donde cada empleado participa en el proceso. 

Esto se realiza a través de la elaboración de los llamados mapas estratégicos. 

“En el Balanced Scorecard, la comunicación se hace a través de una estructura lógica, basada 

en la gestión de los objetivos establecidos, permitiendo que los gerentes reasignen los recursos 

físicos, financieros y humanos con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos. Más que una 

herramienta de medición del desempeño, el Balanced Scorecard es un traductor de la estrategia 

y un comunicador del desempeño”. (HEFLO, s.f.) 

Teniendo presente que el correcto funcionamiento de una empresa depende en gran medida de 

la conexión que exista entre las múltiples áreas y subprocesos que la conforman. Los líderes 

deben velar por que se dé una perfecta armonía entre estas, de no ser así, deben desarrollar 

mejoras continuas para que finalmente la organización logre el cumplimiento de su objeto social.   

En el desarrollo del Balanced Scorecard para PETSCO SAS, como primera instancia se tomó la 

estrategia y objetivos de la empresa, los cuales sirvieron como base para establecer los 

indicadores claves para medir la gestión. 

 

Las perspectivas que fueron trabajadas son las siguientes:  
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Perspectiva financiera: “Todas las empresas necesitan ser rentables y generar utilidades para 

tener continuidad, por lo cual es importante estipular objetivos que impacten económicamente. 

Esta perspectiva se enfoca en aquellos objetivos relacionados con la salud financiera de la 

empresa que buscan incrementar sus ingresos y reducir gastos, lo cual se traduce en mejores 

ganancias. La perspectiva financiera proporciona información clave sobre el desempeño 

financiero de la empresa y su capacidad para generar valor.” (GASTÉLUM, 2023) 

Perspectivas del cliente: “En esta perspectiva, se enfocan los esfuerzos para elevar la 

satisfacción y fidelidad de los clientes, mejorar el servicio y experiencia del cliente, ampliar la 

cuota del mercado, explorar nuevos mercados o nuevas ofertas de valor, aumentar el 

reconocimiento de la marca y todo lo relacionado para propiciar que el cliente perciba el valor 

generado por la empresa a través de sus productos/servicios y la experiencia deleitable alrededor 

de estos.” (GASTÉLUM, 2023) 

Perspectiva de los procesos internos: “Esta perspectiva se centra en objetivos relacionados 

con mejorar y hacer más eficientes los procesos de la empresa (procesos estratégicos, claves y 

de soporte) y propiciar el aprovechamiento eficiente de la capacidad operativa. Involucra todo lo 

referente a la optimización de los procesos internos, buscando procesos con un enfoque esbelto 

que logren un nivel de conformidad de la operación, reduzcan costos, eliminen tiempos muertos 

y cuellos de botella, pero sobre que aseguren el cumplimiento de los requisitos de los clientes y 

el flujo continuo de la operación.” (GASTÉLUM, 2023) 

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: “Dentro de la perspectiva de crecimiento y 

aprendizaje se encuentran aquellos elementos relacionados con fortalecer el capital humano de 

la empresa a través del desarrollo de habilidades y capacidades del personal, así como con la 

creación de una cultura empresarial orientada al aprendizaje continuo y a la innovación.” 

(GASTÉLUM, 2023) 
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10. MATRIZ DE RIESGOS 

 

Es una herramienta de prevención con la que puedes pronosticar las amenazas con potencial de 

afectar el desempeño de algún proceso (cambio, escalada, proyecto o incursión). La idea es que 

tengas un plan por adelantado para gestionar lo que podría impactar de manera negativa en tu 

trabajo. 

Aunque un análisis de riesgos no impedirá que algo salga mal, sí será útil para gestionar 

correctamente los problemas que surjan en la empresa y así tener un panorama realista que 

considere tanto lo positivo como lo negativo. En breve, un análisis de riesgos fomenta una mayor 

confianza entre los involucrados ya que da certeza de que las decisiones y acciones a emprender 

están cuidadosamente valoradas. 

Además, el análisis de riesgos te permitirá crear planes de contingencia en caso de cualquier 

contratiempo opuesto a lo que planeaste, lo cual facilitará reaccionar adecuadamente y ejecutar 

acciones posteriores para superar el inconveniente. (SANTOS, 2024) 

 

El análisis cualitativo de riesgos 

Es el análisis idóneo cuando no tienes acceso a muchos datos para calificar el riesgo, sino que 

optas por una valoración un poco más subjetiva. En él se toma en consideración el juicio propio y 

la experiencia que se tiene hasta ese momento para considerar las amenazas al proyecto. 

Se pueden considerar como análisis cualitativos el brainstorming, cuestionarios, entrevistas, 

evaluación a grupos, opiniones de expertos y especialistas. 

Esta vertiente es ideal cuando no cuentas con suficientes recursos para realizar un análisis 

robusto y suele usarse por empresas pequeñas y medianas, cuyo nivel de riesgo también es bajo. 

(SANTOS, 2024) 
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El análisis cuantitativo de riesgos 

El análisis cuantitativo, por su parte, utiliza métodos más certeros y matemáticos; necesitan 

tiempo, personal y, en algunas ocasiones, inversión financiera para llevarse a cabo. 

En su desarrollo se asigna un valor numérico a las probabilidades de que algo suceda, sea bueno 

o malo. En ocasiones se sugiere que lo realices después de un análisis cuantitativo, o de manera 

simultánea. 

Siempre que haya oportunidad, se recomienda implementar un análisis cuantitativo de riesgos, 

pues permite una apreciación más certera de lo que puede amenazar tus proyectos, ya que se 

basa en datos medibles. Dentro de este análisis, se consideran herramientas como las listas de 

chequeo, matriz de control y software para la gestión de riesgos. (SANTOS, 2024) 

La metodología usada en este trabajo para realizar el análisis de riesgos fué bajo el siguiente 

método: 

1. Identificar los riesgos: establecer lo que realmente afectaría o impactaría a la operación 

de la empresa. 

2. Evaluarlos: Determinar los efectos tanto cualitativa como cuantitativamente por medio de 

herramientas de análisis como la matriz DOFA. 

3. Realizar matriz de probabilidad e impacto: En la columna vertical indica el nivel de impacto 

y la horizontal mostrará la probabilidad de que sucedan. 

4. Implementar los controles de riesgo: planificar quienes orientarán lo que indica el mapa, 

cuáles serán acciones concretas y cómo se harán. 
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Figura 25  

Matriz de probabilidad e impacto 

 

 

R1 Operativo: Ineficiencias en la operación debido a que el personal desarrolla actividades 

multitarea, la causa es que no hay personal suficiente para las diferentes áreas y la consecuencia 

ineficiencia en la operación con una probabilidad del 90% y un impacto financiero de $30 millones, 

la medida o control para mitigar el riesgo es contratar un operario más para la producción 

disminuyendo la probabilidad a un 70% y un impacto financiero de $21 millones, buscando liberar 

capacidad operativa de los socios de la compañía, de esta forma puedan dedicarse a labores 

estratégicas que generen más valor. 

R2 Estratégico: Limitación en la generación de ingresos, por condicionamiento de ventas a 

ciertos clientes, la causa es que no son proveedores de almacenes de grandes superficies y la 

consecuencia es la limitación a oportunidades de crecimiento con una probabilidad del 80% y un 

impacto financiero de $45 millones, la medida o control para mitigar el riesgo es realizar 

negociaciones con D1, Dollarcity y Tierragro disminuyendo la probabilidad al 60% y un impacto 

financiero de $27 millones, buscando incrementar las ventas mensuales y darse a conocer en 

este mercado, iniciando con la entrada en almacenes donde se cree es un poco más fácil el 

acceso. 
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R3 Estratégico: No conocer la Información oportuna de los costos y gastos de la compañía, la 

causa es que la información contable y financiera no es entregada a tiempo y la consecuencia es 

la deficiencia en la toma de decisiones de la empresa con una probabilidad del 80% y un impacto 

financiero de $35 millones, la medida o control para mitigar el riesgo contratar un analista contable 

directo con la empresa disminuyendo la probabilidad a un 60% y un impacto financiero de $21 

millones, buscando que la gestión de la información se realice internamente en la compañía, de 

esta forma asegurar su oportunidad. 

R4 Estratégico: Perder clientes debido a que no se generan ventas vía internet, la causa es que 

no tienen página web, Facebook e Instragram y la consecuencia es poco conocimiento de la 

marca, con una probabilidad del 90% y un impacto financiero de $32 millones, la medida o control 

para mitigar el riesgo es crear página en Instagram y Facebook para aprovechar los canales de 

venta gratuitos, disminuyendo la probabilidad al 70% con un impacto financiero de $22.4 millones, 

ya que hoy en día las personas utilizan frecuentemente las redes sociales, de esta forma se puede 

dar a conocer la marca y  realizar ventas on line. 

R5 Mercado: Limitar las ventas porque algunos productos no tienen registro ICA, la causa es que 

no se tiene presupuesto para sacar el certificado ICA de todos los productos y la consecuencia 

es el impedimento para comercializarlos con una probabilidad del 80% y un impacto financiero 

de $48 millones, la medida o control para mitigar el riesgo es sacar el certificado ICA de un 

producto, disminuyendo la probabilidad al 60% con un impacto financiero de $28.8 millones, para 

proveer los productos a almacenes de cadena. 

R6 Mercado: Aumento en el precio de venta debido al incremento del costo de la materia prima, 

la causa es la volatilidad del precio del dólar y la consecuencia es el incremento de los costos y 

a su vez el precio de venta con una probabilidad del 70% y un impacto financiero de $30 millones, 

la medida o control para mitigar el riesgo es realizar compra de insumos de larga duración cuando 

el dólar este disminuyendo, reduciendo la probabilidad al 60% con impacto financiero de $18 
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millones, buscando  disminuir el impacto en los costos de producción que pueda ocasionar el alza 

del dólar. 

R7 Ambiental: Atrasos en el proceso de producción, la causa hace referencia a los cambios 

climáticos y la consecuencia es que el proceso de secado de los productos se tarda más tiempo 

de lo habitual con una probabilidad del 50% y un impacto financiero de $35 millones, la medida o 

control para mitigar el riesgo es comprar un extractor y un medidor de temperatura disminuyendo 

la probabilidad al 40% con un impacto financiero de $14 millones, con el fin de agilizar el proceso 

de producción del cabano ya que es el producto más vendido. 

R8 Mercado: Nuevos competidores, la causa es que aparezcan nuevos competidores en el 

sector y la consecuencia seria pérdida de poder en el mercado con una probabilidad del 80% y 

un impacto financiero de $30 millones, la medida o control para mitigar el riesgo es realizar 

estrategias de negociación con nuevos clientes disminuyendo la probabilidad al 70% con impacto 

financiero de $21 millones, con el fin de atraer clientes nuevos para generar mayores ingresos. 

R9 Mercado: Escasez de la materia prima, la causa son los factores externos que generan 

obstáculos en la comercialización de los insumos y la consecuencia son los atrasos y 

encarecimiento en la producción con una probabilidad del 50% y un impacto financiero de $20 

millones, la medida o control para mitigar el riesgo es adquirir materia prima de larga duración 

disminuyendo la probabilidad al 40% con un impacto financiero de $8 millones, buscando prevenir 

que la materia prima se agote y afecte a la producción. 

R10 Tecnológico: Perdida de información, la causa es que no tiene respaldo de seguridad para 

la información y la consecuencia es la pérdida de información relevante, con un 60% de 

probabilidad y un impacto financiero de $22 millones, la medida o control para mitigar el riesgo 

es comprar un disco duro externo para hacer copias de seguridad de la información, 

disminuyendo la probabilidad al 50% con un impacto financiero de $11 millones, para mantener 

la información segura. 
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R11 Financiero: Perdida de inventario, la causa es el robo de inventario por parte de los 

empleados y la consecuencia sería la pérdida económica para la empresa con una probabilidad 

50% y un impacto financiero de $61 millones, la medida o control para mitigar el riesgo es realizar 

un control de inventario cada 2 meses, manteniendo la probabilidad en el 50% y disminuyendo el 

impacto financiero a $30.5 millones, con el fin de tener un control del inventario de materia prima 

y producto terminado para prevenir perdidas. 

R12 Operativo: Bajo inventario de producto terminado, la causa es que realizan la producción 

de los productos bajo pedido y la consecuencia no tener stock y perder posibles clientes, con una 

probabilidad del 70% y un impacto financiero de $40 millones, la medida o control para mitigar el 

riesgo es tener stock de alta rotación y que no se dañe fácilmente, disminuyendo la probabilidad 

al 60% con un impacto financiero de $24 millones. Es muy riesgoso tener un alto stock de 

producto terminado debido a la perdida de producto o inversiones altas, pero tener poco también 

afecta la respuesta a los clientes. 
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11. HERRAMIENTA DE PLANEACION FINANCIERA 

 

Como resultado del diagnóstico realizado se diseñó una herramienta en excel que será para el 

uso de los accionistas de Petsco. A través de un dashboard se muestran los principales 

indicadores financieros que resumen los resultados que tuvo la empresa en los años 2020 al 

2023. Adicional, se pueden observar indicadores financieros bajo los planes estratégicos 

planteados para los próximos años.  

 

A continuación, se detalla el funcionamiento de la herramienta: 

1. Hoja principal 

Figura 26 

Herramienta 

 

Es la presentación de la herramienta. Contiene seis figuras, estas son hipervínculos que dirigen 

a otros componentes, los cuales se irán describiendo más adelante. 
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2. Datos 

Figura 27 

Herramienta 

 

Del año 2020 al 2023 contiene información financiera de la empresa. Del año 2024 en adelante 

se encuentra sin datos, la idea es que al finalizar cada periodo se ingresen las cifras reales que 

se obtuvieron del ejercicio, y con esto poder visualizar en otro apartado los indicadores 

financieros. 

 

3. Dashboard 

Figura 28 

Herramienta 

 

Al seleccionar un año se mostrará el valor de los indicadores financieros para ese periodo. 
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Figura 29 

Herramienta 

 

Al dar click en el logo de PETSCO se dirige nuevamente a la página principal. 

 

4. Cálculos 

Figura 30  

Herramienta 

Contiene las variables sobre las cuales se plantearon los escenarios de crecimiento y se 

proyectaron los posibles resultados. 
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En esta sección el usuario únicamente deberá realizar cambios si desea conocer el resultado de 

los estados financieros e indicadores teniendo en cuenta nuevas variables. 

5. Estado de resultados 

Figura 31  

Herramienta 

 

Del año 2020 al 2023 contiene información del estado de resultados de la empresa. Del año 2024 

al 2027 son los resultados proyectados teniendo en cuenta los escenarios propuestos, el normal 

y el optimista. 
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5. Estado de la situación financiera 

Figura 32 

Herramienta 

 

Del año 2020 al 2023 contiene información del estado de la situación financiera de la empresa. 

Del año 2024 al 2027 son los resultados proyectados teniendo en cuenta los escenarios 

propuestos, el normal y el optimista. 

 

6. Proyecciones 

Figura 33 

Herramienta 
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Al seleccionar un indicador se mostrará el valor que tendrá para cada uno de los años 

proyectados. 

Figura 34 

Herramienta 

 

Al dar click en el logo de PETSCO se dirige nuevamente a la página principal. 

 

El objetivo de este insumo es que sirva como herramienta que permita realizar control financiero 

a la operación de forma constante, tomar decisiones oportunas y evaluar nuevos planes de 

trabajo acorde a las circunstancias del día a día.   
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12. CONCLUSIONES 
 

• Pese a los puntos de quiebre que tiene hoy PETSCO en los procesos operativos, 

administrativos y financieros, es una empresa con factores diferenciales interesantes, que, 

si se desarrollan según las recomendaciones entregadas en este trabajo, se obtendrán 

resultados positivos para los accionistas. 

• Petsco se destaca por ofrecer un producto que cumple con todos los requisitos 

nutricionales y a su favor, con un mercado que cada día se interesa más por el producto.   

• Existe un perfil de público objetivo muy específico, lo que genera que haya una conexión 

entre la empresa y éste. 

• Falta información y centralización de la empresa y del producto a la hora de recibirlo, 

puesto que los snacks no cuentan con toda la información que podría darles el 

reconocimiento que podrían alcanzar.   

• La gran mayoría de sus mensajes externos invitan a conocer el producto como un snack 

para perros, pero no es tan notorio el bienestar para ellos ni tampoco el esfuerzo que hace 

la empresa para ser amigable con el medio ambiente.   

• Su ubicación se centra únicamente en una parte específica de Medellín, desconociendo 

la posible expansión y los niveles de interacción con públicos ubicados en otras ciudades 

atrayendo beneficios económicos a la organización.  

• Una de las fortalezas más importantes de la empresa es que cuentan con información y 

conocimiento ambos socios y empleados de la organización sobre el producto que 

manejan.   

• Mantienen un contacto cercano con el público objetivo para conocer su opinión, a lo largo 

del tiempo sobre el producto ofertado en cuanto a nutrientes, preparación, diseño y 

conservación.   
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• Se evidencia su tendencia al crecimiento, puesto que inició con la producción de 10 

paquetes de snacks por semana y en la actualidad fabrican un promedio de 100 paquetes 

de snacks.   

• El nicho de mercado que abarca la empresa es muy bueno, debido al gran valor que tienen 

las mascotas hoy en día para las familias. Es necesario la aplicación de estrategias 

financieras, de producción y un mayor aprovechamiento de los recursos, para que 

PETSCO pueda tener resultados con mayor rentabilidad.  
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13. RECOMENDACIONES 
 

Con base en el diagnóstico integral realizado durante el desarrollo de este trabajo, se analizó 

el funcionamiento de todos los frentes que conforman a PETSCO como empresa (Productivo, 

comercial, administrativo y financiero), se identificaron fortalezas y puntos de quiebre que 

presentan hoy en día. Con el objetivo de fortalecer lo que está bien y mejorar en los aspectos 

negativos se establecieron unos planes de trabajo, los cuales, por el alcance de esta 

monografía no fueron desarrollados, sin embargo, se recomienda a los dueños que sean 

implementados para obtener resultados positivos, en el corto y en el largo plazo, buscando 

finalmente que la compañía sea sostenible a lo largo de los años. 

 

• Contratar un experto en marketing digital, con la idea de que este defina una estrategia 

para que la marca empiece a crear un vínculo emocional/ comercial con sus clientes, a 

través de una interacción en redes sociales, como, por ejemplo, crear una página web, 

Instagram, Facebook. 

• Mantener las redes sociales actualizadas con contenido, y estratégicamente buscar 

conectar con las emociones del público en primera instancia, luego indirectamente ofrecer 

los productos. 

• Proponer una meta de participación en todos los segmentos económicos de las grandes 

superficies como D1, Dollarcity, Ara, Éxito, euro, entre otros. 

• Contratar un experto en el área contable/financiera, el cual les ayude a planear, controlar 

y desarrollar estrategias para mejorar la rentabilidad del negocio; de esta forma se dejaría 

de ver la información contable netamente como un cumplimiento legal y se convertiría en 

una herramienta muy importante para la toma de decisiones. Quizás, por ahorrarse el 

dinero de los honorarios de una persona con los conocimientos requeridos para esta área, 
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al final resulta siendo más costosa la operación debido a una mala administración de los 

recursos. 

• Antes, la empresa no había hecho un análisis financiero detallado, y no sabía cuál era la 

participación de sus costos y gastos en la operación. Ahora después de ver los resultados 

obtenidos de este estudio tomaran conciencia (psicología del dinero), realizaran una 

revisión general de sus costos y gastos.  

• Comprar una máquina de secado, un regulador de temperatura y una extrusora por valor 

total de $13.000.000. Esto les permitirá disminuir el tiempo de la producción de los 

cabanos en un 50% y en mano de obra se pasaría de requerir 2 empleados a uno; todo 

esto se traduce en una disminución en los costos. 

• Capacitar al personal para que se enfoque en un área específica. Esto les implica un 

aumento en gastos (capacitaciones y nuevas contrataciones), pero en un futuro cercano 

será una disminución en costos debido a que se logrará eficiencia operativa. 

• Disminuir la capacidad ociosa, es decir, utilizar la capacidad total productiva que tiene la 

empresa, ya que a hoy esto representa un costo oculto. 

• Solicitar el certificado ICA de productos que aún no lo tienen. Esto les implicaría un 

aumento en gastos ocasionales, pero a su vez incrementarán las ventas, pues se estará 

cumpliendo con un requisito que tienen algunos grandes compradores. 

• Realizar negociación con proveedores por volumen de compras, así lograr descuentos a 

escala, y también por pronto pago. 

• Seguir innovando en productos de alta calidad para que Petsco sea reconocido como una 

marca referente en este tipo de productos, como lo son los snacks.   

• Realizar diagramas de procesos para identificar los principales en la compañía, el orden 

y la interrelación entre ellos, además de mostrar las variaciones y relaciones de acciones 

con un objetivo común.  
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• Crear un Blog en el que puedan acceder los clientes con el de brindar recomendaciones 

y/o sugerencias relacionadas con la calidad, cantidad y consumo del producto de acuerdo 

con la edad, peso y raza de la mascota.  

• Continuar cumpliendo con las especificaciones de los productos contempladas en esta 

propuesta de negocio para cuidar la salud de los peludos.   

• Importar productos que son de difícil adquisición y que son esenciales para la realización 

de los productos. Además, volverse distribuidor de este insumo.  
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15. ANEXOS 

 

Anexo 1. Análisis Matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas, Amenazas) 

Anexo 2. Tablero de Control Balanced ScoreCard 

 

 


