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PREFACIO.

Este sscrito esta orientado como texto de referencia al
curso BGerencia Industrial que se dicta en la Escuela de
Ingenieria Industrial de la Facultad de Ingenieria de 1a
Universidad Catdlica Andresﬁﬂellc. Adicionalmente, se dedica a
todo zaguel gque teniendo un espiritu emprendedor, quiera

familializarse con una forma estructurada y una lista de tareas

g2 considerar, antes de emprender esa idea o proyecto.

£l libra, también pretende encender o avivar una llama
apagads 0 debil de un potenciazl empresario. Dando una
metodologia especifica, trata de reducir la incertidumbre vy

permitir unz mejor preparacion antes de tomar la gran decisién.

Al evaluar las fuerzas y debilidades del proyecto vy
hacerlos evidentes, permite explotar mejor las fuerzas y tratar

de compensar las debilidades.

No es necesario ser estudiante de ingenieriz industrial

para utilizar este trabajo, sin embargo, el lector no

i

familiarizado con  las drezs de: sistema de produccidn,
inventario, localizacidn de planta y alocacidn de recursos vy
sistemas e control de calidad, deberi complementar,

significativamente la preparacién de su proyecto, en estas
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INTRODUCCION

Nuestro propédsito es convencerlo de gue invierta tiempo
Yy quiz& dinero en dar una estructuraz formal a esa idea de
creacion de una nueva industria o adquisiciédn de una EmMpresa &n

marcha, ANTES DE QUE TOME ESTE PASO TAN IMPORTANTE.

Hay innumerables ejemplos de proyectos gue han tenido
mucho éxito, donde sus promotores ¢ fundadores no hicieron
ningin tipo de plan estructurado por escrito previo a su

2jecucion y resultaron ser muy exitosos.

A pesar de que lo antes expuesto es cierto; encontramos

muchos mds eiemplos de ideas que han fracasado porgue no s

estructurd formalmente un plan con los detalles de como s

Tambien conocemos de muchos casos donde un exitoso
industrial no pasd por la Universidad, o ni Sifguiera curso
educacitn bdsica y sin embargo, hz sido un exitoso enpresario
2n su vida. Una rigurosa autodisciplina puede compensar por la

falta de una educacion formal.

Nuevamente, lo antes indicado es cierto, pero tampoco
deja de ser cierto que en 21 pasado un nimero mucho menor de

personas tenla la posibilidad de estudiar. También recordemos




que lamentablemente, con 1la masificacidan de la educacidn,
algunas de las virtudes de un sistema diseMado para un menor
nimero de personas se perdieron. De estos pensamientos podemos
derivar gue existe una mayor competencia y a2 veces estamos peor

o

preparados(as) para asumir esa competencia.

-

El principio fundamentzl que guisigramos esponer en
esta introduccidn es gque LOS RECURSDS SIEMPRE SON ESCASDS y por
ello, siempre hay mds candidatos luchando por obtener esos
#SCas0s reacursos. La moralejs es que hay que prepararse mejor
gue nuestros competidores, va que el "MANA" no alcanza para
todos. Los pilotos de aviédn que tienen menos problemas =son

generalmente los mis disciplinados v no necesariamente los mis

diestros.

A este instrumento de planificacidn, promocidén Y
control gue algunos llaman proyectos de factibilidad econdmica,
nosotros lo referiremos como "PLAN DEL  NEGOCIO" wna burda

traduccidn al térmimo "BUSINESS PLAN".

- {10 -
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CAPITULO I

ZQUE ES UN “PLAN DEL NEGOCIO" Y PARA QUE SE UTILIZA?

Un plan del negocio es un instrumento que quizid le
permitirid realizarse profesionzlmente, quizd hasta ganar mucho
dinero o posiblemente le pydiera servir para evitar entrar an

bancarrota.

El término "Plan de Negocio" puede ser utilizado para
describir una gran cantidad de documentos, pasando desde un
simple memordndum donde se expligquen los objetivos bisicos del
negocio, Y llegando hastz un documento complejo donde se
expligue con detalle la planificacidn estratégica del negocio,
incluyendo metas a corto y largo plazo para cada aspecto del
mismo. Cuando uno tiene la idea de realizar un nuevo provecto,
en la mayoria de los casos habrd un deseo casi instintivo de

que los numeros sean los adecuados de forma de llevar a8 cabo 1

ides. Por ello, siempre debesremos trabajar con varios
escenirios, uno optimista - (mds no en exceso), uno- lo mas
ajustado 3 la realidad y uno pesimista ( el ser extremadamente

pesimista lo hard tender a no tomar nunca la decisién de

enmprendsr proyecto zlguno).

Si nos dieran a escoger, vo perfiriria al muy optimista

sobre 21 pesimista y qgquizd hastaz sobre =3 realista.




Definitivamente, los grandes sueMos sdlo los realizan los
grandes soMadores, seguramente para muchos sonaron absurdos los
suefios de Bolivar de liberar 5 naciones de América (Sélo piense
en cruzar 3 caballo =21 Sistema MontafMoso de Los Andes y ademds

convencer a un grupo de gente a gque lo sigan).

-~

A pesar de lo indicado en el parrafo anterior, debemos
tener muy presente gque este documento permite también evitar
una gran catastrofe, tanto personal como fimanciera. Es  mucho
me jor entender que un proyecto no es rentable ANTES de
realizarlo que después. Las consecuencias pudieran ser
terribles, no s6lo desde el punto de vista financiero =ino
tambien psicoldgico para el emprendedor. Un  fracaso pudiera
marcar de por vida 3 una persona haciéndola sentirse 1NSequUra
de fomar cualquier decisidn y convertir una vida de posibles
satisfacciones profesionales 2n  un individuo totalmente

improductivo o més bien, en una carga social.

Consideramos ademis de lo expresado que una buena forma
de acometer cualguier proyecto, empresa o accién en la vida, e
hacerlo de la formz mag profesicnal. Muchas veces se confunde
la recompensa econdmica como &l objetivo finaly en nuestro
critasin, Iz satisfaccidn mds importante en estas situaciones
es la profesional. Al manejar los criterios y canceptos de la

forma mds profesional, las posibilidades de éxito serin mayores




y el exito econdmico serd a su vez la consecuencia de habe

hecho bien (y no la causa para haberlo hecho).

Para tratar de ser esquemdtico, vamos a indicar
puntos especificos para los cuales seri muy Util contar con

"Plan de Negocio" de esta idea que usted desea desarrollar:

1) TOMA DE. DECISIONES:
Una vez elaborado, este instrumento debe zsistir
promotor en la toma de la decisiodn fundamental; INVERTIR O

EN EL PROYECTO O IDEA. El plan va & dar consideraciones a

5

m

spectos mds relevantes del neqgocio en forma racional -y

auxilir al promotor en 1z toma de ssta decisid

Hi]
in

'n

PUSTELE .

A pesar de que aqul recomendamos ampliamente

elaboracion de este instrumento, no pretendemos con esto
fomentar wun grupo de profesionales que pasen el resto de sus
vidas araMando numeros, haciendo estadisticas, gstudiando

mercados 6 disefMando estructuras organizacionales para

aorganizaciones mentales.

El promotor, ¢ como nos gusta més decirle, emprendedor,

e Lna persona que una ver analizada wuna cantidad
informacidn que permita reducir el nivel de incertidumbre a

nivel gue considera adecuado; TOMA LA DECISION: 2l tiempo es

ns LO ANTES

Tl o

4

el

al

NO

los

va

la

v

e
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posiblemente 2l activo mds escaso de todos {y no ==

renovable).

2) INSTRUMENTO DE PLANIFICACION

Como indicamos anteriormente, hay individuos que tienen
todo el plan en la cabeza y a pesar de no contar con un plan de

negocio, son exitosos.

Parte de 1la idea de ir a la Universidad es 1z de
acelerar lo gue otros pudieran aprender en un mayor numero de

afios siendo auto-didactas o con una experiencia equivalente,

Lz complejidad del mundp industriszl y 21l numeEro tan

vasto de t

i

reas & ser realirzadas para que unz  idea florezca,
pudieran ser de una magnitud tan importante que habriaz gque
gozar de una mente excesivamente privilegiada para no olvidar

algunos de estos detalles.

Al  indicar las tareas que debemos hacer, asi como lo
que queremos alcanzar al realizzr dicha tarea, estamos, en

forma muy sencilla planificando.

3) DOCUMENTO DE VENTA

Beneralmente, el "Emprendedor" va a tener muchas ldeas

pero poco dinero. Quizds después, cuando tenga dinero estari




escaso de ideas. Por ahora, generalmente va a2 necesitar vender

sus ideas.

Precisamente, el "Plan de Negocios" serd el documento
fundamental parz exponer dichas ideas y tratar de convencer a
inversionistas potenciales a compartir con "El Emprendedor"

parte de los riesgos y beneficios que pudieran traer 1la

eiecucidn de este plan.

Otra audienciz importante a la que pudiéramos tener que

presentar este documento seguramente s=erd a la Banca.

El hecho de exponer, a un bangquero serio, las ideas por
medio de este documento, indica que el que propong la idea es
un profesional gque ha invertido suficiente tiempo y pensamiento
@n =u idea, y la probabilidad de ser tomado seriamente es

mayor.

Por wultimo y quizgd lo m#s importante en algunos
proyectos, este documento pudierz ser presentado a personal
clave que el promotor quisiera que lo acompafe en esta

"aventura'.

Quizd el promotor, serid el inventor ¢ diseMador de un
nuevo producto, pero su preparacidén sea pobre en alguna de las

dreas claves para el #&xito del proyecto. (Por ejemplo, en el




drea financiera o el mercado). En este caso, seguramente el
promotor querrd tener una persona con experiencia Yy
conocimientos profundos en esa materia. Posiblemente, "El
Talento Gerencial", sea uno de los recursos mids escasos con que
cuente la naturaleza y en este caso, "E1l Emprendedor" no puedea
ofrecer ninguna clase de séguridad a2 quien posiblemente esti

trabajando en una importante empresa que le ofrece interesantes

beneficios socio-econdmicos, asi como profesionales.

A este tipo de ejecutivos, generalmente se les pueade
motivar a unir sus esfuerzos a los nuestros ligando su
remunsracion directamente con los beneficios que obtenga el
negocio. Esto pudiera ser otorgédndole acciones de la empresa o
comisiones vy bonos relacionados directamente con una wvariable
que este importante gerente pueda controlar & supervisar.

Nuevamente, este documento permitird a esta persona tomar la

important= decisidn de integrarse a este proyecto.
4) INSTRUMENTD DE CONTROL

Evidentemente que una ver tomada la decisién de hacer
realidad la idea concebidz es porque las perspectivas eran
positivas. En el momento en gque vavamos obteniendo resultados

reales, queremos compararlos, con agquellos que oariginslmente

proyectamos.




El "Plan del Negocio" serviri como punto de comparacidn
Y control de los resultados realmente obtenidos Y asl
monitoresar la actuacidn de manera de tomar los correctivos

necesarios en caso de hacer falta.




CAPITULO i

UNA FORMA DE
ESCRIBIR EL PLAN




CAPITULD II

UNA FORMA DE ESCRIBIR EL PLAN

Existen muchas manerzas o formas como sa pueds
estructurar 1la presentacién de este plan; sin embargo, aqui
haremos un intento de proponer, segun lo que es nuestra
experiencia, una estructura razonablemente buenz. Sin embargo,
insistimos que cada plan de negocios puede tener un enfoque

dizstinto de acuerdo a sus necesidades y ser perfectamente

valido.

A continuacidn presentamos el indice de lo que pudiersa
contener en lineas generales este proyecto:
I.- INTRODUCCION
. Presentacidn
. Prediccidn de Ganancias

. Resefia Histérica

IT1.- EL PLAN DE MERCADED
. Andlisis del Mercado
. Decisiones de la mezcla de Mercadeno

. Presupuestos y Controles

ITI.- LA PLANTA

Planes de Producoion

Equipos v Facilidades




IV.- LA ORGANIZACION

. La Misidn y la Cultura Corporativa
. Estructura Organizacional
. Recursos Humanos

. Controles Internos

V.= LAS FINANZAS
. Proyecciones Financieras

. Metodos de Finmanciamiento Propuesto
- Estructura del Capital, Patrimonio,

Objetivos de Liquidez

T

VI.- OTRAS IMPORTANTES CONSIDERACIONES

Legal (Patentes, Marcas, Constitucién,

. Factores de Riesgo

ate.)
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CAPITULO III

CONTENIDO SUGERIDO PARA LA INTRODUCCION AL PLAN

En forma general, esta introduccidn contard con

L4

partes:

a}) PRESENTACION:

Una breve introduccidn que diga de que se trata el
proyecto, doinde se localizarid, si se trata de una empresa ya en
funcionamiento, & si es una nueva idea, si se buscardn fuentes

externas de finmanciamiento, en qué cantidad yv-forma; etc..

b) FREDICCION DE GANANCIAS:

Deberd incluir una prediccién de las ganancias por los
proximos, 5 afios en una forma resumida, de manera que el lector
puieda darse una idea rdpida de la magnitud potencial de  las
ganancias. ﬁdemés,r debe incluir cifras de ventas, costos e
impuestos estimados, si Sé bﬁéca financiamiento externo, cuiles

serian las ganancias por' accién, ste..

C) RESERA HISTORICA
Si se trata de un negocio &n funcionamiento, se debersi
detallar las caracteristicas mis relevantes de la operacidn,

asi como un resumen de su posiciédn financiera.

A continuacidn damos un ejemplo de cémo seria la




introduccidn en un plan de negocio donde quisiéramos establecer
una fabrica de refrescos o bebidas orientadas hacia los

deportistas.

a) Presentacidn

-~ Nuestro propdsito es establecer la empresa "ENERGY
CORP" como productora y distribuidora de un nuevo tipo de
bebida no alcohdlica y de apariencia parecida a la chicha, con
menos calorias y a base de leche descremada, arroz vy vainilla,
distribuidas en distintos tipos de envaszes.

-~ E1l nombre "NUTRI-ENERGETIC" fué registrado para este
excelents producto.

.~ Instalaremos en Guarenazs una planta manufacturera

L

capazr dergpoducir /8 milblan de litros 21 afa.
.~ Invertiremos de nuestro propios recursos el 20% del
-apital inicial de trabajo y utilirzaremos este plan de neqgocios

como instrumento para atraer inversionistas para este provecto.

b)Prediccidon de Ganancizas
- Nuestras estimaciones de ventas v utilidades son las

siguientes:

(Bs. Q0C000 3 valor constante para 19x1)

L2us 1.9 %5 1714 A 19n6
YVentas s 5 186 a7 465 a4
unit (a2 50 g1 14.46 el .8 i |

UDI: UTILIDAD DESFUES DE IMPUESTOS




Como pueden ver, este ejemplo de introducciédn nos
presentd en forma estructurada los 23 puntos antes mencionados.
Cada proyecto puede tener una estructura distinta y adaptada a

cada plan en particular.

1

}) Resebta Histérica

-~ Nuestro eiemplo es el de una nueva empresa, por lo

tanto no habrid resefa historica. Agui pudiéeramos hacer una
breve descripcidn de la industria y dar otras consideraciones

de relevancia. For ejemplo, para ENERGY CORP diriamos:

.— Crear una imagen de pureza, =2nergia vy alto contenido
nutritivo basado en su composicidn de ingredientes naturales.
Los productos gue actuzlmente se consiguen en el mercado son de
orientacidn energética o son naturales pero no tiensen ambas

cualidades a la ver.

=~ Invertiremos Bs. 500.000 &n una prusba de mercado

regional para determinar el potencial de nuestro producto.

En caso de gue esta prueba indique gue el producto no

tendrd la aceptacidn que esperamos, no hariamos la  inversion,

(es decir, habremos perdido los Bs. 500.000, pero posiblemente

tdejado de perder mucho més dinero).

.~ Promover y publicar fuertemente al principio para




dar a conocer rdpidamente el producto.

.~ Distribuir @1 producto inicialmente uUnicamente en
Caracas.

aioe _Contrat;r un Gerente de Operaciones responsable de
produccidn, compras y planificacidén. Nosotros asumiremos

s

directamente los aspectos de mercadeo y tesoreria.

A traves de esta estrategia perseguimos (Energy Corp)

los siguientes objetivos:

.~ Alcanzar un volumen de ventas de 2 millones de

litros de "Nutri-Energetic" en el afo 19%& (el 5° zMo de

-~ Alcanzar un nivel de utilidades después de impuesto
de 18 sobre ventas el afic 19:6&.
.=~ Alcanzar un nivel positivo de flujo de caja en 1943

{f™e

(2° afo de operacionss).
.~ Alcanzar wun 3% de participaciones de mercado del
mercado de las bebidas no alcohdlicas en 19x3.

-~ FPreparar la empresa para que sea un prospecto

interesante para ser adquirida por otra enpresa an 1916,

Como ven, esta "Introduccidn" varia segun el gusto de
cada guien; sin embargo, recomendamnos que haga un  resumen

generico de lo gque estamos presentando. Lz idea es darle =zl

.

e




lector un resumen de manera que no tenga que seguir leyendo si
el tema no le interesa. A la vez, debemos mds bien tratar de
sembrarle mayor interés al lector (y potencial inversionista)

al motivarlo con la informacidn aqui suministrada.
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EL PLAN DE
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CAPITULO IV

EL PLAN DE MERCADEO

La seccidn de "El Plan de Mercadeo" debe llevar al
lector a establecer las razones por las cuales el producto o

servicio que ofrecemos tendrid cabida en el mercado.

Uma vez resuelto lo anterior, debe indicar la forma

como nuestro producto podrd ser introducido en el mercado.

Para lograr ésto, un esquema seria comenzar por hacer
un andlisis del entorno; es decir, identificar oportunidades (y
am2nazas) que se pudierdn estar presentando. Hecho ésto,
deberiamos pasar a analizar con mds profundidad el mercado

donde hemos encontrado una posible oportunidad.

Una parte fundamental del andlisis serd definir las
caracteristicas de los competidores vy cual es @] sistemaz de

distribucidn actualmente utilizado en lz industria.

En este momento, pudiéramos definir como debera ser
especificamente el producto o servicio gue suministraremos a la
luz del conocimiento de cudles serian nuestras fortalezas ¥

debilidades al compararlas con las de los competidores gue

enfrentaremos en 21 mercado.

Para ello, definiremos una estratégia general en la CyLLE

destaque la ventaja competitiva que podri garantizar el é&xito




en futuro basado en lo gque deberia ser una ventaja competitiva

sostenible en el tiempo.

Aqui, especificaremos metas que queremos alcanzar, las
caracteristicas fisicas del producto & la forma de servicio,
que precio le pondremos, cémo lo vamos a distribuir y como la

daremos a conocer a nuestro consumidor.

Por udltimo, serd imprescindible estimar los costos vy
establecer los controles que hardn falta para alcanzar los

objetivos fijados.

En resumen:
- Analisis del Entorno
- El Mercado, Competidores, Sistemas de Distribucién de la
Industria.
— Andlisis de Oportunidades como Resultado  del Andlisis
Previo
- La Estrategia (El1 Plan)

— Presupuestos y Controles

Los puntos que se tratan a continuaciédn no siguen este
orden riguroso, ya gue pretende ser mis bien una larga lista de
chequeo de los aspectos a considerar. La informacién en  forma
condensada. El andlisis 1o debe dar para cada situacién

particular el promotor respectivo.
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Se dedica entre los temas especiales una seccidn  un
poco mds ampliada de lo que seria el enfogue de Mercadeo
Industrial ya que 21 autor tiene un fuerte sesgo hacia esta

drea.

A) ANALISIS DEL MERCADOD

A.1) ANALISIS DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES.

En esta seccidn el autor deberid tratar de racionalizar
las oportunidades y amenazas qu2 presentz el medio ambiente.
~Por gueé considera que existe una oportunidad para introducir

el producto planteada?, igué amenazas bisicas existen?.
: :

\

[ ]

rér ejemplo,: .en - una @poca cuando - la 'Ecoromia’ es
fuertemente "protegida" (es decir, cuando son necesarios muchos
permizos para importar & hay controles de cambio de divisas &
los sranceles de importacién son muy altos), pareciera que
existieran muchas oportunidades para producir localmente
cuaglguier cosa. Un gobierno proteccionista tenders a reservan

los mercados internos a los productores locales.

Los valores qgue generalmente buscan las economias
"protegidas" son crear miés mano de obra, ahorrar divisas vy
generar tecnologia localmente. Si el producto que nosotros
estamos promoviendo en esta linez con estas ideas, tendremos

mayor probabilidad de exito bajo este esquema




econdmico.

Una economia "abierta" tenderd a tener bajos aranceles,
poca o ninguna permisologia y libre convertilidad de la moneda.
Estas economias buscardn la "eficiencia" no importando los
valores que anteriormente se enunciaron. Es decir, éste seri un

asguema de mayor competitividad, ya gque en =21 mercado tendrin

una participacion mds activa los productos importados.

Bajo este tipo de esguema un producto que tenga
ventajas comparativas gque sean sostenibles en el tiempo seri
candidato & tener mis éxito. Por ejemplo, un producto cCuyas
materias primas sean mis Econémiﬁas ya que se fconsiguen =0
mayor abundancia y mejor precio en el pais (en Venezuela, un

2iemplo, seria de productos que usaran materias primas

derivadas del petrdleo, hierro, bauxita, etc.).

< Y las amenazas?. 'Son muchas y hay que tomarlas en
cuenta. Para ello debemos considerar amenazas (y también

oportunidades) de acuerdo al:

.~ Ambiente politico (ihabrd estabilidad?, iel préoximo
gobierno serd de un partido que cambiard la filosofia scondmica

de “abierta" a3 "protegida?, etc.).

-~ Ambiente Demogridfico (los gustos cambian segun la

edad, sexo, localizacidn geogrdfica, situacién socio econdmics




etc.). Es muy importante entender las caracteristicas, vy en
especial las tendencias demogrédficas del mercado que

pretendemos atender.

.~ Ambiente Econdmico {profundizar en al anilisis
econdmico del mercado . al cual pretendemos servir.
Disponibilidad de recursos de los consumidores, tendencias,
25 v La economia del pais debe también ser tomada en

consideracidn).

-~ Ambiente Natural (el clima del pais; consideraciones

{

ambiertalistas: épocas de lluvia y sequia; frio y calorg
zonificacion. Por otra parte, entender y tratar de anteponeres
2 tendencias de control ambiental que los legisladores pudieran
imponer. JLQué tipo de desechos pudiéramos generar?; Lafecta
nuestro producto al medio ambiente de alguna forma? Esto

ultimo, pudiera ser una oportunidad, por ejemplo, dar un

enfoque biodegradable que agrade a nuestros consumidores).

A.11) EL MERCADO FPROPIAMENTE DICHO (LEUIEN, QUE,

CUANDO, QUIENES, POR QUE, COMD?)

-~ ZSQUIEN forma el mercado? definir quien seria nuestro
consumidor potencial. Por ejemplo, si gquisiéramos hacer una
mermelada que usara un @dulcorante artificial en sustitucisn de
azucar y con mucho menos calorias. Pudiéramos decir que el

mercado estd formado por todas aguellos consumidores gque esten




concientes de su peso o que por razones médicas no pueden
consumir azdcar o que les gusta mids 21 edilcorante indicado gue

el azdcar.

Mis adelante daremos detalle de codmo profundizar mis en

el anidlisis.

«— EQue es lo que compra el mercado? (Qué objetos
especificos ( servicios) estan siendo adguiridos paTa

satisfzcer esta necesidad.

Fosiblemente en nuestro ejemplo, los consumidores

potenciales sencillamente no estan consumiento mermelada ©

.~ ACUANDO compra el mercado?. ZEn qué ocasiones se
produce la compra?. <LEs una compra impulsiva? (Por ejemplo, =zl
antrar a un supermercado antes de la hora del almuerzo tendemos
a comprar mis productos alimenticios gue si vamos después de
almorzar, porque en el primer caso tenemos mids apetito y nos

Provocan mas COS35).

ZEs wna compra dificil?, donde la decisiédn involucra
muchas consideracione2s o representa wun monto de dinero
importantes. por ejemplo, a mucha gente le crea ansiedad

comprar  un nuevo computador personzl, o un equipo de sonido &

un vehiculo. Son compras que en primera instancia, ademis de




ger una inversion importante de dinmero, representa un producto
que las innovaciones tecnoldgicas lo pueden hacer obsoleto

rédpidamente v donde existen muchas opciones.

.~ 4 QUIENES estdn involucrados en la decisién de
compra? <Es una compra que hace el nifo sdlo, & es el ama de
casa, O £5 toda la familia v la opinidn de cada uno es

importante en la toma de la decisidn?.

Si por ejemplo, estamos vendiendo un producto de tipo
industrial tal como una prensa mecidnica, en la decisiéon de
compra  estardn involucrados posiblemente el comprador, el
Gerenfe de Compras de la Empresz, 21 Gerente de Produccidn,
Gerente de Planta, Gerente de Finanzas y la Junta Directiva de

la empresa.

En el caso del comprador, guizd su rol sea el de ubicar
distintas fuentes de suministro. El drea de produccién guizd
identificd la necesidad y did una recomendacidn. El Gerente

Técnico veETE cuales de los equipos cumplen con la

n

caracteristicas exigidas. La gerencia de fimanzas posiblemente
hace el estudio econdmico que justifique la adquisicién del
equipo vy aprobard a través de su tesoreria la requisiciéon de
compras donde se especifiquen las condiciones de pago. Lz Junta
Directiva aprobarid la proposiciény y el Gerente de  Compras
reslizard la Compra, so0licitard cotizaciones de precios Vv

-
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condiciaones y el Gerente de Planta ¢ el encargado de
Mantenimiento se involucrard en la decisidn a su rol

especifico.

Evidentemente, gque el vendedor de prensas mecdnicas
deberid tomar é&sto en cuenta ya que no solo necesitaréd

convencer al comprador.

.— &POR GQUE compra el mercado?. Entender cudles son

los objetivos y qué necesidad 25 Necesario satisfacer.

o Z COMO comprz el mercado?; dicudles son las
operaciones que realiza al comprar?. iPaga de contado, es a
credito, con  tarjetas 6 crédito directo de 1la empresa
vendedora?.

En general, no solamente se habla agui de las
condiciones de la compra sino de todo el proceso de 1la misma.

Entender la canductaldel comprador s una de las claves
importantes para poder detectar mejor las necesidades del mismo
¥ poder atenderles 2n mejor forma.

Un ejemplo cldsico es 2] del gue se alista en el
ejercito voluntariamente. Entre =21 momento en que “"firméd" vy
cuando sfectivamente entra en el ejercito; generalmente surgen
dudas sobre si  tomd la decisiodn acertada, si se hizo un
compromisn demasiado largo, si filsicamente <serd demasiado
fuerte, 51 perderd estos afios mientras que sus compaberos de
liceo progresardn de forma mds acelerada. Para ello, v aungue




parezca curioso, el ejercito norteamericano hace su campa®ba
publicitaria mi3s fuerte en el periodo comprendido entre el
momento en que los nuevos reclutas se registran y el que
efectivamente entran al ejercito. Esto es para que los reclutas
se reafirmen 2 si mismos que tomaron una buena decisiédn y entren
con 21 mejor espiritu. Esto‘mismo es muy usado en el manual de
instruccion de muchos productos tecnolédgicos o de alto precio o
alta tecnologia. Muchos de éstos instructivos comienzan

diciendo "Felicitaciones, usted ha tomado laza mejor decisidn al

adguirvir X producto!.

Pazemos ahora a dar en forma mds estructurada las
clasificaciones y las decisiones a tomar en los procesos de
compradventa cuando hablamos especificamente de mercados

industriales.

.~ Clasificacidn de Bienes de Mercados Industriales
1. Bienes gque entran complentaments en =3}
producto (materiales y partes)
2. Bienes que entran en parte (de capital)
Z. Bienes e no entran =gl el producto

(provisiones y servicios).

—
.
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Bienes que entran completamente en el producto:

=
1)
o
b
3
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i
A
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Y partes

a. MATERIAS FRIMAS




a.l Productos Agricolas (maiz, azucar, algodén,

frutas, etc.).

ol
i

Productos Naturales (pescado, madera,

petrédleo crudo, etc.).

b. MATERIALES MANUFACTURADOS Y PARTES
b.1 Materizles Componentes (acero, cemento, cable,
textiles, etc.).
b.2 Partes Componentes (pesquefios motores, cauchos,

fundiciones).

=5

Z.— Bienes que entran en parte (Bienes de Capital).

2. Instalaciones.
a.l Edificios y tierra (Fdbricas y Oficinas)
2.2 Eguipos fijos (Generadores, Computadoras)

b. Equipo Accesorio

B3l Equipn Bortatbtil o liviano (Herramientas,
Montacargas)

b.2 Equipos de Oficina (m&éguinas de Escribir,

Escritorias) .

-

<.~ Bienes que no entran en el producto-provisiones vy
servicios.

a. Provisiones

d.1 Provisiones de Operaciones {(Lubricantes,

Lipices, etc.).
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a.2 Reparacion y Mantenimiento (Pintura, Escobas)

b. Servicios
bl Sevvicieo de mantenimiento v TEPATraciones
(mantenimiento de computadoras)
bl Bervicio de Asesoria (Legsal, Consulta,
Publicidad)
- Y LAS DECISIONES DE COMPRA SERIAN
Algunos tipos de decisiones en el proceso de compras:
1. Especificaciones del producto
2. Limites en los precios
J. Término=z/y tiempos en los envios
4. Términos en el servicio
3. Terminos en 1 pago
&. Cantidades a ser ordenadas
7. Suplidores Aceptables
3. Suplidores seleccionados
Loz Grupos Gerencizles que pudieran estar involucrados

2n 2] proceso de compra serian:

(ed

Pland ficacion 'y politicas corpbrativas

Dperacionss y administracidn
DiseMo v desarrcllo de productos
Ingenieria de Produccidn

Investigacidn




6. Finanzas
7. Ventas

8. Compras

Tres tipos mds de tipicos de compras:

1. Recompra: es la mds simple de las situaciones de
compra ya que la firma vuelve a ordenar lo mismo sin
modificaciones.

2. Compra Modificadas: el comprador modifica las
especificaciones del producto. Usualmente expande el

mamero de participantes en la decisién.

(]

- Nueva Compra: primera vez. Tiene el mayor costo, el

Mmayor riesgo y el mayor ndmero de participantes.

- EL PROCESD DE VENTAS INDUSTRIALES: Podemos distinguir

2
Pt

n

o
=

pectos en 2] proceso de ventas industriales: de personal ¥

de gntranamiento.

#. Personal

El exito del departamento de ventas en una firma
industrial depende en gran parte de la actuacién de la gente de
mercadeo. La seleccidn y el proceso de seleccién de personal es
uno de los factores mds importantes en el establecimiento de un

equipo exitoso de ventas.

El vendedor industrial debe ser astuto, intuitivo,

agresivo, creativo y recursivo. En su esfuerzo por vender, &1
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debe ser rdpido en reaccionar y alterar su propia estrategia

comefacailidad.

b. Entrenamiento

El adagio "un buen vendedor puede vender cuzlquier
cosa'" es vidlido solament? i se toman en cuenta otras
consideraciones. El debs tener un conocimiento profundo de las
capacidades del producto, de la firmza, asi como también de las
necesidades del cliente. El debe tener una gran experiencia vy
entrenamiento =n el campo en el cual estd empleado, debe
conocer muy bien a la firma donde trabzjz, los productos gque &1

vende v los mercados que 2] sirve.

8i se da por admitido que el vendedor fug bien
seleccionadois) Y Qque tiene las cuzlidades de un "buesn
vendedor", con el entrenamiento y adoctrinamiento apropiados,
S actuacidn como vendedor debe ser optimizada de manera que &1

s2a capaz de alcanzar los objietivos de venta deseados.

EL PROCESO DE VENTAS.

52 ha dicho que las ventas industrizles siguen un
patron de comportamiento gue es racional, légico vy consistente.
Usualments @sto no se cumple. Normazlmente la decisidn de compra
s@ hace antes del andlisis v de la presentacicdn del vendedor.
Lta ofertz del vendedor con sus comparaciones costo/beneficio

puede ser simplemente la racionalizacidn suficiente como para




quitarse la molestia de haber actuado en base a una decisién

subjetiva.

En muchos casos, los Gerentes de Compras estdn més
motivados hacia la toma de decisiones que haciz el andlisis v
la evaluacidn de las proposiciones del vendedor. Algunos
Berentes tienen creencias preconcebidas tales como que: a)
Ellos deben tratar uGnicamente con compafMias, vy b) Que son

evaluados en base 2 su habilidad de tomar una decisidn ridpida.

El proceso de ventas uede evolucionar como Liri

intrincado y sofisticado procedimiento. El vendedor industrial

debe ser. capaz de  ildentificar las. necesidades de los
compradores asi como también de sus prejuicios g SUE
preccupaciones. El énfasis y direccidn del esfuerzo de ventas

puade ser alterado drdsticamente de maneraz de alcanzar

aceptacidng debe haber mucha. flexibilidad.

Este tipo de ambiente de ventas es particularmente

w

dificil para el ingeniero de ventas, yaque - papaioal. - tode
tiende 2 ser menos subjetivo reflejando el hecho de que &l
ingeniero estd entrenado para pensar de una manera mis logica y
analitica, lo cual, tipicamente los menos aptos para usar
indicadores intuitivos, subconcientes o subjetivos. El vendedor
s5in entrenamiento técnico tiende a ser mis flexible y creativo,
sin embargo, sSus conocimientos técnicos usualmente =on peores.,

~
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Por msto, @l debe compensar su falta de conocimiento por medio
de ventas externas:nuevos usos, zaplicaciones futuras, andlisis
de rendimiento de 1la inversién, datos sobre actuacion

competitiva, competenciz y otras estrategias de ventas.

Zfue debe saber e vendedor sobre su cliente?

1. La estructura del departamento de compras (icédmo
toma 2]l cliente sus decisiones?).

2. Objetivos y metas

2. Procedimientos, politicas y formas

4. Procesos de seleccidn (ofertas, cotizaciones,
precios, servicios).

2. Determinacidn de calidad (especificzciones de
comprza)

&. Cantidades probables

7. Aspectos legales

€. Decisiones de embarque (quién paga el flete?, etc.)

7. Andlisics de valar

10.Como se mide la eficiencia del comprador

ll.Desarrollo de productos

12.Requerimientos financieros

A.IIT) SEGMENTACION DEL MERCADRO
La segmentacidn de mercado implica dividir a los

mercados en subgrupos que tengan caracteristicas similares o




que reaccionen en forma similar a esfuerzos de mercadeo.

Eeneficio:
Se comprende mejor las necesidades de los consumidores, el
criterio en la toma de decisiones, el proceso de decisidn,
etc. Mejora nuestra habpilidad de identificar oportunidades

que existen en el mercado, por lo tanto, de responder
riépidamente a las necesidades cambiantes del mercado.

Reducen la competencia: se pueden crear nichos (entrar en
tna parte del mercado que no interesa a las compafias de
mayor envergadura o atender mejor que los demds un pequefio

segmeEnto del mercado) .

Se pusden distribuir mds eficientemente los =1t

#5058

recursos con gue cuente =1 departamento de mercadeo.

Permitir aclarar el enfogue para desarrollar las

estrategias de mercadeo.

1
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2 Degmentacidn

1.CARACTERISTICA DEL COMPRADOR

a.

Mercados Industriales

1:E]1 Producko
2. Aplicacidn final del producto
3. Beografia

4. TamaMo de la compafia




E. Mercados de Productos de Consumo Masivo.
1. Geografia
2. Demografia (edad, sexo, etc.)
3. Sociceconomia
4. Estilos de vida y segmentacidn psicolégica
C. Respuestas del Comprador
1. Yariables de mercado (precio, beneficios del
producto, etc.)
Z. Usos del Froducto

2. Formas como 21 consumidor compra

Por ejemplo, el mercado de los jabones 1lo pudieéramos
segmentar en:

z) Jabones Detergentes

b)) Jazbones de Tocador

y en el caso de los jabones de tocador:

a) Jabones con orientacidn hacia la belleza

b) Jabones con orientacidn a la salud

c) Jabones para nifos

d) Jabones medicinales
@ si queremos hacer una segmentacioén geogriéfica, pudiéramos
distribuir a3l pais:

a) por temperatura (clima)

b)) por densidad de habitantes

¢! por geografia del terreno




d) por zonas geogrdficas, etc.
Con estas ra:zones, estableceremos cuil es nuestro
MERCADO ORJETIVO (O "TARGET"), orientdndolo al segmento gue

consideramos que mejor se satisface su necesidad con nuestro

producto.
A.IV) MEDICION Y PRONOSTICO

Existen distintos tipos de estudios de lo que
constituye un temz gue es motivo de una especializacidén pars . si
mismo, "LA INVESTIGACION DE MERCADO", el cual se basa en una
seria e tecnicas para el conocimiento de distintas

caracteristicas desl mercado.

Estas técnicas pueden ser tanto cualitativas como
cuantitativas. A manera de ilustracidn pasaremos a enumerar una
lista limitada de algunos de las mediciones de investigacidn

que se realizan normalmente:

INVEETIGACION PUELICITARIA
- Invetigacidn de motivacisdn

- Investigacidn de copy

I

Investigacidn de medios

Estudios de efectividad de un comercial
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INVESTIGACIONES DE PRODUCTO

— Aceptacion de nuevos productos y su potencial

Estudios de Competitividad entre productos
- Pruebas a productos existentes

— Prueba de empaque (Fisicas o de disefMo)

~

Hzbitos v usos

ECONOMIA DEL NEGOCIO
— Proyecciones a Corto Plazo (hasta 1 ato)

- Proyecciones a Largo Plazo (mds de 1 aMo)

Estudios de tendencias

Estudios de precios

- Estudios de mezcls de productos

INVESTIGACION DE VENTAS Y MERCADO

Medician del potencial del mercado
- Andlisis de participacion de mercado

= Determinacidn de las caracteristicas del mercado

Andlisis de ventas

Establecimiento de cuotas y territorios de venta

- Estudios de canales de distribucion

Mercados de prueba, auditoria de negocios

Panel de clientes

Estudios de compensacién por ventas

Estudios de efectividad de promociones (premios,




cupones, muestreo, etc.)

Sin embargo, paraz ser mds especificos en cuanto a
medicidn vy propdsito, deberiamos tratar de determinar:
z2) LA DEMANDA
Mediante pruebsas, tomando una muestra estadisticamente
significativa (ver  Apendice I 2E1 -Tamafib de @ la Miestra” az)
Tinal de este capitulo) se puede estimar el tamaPMo real de un

mercado

Para determinar el POTENCIAL del mercado, debemos
incluirn todos los posiblesz & potenciales consumidores
(actualmente & gue posiblemente en =1 futuro se conviertan en

consumidores! del producto en estudio.

Una vez determinado tanto el tamaMo como el potencial
de un mercado, nos fijamos un objetivo de participacidn en

dicho mercado (=1 "Market Shara" ue ambhicionamos).

b) PROYECCIONES DE VENTAS

Uno de los puntos mds importantes v a la ver dificiles

de producir es este,

Pricticamente toda nuestra planificacion arranca  de

2ste punto.

Un mal] prondstico, harid gue estimemos una capacidad de

planta por encima ¢ por debajo de 1la necesidad con  sus
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consecuencias asociadas (un mal prondstico puede llevar a la

gquiebra a una busna empresa)

Cuando tenemos la historia de las ventas, las técnicas
s0n las mismas que las utilizadas en los sistemas de
produccion—inventario de prediccion de la demanda (ajuste de
curvas por distintos métodos ante la data historica de la venta

y proyeccion hacia el futuro de dicha curva).

Pero no podemos pensar Unicamente en la utilizaciédn de

farmulzs a pesar de tener una excelente data histérica.

Los resultados de las proyecciones deben ser corregidos
con el andlisis profundo de distintos aspectos, especialmente
los r=lzativos a2 la macro-economia y a los aspectos politicos

esperadaos en el horizonte de planificacidn especificado.

En altimo término y a manera de reducir la
incertidumbre, muchas empresas suelen hacer lo gque se conoce

como un MERCADO DE PRUEEA para afinar mejor la punteria.

51 por ejemplo, SomoOs una empresa que quiere sacar un
nuevo tipo de cepillo de dientes, con una forma distinta que
permite accesar mis fdcilmente a todos los dientes y no estamos
seguros de gue el concepto serd aceptado, haremos un mercado de

pruebz. Esto serd mds barato que hacer millones de cepillos

L]




distribuirlos nacionalmente, hacer una gran campaha
publicitaria a nivel nacional y darnos cuenta que el concepto

no penetra por alguna razoén.

Para ello, seleccionaremos una Tona geografica
especifica (por ejemplo, la_ciudad de Barquisimeto). Esta =zona
debe ser fatil de medir, capaz de sen penetrada
publicitariamente sin que haga falta acudir a los medios
nacicnales, que el producto no salga de la zona para que no se
sobrestime la demanda (por ejemplo de la ciudad de Maracaibo
pudieras salir producto hacia Colombia y al extrapolar asumir

que 21 tamatio del mercado es mayor que el real).

=
=T
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van tomando mediciones parcizles y despugs de un
tiempo razonable (pero no muy largo para evitar que la
competenciaz nos saque la delantera) se decide si vamos

nacional o matamos 21 proyecto en ese momento.

E) LAS DECISIONES DE LA MEZCLA DE MERCADEO O MAREETING MIX

(ESTRATEGIAS)

Las estrategias de mercadeo pueden ser definidas como

el proceso por el cual una compaMia seleccionz sus linsas de

produccicon ¥ sus segmentos de mercado.

La =stratégia seleccionadz es posteriorments comvertida




en tdctica para su implantacidn especificando las armas de
mercado requeridas. Por lo tanto, la estrategia de mercada se
deriva de la definicidn bdsica del negocio. La definicién del
negocio se involucra porgue e2lla apunta hacia describir las
habilidades bdsicas de la ognizacidn, las cuales en general
tienen wun panorama mds amplio que la dimensién genéerica  del
productoc y, por tanto, afectan en forma critica el concepto de

gue 2s lo gue la compafMia puede vender vy a guién.

- ARMAS DEL MERCADEQO/MEZCLA DE MERCADEOD

Los elementos fundamentales de la mezcla de mercadeo

B.I. El Producto: Su definicidn, su posicionamiento,
dimensiones, enfogque y servicio.
. Los Mercados: <LQuiénes son los consumidores
objetivos?
LCudles SOMN  SUS necesidades

bisicas?

B.II.E]l sistema de distribucidn: LCAmo va a2 ser llevado
el producto al consumidor?

E.III. El sistema de comunicaciédn: como va enterarse el

consumidor potencial de la existencia

de nuestro producto?,

<Como lo va a probar?; icdmo va a

=




persuadido a que vuelva a comprarlo?
BE.IV. El precio: icudl es el valor relativo de nuestra
oferta en relacidn con otras

alternativas?

Bl ) EL-PRODUETD =
puede ser clasificado de acuerdo a:
a) sus caracteristicas
a.1 bienes durables (maguinarisz, herramientas,
aparatos electricos, etc.)
a.2 bieness perecederos (articulos de limpieza,
lubricantes, =tc.)
2.2 servicios (reparaciones, un corte de pelo,

etc)

b) hiébitos de compra de los consumidores
b.l bisness de conveniencia (electricidad,
periddicos, etc.)
b.2 bienes de compra (vehiculos, muebles etc.)
b.3 bienes de especialidad (equipos fotogréficos,

mini-componentes de audio, etc.)

c) bienes homogéneos: comodidad

bienss diferenciados: especialidad

Agqul  no solamente vamos a definir las caracteristicas




fisicoguimicas del producto, sino también el empague,

propiedades, forma estética, marca, tamafio presentacién, etc.

Si por ejemplo, vendemos pasta de dientes y a pesar de
gue sabemos que el envase viajero (el mds pequefo y econdmico)
no e&s rentable desde el punto de vista econdmico, ésta no es

-

razon suficiente para descontinuar su produccidn.

Quizds su miArgen de contribuciédn a la utilidad es
negativo analizdndolo por separado, pero este pequefio envase
induce a8 nuevos usuarios a2 probar nuestro producto Y
convertirse posteriormente en consumidores leales a nuestrsa

manrca.

Aunque como axioma debemos asumir gque 2] consumidor [o
es tonto y por lo tanto no va a repetir una compra cuzndo fue
engafiadc la primera vez, no podemos olvidar que un bello o

adecuado envase pusde atraer la atencidn del consumidor.

For udltimo, es importante considerar =i existen para
este producto protecciones de patentes y/o licerncias, y si  las

hay, hacer su respectiveo anilisis.

i
il
£




Es cuestion de marca, ademés del registro legal, debe-
mos detenernos un buen rato a pensar que marca o identifica -
cién poner a nuestro producto, o nombre a nuestra empresa, en
especial si es de servicios.

En el caso de un prbducto, la marca debe permitir el
crecimiento de la 1fnea, debe ser de fécil recordacién, ser
distinguible de los demds si nuestro interés es llegar a ejer

cer el liderazgo del mercado.
Por otra lado, debemos considerar si es conveniente
colocar una marca distinta a cada producto o utilizar una mar-

ca genérica para toda la gama de productos de la empresa.

E1 tema marcas, es otro tema que consume capitulos en

libros de texto de mercadeo.
B.II) EL SISTEMA DE DISTRIBUCION

¢ Cémo vamos a hacerle 1legar el producto al




s0On:

Bl f

consumidor?.

Algunos canales de distribucidén comunmente utilirzados

— Fuerza de ventas directa

- Agent=s/Representante: usualmente cada uno se
especializa en diferentes industrias y en diferentes
regiones del pais en general, los representantes
necesitan de entrenamiento, supervisién, motivacién,
apoyo {(literatura, etc.), y el fabricante compite por
su tiempo.

— Distribuidores: mayoristas qgue van a proveer una
cierta cantidad de promocién vy que almacenan
inventarios en sus almacenes.

i Franquicias.

-~ Alguna combinacidn de los anteriores.
1.) EL SISTEMA DE COMUNICACION,

“Como vz a enterarse el consumidor potencial de la

existencia de nuestro produckto?.

B.III.1) PUBLICIDAD

.

Comunic

de las

Comun

La publicidad puede ser considerada como una forma de

2cion humana. Segun el Sr. Wilbur Schaman " La esencia
comunicaciones radica en el establecimiento de algo
caon alguien - compartir informacion, una idea, una




actdtud —"

Para ser eficiente, un publicista deberia "hablar el
idioma" de su audiencia. Por lo tanto, la estrategia de
publicidad debe comenzar con un examen cuidadoso del lenguaije,
las normas y valores de su audiencia y como estan relacionados

con su producto o marca. :

Un segundg principio general de las comunicaciones es
que 1o gue estid siendo comunicado (informado, ideas,
actividades) siempre estd influenciado, o toma lugar en un

arreglo complejo de sugerencias, estimulos y contextos.

Para ser eficiente un comunicador debe comprender el

sistema en el cual el actua (partes, procesos, flujos); ademas

]

UM S ISTEMA BAS ICO DE COMILINICACTI ON

PIIEMNTE COOTEILC A=
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de

be

i

i cidad del sistema de términos

[

=ab

1

cap:

1]
i

cantidad

de 1a

informacidn que puede manejar: adicionalmente, debe saber

cuantas veces es necesario repetir el mensaje (acaso todos los
aspectos del mensaje deben ser nuevos o algunas partes deben
ser repsticiones?) Para gue un mensaje sea efectivo debe 1)

Ganal la atencidn, 2) usar simbologia comin, 3) CTesr
necesidades, 4) la forma de sugerir esas necesidades debe estar
de acuerdo con las normas del grupo.
COMUNICACION PUBLICITARIA
i ENVIADOR ¢
e MED IO
TRAAS L Pl MEHsavE Pl ExFEcTAaT. M coMFRENS. P} acTIiTUuD
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CODIFICADOR
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S DEL MENSAJE:
CPROCESO?

INCEFPEHDIENTES

COHDICIONES
DECIFRAR
YARIAREBLES

CE LA AUDIENCIA:
CPROCESO>

DEPEHDIENTES

HODELO DE UN PROCESO DE INFORMACION
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DIFUSION E INFLUENCIAS PERSONALES

algo

Por difusidn entendemos el proceso por medio del cual

s esparce en una poblacidn.

En una campafMa publicitaria, el proceso de difusién ¥

de influencias personales juegan un papel importante ya que:

=24 fallamos en estimular la difusidn y la comunicacién
boca a2 boca en algunos tipos de productos, las campafas
publicitarias no podrin estimualar la compra tan
eficientemente.
Lz estrategia de segmentacidn puede considerar que otros
grupos pueden influenciar las actitudes y comportamientos
de un segm=nto en particular.

Los canales de difusidn tradicionales son:
Canales verticales (existen cuando hay una diferencia
impDFtantEV en intereses, status social, caracteristicas
demograficas & econdmicas).
Camales horizontales (cuando la comunicacidén fluye en
grupos de caracteristicas similares).
Canales formales (cuando se establece intencionalmente Y
hay control).
Canales informales (cuando es intencional pero el control
no estd en manos del comunicador).

Comunicaciones.




EL PROCESO DE PERCEPCIDN

ATENCION INTERPRETACION
EBUSQUEDA ACTIVA SIMPLIFICADA
ESTIMULO| ——> | BUSQUEDA PASIVA — | DISTORSIONADA e | COGNIC ION
ATENCION PASIVA ORGANIZADA
Algunos factores determinantes en los procesos de

Percepcidn

CONDICIONES ESTIMULD

Intensi

Mensza je

MNovedad

dad

CONDICIONES AUDIENCIA
Necesidad de Informacidn
Atributos

Intereses

Confidenciaz Social

Estilo Cognotivo




PROCESD DE TOMR DE DECISIDKES EN PUBLICIDAD

OHES :
BY COMPETEMNCIA HEENCTIAS

v &

FROGRAMA DE MERCADD

DECISIONES DE PUELICIDAD

DECISIONES

Ob.etivos g prezsupussto

Deciziones Deciziones

de T o pag® de Medios

A
i
!

£
IMVESTIBAL.
u T ¢ canpasas
MEREADD \

COMPORTAMIENTO Y MOTIVACIOMES DEL COMNSUMIDOR

Segmentacion del Mercado.
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proceso de meroadn




Areas de decisiones en publicidad:

1. Objetivos y Presupuestos

2. Decisiones de Copy: un grupo de ‘“creativos" debe
inicialmente desarrollar un temaz para la campaMa, su
mensa je central Y 2 quien va a llevarlo;
posteriormente sé traduce en publicidad especifica.

Z. Decisiones de medio de comunicacidn: el uso de
modelos matemidticos permite medir el tipo de
audiencia vehiculo y como ésta se relaciona con la
audienciz objetivo de la campaMa; también mide 1a
capacidad del vehiculo de mejorar el impacto
publiciterios

Algunas &reas de interés para la gente de publicidad:

- <Como se supone gque los consumidores perciben los
mensajes publicitarios?.
- LComo se enteran los consumidores csobre los

P

e

~oductos y servicios y cémo sus actitudes hacia
2llos se desarrollan v cambian?

~ Procesos de difusidn e influencias personales.

DECISIONES EN PUBLICIDAD

lLas decisiones publicitarias mids importantes son:
—- Decisiones de objetivos y presupuesto

- Decisiones de Copy




- Decisiones de medios

I. Decisiones de objetivos y Presupuesto:

Un objetivo significativo es una de las claves

fundamentales en cualquier esfuerzo gerencial. Los objietivos
sirven wvarias Tunciones:
~ Informar a todos los niveles de la empresa de la
ori=zntacidn de la misma.

- Froveer de un criterio para los tomadores de decisiones.

- Ayudar a evaluar los resultados.

Los objetivos publicitarios deben ser orientados a
determinar el proposito de 1la publicidad en especiftico
(aumentar las ventas, mejorar 1la imagen de 1la EMPDTEsSE,
incremantar la lealtad hacia el producto, influenciar un cierto
comportamiento, reforzar, cambiar e influenciar patrones de
comportamiento). Para establecer objetivos de publicidad
existen modelos como =21 DAGMAR (DEFINING ADVERTISING B0ALS FOR
MEASURED ADVERTISING RESULTS) los cuales salen del alcance de

scte texto.

En terminos de presupuesto publicitario,  existen 4
formas muy utilizadas:
1) Bastar todo lo que podamos en publicidad.

2) Invertir en publicidad un cierto porcenta je de las




.
-

De

matemdticos

vaentas.
Ajustar el presupuesto de publicidad de manera que
este sea comparable al presupuesto de nuestros

competidores.

Objetivos y Tareas: esta es una forma mds compleja
donde inicialmente un objetivo publicitario =3
@laborado en términos especificos (por ejemplo,
incrementar el conocimiento de la marca en un cierto
segmento: ide “la goblacidn en un S0O%). lLas tareas
requeridas para cumplir con este objetiv sa
detallan posteriormente (por ejemplo, se debe
exponer a este segmento a 5 veces cierta campafa

publicitaria). Luego, el costo de obtener esta

i

exposiciones e convierte en el presupuesto
publicitario.
nuevo, en estz 3drea existen muchos modelos

para determinar presupusstos miés eficientes pero

zalen del zlcance del texto.

I1.- Decisiones de Copy.

La
apropiado

situacidn

estrategia de COPY se basza en determinar el objstivo
gie - dehe  ser-alcanzddo. por la >publicided “en una

particular de mercado. Por lo tanto, para una marca

nueva, @] Copy va a enfocar el construir conocimiento de la




marca e incentivar la primera compra. Para una marca Y&
£

2ristente, el copy se va a centrar en distinguir la marca de

los competidores e incrementar la cantidad de usuarios.Ejemplo:

ORJETIVO PUELICITARIO ALTERNATIVA DE ESTRATEGIA COPY
Distinguir la marca Mostrar caracteristicas fisicas,

funcionales, caracterizaciones.

Incrementar su uso Recordatorios, nuevos usos, nuevas

ocasiones de uso, etc.

fAdemds de este tipo de decisiones de Copy hay otras

tales como:

- Lfuién transmitird el menszie? deberid terner credibilidad,

T

W
o]

ctivo y poder de la fusnte a2 ser consideradsa.

Consideraciones al mensaje publicitario. Foco del mensaje,

argumentos, conclusiones, ztraer la atencidn, el uso del

humor, etc.

Uso de persuacion y niveles de ansiedad, etc..

I11I.- Decisiones de Medios.

Algunzs definiciones de medios de comunicacidn:
- CLASE: Es el tipo de sistema de comunicacidn de masas

tzales como TV, radio, revista, periddicos, etc..

- VEHICULOS: El que provee el madio ambiente inmedizto para

la publicidad (Por ejemplo, en TV algunos vehiculos son

=




"El Informador", "La Radio Rochela", etc.)

- OPCION DE MEDIOS: Es una descripcién detallada de las
caracteristicas de la publicidad distinta del copy o del
arte. Aqui se especifica 1la "Clase", el "Vehiculo",

tamaMo, color, posicién, etc..

— MODELOSE DE MEDIOS: Es un mecanismo formal disefado para
ayudar 2 planear la estructura de lz decisidn de medios ¥

desarrollar programas de uso de medios eficientemente.

= DECISION DE MEDIDS: Es la colocacion del presupuesto de

publicidad en las distintas opciones disponibles.

Un modelo de medios contiene I elementos:
i e funcion objetivo {que asignaz valores al plan de

inserciones).

- El heuristico (que busca cudl de los planes es el mejior
sin ser =1 dptimo de zcuerdo a2 un cierto objietivo-funcidn

obijetiva).
— Las restricciones (como por ejemplo el prezupuesto)

Algunos de los modelos matemidticos comunmentes
utilizados son MEDIAC Y ADMON los cuales de nuevo salen del

alcance del texto.




Una forma comin de evaluar a un cierto medio de
comunicacion es la de estudiar su eficiencia en términos del
numero de individuos de nuestro segmento o mercado (audiencia)
objetivo que alcanza eficientemente y cuidnto cuesta en términos
monetarios alcanzar eficientemente a ese individuo. En base a
estos pardmetros se seleccionarid aquel medio que llegue

eficientemente 23 nuestra audiencia objetivo al menor costo.

Para cada producto habrd una forma ecspecifica des
conseguir una mayor eficiencia para hacer llegar su mensaje =zl

consumidor final.

51 estamos vendiendo un avidn y utilizamos el medio
television, posiblemente estaremos empleando el medio menos
apropizdo para hacerlo ya que el costo de la publicidad por
cliente potencial 2lcanzado serd altisimo (mis barato seria
identificar a ese pequeﬁo-grupo de clienfes potenciales e
invitarlos a volar en el avidén), y entregarles un excelente
catdlogo técnico destacando las bondades del aviodn en cuestidn,
especificando las que lo distinguen mds fuertemente de

productos competitivos de su categoria.

Nuevamente, &l hablar de seleccidén de medios, estamos
tratando una materia que es toda una especialidad. Por ello,

generalmente nos apoyamos en lz experiencia de una agencia de

-— bf‘ o




publicidad para tratar de estructurar el plan de medios

eficientemente.
E.III.Z PROMOCIONES

Es d4til pensar en las promociones de venta como en
cuzlquier actividad que complementa o mejorz la efectividad de

las ventas personales.

Algunos ejemplos de promociones de ventas estin
constituidos por literatura, descuentos por volumen, material
educativo, regalos a2 la hora de comprar, 2xposiciones, cupones,

unidades gratis por la compra de X unidades, desfiles, rifa

i

]

eto., El usc de estas promocionez varia grandemente, cambia
constantemente Y puede ser expandido de acuerdn a la
creatividad de cada empresa. Sin embargo, las mejores

promociones son aguellas gque vienen z llenar los vacios en  las
Ccomunicaciones ue  suslen xistir entre 1los productores vy

consumidores.

Las promociones pueden ser dirigidas a los mayoristas,
a8 los detallistas ¢ directamente a los consumidores. Las
tecnicas modernas de ventas llaman al vendedor a considerar
cudles son las necesidades de los compradores; en este caso,
las promocion2s de venta estdn llamadas a seguir- al producto

por los canales de distribuicidén v a cubrir las necesidades no

satisfechas.

mas




Es importante hacer promociones en productos que tienen
importancia para la compa®ia o para aquellos involucrados en su
proceso de distribucidn. De otra forma, este esfuer:zo puede

ser considerado en vano y no recibird cooperacidn.

Existe una gran tendencia a no hacer planss de
promocion hasta que el producto presente signos de estar
bajando en 2l mercado. En general, es mds dificil revivir a un

producto, Qque establecer con anticipacién un plan formal de

promocionss que evite esta caidas.

El plan de promociones deberia estar interrelzciocnado v
ser compatible con todo el sistema de distribucién de 1la
compafiia. El productor deberia tener en mente las necesidades
del detallistz si &1 gquiere satisfacer las necesidades de los

mayoristas y por supuesto las del consumidor final.

Ademds, es igualmente importante que los planes

promocionales sean pricticos desde e)] punto de vista de sus

costos. Para ésto, es necesario elaborar presupuestos
realistas.

En general, debe diseMarse un plan de promocionss gue
represente una fuerza importante parz integrar al plan de

ventas con las metas de la compa®Mia.




BilNy EL-PREELD

Es un elemento Unico en el "Marketing Mix" debido a que
se puede cambiar con relativa rapidez y =2std sujeto a
generar reacciones por parte de la competencia.

Es importante prestarle atencidn a:

- Los factores de la compafiia (objetivos y costos).

- VYalor al consumidor (puede variar de acuerdo al segmento

del mercado)

- La competencisz (se debe observar la situacidn desde el

punto de vista de los competidores).

- Efectos indirectos de la decisién de precios.

- Debe recordarse gue las decisiones de precios son hechas
=3y ambientes dindmicos, las condiciones cambian

continuamente y deben ser observadas con mucha atercién.

Muchas veces, 1la forma de fijar precios es ver el
costo., v estimar un margen que nos parezca razonable. En
nuestro concepto ésto es un grave error ya que el precio es lo

ue el consumidor estd dispuesto a pagar v no lo que nosotros

deseamos que paguen.

El ®iercicio entonces es al revés. Una vesz fijdadt un

preciao inicial, debe considerarse el nivel de oferta e




tenemos y ver si a eze precio 21 consumidar consigue comprar
toda nuestra oferta. Si no es asi, ver si al bajar el precio,

la demanda sube y logramos colocar lo que aspiramos vender.

En este caso estamos en presencia de una demanda que
llamaremos elidstica, ya que al subir o bajar de precio, bajs o

sube la demanda respectivamente.

También tenemos que analizar si podemos subir los
precios y 2 pesar de ello seguir cumpliendo nuestros objetivos.
El precio debe ser lo que el consumidor este dispuesto a pzagar

{no menos).

Por ultimo, puede ser gque la demanda varie poco al

variar los precios (demanda inelistica).

En lineas generales habrd gue definir la estrategia a
seguir en cada caso. El autor de este trabajo recomienda al
lector utilizar una estrategia propia y original en cada caso,

sin embargo, documentarse =n cualguier tratado de mercadeo

— La estrategia del ciclo de vida de los productos.

- Estrategias generalmente adaptadas por los lideres de
wun mercado.

- Estrategias de los retadores ¢ sequidores.

- NMichos orientados 2 la satisfaccidn de las necesidades de

un pequefo y especifico grupo de consumidores.




— Estrategias de fijacidn de precios de acuerdo al tipo de
producto  (no diferenciando &4 comodity, diferenciado) & de
su  etapa (introduccidén, crecimiento, madurez, muerte) en
el ciclo de vida del producto).

= PlanifTicacidn estratégica basada en 1la creacién de

~

ventajas comparativas sostenibles, stc..

Cualquiera de ellas considerando las fortalezas ¥

debilidades de nuestra organizacidén.

€) PRESUPUESTOS ¥ CONTROLES

E= necesario establecer cuzal cseria =n) costo de

estructurar este plan de mercadeo.

Cada actividad tiene asociado un costo
Hagamos un pequefio ejemplo relative a un plan de

promocion®2s para vender rollos de fotografia marca TAEAMATAKA.




TIENDAS DE SUPERMERC NUESTRA FUERZA

MES FOTOGRAFIA MAYORISTAS FARMACIAS DE VENTAS
Enero =) = 1rollt i ) e
con su

revelado

Febrero & orollos o S e Bs. 1000
precio 2 cliente nuevo
Marzo - O - 13 cajas 1 Koala e
12 gratis
rollos
Abril E=s. 5 Deac. T -y = 4 Cauchos =al
rollo mejor vended
Mavo g e g e S e e
Janio = e  BRE R Tt s LY
Julio = Bs. 1000 Regalo a1 e U
caja Gte. con la

mejor exibic.

fAgosto = e e i Convencidn de
ventas
Sept. 1 Camara con la compra de e e A
10 rollos
et o LT - O - o Y g
Nowv. 1 revelado gratis por i LI =L

-
e o =
4 1




la compra de 2 rollos

Dic. i B P = e e 8 e Viajes a Miami
al mejor del

a™o

Para cadsa promociép hay gue determinar la cantidad de
unidades a vendsr, el costo de la promocidn v qué tanm efectiva
fue. Ei por ejemplo, tomamos la promocidn de Febrero dirigida a
TIENDAS DE FOTOGRAFIA, veremos que se regalari al pablico 1
rollo cuando compre 2, es decir se entregardn 3 rollos al

precio de 2.

Esta promocicon debe permitir vender mucho producto;
digamos que de acuerdo a nuestra experiencia 50% mds que si  no

hubiese habido la promocidn.

31 por Iz historia de ventzs por =jemplo en Febrero via
Tiendas de Fotos se Esperéria vender S0.000 unidades sin
promocion. Con promocidén podriamos esperar vender 75.000. Si 1a
caja cuesta Es. 100 y hacemos el compromiso con las tiendas de
que nosotros absorvemos el S0% del costo v ellos la otra mitad
(podemos convencerlos ya que con esta oferta no sdlo  vendemos
mzs rollos sino que habrid mids flujo de personas en las tiendas
dindole la oportunidad de vender muchos otros productos

distintos, tales Como cdmaras, revaelados posteriores,




accesorios, etc.). De esta forma, 2a nuestra empresa esta

promocion le costaria a Bs. S50 g 75.0000 = 3.750.000.

Este mismo ejercicio habrid que hacerlo para cada una de
las promociones antes de lanzarla y como parte del presupuesto
global. 5

Una vez hecha la promociédn habri que medir su exito, si
efectivamente se vendieron 25.000 cajas mds. Si nos quedamos
cortos con la promocién y al primer dia se logré el objetivo o6
si pasado el mes no se habia logrado. También habrd gque ver el
efecto sobre las ventas =n meses posteriores a saber si
logramos crear una demanda adicional a precio normal, guiza
producto de un nuevo grupo de consumidores que logramos atraer

hacia nuestro producto por estaz promocién.

Este mismo esquema habrid gue aplicarlo a cada actividad
(Distribucidén, plan publicitario, stc.).

Unz vez establecido el presupuesto hay que controlar si
e cumplio el presupuesto y de no ser asi, corregir las Gifrés,
explicar 21 cambio y re-estructurar el presupuesto. Este sz un
plan dindmico que se retroalimenta con la informacién generada

por los resultados.

D) TEMAS ESPECIALES

"EL TAMARO DE LA MUESTRA"




DISTRIEUCION

NS DEES THDENT

Cuando el tamafio de la muestra es mayor a2 30, se llaman

grandes muestras,

se llama
muestras,

digtribucidn

cuando el

tamabio de muestra es inferior a 30,

pequefias muestra; para el caso de las pequebas

utilizaremos el intervalo de confianza de la
sV

“T" de Student, llamada por descubridor Gosset,

que publicéd sus trabajos con el seudonimo de “"Student" a
principios del siglo XX.
-~ L)
e T R Loe=g =D ¥=0
t= e N el Y = =
= =/ JN t2 wy, t2
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digtribucion t de Student para varios valores de y




NOMENCLATURA

M = HNimero de cbservaciones realirzadas

; = Mediz muestral

é = Derivacion standart de lz muestra

T = Coeficisnte de confianza

Tc = Valor obtenido en lz tabla de probabilidades para la
"T" Student para un cosficiente de confianza C y M-1
grados de libertad.

K. = Porcentaje azceptable de desviacidn con respecto a la
media.

Im = Intervalo de confianza de la muestra "HM"

I = Intervalo de confianza fijado

N = Nimero de observaciones requeridas

N-M= Numero de observaciones adicionales regueridas

K' = Precisisn de la muestra para un nivel de confianza, C

DETERMINACION DEL TAMARD DE MUESTRA
Con base a los requerimientos de la situacidn
particular, se& especifica wun intervalo o coeficiente cles
confiansa (por ejemplo, F0% & 254%).
Se calcula la media muestral v la desviacidn standard

de la muestra:




5 = 4 Exis = (g y /M

Se calcula 2l intervalo de confiaznza de la muestra:

TE=® "5 % 0
Im =

I M

Luego se calcula el intervalo de confiznza fijade con

un % aceptable de desviacidn, siendo:

lna vez que se calculan esos dos valores se comparan.

s1:
Im =2 I nimero de muestrzs es suficiente
Im > I se requiere observaciones adicionales

Fara calcular el numero de observaciones adicionzles

I-=%Th
Lma2ia e 5 5N
PR RO e R S

N=4% Tc2 x 82 / 12

N-M serdn 2] nimero de observaciones zdicionales

Una vez tomado el numero de observaciones adicionales,

__:TG_




se vuelve a aplicar el procedimiento.

Al finalizar el periodo de toma de muestra, se calcula

la precisién de la siguiente manera:

Im-= "2 % K % X%

]
—
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S
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Yalores para la distribucidn "T" de Student

0,75 0,90 0,95 0,975 0,99 0,995

1 1,000 3.0777 6,3188 12,7062 31,8207 53,4574

2 0,8165 1,B8856 2, 9200 4,3027 6,9644 2,9248
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9 07027 = 33830 1,833 2, 2622 22,8214 3,2458
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it 0,46974 11,3634 1,7959 2,2010 22,7181 53,1058
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2,1448 2,6245 Z,9768

15 0,6912  1,3406 1,7531 2.1315 Z,6025 2,9467

3

16 0,6901 1, 32:8 1,7459 2,1199 2,5835 2, 7208
17 0,68%92  1,3334 1,739 2,1098 32,5669 7, 5982
18 0,6884 11,3304 1,7341 2,1009 2
19 0,6876 1,3277 1,7291 2, 0930 2,5395 2, 8609

20 0,56870 1.,3255 1,7247 22,0860 S aazga £,8453

21 0,6864 1,3232 Y. 707 22,0796 28117 z,8314
22 Q0,6858 1,3712 t P 2,073 2,5083 2,8188
23 0,6853 1,3195 1,7139 2,0681 2, 4999 2,807
24 0,6848  1,3178 1,7109 2,0639 2,4922 2,75469

25 0,6848 1,3178 1,2109 22,0639 2,4922 22,7569




TEMAS ESPECIALES

MERCADO INDUSTRIAL

1. CONCEPTOS

Segun E.Raymond Corey, Mercadeo Industrial es "el merczdeo
de bienes y servicios a empresas comerciales y otras empresas
sin fines de lucro, para que éstas a su vez las revendan a
otros consumidores industriales para 2l uso en los bienes ¥
servicios que ellos producen". Observen que la diferencia de
Mercadeo Industrizl y el mercadeo de productos de consumo

masivo radica bdsicamente en el consumidor. En el primer caso,

21 consumidor es otra empresa de cardcter industrial, mientras

qus en 21 segundo caso son individuos, familiares & componsntss

del sistemz de distribucidén como mayoristas ¢ detallistas.

Un ejemplo clidsico de un producto de mercadeo
industrial es wuna fdbrica de prensas mecdnicas, donde el
consumidor final serd un en general una empresa de tipo

metazalmecdnico.

Otra diferencia entre los dos tipos de mercadeo industrial
es gue, en la mayoria de los casos, los productos industriales
son muy diferentes a2 agquellos comprados por los consumidores
parsa su uso personal. Algunos ejemplos de productos
industrizles podrian ser equipos pesados {(camiones, tractores);

2quipos livianos (mdquinas de escribir, instrumentos de




laboratoriol); repuestos y componentes (bombas, resistencias);
materias primas (petrdleo, hierro); materias elaboradas
(plésticos, quimicos); bienes de consumo (papel); servicios

(electricidad, teléfono); etc.

1.1 Estrategia de Mercadeo Industrial

De nuevo aqui encontramos a2 las variables estratégicas
como planificacidén, producto, distribucidn, precio, ventas,
publicidad y promociones. Ademis de éstas, y dependiendo de la
naturaleza del producto, también pudiesen ser consideradzas
variables estratégicas las siguientes: servicio técnico,
esquemas de financiamiento, ubicacidn de almacernes y plantas
industrizles. La estrategia de mercadeo se pudiera planificar
a corto, mediano o largo plazo. La planificacidn consistirid en

asignar los diferentes recursos de la empresa a las variables

estrategicas anteriormente citadas.

A diferenciz del mercadeo de productos de consumo masivo,
donde la mayor parte de los recursos son asignados a las 4&dreas
de promocion y publicidad, en mercadeo industrial el grueso  de
las disponibilidades es dedicado a las ventas personales,
servicio técnico y a esquemas de financiamiento a los clientes.
Esto se debe a que en general, los clientes industriazles son en
numerc menores, mis fdciles de identificar y mds baratos de

contactar directa y personalmente.

- B -




Dentro de los distintos elementos de la estrategisz,
existen marcadas diferencias entre mercadeo de productos de

consumo masivo y mercadeo de productos industrizles.

Consideremos los siguientes slementos:

T

a) lanificacidn de Producto: En este caso, los

e —

industriales deben decidir a qué nivel del mercado entrar a
competir, El industrial tiene 1la disyuntiva de provesnr
materiales, componentes o productos finales. El industrial
pudiersz operar en los tres sectores, por ejemplo, un productor
de hilados, telazs v ropa confeccionada; sin embargo, en algunos
CRsS0S pudiera considerarse que compite con sus propios

cliente

0

s lo cual le podria traer consecuencias negativas.

b} FEijacion de Precios: Algunos de los mecanismos
utilizados comunmente 2en meErcadeo industrial 0N las

licitaciones competitivas. En muchos casos las licitaciones se

basan =n especificaciones hechas por el comprador.

En el caso de productos estandarizados, una forma comun
para fijar precios es la elaboracidn de listas de precios

distribuidas publicamente. En caso de productos Mmenos

oy

estandarizados, a préctica es fijar el precio por medio de

negociaciones con cada cliente.

€) Distribucidn: Generalmente, la prdctica es la de

vender directamente a los clientes mds grandes v la de utilizar




agentes y distribuidores para servir a los clientes de menor

tamaro.

d) Publicidad y Promociones: En el caso del mercadeo

industrial, la publicidad se usa normalmente para establecer Y
mejorar la imagen de la empresa y asi facilitar la lazbor de

ventas a2 lz hora del encuentro personal.

e) Segmentacidn del Mercado: La segmentacidén del

mercado en el drea industrial, comunmente toma cuatro formas.

Por 4&rea geogrdficaj; por el tipo de praducto; ° por . ol
uso que 21 consumidor hace del producto y por lz formz como el
comprador realiza su compra. La mejor forma de segmentar

estara dada por el tipo de industria a que hagamos referencia.

En generazl, lz segmentacidén por producto se hace =zl
principio, cuando 1 comprador estd menos familiarizado con el
producto. Normalmente, cuando =] producto ha penetrado bien el
mercado, la segmentacidn se suele realizar basindose en el uso
gqua da 21l consumidor =&l producto. Similarmente, la

segmentacion de tipo geogriédfico se utiliza en las primeras

]
o

de introduccidn del producto. Cuando nuestros

u
n

ap

i']

ompetidores ofrecen un producto, calidad y servicic similar al
nuestro, es aconsejiable segmentar de acuerdo al comportamiento
de compra de los consumidores. Esto se hace ya que =zs dificil

difersnciar 3] producto del d2 nuestros competidores,




1.ZMotivaciones e Influenciss de Compras: Los
principales factores que afectan las compras de tipo industrial
son de cardcter econdmico y de comportamiento. En términos
economicos, se considera la relacién Costo/Beneficio Yy en
terminos de comportamiento nos referimos a las relaciones

comprador/vendedor.

Econdmicamente, los principales factores que
influencian o motivan las compras son precios, disponibilidades
v sSEervicios adicionales, tales cComo financiamiento,

mantenimiento, e=tc.

En terminos de comportamiento influencian varios

1a3ctear

1

s, tales como la formz como el comprador recibe el
mensa je; el papel gue juega la personaz que toma las decisiones
en el proceso de la compra; el riesgo involucrado por parte de
la empresa y de la persona que afectua la compra vy finalmente
las necesidades sociaels y personales del comprador en el marco

de la smpresa.

En el caso del riesgo involucrado al hacer la COMPTa,
el comprador se puede ver obligado a2 tomar cierta decisién de
manera de reducir el riesgo de que, por ejemplo, lo despidan de
la empresa si fuese el caso de que la compra resultara

destfavorable.

Finalmente, una de las mds importantes variables que




afectan la decisidn de compra es el poder de negociacién de
ambas partes (comprador/vendedor). En cada negociacién ambas
partes pretenderin obterer una posicién negociadora favorable
frente 2 la otra. Se busca encontrar una posicidn de fuerza,

de manera de lograr una negociacidn mds efectiva.

-

Por otra parte, el comprador tratarid de preservar el
miximo de fuentes de compras posible, mientras que el vendedor
trataréd de estar incluido como Unico, o como uno de los pocos

suplidores.

Por otro lado, ambas partes tratardn de obtener 1la
mayor cantidad de informacién posible cn respecto a su
contraparte, de manera de lograr una posicidn mds ventajosa en
el momento de la negociacién. Por ultimo, cada una de las
partes tratari2 de buscar la mayor cantidad de apoyo posible
dentro de su propiaz organizacidn, de manera de poder negociar

desde un punto de fuerza.

-

2. LA ESTRATEGIA DE PLANIFICACION DE PRODUCTOS Y

SELECCION DE MERCADOS

2 Conceptos Bdsicos: En =1 problema de la

planificacidn de 1la estrategia de mercadeo industrizazl, la
variable més relevante viene representada por la decisidn de a

cuidl o cudles mercados vamos z servir. La seleccion  de un

mercado significa la escogencia del consumidor, de 1o

5




competidores y del medio ambiente socio-econdmico politico en

el cual decidimos competir.

Una vez tomada la decisién del mercado a servir, es muy
dificil de cambiarla. Esto se debe a que la firma ha puessto
Sus recursos y habilidades a este mercado. Ademis, la empresa

~

ha contraido compromisos de responsabilidad con sus clientes.

Un segundo problema importante, comunmente encontrado
en la planificacién de la estratégia de mercadeo, es lz de
consideracidn del producto como una constante. El producto
deberiz ser tomada como una variable. Esto se debe a que los

roductos son planeados y disefados para servir a los mercados
b

los mercados son entes dindmicos (5 e “tanto los
¥ 1 y

productos deben ser considerados de lz misma forma.

Una terceraz idea a considerar en este tépico es que al
desarrollar la estratégia de la linea de productos, se deberia
considerar al producto como el cumulo de beneficios que el
consumidor recibe cuando lo compra. Esto incluye el servicio,
mantenimiento, utilidad funcicnal, beneficio sicoldgico al
usarlo, asistencia educacional y técnica, reputacion de la

empresz y de la marca vendedora, etc.

El cuarto y ultimo concepto a2 considerar es que en
sentido amplio, el producto tiene diferentes significados para

los distintos consumidores. Esta consideracidn (=3 muLy




importantes a la hora de segmentar mercados, seleccionar

mercados y fijar precios.

2.2 Decisiones del Producto/Mercado: En el proceso  de

.

seleccidn de productos y mercados existen dos enfogues
ampliamente utilizados. En_primer lugar o enfoque horizontal,
el mercado industrial se segmenta en base al uso final que se
le da 21 producto. En segundo término o enfoque vertical, la
decisién producto/mercado se toma de acuerdo al nivel de

mercado en 21 gue el proveedor vende.

a) Seleccion Horizontal de Productos y Mercados: La

seleccion de mercados estarfa muy influenciada por las fuerzas vy
debilidades gue tenga @1 fabricante. Estas fuerzas b
debilidades de la compafiia deberén ser contrastadas con las
diversas oportunidades factibles de mercados Yy productos, con
la evaluacidn ca las necesidades del mercado, los
comportamientos de los vendedores y los ambientes competitivos
de cada uno. Por lo tanto, la seleccidn de un mercado se
convierte en un problema de compromiso haciaz esas oportunidades
de producto y de mercado donde la empresa tiene sus mayores
fuerzas y donde las debilidades de la misma no presentan un

obstdculo impenetrable.

En 21 caso del enfoque horizontal, la primera tarea es

la de hacer un listado de las fuerzas y debilidades de nuestra




propia empresa. Hay que evaluar cudles son las capacidades
técnicas, de disefo, de manufactura, la estructura de costos,

capacidades financieras, el riesgo de descuidar otras dreas

-
~

otros productos, los recursos humanos de la empresa, etc., vy
contrastarlos con los competidores. Una vez hecho esto, la
empresa deberia evaluar ~cudles son los prondsticos de
crecimiento de la empresz, si el mercado es capaz de aceptar un
nuevo proveedor si la participacidn de nuestra empresa en el
mercado puede llegar 2 un cierto porcentaje aceptazble. Ademis,
deberia estimarse el valor agregado por manufactura, los

mirgenes de ganancia vy el resto de las consideraciones

financieras pertinentes.

Una wvez evaluadas las fuerzas ¥ debilidades de iz
comparia y las posibilidades de la miema de introducir un nuey
producto al mercado, 1z empresa deberiz establecer un
posicionamiento para ese producto. En este momento, hay qgue
definir con precisién las caracteristicas de actuaciéon del
producto; establecer en gque se diferencia nuestro producto del
de los competidores; exaltar las ventajas de nuestro producto vy
observar que las desventajas que pudiera tener el mismo no sean
de mayor reelevancia para el consumidor final. En términos
generales, el posicionamiento del producto y mercado deberia

ser la busqueda de laz definicion que ligue las caracteristicas

técnicas del producto con las necesidades del mercado.




Una vez seleccionado el producto y el mercado a servir,

2]l proximo paso es el de determinar el tamafio de la linea del

producto, esto es, 1la seleccidn de tamafos, modelos Y
especificaciones del producto, disefados pensando en el
consumidor final y para segmentos especificos del mercado. En
algunos casos, el tener unz amplia 1linea del producto

caontribuye 2 ganar participacidn en el mercado, en otros es una

necesidad de tenerla, debido a que los competidores la tienen.

b) Eeleccidn Vertical de Productos ¥y Mercados:

Un problema estratégico de gran importancia para el
industrial es la decisidn de en qué etapa debe 1la empresa

introducir o mercadear su producto.

For ejemplo, en &l caso de la industria textil, los
productos tienen distintos niveles o estratos donde pudieran
ser colocados. i la empresa tiene hilanderia, la materia
prima pudierz ser colocada en otras empresas textiles que nNo
tuvierzn hilanderisz. Por otra parte, el hilo pudiera ser
procesado para la manufactura de telas y colocar las telas en
la industria de la confecciédn de ropa. Otra opcidn de la
textilera szeriz producir telas y a su vezr confeccionar la ropa
ella misma. Otras opciones serian utilizar combinaciones de

las alternativas anteriores.

Esta decisidn tiene que ver con el deseo Y la




disponibilidad de recursos de 1la empresa para invertir en los
diferentes niveles. Esto puede variar de etapa a etapa y en
diferentes medios ambientes. En cada unz de ellas, el niamero y
21 tamafMo de los distintos clientes potenciales varian; ademis,
en general los patrones de compra, asi como la competencia

variaradn de acuerdo a cada estrato del mercado.

En la seleccidén de un mercado, sea, uWwtilizando el
entoque verticzl o el horizontal, es importante determinar cudl
es el segmento que va a ser el m#s beneficiado al adoptar el
producto y por lo tanto, cuil serd 21 segmento que va z ser mas
receptivo 21 mismo. Ese segmento deberd ser entonces el
segmento objetivo o mercado objetivo, especialmente an las
primeras etapas de desarrollo comercial del producto. En estas
etapas iniciales, el conteal - fFinal del producto =1

determinante.

En lineas generales, las principales consideraciones a
tener en cuenta a1 tratar de penetrar un mercado son: la
receptividad del cliente hacia el producto, laz posibilidad del
fabricante de controlar la calidad del mismo y la facilidad que

pudiera tener el producto de ser promovido.

5. ESTRATEGIAS DE PRECIOS: La fijacidn de precios,

tanto en mercadeo de productos de consume masivo Ccomo en

mercadeo industrial, es una tarea muy dificil. De nuevo nos




encontramos con la pregunta de cuil debe ser el precio correcto
que debemos fijar para nuestro producto. Si debemos basarnos
en los costos, mds un cierto porcentaje de utilidad (y cudl es
ese cierto margen?) & si debemos traducir en terminos
cuantitativos el valor que para nuestros consumidores tiene el
producto en un cierto momento de tiempo. Esto altimo
representa  la metodologia mds aceptada Pero sin embargo la

menos utilizada.

En este contexto, el concepto de "valor" es un tanto
subjetivo. El concepto de valor para algunos puede estar
asociado con el ahorro gue puede producir un cierto equipo, v
para otros puede ser el evitar un cierto dolor de cabers
quizaé para un tercerc la compra Y =u valor refleja la simple

satisfaccidn de poseer el producto.

En base a2 ésto, una funciédn muy importante de cualguier
programa de mercado es hacerle ver a los clientes potencialess
la medida en que nuestro producto le va a beneficiar y de esta
forma, tratar de hacerles objetivo el valer supussto  que

nuestro producto pudiera tener para ellos.

En lineas generales, el valor que pudiera tener un
producto paraz un grupo de consumidores, va a diferir del que
tenga para otro grupo de ctonsumidores, va a diferir del guiE

tenga para otro grupo y a 1a vez, este valor va a cambiar con




el tiempo, de acuerdo zl patrén de uso gque tenga el consumidor.

Una vez evaluado el valor que para nuestros
consumidores tiene nuestro producto, podemos fijar el inicio

del proceso de la determinacidn de precios.

5.1 Categorizacidn de Precios en Mercadeo Industrizl:

En =1 mercado de productos de tipo industrial las formas mis
comunmente utilizadas de establecer sstructuras de precios,
viengn reflejadas por listas de precios, con 0 sin descuentos

por volumen, y licitaciones privadas o publicas.

En Venezuela, donde 1la economia vy el mercado de

productocs  industriales se puede catalogar como relativamente

pequefio en relacién al de los paises ma desarrollados

[EH

economicamente & mis populosos, encontramos que un gran numero
cle praductog de tipo industrizl (ej. prensas, telares, hornos
de fundicidén, plantas pasteurizadoras, etc.), no se producen en
el pais, por lo tanto, en algunos casos no existen estructuras
de precios de referencia. En el caso de estos productos,
Bncontramos que existen representantes Yy distribuidores de
empresas extranjeras gque basan sus precios en precios de lista
mEs unz  comisidn de ventas para el intermediario o donde el
descuento en el precig de lista pasa directamente al
intermediario. En otros casos, donde la fdbrica original no

tiene representante, las cotizaciores las pide directamente el




comprador. Por dltimo, segun la ley de la oferta y la demanda,
cuando la oferta es pequefa, la accién especulativa de los
oferentes nace y las listas de precios s0n olvidadas

fécilmente.

El termino precio de lista o precio de libros es el
mismo. Los dos se refieren al precio establecido en el
catdlogo de especificacién del producto. Una prdctica comiun es
la d= otorgar descuentos por volumen, dependiendo de 1la
cantidad qué S8 vaya a comprar. Por ejemplo, de O a 5 piezsas
el precio es el de linea, de 5 a S0 hay un 5% de descuento
sobre el precio de listz, y asi{ sucesivamente. Otra précticsa
comin es encontrar que el precio de la listaz es directamente
afectado por un descuento, aungue se compre una sola wunidad.
Esto es con el fin de variar los precios fdcilmente, sin tener
que volver a re-imprimir el catdlogo. Cuando el vendedor

quiere subir sus precios, simplemente elimina el descusnto.

Ctra forma comunmente utilizada es 1a e las
licitaciones. En este caso el comprador invita a diferentes
proveedores (si es privada) a entregar una cotizacidn cerrads
en un dia y hora especificado. Las cotizaciones se estudian vy
se dictamina un ganador. En 21 caso de las licitaciones

publiczas, las cotizaciones se piden a través de los Graanocs

masivos de comunicaciones, ganerazlmente los periddicos

L




Una vez otorgada 1la buena-pro a un proveedor, se
establecen contratos donde se especifican términos calidades ¥
condiciones. El precio que se fija de mutuo acuerdo, puede ser
de tipo cerrado (invariazblemente siempre serd el mismo); del
tipo costo mds un cierto porcentaje de beneficios o con
incentivo. En este dltimo Easo, por ejemplo =i se trata de una
obra civil, en la situacidén de que la misma sea entregada con
retraso, habrd unz penalizaciéon en el precio y en caso

contraric habrd un bono adicional.

e AN
oA

Relaciones Precio VYolumen: La scurva’ de la

elasticidad precio—demandz expuesta anteriormente para
productos de consumo masivo también es vdlida para productos de
tipo industrizal. En general, habrd una cierta relacién de
elasticidad entre los precios y 1 nimero de unidades vendidas;
sin embargo, paraz un cierto segmento dado del mercado habra un
cierto rango de precios, donde la variacidn de los mismos no
tendréd mayor efecto sobre el volumen de unidades vendidas. En
estos casos tendremos curvas escalonadas, donde los cambios en

volumen no resultardn en una curva suave y continua sino que

mids bien vendrdn en blogues.
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Un método utilizado para lz fijacidn de 1la estrategia
de precics en algunos matériales O componentes, donde 1z
demandz total del mercado no es conocida, es el siguiente:
primero hay que d=zterminar todos los diferentes segmentos o
aplicaciones del mercado donde el producto puede ser utilizado.

Fosteriormente se realiza un ordenamiento de los precios vy

g

volumenes de los productos que son wutilizados en aguellas
aplicaciones donde nuestrc producto puade ser usado. En cada

parte dabe determinarse cudles son las ventajas y desventajas

que tien® nuestro producto con respecto a2 los que estdin <c=iendo




utilizados. Ademds es interesante estimar cuil seriz la
reaccion de los fabricante de los productos que estan siendo
utilizados ante la aparicidn de nuestro producto en el mercado,
esto, especialmente en términos de reaccidn ante los precios.
En estas dltimas dos consideraciones podemos basarnos para

ajustar unz estructura de precios para nuestro producto.

En la medida en que nuestro producto =ea mas
diferenciado de nuestros competidores, en la misma medida
nuestra demanda y estructura de precios estari menos atada a

las de la competencia.

De cuzlquier forma, siempre tendremos que estzblecer
algun objetivo de precios: a la hora de fijarlos, este objistivo
deberi tener relacidn con la estratégia total de mercadeo de iz

eEMpPresz. A su vez,

o

ste objetivo tendri que ser préctico v en
general considerar cudl es el valor que para nuestros
compradores tiene nuestro producto, cudl es la actuzcién de

nuestros competidores v cudles son nuestros costos.

Gréficamente, esto se puede traducir de 1a siguientes

form

i
i
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Evidentements, 51 el valor que para nuestros
compradores tiene 1 producto es menor que lo que cuestra
producirlo, s mejor no producirlo, a menos que exita alguna
otra razén estratégica para elaborarlo. Por 1lo tanto, es
necesario hacer unz andlisis profundo de nuestra estructura de
costos, posiblemente wtilizando técnicas de contabilidad de
costos, estudios de punto de equilibrio (o quiebre) o curvas

de aprendizaie para ponderar costos futuros.

4. LA DISTRIBUCION: Parte de los recursos externos de

una organizacidon consisten en su red de distribuwicidn, 1la "cual
puede sstar formada por agentes, comisionistas y distribuidores
0 combinzciones de los mismos. El desarrollo de una red de
distribucion toma muchos zfMos y no es fdcilmente cambiable, ya
que repressnta un importante compromiso con un gran numero de
compafias distribuidoras independientes Y su cambio pondria en
peligroc las buenas relaciones y la imd&gen a largo plazo de 1la

eEmpress.

Por esto, de los elementos de la mezcla de mercadeo, la

distribuicién y su estratégia son los mas dificiles de cambiar.

=1 marcadso industrial, los intermediarios Q
revendedores pueden ser clasificados en distribuidores,

mayoristas agentes o corredores.

Los distribuidores compran el producto del fabricante vy




lo tienen en inventario para venderlo z un gran numero de
cliesntes. Normalmente su relacién con el fzbricante es a largo
plazo y =2 basa en acusrdos de franquicias donde se les
garantiza soporte del fabricante y donde éste ultimo le exige

que cumplza ciertas normas.

-

Los mayoristas también compran los productos del
fabricante, pero se distingue de los distribuidores en que
pueden o no tener inventarios del producto. E1 mayorista vende

un numero limitado de productos o lineas de productos,

£l agente de ventas generalmente representa az wuna firma
© & un grupo reducido de firmas y no compra el producto ni
tiene inventario del mismo. El zgente es compensado por medio
de comisiones de venta, calculadas en base al precio en ques &l
vends 21 producto. Las relaciones azgente/fédbrica son en generzal

a largo plazo.

El corredor es como un agente en 1 sentido que &1
recibe una comisidn, pero se distingue de éste dltimo en que

sus relaciones con el fabricante son a2 corto plazo.

4.1 La Orgnizacidn de Ventas: Cuando una empresa  de

cardcter industrial tiene ante si la decisidn de cuzl sistema
de distribucidén adoptar, tiene bisicamente cuatro opciones:
vender directamente, vendar por medio de agentes ]

distribuidores, desarrollar una distribucidn cautiva )




combinaciones de las anteriores.

a) Ventas Directas: Las empresas cuyo voliumen de

ventas es lo suficientemente grande como para justificar tener
una fuerza de ventas directa propia, normalmente adoptan éste

tipo de sistemsa.

Lz ventaja consiste en que el fabricante puede
controlar directamente el esfuerzo de ventas que realizan sus
vendedores. Ademis, permite que el y/o los vandedores
concentren todas sus fuerzas y su atencidén en nuestro producto
y no esten preocupados por vender lineas de otros fabricantes.
Otra ventaja gue laz fuerza de ventas puede estar mucho mejor
preparada desde el punto de vista técnico v hasta ser capaces
de proveer ciertos tipos de servicios adicionales al cliente.
Por ultimo, el fabricante puede estzblecer un mejor nexo de
comunicacion con el cliente y con el mercado, de manera de
reaccionar mds riépidamente ante posibles problemzs o cambios en

2l medio ambiente de mercadeo.

b) Ventas a través de Agentes o Distribuidores: Cuando

la empresa no puede justificar econdmicamente tener una fuerza
de ventas, una opocidn comunmente utilizada es la de vender paT:
madio de agentes o distribuidores. Otras razOonNes gue
Jjustifican 2l uso de agentes o distribuidores son el reflejo de

[ THE los clientes quieran disponer de la mercancia MLy

|
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rdpidamente y que no gquieran invertir grandes sumas de dinero
en mantener altos inventarios. Para ellos, una fuente local de
abastecimiento puede cumplir un importante papel. Ademis de
esto, el consimidor de nuestro producto puede s=r usuario de
otros de los productos que comercializa el agente o el
distribuidor y por tanto qﬁerer hacer sus compras juntas y de
una sola vez. Por ultimo, es importante reconocer que en
muchas situaciones se desarrollan nexos fuertes entre los

distribuidores y sus clientes loczles.

Algunas de las desventajas de usar este tipo de sistema
es gue no hay control directo por parte del fabricante en lzs

operacione2s del distribuidor; que el distribuidor pudiera

manten

il

lineas de producto que compiten con el nuestro; que el

0

mantenimiento y el servicio pudierz no ser el mis apropiado o
que =21 distribuidor dejara de ser el cliente de la fibrica ¥
por tanto gue se perdiésen de una sola vez una gran cantidad de

clientes.

&) Distribucidn Cautiva: Por distribucién cautiva

entendemos a aquellos distribuidores gque comercizlizan los
productos de nuestra compaMia sin ser representantes a]
distribuidores de productos de la competencia directa. En
distribucidn cautiva la firma distribuidora también podri
vender productos relacionados con el nuestro, que sirvan para

caompletar la Inea de productos, pero sin que los mismos




compitan directamente. La empresa qu utiliza distribuidores
cautivos deberia ser capaz de ejercer cierto control sobre el
esfuerzo de ventas del distribuidor. Adicionzlmente, un sistema
de distribuicidn cautivo deberia establecer un buen canal de
informacidn sobre el mercado a nivel del usuzrio. Un ejemplo de
acuerdos entre unz empresa industrial y un disribuidor cautivo

ze muestran en la carta la siguiente:




CORPORACION VAPIPLA, S5.A.

Acuerdo entre Corporacién Vapipla, S.A., Caracas, Venezuela,

v : NOMERE DEL CLIENTE
Direccidén :
Fecha 5
BASES DEL ACUERDO

e ITEM = DEGCRIPCION: -

~PVp

= EODIEA -BEL -CEITENTE
By REQUERIMIENTOS ANUALES MINIMDS

DE VAPIPLA, S.A.

£ PRECIO NETO (CADA ITEM)

L. FROYEC. ANUAL COMPRAS CLIENTE

= PUNTO DE PREDIDO U ORDEN

- INVENTARIO DE SEGURIDAD
— INVENTARIO DE TRANSITO
- PUNTD Y -8RDEN

P A B e R R e e e S e e S

E. IAVENTEARTOEI P T A e s ot B el S D s
EE SN I E R I D T s e e e e e
SoNUMERD DR SLAGHRIMEROSTIRBEN: & = o e i

Este acuerdo estd sujeto z la aceptacidn de las condiciones W
termincs de CORPORACION VAPIPLA, S.A. v por lo tanto esti
sujeto 2 la aceptacidn de la empresa.

Autorizacidn del Representante Firma Autorizada

Aceptado por VAPIPLA, S5.A. Posicion en la Empresa




formar un sistema de distribucidn cautiva es una tarea dificil,
pero sin embargo es una opcidén mds atractiva que vender por
medio de Agentes o de Distribuidores, en caso de no justificar

tener una fuerza de ventas directa.

d) Combinaciones de los Anteriores: Frecuentemente

encontramos sistemas de distribucidn combinados, venta directa-

agentes u/o distribuidores—-distribuicidn cautiva.

Cuando los productos gue manufacturz la empresa  son
diversos y los patrones de comportamiento y de compra de los
consumidores son variables, los sistemzs mixtos cumplen una

importante funcién.

encontramos sistemas donde la eMpDTresa vande
directamente a2 los clientes de mayor envergadura, mientras que

ztiende a lo=s clientes mis peEqueiios por medio e

distribuidores.

4.2 Politicas de Distribucidén: Los terminos ¥
condiciones mds comunmente desarrollados en las .relzciones
fabricante-vendedaor, sualen eubrir sicuatro ireas: LGl
productos se autorizard vender zal distribuidor de mercaden?y
“Hue territorio vca a cubrir?; iCudles mirgenes va a recibir?;

<Bajo qué condiciones serd el distribuidor desautmrizado a

continuar vendiendo el producto?.

s B




a) Autorizacion del Producto: Un fabricante puede

autorizar a un distribuidor a mercadear todos, uno o un grupo
de los productos que &1 manufactura. En ¢l caso de que los
productos del fabricante sean dirigidos a mercados muly
distintos o a segmentos diferentes, es posible que &1 mismo
decida autorizar al distriﬁuidor parz que solamente vendas un
Orupo de los productos que &1 mercadea, de manera de
desarrollar distintas redes de distribucidn para servir a los

distintos mercados o segmentos.

b) Delimitacion de Territorios de Venta: Es préctica

comin gue el Tabricante acsigne a2l distribuider un cierto limite
geogrifico en exclusiva. Al destribuidor les es prohibido
vender a clientes fuera de su territorio, asi como a otros
distribuidores se les prohibe vender en el del primero. E=ta
priactica encierra cierto aspecto de monopolio aque no  es  muy
bien vista por las autoridades gubernazmentales y los grupos de

proteccidn sl consumidor.

c) Midrgenes del Distribuidor: Este, normalmente, es un

punto de arduzs negociaciones entre 1 distribuidor y 21
fabricante. A mayor &1 margen, mayor serid el atractivo para el
distribuidor. Una prdctica muy utilizada para incentivar las

ventas es el establecimiento de mdrgenes por volumen de venta
del distribuidor. Mientras mayor sez el volumen de ventas del

digtribuidor, mayor serd el margen que el fabricante le

B o




otorgue.

d) Desautorizacién de Distribuidores: En el caso de

que =1 distribuidor wviole algun acuerdo del contrato
Distribuidor/Fabricante, el mismo podf ser desautorizado de
vender losz articulos que produce este ultimo, previo a un

anuncio hecho con una anticipacidn predeterminada.

Algunas de las razones para dessutorizar a un

distribuidor, incluyen el que éste ultimo venda a precios

mencr a2 los indicados en las listas de precios; vender fuera

in
il

el

s
3

#a geografica asignada o vender productos de lineas que

directamente.
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CAPITULO V

LA PLANTA
Recordando que este texto fue escrito para estudiantes
avanzados de Ingenieria Industrial, dedicaremos muy _poco
espacio a ste tema. Sin embargo, quisiéramos enunciar los
puntos vy definiciones bdsicas que deben ser tratados en  este

capltulo.

- Queé vamos a producir noscotros mismos Yy Qué vamos &

sub-contratar?

Por sjemplo, hay empresas cuya filosofia de produccién

25  fratzar = depender 2l minimo de proveedores externos. De
ssta forma muchas veces se garantiza 1la calidad vy lz
oportunidad de la entrega. A veces esta estrategia es miés cara

e

peroc en oportunidades, si se tienen los volumenes necesarios
puede ser muy rentable. A estas estrategias se les conoce como

integracion vertical.

En otros casos, las empresas consideran  gue =u
experticia es la de ensamblar y consideran que el o6 los
fabricantes de cada componente serdn meiorss Tabricando cada
componente, ya que son verdaderos especialistas.

For ejemplo, pensamos en una empresa que fabrica

automoviles. Hay quienes compran todos los componentes a

distintos proveedoresz y hay gquienes deciden fabricar 1z mayornr

==L




parte de los mismos. En este dltimo caso, las empresas se
tienen que convertir en expertos no sélo en lz fabricacién del
vehiculo (fensamble cde motores, estampado, soldadura,
tratamiento quimico, etc.), sino también en los procesos de
fabricacidén de vidrios, de componentes electrénicos, ETNESES,
equipos de aire acnndicionaﬂo, 2tc.. Adicionzalmente, tendri que
buscar expertos en la ubicacidn de las fuentes de suministro de
las materias primas, dominio de tecnologias distintas y

cambiantes, etc..

|
m
o

téerminos industriales, una vez establecida 1la

demanda esperada, debemos proceder a2 determinar la

o

pacidad de

la planta., v su ubicacidn.

Fara determinar la ubicacién (métodos de optimizacién y
.métodos heuristicos) existen muchos métodos del drea de 1la
investigacion de operaciones, tales como:

-~ Modelo de Cooper

- Modelo de McHose

- Modelo de Maranzana

- Modelo de Buffa (optimizacidén)

— Modelo de Land ¥ Doig (Branch and Bound)

= Modelo de Efroirson y Ray

~ Modelo EBallow (Heuristico)

O modelos que cada uno puede disefMar de acuerdo a2 =us

e EEEaE




necesidades especificas.

Generalmente utilizaremos métodos de ponderacidn de
distintos factores de acuerdo a su importancia tales como costo
del terreno; ubicacién de materias primas; ubicacién de
nuestros clientes; disponibilidad del recurso humazno tanto
calificado como no calificado; disponibilidad y calidad de los
s=Ervicios publicos (agua, luz, teléfono, correo, etc.);
consideraciones taxativas de la zonag impuestos municipales;
disponibilidad de puertos y aeropuertos en los alrededores;

posibilidades de expansidn de la facilidad, ete., atc ..

= Determinadx la ubicacidn de la planta, su capacidad vy

los recursos humanos, pasaremos a determinar e]1 plan de

produccion en si. Especificaremos si estamoz hablando de linezs

continuas de produccidn o produccién en baches o un hibrido

¥

entre zmbos sistema

I

= rl tener claramente identificado el plan de
produccion, este vendrid directamente asociado al sistema de

inventario a ser aplicado (motivo de un curso complato).

- Debemos terminar de seleccionar los 2quipos de
planta, las maguinarias, establecer los procesos de
mantenimiento, el sistema de control de calidad ¥ sabiendo todo

esto, por ultimo, estimar los costos unitarios de produccién.

- 1 (:)la -
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CAPITULD VI

LA DRGANIZACION

A. LA MISION Y LA CULTURA DE LA ORGANIZACION.

.= LA CULTURA CORPORATIVA

I

La cultura de una empresz es la identidad de la misma.
Cada empresa tiene su propia cultura cuyo eje central estid
constituldo por sus valores. Beneralmente éstos vienen dados
por los wvaloress gque originazlmente uisieron transmitir los
fundadores y lideres de la empresa, sumado a las experiencias y
comportamientos que se hayan ido adquiriendo durante la vidaza de

CEE
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¥y la influencia que el medio zmbiente exterior

haya ejercido sobre 1z misma.

En teérminos cologuiales, la cultura de una organizacion
geria la forma cdmo se hacen las cosas. &8 que se le da mids

importancia?

-

iComo se reacciona ante cada tipo de situacidn?;
el estilo gerencial es autocrdtico o es participativo?, ‘icémo

se sjecutan las estrategias?, etc..

Al cabo de los abos, una empresa que se fundd bajo unos
principios, pusde encontrar que existen desviaciones

importantes en relacidn a los valores originales de la misma.

Esto sucede con mayor frecuencia y en mayor grado en EMPTresas
que han experimentado rédpidos y grandes crecimientos y
R G E R




donde este crecimiento no ha sido bien planificado.

El(lza)(los) fundador(a) (es) original(es) se roded al
principioc de ciertos colaboradores a quienes pudo ftransmitir
directamente y de manerz informal sus valores, principios,

onar ante muchas situaciones y en general su

(o

forma de rezcc
estilo gerencial. BGeneralmente, esta persona se habrd rodeado
de individuns gue comparten (o al menos aceptan) estos

principios y este estilo.

531 la empresa crece rdpidamente vy no lo hace en Fforma
ordenada, pudiera ser gue estos principios que 21 fundador

Eratd de tranmsmitir de manera informal al grupo reducideo gue

reporta directamente a #&l; sea a su vezr trasmitido en forma
distorsionada haciz el resto de la organizacion (2l mejor
ejemplo de esto viene dado por =1 famoso Juego infatil "l

teléforno" ).

Una vez que dentro de esta culturz entran vicios, 0

para estar mds en linez comn el mundo de la informatica,

i

"vwirus", estos vicios son muy dificiles de erradicar. Al ser

cultur

H
fu

parte de

i

y pasan tambien a2 ser especie de ‘“derechos
adquiridos". 8i nadie dice nada al que llega todos los dias
tarde, =2 asume gue esta es una conducta aceptable para la

organizacion. %i se acepta que los empleados utilicen servicios

de la empresa tzles como =31 fotocopiado para WUs0
personzl, erradicar esta costumbre serd muy complejo. Si la




empresa evade impuestos, soborna funcionarios publicos, no paga
sus aranceles y en general no s buen ciudadano, posiblemente
necesitarad un fuerte shock 6 golpe para que estas costumbres

cambien.

La cultura de unsa 5rganizacidn seria comparable a 1la
perscnalidad de un individuo. Esta personalidad, también vendra
influsnciada por el entorno a la mismaz y su interior a la vez.
Los fundadores de la empresa realizan una especie de pacto
social con el personal que laborz en la misma v con el lugar

(pais) donde lz misma opera.

Esta personalidad dard o no autonomiz a los emnpleados
en 1la tomz de decisiones, el nivel de centralizacidn, la
profundidad de la supervisidn, el nivel de confidencizlidzd de

la inTormacion que se maneja, las pautas de produccidn,

&

s mecanismos de compensacidn salarial vy recompensa, el
estimulo hacia la toma de decisiones y hasta el estilo en el
comportamiento de los individuos gue integran la organizacidn

fuera del lugar de trabajo.

En forma estructurada, el zutor Humberto Serna, sefala
G existen cuatro (4) formas de expresar la culturs
corpaorativa:

- lLas cosas que se comparten (el lugar de trabajo).

- 112 -




- Las comunicaciones establecidas (el lenguaje usado,
los reportes anuales, los dichos, las historias, los
comnunicados) .,

- L

0]

s actividades que se realizan conjuntamente(ritos,
ceremonias, actos, reuniones, celebraciones).
- Los sentimientos comunes (zatisfaccion en el trabajo,

compromiso organizacional, lealtad, seguridad laboral).

Para transmitir la culturz, generalmente encontramos
los conccidos "Héroes Organizacionales". Estos son individuos

que sirven como 2jemplo en el resto de los empleados en cuanto

& “Jorma de compertamiento, estilo gerencial en 1la toma de
decisionss, lealtad hacia la empressa, productividad Y
eficienciz, tc.. Este héroe pudiera ser desde el fundador de

la empresa, su presidente, la altsa gerencia, mediz o hasta
personas de muy bajo escalafon. Cuando encontramos que los
heroes son personas de niveles medios y bajos el efecto es muy
positivo ya que se logra desmitificar el 2xito, haciéndolo
alcanzable para todos. Son simbolos positivos que, a manera de
ejemplo paraz los demds, contribuyen a motivar al resto de los
miembros de la organizacidn a alcanzar los objetivos comunes

de lz misma.

A.Z2 LA MISION

Lz= embarcaciones de remeros son un buen elemplo de lo

e b SRS




que deberia ser una organizacidén bien orientada. El fundamento
central es concentrar la energla de todos los miembros de la

embarcacidn vy orientarla hacia un rumbo comdn.

Para los que esten familiarizados con 1la fisica
vectorial seria aplicar todas las fuerzas en un mismo punto
sentido. Al detallar mejor este sjemplo nos daremos cusnta,
que no son tan importantes las magnitudes de los vectores, como
que todos tengan =21 mismo punto de =aplicacién, direccién g

sentido.

En el sjemplo de la embarcacidn, los momentos torgue
ue producen todos los remeros deberdn anularse, de no ser zasi
= : ’

la embarcacidn se desviariz del camino.

Fero para zprovechar toda esta energia, lo primero CjLLe

debemos saber 2¢ paraz déande vamos,

Saber haciaz ddénde vamos, permitirz a la gerencia
motivar, entusiasmar y canzalizar las energias de todos los
caolaboradores para ilegar 2 la  racén de. ser de =sa

organizzcidn.

No basta gue el fundador sepa hacia donde quisiera ir,
hace falta que 1o diga, mucho mejor, que lo haga por escrito

(atin para si mismo?.




Evidentemente ara oder motivar entusiasmar al
. = = A
grupo, @sa mision deberd tener un sentido, un propédsito (v no

g

vnicamente econdmico) deseable para todos.

En general, estos principios contienen, a grandes

a3

i

aos caracteristicas de:
= Alto nivel de participacidn y compromiso de todo el
grupo, dandole sentido de propiedad y responsabilidad a cada

miembro.

= Debe ser consistente con valores Cresenclias
%
compartidas de forma de lograr concenso en las ideas v tarsas,

— Jeoe permitir adaptasbilidad para prever respuestas a

distintos retos v reaccidn ante retos futuros.
La misidn, cuando se le da forma explicita generalmentes
— Caracteristicas de la empresa.

— Objetivos de la organizacién.

= Pripcipios operativos.

Por ejemplo, la compa®iaz X =5 una empresa de cardcter

industrial gue se dedica a la manufactura y distribucion de

i
g
m

Fue fundada en 19XX, sus ventas el afMo pazado fueron Z
cuenta con un N ndmero de empleados (v otros datos importantes

pero resumido como: opera en  tantos paises, invierte en




investigacidn tanto dinero, etc.).

La parte mds compleiz de la misién consiste en el
enunciado de los principios operativos de 1la compafiia, su

vision hacia el futuro y su filosofia bdsica.

£

Lu=sgno s2 consideran abjetivos parsa gensrar
utilidades; Zqueée destino se le daridn a gstas?, sobre
caracteristicas de satisfaccidn de las expectativas de los
clientes, accionistas, empleados y el futuro crecimiento.
También se comenta sobre el rol de la empreza en la socisedad

donde operz (cardcter civico).

Ee estila aMadir cazracteristicas de ¢

-

ympetitividad,
busgueda de nuevas oportunidades de la empresa y de sus

tecnologias.,

Todo ésto debe hacerse de la forma mds clara posible,
de manera de reducir la cantidad de interpretaciones que s le

puada dair.

Fero recordemos que la empresz no es un ente estitico

:
asl como lz empresa es dindmica, la misidén lo pusde ser

tambien. Para ello, serid muy util y necesario revisar,

ctuzaliz;

7]

r y revitalizarla periddicamente.
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A.J PRINCIPIOS ORGANIZACIONALES.

Las organizaciones usualmente se encuentran con el
conflicto 2ntre la libertad del individuo gue trabaja
independientemente y las restricciones a la libertad individual

que vienen relacionadas con el trabajo de grupo.

Este tipo de conflicto es encarado directamente por las
filosofias de la empresa. Existe una innumerable cantidad Y
variedad de filosofias con diferencizciédn a nivel de detalle;
sin embargo, en la prdctica hay dos tipos bidsicos de
filosofias, por medio de las cuzles se rige el comportamiento

de las empresas.

o En primer termino encontramos filosofias

autocraticas, donde el lider da las érdenes y los subalternos

las obedecen. En estos casos, la organizacidn se concentra
principalmente en la identificacidn, clasificacidn, divisién
del trabajo y de las actividades y responsabilidades de los

individuos.

s En zegundo lugar, encontramos filosofias

participativas (o democrdticas), donde el trabaijo Y SLIS

responsables son aceptados voluntariamente y donde la premisa
es que los intereses y propésitos, tanto del lider como de los
subalternos, son comunes y como consecuencia existe una

o

tendencia hacia la flexibilidad mds gue hacia la rigidex




Estos principios bédsicos pueden ser subdivididos en
tres categorias: 12 primera categoria tiene gue ver con
aquellos factores gque influencian a la organizacidn, pero que
bédsicamente provienen de Tfactores externos. Una entidad
organizada es, en gensral, un componente de un sistema mayor de
industrias 0o comunidades, donde sus propias operaciones tienen

necesariamente relacidén con el medio ambiente gue 1z rodez.

La segunda y tercera categoria tienen que ver con
factores organizacionzles internos de la entidad. La segundz
categoria conglomera los principios gue tienen que ver con la

identificacidon, clasificagcidn v divisidn del +frabajo a ser

8 o

realizado. La tercera categoriaz tiene gue ver con el factor
humano, =1 progreso y la dindmica de la actuacidn del personal,

los mecanismos de recompensa, 2tc.. Resumiendo esquemdticamente

tenemos la siguiente fTigura.

FACTORES ORGAMIZACIONALES

EXTERNOS INTERNOS
MEDIO IDENTIFICACION, CLASIFICACION
AMEBIENTE Y DIVISION DEL TRABAJID

FACTOR HUMANO

FIGURA A.3.1




Histdricamente, las empresas se caracterizaban por ser
del tipo donde las d6rdenes venian emitidas por un pequefo grupo
de personas y eran recibidas generalmente ROR- un Sgrups  de
personas menos educadas y menos motivadas. Esto también era
aplicado cuando el trabajo erz predominatemente fisico. Debido
a2 esto, posiblemente era natural que la autoridad fuera el

factor fundamental de la organizacidn.

El cambio tan acelerado que han sufrido todas las fases
de nuestras sociedades y ecomonias, es ficilmente apreciable.
El nivel de conocimiento y de educacién de 1z humanidad h=a
=

Cito

m
i

' normamsnte. Las comunicaciones, el trasporte vy la

u

automatizacidn del trabajo, tanto fisico como mental, han dado
pasos muy importantes. Todos estons factorez han  hecho e
debido a Jla mayor densidad v especializaciédn de las tareas,
resulten grupos organizzdos mds grandes ¥ complejos vy de aqui
la necesidad del cumplimiento del trabajo a las distintas
funciones de la organizacidn. Esto lo resumimos en el siguiente

ssguemsa




SOCIEDADES MAS COMPLEJAS ¥ EDUCADAS

MEJORES COMUNICACIONES AUTOMATIZACION DEL TRABA JC
¥ TRANSPORTE _ FISICO MENTAL

TAREAS MAS DENSAS
¥ ESPECIFICAS

A 4

GRUPOS ORGANIZADOS
Y ESPECIFICAS

A 4

TRABAJO EN EQUIPO

FIGURA A.3.2
EVOLUCION HACIA EL TRABAJO EN EQUIPO

AR.5.1 El conflicto libertad-organizgzcion

La naturalezsz bdzicsa de las organizaciones
necesariamente diferencia a hombres trabajando en conjunto
parsa alcanzar objetivos comunes de individuos trabaiando cada
uno para i1 mismo. Esta diferenciacidn también se aplica a
profesicnales que realizan funciones bdsicamente mentazles y a

obreros trabajando fisiczamente.




Cuando un hombre trabaja por su propia cuenta,
disponizndo enteramente de su tiempo y de sus recursos para
satisfacer sus propias necesidades, su libertad esti dnicamente
limitada por la legislacidén nacional y por la regla moral de
"no hacer a2 los demds lo que no le gusta que le hagan . & &P,
Cuando ese hombre acepta trabajar en un grupo organizado a
cambio de uma cierta compensacidn y de 1la posibilidad de
cilertas oportunidades, aungue su deseo de disfrutar de
libertades similares pueda estar inalterado, &1 evidentemente
se veri sometido a un grupo de nuevas restricciones, de manera

gque sSu busguedz de libertad y creatividad personal =0n

sometidos a2 las del resto del grupo.

En general, las organizaciones requieren del esfuerzo
mancomunado de sus integrantes paraza realizar uwuna operacion
eficiente. Esto hace que neceszriamente se incluyan ciertas
restriccidnes a2 la libertad personal de los individuos. Este
conflicto de intersses (organizacionzles versus individuales

son la raziz de algunos problemzs.

Una solucidn a este dilema clédsico 25 la de organizar

a Fay o

(1

2rancia, de manera que la misma sea guiada ponr--- 1a
persuacion y no por mandato. Esto se hace para asegurar un buen
balance entre 21 trabazijo sspecifico de otras personas, gque a su

vez actudan. movidas por iniciativa, auto-desarrollo, auto-

e




disciplina y competencia entre su trabajo personal v su equipo
de trabajo wvoluntario para asi tener una comunicacidn
bilateral. Esta filosofia llama a la disciplina voluntaria y no
& la impuesta. De manera paralela, el individuo debe adoptar

los privilegios de la mayoria.

A.5.2 Clasificacidn de los principios Organizacionales.

Podemos clasificar a8 los principios organizacionales en
g .
tres categorias: aquellos externos a la misma, agquel los

interncs ¥y aguellos gue tienen gue ver con la estructura de 1=z

organizacion.

lLas relaciones organizacionles externas de la empresa
YienEn representadas pCor 2 gQrupos bdsicos=s: aspectos
externos relacionados con los empleados de la empresa, con los

clientes,  con-los accionistas v con los proveedores v con el

publico vy el gobierno. Esto lo podemos ver esquematicamente en

- s - - - -
la flgi_i‘."»_-s Ll T

CLIENTES
ot i EMPLEADOS
GOGIERNO ¥/ _,..., bl
PUBLICO .../ ewpress | 2 prorEsioNALES

ETG.)

PROVEEDORES IER ﬁﬂﬂ?ﬂﬂlﬁTAS




a)l

b

RELACIONES EXTERNAS CON LOS EMPLEADOS: A la hora de

disefiar el proceso organizativo de la empresa, es

necesario tomar en consideracidn que los empleados

de la misma tienen diferentes intereses Y
actividades. En muchos casos, los obreros Y
empleados estdn organizados en sindicatos, los

cuales tienen una importante participacién en 1la
vida de la empresa. Ademis, también existen
sociedades profesionales vy privadas a 1las cuales

pertenecen algunos integrantes de laz empresa y las

(]
i

Hy

L
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les presentan ciertas exigencias a3 sus miembros.

RELACIONES COM LS CLIENTES J=bido a lz

multiplicidad de fuentes de sscogencis ue  tiensn
los clientes zactuslmente v 2 su variabilidad, en
muchos casos las relaciones con sus proveedores se
traducen en ciclos de estabilidad mds cortos: por lo
tanto, los principios y prdcticas organizacionales
requieren de al menos la misma flexibilidad 21

cambio.

RELACIONES CON LOS ACCIONISTAS: Enombchos  casos

2ncontramos que los que manejan a 12 empresa y los
dueflos © 2accionistas de la misma son  dos Ogrupos

distintos,  Ejemplos de esto son | las campatMizss




]

estatales, muchas compaMias municipales, empresas
Cuyas acciones son mercadeadas en la bolsa de
valores, algunos grandes grupos empresariales, etc..
En estos casos se sbre una nueva dimensidn en las
relaciones emte;nas de la empresa; aqui resultan
nuevas tensiones que introducen aspectos y factores
nuevos en las relaciones de los accionistas con la
organizacidn. Dichos factores puaden tener
inherencia directa en el manejo de la empress cCon
CONSBEcCUuBnCias financieras en la EMPTEsa . Fer
ejemplo, por presion de los accionistss, una empresa
puede decidir decretzr dividendos z pesar de tener

una alternativa interna de inversiodn muy atractiva.

RELACIONES CON LOS PROVEEDORES: Los suplidores,

tanto de materizles como de servicios, también
cambian en cuanto 2 su disponibilidad, como en
cuanto a sus intereses, lo cual hace que las

relaciones externas de la organizacidn se afecten.

RELACIONES CON EL GOBIERND Y CON EL PUBLICD: Tanto

2l publico en general como el gobierno 2jercen una
seria influencia directa en la relaciones externas

de la empresa. Por un Jlado, el publico tiene




expectativas sobre el papel que debe desempefMar la
empresa en la sociedad; de no ser cubiertas dichas
expectativas, los efectos sobre la empresa pudieran
ser muy negativos. Por otra parte, el gobierno
pudiera crear gucha incertidumbre en periodos de
cambios drédsticos o cuando las leyes, normas ¥
regulaciones no siguen un patrédn acorde a las
costumbres culturales de la comunidad empresarial vy

nacional.
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Ccomo poner en practica

2808 principios por medio de la planificacidén organizacional.

A.4 BLANIFICACION ORGANIZACIONAL .

Un buen plan organizacionzl es un requerimiento clave
para =1 exito de upa empresa. El plan deberi ser practicg W
realista; ademds debe ser lo suficientemente flexible para dar
cabida a cambios mientras la empresa va creciendo y 21 entorno

va modificdndose; zdemds de #sto; el plan deberid ser dindmico,

de manera de ser actualizado periddicamente.




La planificacién organizacional es el proceso geren-—
cial donde se traduce la filosofia de la empresa en reglas
bdsicas de direccidn de recursos humanos vastisitos T W la
coordinacidn de sus esfuerzos hacia el logro de los objeti-

vos corporativos.

Estas reglas deben considerar la estructura de 1la
compafiiz, ®1 medio ambiente, el potencial y las oportunidades

de la smpresa.

El proposito de establecer este plan corporativo es el

de alcanzar un balznce organizacional que enfatice los
@lementos importazntes de la empresz:; es decir, za2quellos. gue

tisnen mayor influenciz en el alcance de los objetivos de 1z

Esto implica gue los objstivos de la empresa deben ser

definidos en términos significativos. Por ejienplo, an algunas

Z

con fines de lucro, el & uno de los ocbietivos serid el

B
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maximizar el retorno sobre la inversidn. Este obijetivo es
fécilmente mesurable y tendrd varios corolarios que estaridn

relacionadns con los detalles de cédmo zlcanzar ese fin.

=1 objetivo primario unido con los corolarios forman

et
fu




estructura organizacional. Por ejemplo, en ciertas cadenas de
comida rZpida, los obietivos pudieran ser dar un servicio

répido de comida, en un lugar limpio y 2 precios razonables.

|5}
o
<

Ezte ietivo se verd reflejzado en las operaciones de estas
empresas donde se da mayor.énfasis a aspectos operativos del
neEgocio vy posiblemente menor énfasis 2 otras actividades como

las financieras o las de mercadeo.

Con el tiempo, los objetivos y filosofias de 1la empresa
pusden variar, dando cabida a cambios en las paliticas v en la
estructura organizacionzl. Posiblemente, en el 2jemplo de las
cadenszs de comida r3dpida, los aspectos de limpieza vy rédpide:z
estan tan arraigados gue los mismos dejen de ser los
fundamentales y sea necesario dar mayor empuje a2l merczdeo parasa

poder diferenciarse de los competidores.

En TESUMEnN, 2]l disefador o argquitecto de la
organizacidn, deberia conocer perfectamente qué es lo que
trata de alcanzar la empresa y debe tener 1la destrezz de

identificar aquellece aspectos gue harédn que la misma alcance

sus objetivos.

El siguiente cuadro resume estas ideas respecto. a8 ia

planificacidn organizacional.




OBJETIVOS DE
LA EMPRE3A -

ESTRUCTURA DE LA COMPARIA . :[""'-j;:.FL.ﬂ.NIFIC.#.ElQH
" ORGANIZACIONAL

RECURSOS
MEDIO AMBIENTE
FOTERCIAL

OFORTURIDADES

(FLAMN QORPORETIVD)

A.4.1 Funciones del plan organiracional.

El plan organizacional responde a I preguntas béasicas:

Lguien, gué y como?

rFor

medio de sistema de reportes,

asignaciones de cargos, descripciones del trabajo 2 realizar,

diagramas funcionales y organigramas de la empresa, se indicara

guien es responsable,

o

trabajo en los asuntos de la

ue es responsable y como influve su

EMPTess .

~576




Las descripciones de cargos en la empresz establecen
las funciones deberes gque estin asociados a2 cada posicién o
¥

que nivel de autoridad tiene. Las politicas de la empresa  dan

1o

]

lineamentos que indican a la gerencia como operar de

acuerdo a los objetivos de la organizacidn.

E1 plan organizasgionzl le permite a2 la ETpresa
enfrentar contingencias, vya que &l mismo debe establecer un
grupo de politicas y reglas consistentes como base de las

operaciones diarias de la empress.

A su vex, el plan organizacional debe servir como punto
de partidz para la planificacién del crecimiento corporativo.
Em la presentacidn de la estructura organizacional se dehben

reflejar las fuerzas y debilidades de 1z empresa, de m

]

nera  de
considerarlas en la planificacién 2 largo plazo. Por ultimo,
tambien debe indicar los cambios organizacionales requeridos

para planes alternos a 1

hl]

rgo-plazo. Esquematicamente teremos:

o
rd

IDENTIFICACION DE OBJETIVOS

%
FIJACION DE POLITICAS
i
PRESENTACION DE LA ESTRUCTURA QRGANIZACIONAL
B 5

DELINEACION DE AUTORIDAD ¥ RESPONSARILIDAD

129 -




atacar

las
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resumen, un plan organizacional completo deberiza

siguientes funciones:

Identificacidn y establecimiento de los objetivos de

lz2 empresa.

Fijacidn de las politicas de 1la empresa con

referenciz a:

- linsas de comunicacioén

- centralizzacidn y descentralizacién de autoridad

— pridcticzs administrativas

= reguerimientos de planificacidn gerencial y de
reportes

- responsabilidades y relaciones entre €l personzal
de apoyo y el personzal de linea

~ delegacion de responsabilidad y de za2utoridad

Presentacion de 1a estructura organizacional ¥
requerimientos gerenciales por medic de:
-~ organigramss

- descripcidn de cargos

- diagramas funcionales

Delineacidn de responsabilidades vy autoridades

departamentales.

= 120 -




A.4.2 Elementos del Plan Organizacional.

Un plan organizacional deberi incluir una exposicién de

los objetivos, politicas y estructura de la empresa. En
pridctica, todo esto es comunmente contenido en un manual
generzlments tiénen 3 secciones:

— Seccion de definicidn de politicas y objetivos

- Seccidn de descripcidn de la organizacién

— Seccion de descripcién de cargos

Este manual debe indicar cuil es el propagsito resal

la empresa Yy cémo es la relacidn entre 1la organizacidn ¥y

la

gue

e

=101

personal. Ademds, el manuzl definird conceptos de 1la compafiia

relacionados con la importancia de las diferentes funciones.

a) DEFINICION DE POLITICAS. esta secciodn contiene

informacidn gerencial bisica. Cambiz con pocsa
f

Trecuencia e incluye wuna descripcidn ce las
politicas y objetivos de la organizacidn sobre las
Tuncion=s mds importantes.

Por ejemplo, en 21 &rea financiera, posiblemente se
elegird tratar 4 tdpicos separados los temas de
planificacidn financiera, reportes financieros,

contabilidad general y contzbilidad de costos..




A continuacidén presentamos una figura con algunos
topicos que ameritan politicas especificas en cada

EMPTesa.

- RINEAS DE COMURNICACION

CENTRALIZACION Y
DESCENTRALIZACION

& .. USOS DE COMITES
POLITICAS ===
DELA .
EMPRESA | = POLITICAS ADMINIST RAT RS

% REQUERIMIENTOS DE PLA-
t NIFICACION GERENCIAL

. RELACION Y RESPONSABILI-
% DADES DEL PERSONAL
DE LINEA ¥ DE APOYO
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DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION. Esta seccidn

presentarid el organigrama de la EmPpresa.

CESCRIPCION DE CARGOS. La descripcidn de cargo se

hace generalmente para cada posicion de lz empresa.
Esta descripcién sirve para que cada individuo sepa
que s=e espera que &l haga; ademds, sirve para
reclutamiento de personal, evaluacidn del trabaio
del personal y para establecer planes de incentivos,

compensacion y recompensas para el personal.

La descripcidn de cargo debe definir el cargo de
cada persona en la organizacidn. Deberia describir
el +trabajo y 1z forma como ese trabajo deberia
Macerse. Evidentemente, estos son lineamientos, vya
que zeria imposible describir completamente la labor

de cada individucao.

Resumiendo, la descripcion de cargos gensralmente
incluye una descripcidn general de la importancia
tdel  Earges =y propodsito; sus responszabilidades ¥
trabsjos especificos; niveles de autoridad;
relacionss de reportes (quién reporta a el v a quién
2l & ella reporta); asi como también otros aspectos

administrativos relacionados con el cargo {(como por




2jiemplo, cantidad de dinero gque maneja
independientemente, comités 2 los que pertenece,

etc. ).

A.4.5 Pasos para el desarrollc de un plan organizacional.

-

Una secuancia generzlmente utilizada para desarrollar

el planm organizacionzl es la siguiente:

2) Establecimiento de los obietivos de la empresa.

b) Identificacion de aquellos elementos o factores que

son especialmente importantes para el logro de los

G

bietivos de la empresa. Algunos de estos Tactores
pueden ser externos y otrosgs internoss; unos  pueden
ser controlables por nosctros y otros no. Algunas
compafMias tratamn 2 cadas meta independientemente e
identifican los factores que son necesarios para
alcanzar esa meta especifica. Una ver que todas las
metas son tratadas separadamente, se evalia cudles
son  los factores fundamentales que contribuirdn =zl

logro de los ochjetivos.

w) Ordenamiento de los elementos de la empresa. Los
elemsntos se podrian ordenar por ejemplo, an

departamentos, divisziones o funciones en relacidn a




su importancia con respecto a los factores

necesarios para el logro de los objetivos de

EMETEsa .

la

d} Disefo de la estructura organizacional mids idénea

para satisfacer las actividades relacionadas con los

factores criticos.

&) Preparacidn de la documentacidn que describe

completamente el plan ¥y gue va a2 ser utilizada en la

instrumentacidn del mismo.

b

Mantenimiento del plan organizacional. Unza

cbtenida ciertas experiencia operativa, se debe

correglr aquellos errores gue emergen.

<
]
]

a-18)

fdemds debido a) dinamismo de las organizaciones
% L]

&l plan deberiz ser revisado Y actualiza

periodicamente. Esto se muestrz en la figura A.7.

ESTABL tClHEEHTJP E OBJETIVOS
IDENTIFICACION DEI[-'.#.ETOREB CRITICOS
ORDENAMIENTO DJF LO3 ELEMENTOS
DISERQ DE LJ}LESTIE‘UGTUR!&
DOCUMETFJT.&EIGH

MANTE NIMI ENTO

s b el

o




Como parte de una planificacidn ordenada de unz
organizacion, un tdpico de especial interés es la planificacién
del crecimiento de los individuos dentro de la organizacidn. E1

punto A.9 1lo destinaremos exclusivamente a tratar este

interssante tema.

A.5 EL CRECIMIENTO DE LA ORGANIZACION.

En esta seccion utilizaremos la palabra organizacidn,
en teérminos d& un ordenamiento sistemdtico de partes para
lograr un objetivo definido. En empresas unipersonales, la

parte gque se ordenaria sistemdtic

i
h

mente serlz el tiempo de 1la
persona. Cuando decimos que una tarea fué bien organizada, nos
referimos a gue la misma fué completada en 21 tiempo asignado,

con un minimo de perdidas y con los resultados deseados.

En la mayoria de las empresas, la tarea total a ser

=

realizada es dividida en nimero de partes, cada una de las

cuzles es llevada 2 cabo por una persona diferente y donde cada

actividad requiere de un nuevo grupo de actividades., A& este
grupo de actividades es a lo que se le suele llamar "la
posicion” o "el cargo" de una personz en la empresa. A este

ordenamiento de cargos van a representar las partes a ser

ordenadas sicstemdticamente para =zlcanzar objietivos pre-—

Sy
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definidos con el menor esfuer:zo posible.

A.3.1 Lz Gente en la Organizacidn.

Lzs organizaciones estdn constituidas por peErsonas vy
sin las personas no existieran las organizaciones. Un
organigramaz de una empresa no s mis gque la formalizacién
arquitectdnica de los cargos que la componen. Sin personas e
llenen esos cargos, el organigrama seria solamente un BSEOLEMS .
Una vez llenados escos cargos por personas que colaboren al
logro de los objetivos, habri que desarrollar el sistema de
comunicaciones gque les permitz deszrrollzar sus funciones

sficientements.

En muchas empresas encontramos dificultades para
reconocer la necesidad de formalizacidn: esto se debe a Lie
fundamentalmente, la mayoria de las empresas nacen con
organizaciones informales y que a las personas no estin
acustumbradas a sistemas de comunicacidn vy organizacion

formales, ezpecialmente cuando éstos son por escrito.

Fartiendo de la premisa que una empresa es un grupo de
gente trabajando en conjunto para el logro de objetivos
comunes, debemos hacer énfasis en gque muchas veces los

obietivos individuales difieren de los objetivos comunss de 1

o

empresz. Por lo tanto, una mision importante serid la de




renconciliar las diferencias individuales de las personas con
los objetivos totales de la empresa. Para ésto es neceszrio
establecer claramente el propdésito de la empresa vy seleccionar
a la gente adecuada, la cual debe estar relacionada al Cargo
donde mejor se pueda desempeMar. Evidentemente, ésto debe ser
flexible en el tiempo ya gque la organizacién cambia Yy se
desarrolla. Ademis, hay que considerar en el disefo formzl de
la organizacién, que los individuos tienen aspiraciones de
crecimiento vy desarrollo. Si lz empresaz no provee =21 ambiente
zpropizado parsa el desarrollo Y crecimiento personal,
probablemente va a reflejar un crecimiento poco arménico ¥

hasta regresivo.

W

Lz empresa debe desarrollar a su personzl 2 un  ritmo
relacionado directamente con las capacidades del mismo. En cazso
contrario, se encontrard con personal entrenado gue renuncia a
trabajar en la empresa, o personal frustrado que no realiza su

labor a nivel de sus capacidades individuales.

En muchos czsos encontramos que las empresas ro pusden
alinsanr las necesidades individuales con el proposito
corporativo por falta de un buen sistema de comunicacidén.
Cuando 21 personal que labora en lz empresa no esti enterado de
cuEles son los objetivos de la misma, tienden a ma ]

interpretarlos. Cuando esto pasz, los emplesdos e frustran, no




conocen a quien reportan y quiénes reportan a €1, ni entienden
cual =s su funcidn dentro del marco de la organizacién.

A.5.2 Crecimiento v Balance.

Fara gue una empresa sea exitosa en su crecimiento, es
necesario que mantenga un balance correcto entre los
requerimientos de la empresa en cuanto a personal en términos

de destreza y la disponibilidad de la empresa de contratar v/o

dezarrollar ese persconal.

Los requerimientos de personal de una empresa estén

determinzdos por la forma de la organizacién. La gerencia de la

ps.

empres deber

analizar: Zgqué cargos son necesarios?, 4Jcuiles
son  las tareas gue hay que desempeMar?, fqué habilidades son
necesarias para cumplir cabzalmente con esas tareas?. Una wvez

contestadas esas preguntas y teniendo en mente la premisz de

que los recursos humanos son los oprincipales activos de

cualouier empresa, la gerencia deberd avocarse a la tarez de
determinar cudles individuos son los mis idéneos pars - cubrir

#stas necesidades.

Cuando hay necesidades de personal para cubrir un  i4rea
determinada, la gerenciz se encuentra con la disyuntiva de
contratarlo externamente o promoverlo internamente. Ante esta

disyuntiva, lz gETENCia deberéd tomar =3 cuenta las

- 139 -




ventajas y los riesgos de contratar personas ajenas a la
organizacion. Entre las desventajas encontramos que los métodos
sicologicos de contratacidn de personal distan de ser perfectos
y por lo tanto se corre un gran riesgo al contratar para cargos
de ogran responsabilidad & personas no adecuadas para ese
proposito. Esto lleva asociado el costo del tiempo que se
pierde en contratar, entremnar y darse cuenta que la eleccién
fue inapropiada, para luego pasar por el incémodo proceso de
tener Qque despedir a esa persona. Una segunda desventaja

importante al contratar personas externas a la enpresa £s que

i

sta casi siempre es vista por el resto de los integrantes de

la organizacidn como un voto de desconfianza.

Par otra parte, tenemos gques cuando una empresa va
creciendo rapidaments, =25 prédcticamente inevitable el terner w]RE=]
contratar 2 nuevos individuos. Ademds de esto, mientras mayonr
es la importancia de la posicidn a ser llenada, mavor serid 1a

experiencia vy la

it

cualidades que deberi tener la persona que
deba llenar esa posicién; esto hace que muchas vecezs el
universo del personal que laborz en la empresa sea muy pegueiio
para poder hacer una seleccidn apropiada. Por ultimo, pensamos
que lz promocidn a cargos superiores no  se deberiaz hacer

tomando dnicamente en consideracidn la antiguedzad de lz persona

i
T
v
(1]

mpresa, sino también sus méritos, preparacién ¥
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posibilidades de tensr &xito.

Una vez llenados los nuevos cargos o las vacantes, el
trabajo de 1z gerencia no ha concluido. La necesidad de
mantenar wun balance entre los requerimientos y e1 desarrollo
del personzl debe ser trétadg como un  proceso constante vy

continuo de reorganizacidn.

i
0
e
o
i
g

rte de Delegar.

Delegar quiere decir asignar a otra persona la tarea de
llevar a «<¢zbo algunz porcién del trabajo total aque es de la
responsabilidad del que la z2signa. La organizacidn s vuelve
operativa por medio de la delegacidn y el que delega no escapa
& la responsabilidad de gue 21 trabaijo asignado no se realice
adecuadamente. La responsabilidad ante los superiores no puede
ser delegada, perc si es necesario delegar 1la autoridad
supeditada al trabajo asignado. El delegar es un acto de

confianza hacia el individuo a guien la tarea fue asiganda.

En laz mayoriz de los czsos, cuando encontramos fracasos
&n la delegacidn, éstas no se deben a2 la falta de entendimiento
de los principios bédsicos de delegar, sino mds Bien, & -1a

incapacidad o poco interés de ponerlos en practica.

Entre la

ifi

caracteristicas y actitudes personales guies




deben estar presentes 2 la hora de delegar, se suglieren:

- receptividad y buena voluntad del gerente gque delega

- voluntad de permitir a los subzlternos tomar
decisiones

- admitir errores p;opios y de otros

- tener confianza en los subalternos

— utilizar y establecer sistemas de control

For esto, la delegacidén no es un fendmeno aislado, es
la relacion entre el que asigna y a2 quién se le asigna, la cual
puede variar mucho en términos cuantitativos y cualitativos.
En terminos cualitativos depende del grado vy la frecuencia de
la supervision ejercida por el supervisor. En términos

cuantitativos, dependerd de qué tan hdbil, independiente ¥

1

cantidad - de “iniciativa -ze &

H

spere del subordinado en una
situacidn particular. Ambos factores pusden variar
considerzblements dependiendo de las circunstancias fisicas, la

actitud y voluntad del superior y del subordinado.

Para finalizar, de manera esquemdtica, pudieramos

distinguir cuatro niveles de delegacidn:

- Primer nivel: lo gue se delega es simplemente la

.

realizacion de una tarea especifica Yy no  incluye
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autoridad sobre otros.

Segundo nivel: lo que se delega incluye autoridad

sobre otros y la supervisidn del trabaijo de otros.

Tercer nivel: 1lo que se delega incluye autoridad

sobre otros, la supervisidn del trabazjo de otros ¥

-

responsabilidad gensrzl por la moral del grupo de

trabajo en referencia.

Cuarto nivel: lo que =e delega es la funcidén de tomar

la iniciativa en alguna parte funcional de lza
EMPTEeSE .
Esquemidticamente tenemos:
el R N
; . “
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B. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

B.1 DEFINICION DE ESTRUCTURA

ast y Rosenzweig ("Organization and Management", Ed.
Mc 0Graw — Hill 1970), definen estructura organizacional como:
"El modelo establecido de relaciones entre las diferentes

partes de lz organizacién®.

Estas estructuras no pueden ser vistas fisicamente,
como 25 21 caso en estructuras mecdnicas o similares, sino que
deben ser inferidas del comportamiento ¥y la forma en gue opsran

las orcanizaciones.

La forma en gque una organizacidn opera se rige por

]
14
i

PROCEDIMIENTOS. Ellos constituyen las normas que rigen

et
fid
i

interrezlaciones entre las diferentes partes de la organizacidn.

Fodemos considerar gque la estructura es el aspecto
estidtico de la organizacidn, mientras que los procedimientos
representan 21 aspecto dindmico. Por lo tanto, la estructura se
relaciona con aspectos del comportamiento de 1a organizacidn

e son mis estables.
=

La  estructura formal en una organizacidn se puede

considerar compussta por dos Ltérminos:




- El modelo de relzaciones y responsabilidades, 21 cuzal
generalmente se representa a través de Organigramas
(gue estudiaremos en detalle mis adelante). Este es
2] aspecto estdtico.

-

— MNormas y procedimientos adoptados por la gerencia
para guiar el comportamiento de las personas, de
acuerda l 3 la S estructura de 1a organizacion. Un
2studio detallado de las normas y procedimientos

organizacionales escapaz a2 los objetivos de este

i

t;

®to, sin embargo, no debe Ud. perder de vista su

importancia, por la zlta relacidén entre ellos yoida

estructurs.

Ud. posiblemente habrd ocido hablar de la "organizacidn
informzl". A continuacidn trataremos este punto vy luego

estudiaremos los Organigramas y la organizacion formal,

B.2.1 ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL.

La organizacion formal es la estructura planificada que
representa un intento por establecer una serie de relaciones

entre componentes, que permitan alcanzar los obijetivos de

manera efectiva.

Sin embargo, las organizaciones no funcionan




vactamente igual a lo establecido en su organizacién formal.
La parte informal de la organizacién se establece debido =z
actividades 0 interacciones gque no han sido planeadas

formalmente.

Las relacicnes informales son vitales para el efectivo
funcionamiento de la organizacidn. Frecuentemente lz
organizacion formal es lenta para reaccionar frente 2 cambios
en 1 entorno de la empresa y es entonces la organizacidn
informal la que desarrolla medions para enfrentar 2stas

situaciones.

Lzs teorias tradicionzles de gerencia se concentrzn e=n
los aspectos formales de la organizacion, mientras gque las
corrientes de relaciones humanas se centran 2n las
interrelaciones informales. Debe tenerse presente que ambos
tipos de organizacidn estidn {ntimamente ligados v existe soélo

unz organizacion real gque seri el conmjunto de ambas.,

En esta Unidad nos concentraremos en 2l estudios de los

aspectos formales de la organizacion.

ses - Oroaniagramas,

La manesra tipica de representar la estructura

organizacicnal de una empresa es 2 travées de organigrzmss los

= ]
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cuzles sefialan las lineas de autoridades ' redes de
comunicacidn.
La Figura 6.1 presenta un organigrama sencillo.
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Como puede verse en el organigrama, el titulo de 1la
posicion identifica brevemente las actividades del cargo,
mientras que la distancia del tope de 1la organizacion sefMala =1

status relativo.

Las lineas entre las posiciones indican 1la forma
diseflada de interrelacién entre 1los diferentes gQrupos o

funciones.

Generalmente, los organigramas enfatizan la relacién
entre los jefess y sus subordinados. Usualmente, se completan
con descripcionsgs de puesto que contienen las actividades Y
responsabilidades inherentes a los cargos sefzlados en el
organigrams, Igualmente, se pusden encontrar manuzles de 1z

organizacion, en los cuales se definan las. formas en qus =&

interrelacionan los difersntes departamentos o funciones.

Logicamente, los organigramas son tan s6lo una
representacidn limitada de la estructura organizacional pues
muEstran exclusivamentes las relaciones formales n =) la
organizacidn y no indican el grado de autoridad de un iefe
sobre su subordinado ni tampoco las relaciones entre difersntes

unidades que estdn al mismo nivel.

A pesar de estas limitaciones, los organigramas provesn

valio

ift

informacidn respecto e estructura ile la




organizacidn.

B.2.2 CONCEPTOS TRADICIONALES DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

La mayoria de las organizaciones utiliza los conceptos

tradicionzles para dis

i

=
far su estructura, pues tratz con
elementos esenciales, como: responsabilidad, delegacidn, poder,

ebton

La estructura de la organizacion es importante, pues

determinz el poder relativo de los individuos dentro de =lla,

azl como  la percepcidn de sus roles ¥ satisfaccidn por sl
trabajo gque realizan.

El proceso de disefio de estructuras crganizacionales

puede tener dos via

n
u

- Consolidar, desde el +trabajo individual de una
persons, pasando par Unidades, Departamentos,
Divisiones, etc., hasta llegar 21 todo de la

organizacidan.

— Amalizar &l total del trabaijo ¥ subdividirlo en
Divisiones, Departamentos, Unidades, etc., hasta

llegar el trabajo de un individuo.

Este dltimo método ec mis efectivo, puesz se comienza




teniendo

disefio =zse

hard

una visidn global de la empresa.
trabzjo vy

utilizando los conceptos
"Delegacidén”,

Esto implica gue

el
de "Divisién" del
como lo mds importantes.
B.d.l Divigitn g8l Trabeaio
E=te
work.

concepto lo explica Davis
Bl

Graw = Hill 1981)

(The Humzn Behavior at
utilizando los triangulos de 1a
figitpa B .2 EH que cada uno representa e1 trabajo a
un departamesnto.
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El triangulo de la izquierda ejemplifica el pDroceEso
escalar, mediante el cual el jefe del Departamento orgeniza el
trabajo, dividiendolo en niveles y Tunciones y luego aszigna

personal y recursns a las actividades resultantes.

Se llama proceso escalar pues provee unz escala para
las responsabilidades v la autoridad. Siempre que exista una

relecion de jefe-subordinado, se aplica el proceso escalar.

ot

Al mismo tiempo, el trab

fid

io debe ser dividido en
diferentes tipos de tareas, ésto es "“FUNCIONALIZACION". Es
decir, trabajos que estén al mismo nivel, segun el DTrocCEs0

escalar, pueden estar divididos en diferentes furcionss.

Por eiemplo, 2] supervisor de un Taller Mecinico y el
de un Taller Eléctrico estardn en el mismo nivel, pero, tendrin
diferentes funciones. De igual mansrz, y a un nivel inferior,
los empleados del Taller Eléctrico, estando al mismo nivel,
pusden tensr diferentes funcignéa al estar asignados a

diferentes miguinas.

Las divisiones escalares vy funcionales se sobreponen en
lz organizacidn y ésto es lo que representa el tridngulo de la

derecha, =n la figura B.Z.

De esta manera, todo el trabajo —representado por el




drea del tridngulo- ha sido asignado, sin que exista trazbzio no

asignado ni solapami=nto de asignaciones.

B.2.2 Delegacion.

lLa asignacion de tareas determinadas por division de
trabajo, se transmite a2 las personas a través de la delsgacidn.

Esto BE, la asigancidn des actividades, aut

ot
L
1

L

o+
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i

responsabilidad a otros.

La delegacidn permite zl gerente extenderse mis 2114 de

los limites impuestos por

v
H
e

tiempo ersonal, ENergia ¥

conocimiento.

Unaza delegacidn inefectiva es causa comin de
=

rac

S0.

i

Algunos gerantes temen delegar puss piensan que e=to
debilitaria su posicidn personzl de poder, mientras otros nro

confian en sus subordinados para realizar 21 trabzajo.

Los gerentes deben recordar que sin delegzcidn no hay
nadie a ser gerenciado y qus en muchos casos, una mayor

delegacion es el remedio a problemas de la organizacidn.

La tendencia moderna es a diseMar organizaciones en las
que exista gran delegacidén a los subordinados. Esto a =u  ver

o

tiene un efecto positivo sobre laz satisfaccidn en el trabzjo.
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Cuando s utiliza el proceso escalar,
funcionalizacion y la delegacidn, en el disefioco de Lna
estructurs organizacional, el resultado =g una red de
interrelaciones quse une a la gente.
Cadsa
al prdximo nivel a trav

£

nivel tisne equipos funcionales que estdn

unidos
s de "puntos de unidn®.
Esto fue propuesto inicizlmente por Likert (Mew
Patterns of -Management "Ed. Mc Grall - Hill 1981) y se
representa en la figura B.Z.
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Se necesita de una est

-
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uctura que mantenga unidas
diferentes partes de la organizacidn, para que los individuos
trabajen en forma coordinsdz  haciz lz obtencidn de los
objetivos de 1la organizacién. Esta es 1la funcién de cada
gerente, supervisor o jefe de grupo, que, al conectar a su
Grups .. caon-—-al resto de la organizacidn, logran gue toda 1la

organizacion sea mds efectiva.

B.Z2.4 Autoridad v Responsabilidad.

Los gerentes tienen la facultad de delegar, pesro ésta

no los libera de la responsabilidad original que recibieron.

Un gerente puede delegar a un empleado la realizacién
de una actividad y aunque este ultimo asume la responsabilidad
operativa, el gerente retiene la responsabilidad dltima por la
realizacion del trabajo, aunque zhora se trate de realizar lz

labor a3 través de otra persona.

Es decir que autoridad para delegar no significa

desprenderse de responsabilidad.

La autoridad, en un sentido amplio, es el derecho =z
pedir acatamiento de drdenes a subordinados, sobre lz base de
la posicidn y control de premios.

Para que unz persona ssa eficaz en su puesto, la
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responsabilidad que tiene debe venir acompabada de la azutoridad

respectiva para poder cumplir con la misidn asignada.

BE.2.0 Ambitos de Control.

El &mbito de control o de supervisién s& re

~h

I
il
[

iere 2
numero de subordinzdos gue un superior puede supervisar en

forma efectiva.

Ezto guarda estrecha relacidn con 1z estructura

Jerdrquica y la departamentzlizacidn de la organizacidn. Otros

1%

sl
> -

factores que afectan el dmbito de control son, entre otr

(8]
tH

capacidad y habilidad del supervisor v de los supervisorss,
complejidad del trabajo a supervisar, estabilidad de las
opesraciones, distancia geogrifica y contactos con otros  focos

de responsabilidad.

Tradicionalmente se prefieren dmbitos de control
estrechos para proveer una adecuada integracién de las
actividades de los subordinados. Sin embargo, como veremos mis
adelante, existen otros métodos paraz lograr integracion vy

coardinacidn de actividades.

B.2.6 Organizaciones Altas y Bajas.

Amhitos de control pequefios causan organizaciones
"altas", es decir, qgue existe un considerado numero de
|
! o e b




niveles entre 21 nivel superior y @l nivel de base.

Azimismo, &ambitos de control amplios resultan en

organizaciones "Bzajas".

Czdsa tipo de estructura tiene sus venta jas

et

limitacionss,

Una organizacidn =&slta permite mayor coordinacidn vy

Coatrol pussto gue cadz gerente tiens MaM0s peErsonas

reportdndole. Esto disminuye la ambiguedad de los roles sntr

i1

los swupervisores. Por aobra parte, =n estas organizacionss  los
canales de cCcomunlicacion son mds largos, proveyendo mas

oportunidades de informacidn erradsa.

Urna crganizacidn bajz tiene canzles de comunicacidn mids
simples y cortos, pero cada gerente pusde tenser tantzs personas
reportandole, que no puede dispensar mucho tiempo 2 cadsz

miembro del grupo.

La Figura B.4 representa los dos tipos de organizacidn.




gerencia utilizar ese conocimiento especializado sin sacrificar

la funcidn de coordinacidén que le es propia.

H.208 Brirbcrscia,

Cuando 1z estructura organizacional se acompatia  de
reglas Y procedimientos limitativos GquLie 500 seguidos
egirictamente se desarrolla laz Burocracia. La Burocrzciz ce
caracteriza por sistemas administrativos complejos gue apesran

sin vinculacidn con la gente que forma la organizacidn.

En este tipo de organizaciones las normas Y
procedimientos son compleios vy existen trabajos especializados

por expertos. Los gerentes medios y baj

]

= son seguidores de las
reglas y na crean ni improvisan. Estaz complacencia con el

sistema les asegura estabilidad en lz organizacidn.

De igual formz existe gran papeleo y el proceso de toma

de decisones debe ir a través de diferentes niveles de la

ca

organizacidn.

Las principzles caracteristicas de una organizacidn

burocrdtica son:
—- Alta especializacidn
- Jerarguia de autoridad rigida

— Reglas y controles complicados




- Impersonzlidad

Debemos sefialar qgue 1la burocracia tiene algunas
ventajas, como son:

- Estabilidad

- Atencidn a los objetivos

= Fazilidad de manejo de grandes organizazciones

Una de las fuertes criticas que se hacen a lz
burocracia es que hace que las personas estén insatisfechas v

alienadas =n 3w trabsjo.

~
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estos conceptos tradicionales.

Los conceptos tradicionales que acabamos de presentar

no deben ser aplicados indistintamente en cualquier situacidn

-n

sin embargo, son de gran utilidad si se aplican en forma

conciente,

-~

Estos conceptos son particularmente Gtiles en 1s fase
inicial de desarrollo de 1la organizacion, pues provesn las
bases para formalizar las interrelaciones entre las diferentes
partes de 1la organiracidn. Igualmente, aplicables sin mayor
dificultad er organizaciones qus presanten actividades
rutinarias de tecnologiz estzble y en donde no hayan cambios

violentos en el entorno de la empresa.




En las organizacionss actuales Cquie presentan

condicion2s cambiantes v con una fuerza labor

o
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atisfaccion en el trabaijo, no debemos segulir estos conceptos

en forma indiscriminzdsz.

Los conceptos estudiados se refieren z dos zactividades
fundamentales de las organizaciones, que son: diferenciacién e

integracidn de actividades.

Lz diferenciacidn estd relacionada con el andlizis de
la organizacidn y 1la separacitn del todo en sus partes

constituyentes. Por otra parte, la integracién estd relacionada

con la sintesis o combinacidn de elementos en un todo compleio.

El estudio detallado de estzs dos actividades que
realizaremos a continuacién nos proveeri de mayor indicacidn
respecto a la forma en que se deben aplicar los conceptos
tradicionzles vistos en esta seccidn.

~

E.3 DIFERENCIACION DE ACTIVIDADES ORGANIZACIONALES.

Las organizaciones complejas se caracterizan por- ub
alto grado de especializaciédn, incluso las organizaciones mas
sencillas tienen algo de divisidn de trabajo entre sus

participantes.

el e




Lawrence vy Lorsh ("Diferentiation and Integration in

Complex Organizations", Administration Sciece Quarterly. Juns
1976) definen la Diferenciacidn como: "El grado de segmentacidn

de los sistemas organizacionales en subsistemas, <

xdza wuno con

i

1

caracteristicas particulares en relacién a los requerimisntos

impuestos por su entorno”.

La diferenciacidén se puede dar en dos formas:

- Vertical: representada por la jerarquia dentro de 1z
organizacidn.

— Horizontal: Representada por la Departamentalizacidn.

En la Figura B.l1 podemos ver 1los dos tipos de

diferenciacidn. El vertical es notorio por las diferentes
Jerarquiazs de las posiciones: Presidente, Vice-Presidentes,

Gerentes, stc..

La diferenciacidn horizontal la observamocs, por
ejemplo, & nivel de Vice-Presidencias, pues tenemos diferentes

funciones, como son: Ingenieria, Mercadeo v Ventas.

Ambos tipo de diferenciaciones tomados juntos, forman
la base de la estructura formal de la organizacion. Pasemos

ahora a estudiarlas en mayor detzlle.
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B.3.1 Diferenciacidn Vertical - Jerarquia.

La diferenciacidn vertical establece lz jerarguiz vy el
numenro de niveles o capas, de la organizacidn. Esta
diferenciacién vertical implicz gue las personas en diferentes
niveles jardrquicos realizardn diferentes labores, aungue estas
diferencias SEan mayorgs o menorss, segqun el tipo de

organizacidn.

Por ejemplo, en la Figuraz B.l vemos como las labores
del Vice-Presidente de Manufactura incluyen la coordinacidn de

1

pi

€ operaciones de varias plantas y las r

laciones con el

(1]

prasidente. Mientras que el supervisor del Departamento "A"
sdlo es responsable de un Departamento en una planta. En este

cas0 laz actividades estdn claramente diferenciadas.

En otras organizaciones, por ejemplo una Universidad,
la diferenciaciodn vertical existente entre un profesor y un
prafesor azistente na implica gran diferencia en las

actividades que ellos realizan. Ambos rezlizaridn ensefManza e

investigacidn, pero, en diferentes proporciones.

La jerarquia establece los canales de comunicaciones Y
la linea de mando en la organizaciodn. Existen recompensas

intrinsecas en el moverse haciz arriba dentro de 1z empresa,
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omupando posiciones de mayor jerarquia, pues @1 puesto esti

as=0ciado con autoridad, responsabilidad, privilegios, etc.. En
gensral, mientras mds alto sea 2] puesto, las considerzciones
s2r4n mis amplias, las decisiones tendrin caridcter ma

estratégico y las consecuencias de esas decisiones son de méas

largo plazo.

Esta diferenciacidn vertical tiene el efecto de crear
unz organizacion piramidal, puesto gque en general un supesrior

tiene mis de un subordinado reportindole.

E.3.2 Diferencizcidn Horizontal - Departamentzlirzcion.

lLa diferenciazcidn horizontal surge de la necesidad de
realizar diferentes tipos de actividades a igual nivel de 1=z
organizacion. Por ejemplo: en la Figura B.l vemos como existen
Vice-Presidencias de diferentes tipos (Mercadeo y Ventas,

Finanzas, Recursos Humanos).

Esta forma de diferenciacicdn es necesaria para realizar
funciones especificas en forma efectiva y eficiente .Este tipo
de diferenciacidén se llama también Departamentalizacidén, puesto
quea las diferentes funciones dan origen a diferentes

departamentos (como es el caso de la Faguira: Beiic

Existen varias bases para la departamentalizacidn. Las
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principales son: Funcidn, Producto y Localizacién.

a

La Departamentzlizacidn por funcidn es la qgue hemos
explicado. S mayor beneficio es la concentracion de
actividades similares en un Departamento. Esta es la formz mis

coman de departamentalizacién. Su mayor dificultad radicz en la

coordinacidn de las actividades especializadas de los
difersntes departamentos.
La Departamentalizacian por producto oouUrre =1

compafiias que producen diferentes tipos de productos gue pusden
agruparse an categorias, brindando granm autonomliz s cads
division. Por ejemplo, supongazmos una compatiia de articulos
electrodomésticos: pudiese dividirse &n: Linea Elanca (neveras,
lavadoras, cocinas, etc.) y Linez Marrdén (T.V., radio, sonido,

(& o s el

En 1la tercera forma de Departamentalizacién mRor
localizacidn geogréfica— todas las éctividades que se realizan
€n un Area se agrupan en la misma divisién. Por ejemplo, una
compafMia embotel ladora de bebidas gaseosas que tiens
operaciones en todo el pails, pudiera dividirse en: Divisién

Occidental, Division Central y Division Oriental.

Aparte de estas tres, hay otras formas d

il

departamentalizacién, como pueden ser: por cliente vy por
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La diferenciacidn de zctividade=z llevs necesarizmente

la especializacidn. Un ejemplo cldsico de esto 1o podemnos ver
en un equipo de fuatbol, en que tenemos a un portero: &1 es
especialista en su funcidn ¥ a me&ida que practica mis en esa
posician, se  convertird en un mejor portero es decir,
deszarrollard habilidades propias de portero, lo ogus 1o

convertird en un especialista en su drea.

La especializacién trae grandes benstficios 2 iz
organizacion, pues permite que las personas desarrollen laz
habilidades necesarias para que se produzca mids productos de

los gue =1 mercado desea.

Ldgicamente. la especializacidn trae también zlgunos
inconvenientes. Debido a que las personas de un departamento
estdn especializadas en diferentes funciones, su coordinazcién Y

control se hace mds dificil.

Es decir, gque 2l posible aumento de productividad que
== abtendrid por lz especializacion, solamente =@
materializard =i se alcarnza al mismo tiempo un adecuado nivel

de relaciones humanas.




En otras palabras, se pudiera decir gue los bensficios
de 1la especializacidén son de orden técnico, mientras gue sus

inconvenientes son de orden humano.

Pagsemos ahora a examinar en detalle lz otra actividad

de las organizaciones y qué es la integracién de actividades.

E.4 INTEGRACION DE ACTIVIDADES ORGANIZACIONALES.

Lawrence y Lorh definen integracién como: "El proceso

rza 21

i

de obtensr unidad en el esfusrzo de varios subsistemas, g

cumplimiento de los obietivos de 1la organizzcidn”,

Como vimos en la seccidn anterior, a través del OTOCESD
de diferenciacidn de actividades, tanto horizontal como
vertical, las actividades necesarias para 21 funcionamisnto de
la organizacidn las hemos separado y hemos de lograr un grado
de integrazcidn entre ellas, que permita alcanzar lz= metas

planteadas.

El grado de integracidn necesario depende del entorno
de la empresa, asi como de 1la tecnologia empleada. Por ejemplo,
en una compafiia de ventas de comida rdpida, cada local puede
ser relativamente independiente, mientras gue en empresazs que
se han departamentalizado funcionalmente, lz coordinacién  debe

ST mayor.
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Véase que mientras mayor sea la diferenciaciéon de
actividades y mayor la especializacidn, los problemas de

coordinaclidn sSerin mayores.

A continuacidn estudiaremos en mayor detalle cémo

podemos lograr esz coordinacidn.

B.4.1 Bases de Coordinacidan.

Litterer ("The AnalYsys of Organizations", Ed. Wiley &

Sons 1963) sugiere tres vias para obtener coordinacién,

fu

- For jerarquisa

I
I

través del sistemz administrativo

|
I

traveés de actividades voluntarias

POR JERAROUIA.

La coordinacidn por Jjerarguia se obtiene al colocar las

diferentes actividades bajo unra autoridad central; en 21 caso

-

nes

8]

de la figura B.l seriaz el Presidente. En organizaci
sencillas esta forma de coordinacidn es suficiente, pero en

enpresas mis complejas, esta forma de coordinacidn se hace mas

o
ax

i

i ficilz

En una organizacidn piramidal de cierta magnitud le
resulta imposible a la cabeza de la empresa, el realizar todas

las tareas de coordinzcién.

= 1ot —




Al mismo tiempo, los problemas de comunicacidn, debido
a los diferentes niveles, hacen dificil que este ejecutivo
tenga la informacidn para tomar las decisiones de coordinacidn

necsesarias a niveles inferioress,

Es decir que 1lz informacidn en este tipo de

organizaciones debe suplementarses de otras formas.

SISTEMA ADMIMISTRATIVO.

Otra forma de coordipacion se logra a través del
sistemz administrativo. Estos sistemas estdn diseMados para

alcanzar la coordinacion de actividades interdepartamentzles

en la formz mis eficiente posible.

Si estos procedimientos establecidos en los sistemas
administrativos no pueden ser programados o rutinizados, se
deben crear mecanismos concretos de coordinacidn, como pueden
ser los Comités. Es muy comin el uso de comités en empresas

diversificadas. Estos pueden tener vida indefinida o ser

creados por un periodo determinado.

Pueden existir, por ejemplo, Comités de Créditos,

Comiteés de Suministros y Comités de Promociones Gerencizles.

ACTIVIDADES VOLUNTARIAS.

Una tercera forma de alcanzar coordinazcion es a través
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de actividades voluntarias. En este caso un grupo percibe el
problems de coordinacidn y establece sus propios mecanismos

para resolver =1 problema.

Este metodo depende en gran medida de la habilidad v
preparacion de los integrantes de la Organizacién pars

encantrar medios de coordinacidn y aplicarlos en la empresa.

Resulta ldgico pensar gue al problemz de coordinacién
2 mMis sencillo en empresas gue utilizan una tecnologia simple
2n un entorno estable, qus &n aguellas con un =ntorno cambiants
¥ alta tecnologiaz. Este dltimo tipo de empresz dobe deszrrollar

fusrtes mecanismos de coordinacidn.

B.4.2 Desarrollo de Mecanismos de Integracidn.

Uno de los enfogues mis comunes al problema de

integracidn de actividades es el de Comités.

Los Comites estidn formados generalmente por miembros de
diferentes departamentos o funciones de la empresa, a los que
le concierns un problema determinado gue reguiere de

coordinacidn.

Como mencionamos anteriormente, pueden existir Comités

para 2lcanzar coordinacién de diferentes funciones, por

T




ejemplo: Comité de Compensacidn, Comité de Operaciones,

Ejecutivo.

Otros
compalMias con
grupos  parsa
pretenden formalizar

desarrollado

E1 factor

parecieran ser la autoridad profesional d= los integra

que la posicidn formzl

Ee decir, el
fuente de informacidn,

a2 su alrededor.

El
Jerarquia de la organi

grupo, puss

Note Ud.

gue
la

S548lo a8 traves

los

obtener

meEcanismos
actividades

proyecios.

clave

elemento de coordinzcidn fundamentzal dentro
Zacion,

ellons farman los

cdmo debemos tener en cuentz dos

son hasta cierto punto contrapuestas:
integracion de actividades, en el disefio de
de un balance

objetivos

Comité

para alcanzar la integraciéon =T

diferentes pueden ser Equipos v

En muchos pstos mecanismos

CAS0s,

los esfuerzos de coordinacién que se harn

voluntariamente.

ern los esfuerzos de integracidn
ntes miés

que ocupen en la organizacién.
hecho de gue =2stos individuos s==z2n unza

hace que se formen lzros de coordinacién

ae -k

fu

lo constituyen los jefes de cadsa

"puntos de unidn.

actividades

12 diferenciacidn vy

organizaciongs.

efectivo entre ambas se pueden

te -l & —orgGanizacion. con . un minimo

g




esfuerzo.

BE.S TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL .

A medida que las organizaciones crecen, su estructura
se vuelve mis compleja, pues la divisidn de lazbores es cada vezs

mis complicadsa,

En esta seccidn veremos los principales factores que
pusden afectar esta divisidn de labores, gue dari Como
resultado diferentes tipos de estructuras organizacionzles v en

la proxima seccion estudiaremos las ventaias que pusden tener

los diferentes tipos.

B.5.1 Factores Influventes.

Obviamente, el tamafio de la organizacidn es uno de los
factores fundamentales en la seccidn del tipo de estructura
organizacionals 81 13 urganizaci&n es pequefia tendrid poca
diferenciacion de actividades, pocos niveles v la coordinacidén
de actividades se podrd lograr por medio de la jerarquiz sin

mayoress problemas.

Por el . contrario, si la organizacion es grande,

seguramente tendrd diferentes tipos de actividades, wvariados

niveles, los canales de comunicacidn serdn menos efectivos y en




general la labor de coordinacidn seri més compleiz.

S2 ha encontrado que las organizaciones gue opearan  en
un entorno cambiante (aquel en el cual las condiciones que

atectan 2 la empresa no son estables! necesitan tensr unza

estructura mis diferenciada y fTlexible.

Ezta diferenciacidn permite TEZCC1I0ONET ma
efectivamente en condiciones externas inciertzs. Esta gran
diferencizazcion requiere gue se tenga alta coordinacion a los
niveles hbzjos de la organizacidn, excelentes czanales e

comunicacion, sistemas flexibles v equipos multidisciplinarios.

Por el contrario, las empresas operando en entornos
estables, pueden permitirse mMEnos diferencizacidn.
Procedimientos comunes proveen de lz suficiente coordinacidn
iuntao con la Jjerarqula de la organizacidn ques aporta
centralizacidn y control. :

Esto quiere decir que smpresas con sistemas rigidos

tienden a2 ser mis exitosas en entornos estzbles.

c) Tecnologia.

Woodwa rd ("Industrial Organization: Theory and

Practice", Ed Oxford Press. 1965) realizé un estudio que




incluyo a2 mds de cien empresas vy o que muestra la relacion

existents entre el tipo de tecnologia usada en la organizacién

y la estructuraz organizacional.

Loz resultados de su estudio se pueden sumarizar en la
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La Figura indica que en empresas gue utilicen bajo 0
alto nivel de tecnologia, el grado de control (eistemas

administrativos) vy el dmbito de control sera peguefo (pocas

personas reportando 2 un supervisor).

Mientras que si la tecnologia empleadz es media (Como
es el caso generalmente en sistemas de produccion masiva o
lineas de ensamblaje), se tendri un zlto grado de control
{estrictas reglas y procedimientos) Y grandes d&mbitos de
control (un  numerc considerable de personas repertando a2 un

supervisor).

Lagicamente, estazs reglas generales no puedsn ser
aplicadas indistintamente, sino solamente como un marco de

referencia para estudiar cada caso en particular.

d) Edad.

La edad de la empresa, es decir el tiempo que ha estzdo

operando, tiena tambidn un impacto en la estructura

organizacional.

No es lo mismo disefar unz nueva orgnizacidn, gque
redisefiar la de unz empresaz que ha estado funcionando por

veinte abos.

For lo general, si la empreszz ha estado oparando por un




cierto tiempo, su propia expansién o diversificzcién ha

ocasionado cambios en su estructura.

Estas Expansiones generalmente dan czbida

s
m

diferenciacidn de actividades en diferentes divi

HH

iones, con unsa
oficina central gue coordina los planes. Actuzlmente se tilendes

& dar un gran nivel de autonomiz a estzs divisiones.

Estas evoluciones histdricas son furndamentzles z1l

momeEnto de seleccidn de un nueva estructurs organizacional.

Pueden existir muchos otros factores influyentss =20 la
seleccidn de la sstructura organizaciofal,; la mayoria de sllos
gquedardn cubiertos en el estudio de los diferentes tipos de

estructuras que realizaremos a continuacidn.

B.5.2 Estructuracion aqrupando por funcioén.

En este tipo de organizacidén, actividazdes =imilares se
agrupan en una misma wunidad organizacional. Las tipiczas

agrupaciones funcionazles son: Produccidén, Finanzas, Ventas,

Relaciones Industrizles.

Las mayorias de las organizaciones pequefas son de este
tipo funcional. Las organizaciones agrupadas de =3tz forma

presentan ciertas caracteristicas que resultan comunes, como




W
G
= |

- El esfuerzo se concentra en cada funcién.

- Cada funcidn se preocupa por sus propios obij

L]
=U
e
pet
<
2
n

— El personal adquiere experienciz y habilidad en el
desarrollo de una funcidn.
- Cada funcitdn tiende a ser egocentrica,. lo icual

presenta conflictos con otras funciones.

i

n
1
Tk
|

El mznejo de este tipo de organiza SEC oEnmplicas g

medida que el mnumero de productos v mercado

w
il
il

ampliig, puesioc

o

gus esto aumentz lz necesidad de acrecenta relacionss

i
o

1=
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interfuncionzles y la coordinacidn de actividades.

Cuando esto ocurre., gensralmente el proceso de toma de
decisiones resulta lento y excesivo el numere de reuniones.

Una de las principales gquejas que se pueden presentar
en este tipo de organizaciones, e; que 2 pesar de gue ' cadsa
funcidn debe realizar unz contribucion a los objetivos de
rendimisnto de la empresa, no se pusde asignar 1z

responsabilidad de las ganancias a una sola funcién.

B.5.3 Estructuracidn zarupando por producto.

Eajo este +tipo de organizacidn, las actividades




asociadas con un producto o con una familiaz de productos se
agrupan juntas. Un ejemplo de esto pudiera ser una compafia gue
fabrique aparatos de la llamada "linez blanca" ¥ gue tenga

divisiones de: Neveras, lLavadoras, Secadoras, etc..

Este tipo de agrupacidn =3 comin en compafias con gran

variedad de productos y mercados.

Al igual que en el caso anterior, este tipo de empresa

resenta ciertas caracteristicas gue las distinouen cCOomo san:
1

- B2 concentran esfuerzos en un progucto o linea de
productos.

= La coordinacidén es mis fdcil de lograr que en &1 caso
de empresas agrupadas funcionalments.

- Se agrupan esfuerzos para lograr los objetivos de 1

il

compafiia mds fdcilmente que en el caso de eEmpresas
organizadas funcionzlmente.
— Se puede asignar a cada Division respaonsabilidad por

las utilidades de su linez de productos.

El principal inconveniente de estas empreasas es que los

costos administrativos de cada divisidn pusden reducir el nivel

de= ganancias de la compafia.




E.5.4 Estructuracidn agrupando por realién.

En este caso las actividades que se realicen en lza

=
et
il
=
fu
3
q_':
i
it
|
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20 ¢ =2 agrupan juntas. Un ejemplo en esto pudiese ser

una empresa gque se dedique a realizar encuestas de opinidn Y

que tenga Divisiones : Oriental, Central y Occidental.

Este tipo de agrupacidn permite especializacién a2 las
condiciones locz2les, desarreollando caracteristicas especiales

que son apreciadas en wuna regidn en particular.

Empresas agrupadas de esta manera desarrollzan unz mejor
coordinacion y control de 1lo gue seria posible con una

estructuracion funcional.

82 presenta el caso de que el personal concentra sus
esfuerzos en una regién en particular, pero estz limitacién
estd generalmente compensada por la mayor velocidad a adaptarse

2 las condiciones cambiantes de cada regidn.

~

BE.5.3 Estructuracién zgrupando por proceso.

En este tipo de sstructuracidn se agrupan actividades
en los pasos a través de 1los cuales =& desarrollan las
operaciones. Por ejemplo, empresas mineras pudieran tener
divisiones de Exploracidn, Extraccion, Procesamiento,

Fabricacidon y Distribucidn. Este tipo de estructuracion tambien




28 comun en empresas petrolerzs.

La principal ~ventais es la especializacidn  de “los
individuos en cada proceso. Se dz el caso de que el personal se
concentra en su proceso sin tener en cuenta el resto de los

procesos.

B.5.6 Estructuraciédn agrupando por clientes.

En este caso se agrupan las actividades (= 1N}

i
(]
Hi}
-
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e

para el amismo cliente o tipo de cliente. Un caso clasico de
=ste tipo de estructuracidn son los bancos gue tienen

Divisiones de: Banca Comercial y Banca Corporativa, sirviendo =a

pDErsSOnas compahias (diferentes tipos de clientes).

e

En este tipo de agrupaciones, los individuos SE
especializan por tipo de cliente v llegan a conocer en detalle
sus peculiaridades, con lo cuzl lo pueden servir mejor.

~

B.5.7 Estructuracidn agrupando por periodo de tismpo.

Aqui se agrupan las actividades realizadas =zl mismo

tiempo, por e2jemplo, dos o tres turnos de trabajo.

Estz agrupacidén se pusde sobreponer sobre cualquiera de
los tipos vistos. Su ventajz es obtener una mejor wutilizacidn
p

de la maquinaria, =s decir, una ventzja econdmica. Esto se




presenta con frecuenciaz en la industria de proceso (hierro,

aluminio, cemento, cerdmica, etc.)

f w

BE.5.8 Estructuracion tipo matriz.

La ezstructuracidn tipo matriz es un solapamiento de un

o

i

£ e

© de organizacidén sobre otra, de manera que un empleado

puade tener dos lineas de autoridad dirigiendolo.

Este tipo de organizacidn es usada frecuentements en

proyectos de

i

ran magnitud, que requiere gque personal con
diferente especializacién trabais en formz coordinads. También

23 comun en departamentos de investigacisén v en compatias

consultoras.

La formz mds usual de la organizacién materizl ez 1

=
£~

combinacidn de organizaciones por funcion viepor. -Brnedictos . Lin

2jemplo de esto se muestra en la figura EB.&.
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En este caso, en vyver de organizar diterentes
divisiones por producto, cada una con las mismas funciones
{produccidn, mercadeo, etc.), se dejan iguazl a los grupos
funcionales vy cada grupo de producto coordina lo gues cada
funcién debe hacer para su arupo. Esto supusstamente =25 una

alternztiva mi=s econdmics.

Esta es una organizacion dificil de gerenciar vy en
donde pueden florecer luchas internzs de poder. Si estos
posibles enfrentamientos son bien utilirzados, la organizacién

puede salir favorecida.

Las organizaciones matriciales imponen diferentes y &
veces confusos roles entre los individuos. Esto diluye los

conceptos de autoridad y aumenta la necesidad de control.

Generalmente, estas organizaciones se crean para un
proposito determinado (creazcidn de un  nuevo praducto, - por
ejemplo) y una vezr alcanzado el objetivo se disuelven, aungue

este no es neceszariamente el caso.

Los beneficios de este tipo de organizzcidn seo pusden

resumir en los siguientes:

- Asignacidn exclusiva de recursos a un proyecto.

= Flexible v dinimica.




i
st

- MNormas democrdticas gue tienen buena aceptacidn
empleados técnicos.

- Aumenta la visidn de los participantes,

- Meljora la motivacidn y las comunicaciones si as

manajadas eficientemente.

b9 Dindmica de 15 estructura organiracional.

Como resultado de la influenciaz que ejercen diferente

.
1
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fus
H
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zanto externos como internos- de 1z empressa,
mayorla de las empresas sufren cambios organizacionales con

relativa frecuencia. Ejemplos de ello se ven diarizmenta:

industrias, hospitales, universidades, etc., son reorgani Zados

constantemente para adaptarlos a2 nuevas condiciones.

Estos cambios constantes exigen que las organizzaciones
que se diseMen hoy sean mids dindmicas v flexibles. Peroc, Lqué
significa esto y qué variables de 1a organizacidn deben
modificarse para lograrlo? Hower ~y Lorsch ("Organizational

Inputs", Ed. Dorsey Press. 1967) ofrecen una lista de la=z

variables principales y cédmo deben ser diferentes entre ura

organizacion rigida y una dindmica (ver cuadro E.1).




CUADRD E. i

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES — DIFERENCIAS

CARACTERISTICAS TIFO DE ORGANIZACION
ORGANIZACIONALES RIGIDA DINAMICA
—= AMBITO DE CONTROL LIMITADD AMPLIO
— NUMERO DE NIVELES DE AUTORIDAD MUCHOS FOCOS
— CANTIDAD DE REGLAS FDRMALES MUCHAS FOCAS
— GRADD DE ESPECIALIZACION DE
LOS ORJETIVOLS ALTO BEAIO
= GRADO DE ESPECIFICACION DE
ACTIVIDADES ALTO EATO
- RANGOS DE COMPENSACION AMPLIO BAIO
— RANGOS DE NIVELES DE HAEILIDADES|AMPLIOD LIMITADO
= AUTORIDAD BASADA EN CONOCIMIENTO|POCO MUCHO
— AUTORIDAD EASADA EN POSICION MUCHO FOCO
- CENTRALIZACION DE LAS DECISIONES|ALTA BEATA
— GRADD DE INTERACCION CON OTRAS
PERSONAS BAJO ALTO

Como puede verse, las organizaciones dindmicas tienden

2 ser menos estructuradas, existen mayor cambio de posicionss y

roles, asi como interaccidn entre participantes.




La coordinzcidén en organizaciones rigidas es orovista
por jerarguia, mientras que en las dinidmicas debe efectuzrse =

través de lz interaccidn de diferentes PETSONaS.

Obviamente Mo se puede buscar e tod

It

= las

[

organizaciones sean dindmicas o rigidas, debe tenerse en cuentsa
las circunstancias particulares de cada caso. También pusde

darse el caso de que ciertas parte

i
-

e la organizacidn <(como

6

Investigacidn y Desarrollo) operen en forma dindmica, mientras

otras (como Produccidn) operen en una formz mas rigida.

i

En cualguier caso, al decidir Lina estructura

1

organizacional para una compatia deben evaluarse varias
alternativas. El siguiente proceso puede ser de ayuda pars

rezlizar la seleccidn:

a) Trabaje con cada nivel por separado, comenzando por
el mis alto.

b)) Considere al menos dos alternativas, .mientras mas
diferente mejor. Una de ellas pudiera ser la actuzl,
en caso de rediseMo.

e) Estructure 2zl menos tres o cuatro niveles de la
organizacidan.

d) Asigne responsabilidades generales a los puasstos

principales ¥ analice como trabajaria la




organizacidn.

Como ud. ve, esto es solamente un linszmiento general,

rezlmente cads £

)

=0 debe esudiarse por separado. Simpre el
disefio de los niveles superiores es critico,

=1

tablece el "tipo" de organizacidén. La seleccién seri

alguno de los tipos que hemos estudiado en ssta seccion.

B.5 BENEFICIOS DE LAS DIFERENTES ESTRUCTURAS

)

La estructura oarganizacional puede verse como =i
esgqueleto humano, por si solo no pusde moverse pero

unos movimientos vy previene otros.

De iguzl manera una estructura arganizacional por si

sola no opera, necesita del factor humano, pero unaz estructura

puede facilitar algunas cosas, hacer otras mis dificiles b4

asagurarse de que otras tendridn lugar.

Debemos ser claros en cudnto a quién gueremos ayudar

con los beneficios que se pueden obtensr con determinados

tipos
de estructura. Ellas se disefMan para favorecer el mis alto
nivel de las empresas 2 alcanzar sus objetivos, ‘por lo tanto

tienen que ser disefMadas para beneficiarlo z &1.

Esto no gquiere decir que lz estructura debe ir en

=l T




detrimento de otros miembros de 1z organizacidn, pues un lider

habil sabe que el mayor rendimiento de su personal se obtiens

ifi

0lo si las personas estdn motivadas.

En esta seccidn estudizremos seis tipos posibles de
beneficios que se pueden lograr, pero debes reczlcarse gqus &l

glcanzarlos es el reto de la gerencia.

B.54.1 El Beneficio de la Especialiracidan.

La especializacidn, o0 dedicacitn de recurscs 2 un
objetivo determinado, tras ciertos bensficios = la
organizacion: el tiempo de aprendizaje disminuye, se zlcanza un
sentimiento de logro al alcanzar el objetivo.

Como en todas las organizaciones se deben realizar

tareas fundamentales, la especizlizacién siempre surge v s por
esto que se le da gran importancia 2 la hora de diseMar una

estructura organizacional. .

Las alternativas de organizacién gque implican un tipo
de especialiracion son: funcidén, producto, reqgion, ' proceso,

cliente y tiempo.

La especializaciédn también trae como consecuenciz el

que los costos puedan tender 2 crecer y la coordinacidn se hace
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dificil. Esto no se puede perder de vista.

Par otra parte, otros beneficios gue s& derivan de

OTganizaciones con criterios de

1M

specizlizacidn =0on la
facilidad de medicidn de resultados, lo cual 2 su vez facilita

=2l control.

El reto es determinar el tipo de estructura gue

permitird obtener estos berneficios,

E.6.2 El Beneficic del Control.

Una de las principales responsabilidades de 1z ca
de la empresa es mantener control sobre 1z misma. Ciertas

estructuras facilitan este control y por lo taznto no se tiene

que dedicar tanto esfuerzo a su obtencidn.

Este tipo de control es el provisto exclusivamente por
la estructura v no debe confundirze con los sistemas de control

~

e pusda tenser 1z empresa.
P

Las siguientes son algunas de las tipicas formas para

alcanzar este beneficio de control:

— Estableciendo g rdape ocde s feontrol de calidad
independiente de la unidad de produccidn o un sistema

de' calidad total.




- Estructurando un grupo contralor independiente.

— Formando equipos paralelos quse realicen la misma
funcion, parz permitir comparaciones de desemnpaio.

- Reduciendo el nimero de niveles de la organizacién
para que la linea de mando respondz mids rdpidamente.

- Estableciendo apropiados &mbitos de control, de forma
que no exista excesivo ni falta de control.

- Farmando un grupo auditor cuvo objetivo sea
gus  las diferentes unidades cumplan con lzs normas

¥ procedimientos de lz empresa.

Debe recalcarse que cuando una empresa  deb

utiliza

1

alguna formaz de control, significa que se tienen que  tomar

acciones ccorrectivas, pues no se han obtenido los obietivos

dessados,

B.&6.3 El Beneficio de la Coordinacién.

Cuando unz empresa se organiza de manera funcional,
€l problema de coordinacidn es frecuente vy ocupaz una porcién

importante del tiempo de la gerencia.

El beneficio de la coordinacidn se obtiene cuande la
empresa alcanza sus objetivos con un ndmero de esfuerzo

dedicado a la coordinacidn de las diferentes actividades.

N




Genaralmente lasz diferentes unidades de la organizacidn
se establecen de manerz tal que necesiten un minimo de
coordinacion y que cuando esto ocurra sez con @l menor  nAmero

de personzs posible.

Cuando se cambia de una organizacién funcionzl a unz
por producto, es para sclventar problemzs de coordinacidn. Pues
2l gerente de la Divisidn del producto "A", puede centralizar

todos los esfuerzos de coordinacién sin requerir d la

il

participacidn de otros niveles de la empresa. Por estz razén se
han creado los Gerentes de Froducto e - Egord inan: Stodn 1o
+ 9

necesario para que un producto determinado sez exitoso.

El uso de los Comités es también muy popular para
obtener los beneficios de laz coordinacidn. Pzarz este mismo  fin
=2 han diseMado las posiciones de BGerente de Eroductos, las
organizaciones de tipo matriz y 1las posiciones de Vice-

Prezsidente Ejecutivo.

Estas posiciones y otras medidas que se pusden tomar
para alcanzar coordinacidn, tienden a aumentar el factor costo

de la organizacidn.

BE.&.4 El Beneficio de 1

atencidn gerencizsl.

Una organizacidn tiene miltiples objetivos, cada uno de

s




entTocarsa
a

los cuales debe alcanzarse; sin embargo,los gerentes tienden
solamente en ciertos
concentracidn en

objetivos., Un ejemplo de ssto es
objetivos a corto plazo a expensas de los
objetivos & largo plazo
Tambien se da el caso en que los gerentes se concentran
ern objetivos que les son mis familiares o les entusizsmzan mas.
Pero la mi&xima autoridad de la organizaciéon debe
asegurarse de que tanto €1 como sus gerentes le prestan
adecuada atencidn a cada uno de los obistivos.
zste problema origina el establecimiento de Qrupos
especiales que aseguren stz atencidn a objetivos especificos.
Eiemplos de esto son:
— Director de Planificacidn Estratégica.
— Director de Desarrollo Gerencial
= Director de Operaciones Internacionales
- Director de Seguridad
- Director de Relaciones Pidblicas
Fosiciones

similares se

suelen
embzrgo, la

i lizar

igualmente
cuando se desea obtener el beneficio de 1la especializacidn. Sin

diferencia esti en el hecho de gue este

tipo de

0
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supervisardn.

En otras palabras, estas posiciones aseguraran la

i

atencion a2 estazs funciones, pero no brindarin el berneficio de
la egpeciazlizacidn que se obtendria con especialistas que
realizarian el trabajo, & un nivel menor dentro de la

organizacidn.

Estas posiciones, dependiendo de la importancia que

in
[HH

ot
Hi]
i

e, tienden  a . regorktar 31 ° nivel - mds  alto de

Yt
1]

organizacidn. Notese que la

o

ventaja es gue tienden =&

i
o

£

aumentar el costo de la organizacidén, zsimismo =i se tienen

i

muchas de ellas, surge un problema de coordinacidn.

B.6.3 El Beneficio de Costos Minimos.

El aspecto de costos es critico en el disefo de
cualguier organizacidn y una de las mis frecuentes causas para
cambiar la estructura de una empresa es para reducir costos Y
en igualdad de otras condiciones se debe seleccicnar 1la

organizazcidn de menores costos.

La organizacidn mds econdmica no es siempre la mejor,

pero otras mds onerosas tienen que poseer claros beneficios que

Justifiquen el incremento de costo.

Mencionamos anteriormente cémo los beneficios que hemos

- 193 -




estudiado pusden tender 2 aumentar el costo de 1z organizacidn.

Para obtener una organizacidn que ofrezca el beneficio

del minimo costo, se debe tener en cuentz que:

— Las posiciones disefMadas deben tener el suficients
volumen de trabajo como para ocupar ftodo el tismpo

del individuo que la ocupa.

Lzs posiciones de asistente v as=soria deben
Justificarse en funcidn de si relacidn
Costo-beneticin.

- Se debe tratar de obtener el menor nimero posibl

m
0

niveles en la organizacidn, un numero excesivo de
nivelss afiade costos de personal vy costos de
coordinacion. Cada nivel debe justificarse en base a
que ese trabajo sdlo puede realizarse por personas en
e2se nivel.

- Al hazcerse cualqguier reduécidn @esimplificasidn & 13

organizacidon, debe revisarse que esta organizacién

pueda adn cumplir sus objetivos.

E.&6.6 El Bensficio del Desarrollo y Retencidn de Personal.

Existen =Ty muchas empresas  la praocupacidn de

desarrollar y mantener generazlistas en su organizacidon. Esto es
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particularmente dificil BN organizaciones funcimnales, PUEs - no
Bxilstes la oportunidad de que zlguien gerencie Lna peguaia

empresa antes de tomar las riendas de toda la organizacisn.

1

Para lograr este bensficio se pusden crear ciertss

C.

e

POsicion=s, como son las de sis

fu

ente, coordinador de un
producto 2N organizaciones matriciales, encargado ds un

Provecto especial Y Otras,

Este bensficio 25 de vital importancia para  lograr

i
]
i

i |
-
1]
5
i

ntensr motivado =1 ersonal v poder Iraveerles de una
Yy B

dentro de 1z organizacidén.,

L. RECLRSOS HUMANOS.

En ests seccidn sers necssario indicar cudl s=r3 iz

experiencia buscadzs en 2l personal clave.

También serd necesario definir los beneficias

BCONOMicos que estamos dispuestos z ofrecer zal personal.

e

Serd necesario identificar =1 Perfil y la cantidad de

mano de obra tecnificads Y Personsl obrero que contrataremos,

Usualmente se incluye aqui el curriculum vitae de el n

de los promotores.




D. CONTROLES INTERNOS.

Aungue sale del alcance de este texto, y por otra
parte, =an muchos casos, el promotor gensralmente no li=sgs=
asnfe nivel de detalle a -la hora de escribir’ el plan
(generalmente espera llegar a2 tomar la decisién  de prosagulir
con @l proyecto parz definir especificamente loz mecani=mos de

control), trataremos en forma muy vaga el temz de los controlaes

internos.

Cualguier sistema de contrel cuyo propdsito e

e

conseguir vy mantener una condicidn deseadz (mecanismo de

control) deberd tener al menos los siguientes elementos.

HH

a) Un mecanismo de medidas (sensor o detector).

b) Un selector o un dispositivo para medir el
significado de lo gque estid pasando, generzlmente =zl comparar lo
que deberia estar pasando (un estandar! con lo que realmente
2std pasando. :

c) Un mecanismo mediante el cuzal se pusde alterar el
comportamiento si #sto es requerido.

2 ) Unz formaz de comunicar o transmitir 1z informacidn

de lo que esti pasando.

En una organizacidn el conirol generalmente ==

relaciona a actividades tales como: a) la planificacidén, b) 1la




coordinacidn de zctividades c) la comunicacion de la

informacidn d) la evaluacidn de dicha informacion para decidir

il

que zaccion debemos tomar, e} el procesamisnto de dichs

]

informacidn.

Esto 2 su vez, lo podemos redosificar en:

- Control Gerencial (el proceso mediante el cuzl la
gerencia dsegura gue  Jla organizacion lleva- a csbo SLLE

estrategias en forma efectiva y eficiente).

= Control Operacional (el proceso mediante el cuzl sz

asegura que cada tarea es llevada a2 cabo en forma esfectiva v

- Planificacidn estratégicsa (el proceso donde

w

=
deciden cuzles son las metas de la organizaciéon vy en Tforma

4

amplia las estrategias a ser usadas para alcanzar dichas

Los mecanismos de control deben diseMarse para cads una

de las funciones descritas anteriormente.

For ello, serd npecesarioco contar con  un sistema
confiable, rédpido y econdmico de informacién gue permita
evaluar cadz unz de las funciones o varizbles ue LEramos
contratar (informacidn internz o externa, contable, operativaj

produccion, ventas, planta y equipo, etc.).
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Esta informacidén permitiraza establecer mecanismos da

planificacidn y de control tales como el presupuesto de la

BMEresa.

De forma de poder medir mejor la azctuscidn de

r
[
L
o

il
g
5
0

seccion de la organizacidn, definiremos 1lo gque se conoce
"centro de responsabilidad" (unz unidad de 1la organizacidn gue

@sta liderizada por un gerente rezponsable).

Cadz centro de responsabilidad existe para lograr uno o

mis objietivos. La suma de los obistivo particulares de cadsza

0n

centro ayudarsi g alcatizar. 1a

H]

meta globales de 1z

HH

organizacidn.

Basdndonos en la relacién directz de gue cada tipo de
centro de responsabilidad se relzcionz con el control qus tiens
sobre el dinero, se reconocen 4 tipos de centros de

responsabilidzad.

- Centro de Ingresos (el resultado gue se obtiene es
medido en términos monetarios pero no se hace un intento de
relacionar las entradas o los gastos con los resultados).

ksl costo incluye s0lo aquellas que controla

directamente el gerents del centro de ingresos.

Un ejemplo pudiera ser el departamento de ventas de una




emnpresa  donde el cbjetivo central estard dado por €1 nivel de

las ventas gque se obtengan.

= Centro de gastos: Un departamento que preste un

servicio especifico.

El departamento deberd prestar un buen servicio gare. =
la vez controlar el monto que necesita gastar para prestzar ese

nivel de servicio. Por ejemplo, =1 centro de computacidn de una

]
i
e
Cr
|
e
o

smpresa, la se mantenimiento de la plantz.

- Centro de Utilidades: Un drea de 1z organizacion gqus
tenga control tanto de los ingresos como de los B res

que no podrg disponer de los recur

in
]
in

A
=
i)
S
i
e
(1]

Tal

(1]

3

L]

=

m

o
a

3

ejemplo, cuando el despartamento de zervicio de una Smpresa qusa
fabrica electrodomésticos es responszble por los ingresos
(venta de repusstos, prestacidn de servicio post—garantiaz) asi

como de control de los gastos.

= Centro de Inversidn: cuando cada unidsad es
responsable de los ingresos, los costos y de la inversiodn de
las utilidades que pueda generar dicho centro. Ez jo normas de
trabajo preestablecidas encontraremos muchos ejemplos en
empresas multinacionales donde exigen zl gerente del centro de
inversion repartir un cierto porcentaje de las utilidades Y oOEn

2] centro so  dejard la decisidn de céomo invertir el




resto.

Agui las utilidades se comparan con los zctivos

empleados &n generar dicha utilidad.

Esta division en centros de responsabilidad se rezlizsa
de forma de evaluar y supervisar al gerente de acuerdo al
alcance rexl de su funcidn.

A cada uno de estos centros de responsabilidad, ir&nm

i}

sociados con un numero de metas y objetivos compartidoz con el

restao de g or

)
5

anizacion y otros exclusivos del centro. El

instrumento central para lz planificacién gerencizl ra el

]
i

presupuesto del centro de responsabilidad. Este también pudiera

ser el instrumento de control mids importante.

Aunque no entraremos en detalles de la preparacidn de
un presupuesto, para terminar el tema de los controles
internos, enunciaremos las caracteristicas fundamentales de los

presupusstos,

1} EBe establecen en términos monetarios (zungque las
cantidades monetarias se pueden respaldar por cantidades no
monetarias tales como unidades producidas o vendidas).

2) Cubre en general un periddo de 1 aMo.

3) Contiene elementos de compromisos gerenciales en el

- 200 -




hecho de gue los gerentes acuerden aceptar la

de conseguir los resultados presupusstados.
4) Lz proposicion de presupuesstoc la r

responsabilidad

una autoridad superior a2l gue 1o hace.

%) Una ver aprobado, un presupuesto sélo podra  ser
cambiado bajo una condicidn especificada previamentes.

&) Periddicamente se comparan los resultados realmante
obtenidos con los presupuestos v las varizcionss son anzlizadas
v

=20




E. TEMAS ESPECIALES TEORIAS DE MOTIVACION.

e — L s, =

El nombre del psicélogo norteamericano Abraham Maslow,

ha pasado a ser un clédsico en relaciédn al concepto de

motivacidn.

Maslow fue un psicdlogo clinico que observd a2 muchos
individuos durante largos periodos de tiempo, con mucho cuidado

y sensibilidad. En su trabajo "Motivation and Personality" (New
York: Harper & Brothers, 1954), Maslow llegd 2l desarrollo de

su modelo de jerarguizacidn de lzs necesidades, es decir, 1

™

nocion de Qque la gente tiende a moverse de un nivel de
motivacidn hacia otro unz vez que ha llegado a algun grado de
satisfacion. En ese momento, satisfacer un grupo deé necesidades

existentes zbre el camino a un nuevo nivel de motivos.

-

A continuacidn nos permitiremos destacar los puntos mis

importantes del trabajo de Maslow.

Dindmica de las necesidades bisicas.

Maslow reconoce 5 niveles bisicos de necesidades en el

siguiente orden:
a) necesidades fisiolégicas

b) necesidades de seguridad




) necesidad de amor
d) necesidad de estima

2) necesidad de auto—-actuzlizacidn

A continuacidn se desarrolla cada uno de estos niveles.

a) Necesidad Fisiolgqicas.

Las necesidades gue usuazlmente se toman como punto de
partida de la teoria de motivacién son los 1lamados impulsos

fisioldgicos.

For una parte encontramos el concepto de homedstasis v
por otra 21 hecho de gque los apetitos del hombre son  un
indicador efectivo de las necesidades o faltas reales del

CUBTRG.

El término de homedstasis se refiere al esfuerzo
automético del cuerpo de mantener un nivel normal en el flujo
de la sangre. De esto P.I. Young, en su articulo "The
Experimentzal Anzlysis of Appetite" (Phychological Bulletin 38;
1941, pp. 129-64), indica que "si al cuerpo le hace falta algun
quimico, el individuo tenderd a desarrollar un apetito

especitico o hambre parcial por ese elemento alimenticio"

De aquil se puede concluir gque nosotros no podremos




identificar a todas las necesidades fisioldgicas como
homeostdticas. Algunas actividades, tales como la sexual, la
somnolencia y el comportamiento maternzl en los animales, no
han sido demostradas como necesidades fisioldgicas. Otros
placeres tzles como gustos, olores y tacto también pudierzan ser
fisioldgicas v a la wvez representar las metas del

-

comportamiento motivado.

La persona que piensa gue esté hambriada, pudiera ser
que =ste buscando otra cosa o muchas veces, cuando una persona
dice que tiene hambre, en realidad lo que esti experimentando
es apetito. Sin embargo, para una persona que tiene realments
hambre y no tiene la disponibilidad de conseguir alimentos, la
utopia estariaz definida muy simplemente como un lugar donde

existe mucha comidsa.

Para una persmna.que no tiene comida, amor, ni estima,
seguramente que el hambre serid unaz mayor necesidad que las
necesidades de amor y ser amado & la de estima. Cuando las
necesidades de alimento de ese hombre han sido satisfechzs
plenamente y tiene la seguridad de que crénicamente esa
necesidad serd fdcilmente superada, inmediatamente naceri en &1
un nusvo grupo de necesidades {(superiores). Cuando de nuevo

estas sean superadas, otro nuevo grupo de necesidades emergera




y asi suce=sivamente.

Algunas necesidades fisioldgicas
- comer

— dormir

- actividad sexual #*

- comportamiento maternal *

- aspectos sensoriales, etc. *

NECESIDADES FISIOLOGICAS

* No ha sido demostradas terminantemente como
fisioldgicas; =in embargo, el autor de este libro asi lo

considersa.

b} Necesidad de Seguridad.

Cuando las necesidades fisioldgicas han sido
relativamente bien cubiertas, emergerid un nuevo grupo de
necesidades, las cuales Maslow ha caracterizado por necesidades

de s=guridad.

Fara comprender mejor las necesidades de seguridad del

individuo, seria interesante analizar el comportamiento de los



niffos. En los nifios estas necesidades son mds simples y obvias.
Una razdén para #&sto es que la reaccién de los nifos a las
amenazas o los peligros es mds clara porque ellos no 1la
inhiben; en el caso de los adultos, nuestra sociedad nos ha
ensefiado a inhibirlas a cualquier costo. En los niMos, también
encontramos una reaccidn mds directaz hacia diferentes tipos de

enfermedades que hacen que los nifios se sientan inseguros.

Segun Maslow, cuando una persona ha llenado SUS
necesidades fisioldgicas y se siente inseguro, amenazzdo o en
peligro, son estas necesidades las que esclusivamente organizan
el comportamiento y todas las capacidades del organismo son
puestas al servicio de tratar de satisfacer esa necesidad.
Pricticamente, el resto de las cosas parecen menos importante

que lz seguridad y en este momento, las necesidades

fisioldgicas ya satisfechas son olvidadas.

- inseguridad
- amenazas

- peligros

NECESIDAD DE SEGURIDAD

o) Necesidad de zmor.

Cuando las necesidades fisioldgicas y de seguridad son
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relativamente bien satisfechas, emergerd un nuevo grupo de
necesidades, las cuales Maslow ha caracterizado como necesidad

de amor, afecto y pertenencia.

Una vez que los dos grupos de necesidades anteriores
citados fueron satisfechos, lz persona va a sentir en mayor
grado la falta de amigos, un cdnyuge o hijos. El va a tener

hambre de relaciones afectuosas.

En nuestra sociedad, el amor y el afecto, asi como
también su posible expresidn como sexualidad, son vistos con
ambivalencia y usuzlmente abordados con muchas restricciones e
inhibiciones. Prdcticamente todos los tedricos de 1la sico-
patologia han indicado 2 la satifaccidn de las necesidades de
amor como un aspecto bdsico en sintomas de mal-adaptaciédn de

algunos individuos a la sociedad.

Algo que se debe indicar en este momento es que amor ¥

sedo no son sinonimos. El sexo puede ser estudiado como

necesidad puramente fisioldgica. Generalmente, é&sto guiere
decir gue no solamente estd determinado por necesidades
zexuales, sino que témbién por otras necesidades,
principalmente necesidades de amagr y afecto. Tambign es

importante indicar que la necesidad de amor es bilaterzl, es

decir dar y recibir amor.

A~




AMIGOS

INDIVIDUO

CONYUGE

FIGURA E.3

a

at

Necesidades de estima.

Pasando a un nuevo nivel con excepcidén de algunos casos patoldgicos, toda la

gente de nuestra sociedad tiene una necesidad o deseo de una
estable y solida evaluacidn de si mismo con respecto a la
auto-es=tima, auto-respeto, y 1la estima de otros. Estas
necesidades se pueden sub-dividir en dos grupos:
— Deseo de fuerza, logro, adecuamiento, confidenciz en
cara al mundo, independencia vy libertad.
— Deseo de reputacidn o prestigio (definide como el
respeto o la estimz de otra gente), reconocimisnto,

atencidn, importancis
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FUERZA REPUTACION

LOGROS PRESTIGIO

ADECUAMIENTD RECONOCIMINETO
GRUFO I A GRUPL <11 .

CONFIDENCIA ATENCION

INDEPENDENCIA - IMPORTANCIA

LIEBERTAD APRECIACION

NECESIDADES DE ESTIMA (Figura E.4)

Al satisfacer las necesidades de estima, un individuo

s =1

m

nte confiado en s{ mismo, valioso, fuerte, capa:z S i

al mundo. Cuando estas necesidades no son satisfech s, el

i

individuo tendrz sentimientos de inferioridad y debilidad

espiritual.

e) Necesidades de zazuto-zctuzlizacidén.

Aun cuando todas las necesidades anteriores hayan sido
satisfechas, generalmente ssperamos que un  nuevo descontento

salga 2z relucir.

Un misico debe hacer misica, un poeta debe escribiry un

e
O
e
0
=
i

ctuar, si desez ser totalmente feliz. Lo oue un  hombre
?

usde ser debe serlo. A esta necesidad es a lo ue Maslow
%

et B S




llama auto—actualizacidn.

Auto-actualizacidn es para un hombre la tendencia a
actualizarse 2l pleno de su potencial. Esta tendencia en su
deseo de valuarse mis y mis lo que uno mismo es; el convertirse

en lo gue cada uno es capaz de hacar.

-
La forma especifica de esta necesidad va =z er

n

difersnte en cada persona.

Maslow indica que para gue esta necesidad aflore, es
necesario que anteriormente sean satisfechas las necesidades
fisioldgicas, de seguridad, de amor v de estima. A estos

individuos, Maslow los refiere como personas badsicamente

satisfechas y de ellos se espera la mayor creatividad.

)

FISIOLOGICAS
4L

SEGURIDAD

AMOR
HA

% 1
|

ESTIMA
i

AUTO ACTUALIZACION
FIGURA E.b




E.lt.2 Otras caractericticas d

las necesidades biésicas.

Hasta ahora se ha dicho gue laz jerarquizaciédn de las
necesidades siguen un orden fijo, sin embargo, no s0n

necesariamente tan rigidas como se ha indicado:

a) Existe un grupo_ de personas para quienes, por
eiemplo, la auto-estima es mds importante gque la

necesidad de amor.

b) Existen otros para quienes su impulso creativo es mas

importante gue cuzalguier otro elemento.

ey ED algunas personas el nivel de aspriracién

pareciera estar moribundo o inferiorizado.

d) Em algunas casos, cuando un deseo fue satisfecho por
un tiempo muy prolongado, esta necesidad puesde ser

menospreciada.

f) Otra excepcidn existe cuando se involucran altos
ideales, estidndares sociales altos Y cosas
similares. Con. este +tipo de valores, algunas
personas estardn dispuestas a dejar todo un valor o

ideal particular.

For dltimo, se debe indicar gque la mayor parte de los




miembros de nuestra sociedad no tienen totalmente satisfechas
todas sus necesidades bédsicas. Una forma mds realista de
describir la jerarquia deberia ser en términos de porcenta jes
decrecientes de satisfaccidn, es decir, que hipotéticamente, un
individuo pudiera tener satisfechas un 85% de sus necesidades
fisioldgicas, 70% de sus necesidades de seqguridad, S50% de sus
necesidades de amor, 40% de sus necesidades de estima y un  10%
de las auto—-actualizacidn. Estas dltimas no podrian estar nunca

completamente szatisfechas.

E.2 MODELO DE HERZEBERG-MAUSER Y SYNDERMAN (MOTIVACION HACIA

L TRABAJTO

Una vez anzlizado en detalle el modelo de la ierarquis
de las necesidades de Maslow, pasemos = profundizaf un poco mas
sobre este apasionante tema de la motivacién, tratando de
buscar aplicaciones especificas de este temaz en el campo de
trabzjo de las personas.

~
En este momento, se considera conveniente reseMar =1

trabajo clédsico que Frederick Herzberg, Bernard Mauser vy
Barbara Elach Synderman incluyeron en su libro "The Motivation
to Work" (John Wiley % Sons Inc., New York, 1959, capitulo 12,

Pp. 113-119), donde hablan de los conceptos de higiene vy




motivacidn.

En el trabajo de Herzberg y su grupo, los autores se
formulan 1la pregunta 3iQué es lo que la gente quiere de su
trabajo?. A estos, ellos encontraron que 1la respuesta que
dieron aquellas personas que estaban satisfechas con su
trabz jo, frecuentemente des&ribian factores relacionados a sus
tareas, eventos que les indicaban que ellos eran exitosos en
sus trabajos y a la posibilidad de crecimiento profesional. Por
otra parte, cuando fusron reportados sentimisntos de
infelicidad o descontento, éstos no estazban asociados con el
trabzajo en =i, sino con las condiciones que rodeaban al hacer
el trabajo. Estos eventos sugieren al individuo gue 21 contacto
en que realiza su trabajo es injusto o desorganizado y por eso
l2 presenta un ambiente de trabajo sicolégicamente‘ inadecuado.
A los factores involucrados en esta situacidn se les llama
factores de higienes, porque éstos actuan en forma andloga a los

principios de higiene médica.

Lz higiene opera para remover los peligros de szlud del
medio ambiente del hombre. No es curativa sino mis bien
preventiva. Por ejemplo, un buen servicio de aseo urbano no
cura enfermedades sino mds bien evita o previene algunas de

ellas. En forma similar, cuando hay factores deteriorantes en
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el contacto del trabajo, ellos servirdn para traer actitudes

negativas hacia =1 trabajo.

El mejorar los factores de higiene del trabajo, servira

para remover impedimentos a actitudes positivas hacia el

trabzaio.

ALGUNDS FACTORES DE HIGIENE

- SUPERVISION

- RELACIONES INTERPERSONALES

- CONDICIONES FISICAS DEL TRARAJO
- SALARIO

— POLITICAS DE LA EMPRESA

- PRACTICAS ADMINISTRATIVAS

- EEGURIDAD DEL TRAEAJOD

FACTDRES DE HIGIENE

Cuzndo estos factores se deterioranm a un nivel inferior
al que los empleados consideran aceptables, comenzarid 1=z
insatisfaccidon en el trabajo. Sin embargo, lo contrario no es
necesariamente cierto; es decir, aungue el contacto del trabaijo
pusda ser considerado como el dptimo, esto no necesariamente

implicard que habrdn actitudes positivas hacia el trabajo.
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Herzberg y otros, dicen que los factores que llevan a
actitudes positivas hacia el trabajo, lo hacen porque ellos
satisfacen las necesidades individuales de auto-actualizacién

en su trabajo.

El hombre tiende a actualizarse en cada &rea de su vida

. -~ «
Yy su trabajo es una de la 4reas mis importantes. Las
condiciones ue rodean el hacer su trabajo no pueden darle
satisfacciones dsicas porque ellas no tienen ese potencial.

Unicamente el desarrollo de su trabajo puede el individuo
obtener las recompensas gue van a reforzar su inspiracidn. Estd

claroc que zungue los factores que se relacionan a1l desarrollo

=h

del trzbajo y los factores gue definen el contacto del trabajo

sirven como metas para el empleador, la naturaleza de las

cualidades motivadores de los 2 tipos es gsencialmente

diferente.

Los factores del contacto del trabajo alcanzan las
necesidades del individuo en el sentido de evitar situaciocnes

o

i

sagradables. En contraste, el trabajo en si puede ser un
factor motivante, donde el individuo puede gratificar sus

necesidades individuales de alcanzar sus aspiraciones.

For ésto, se designa a los factores del trabzijio como

"los motivadores", mientras que a2 los factores adicionales =zl

-
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trabajo se 1les 1llama "Factores de higiene". En sentido
primario, serdn los "motivadores" los que servirdn para traer

las actitudes positivas haciz el trabajo.

En las investigaciones hechas por los autores,

encontraron gue xisten dos grupos de respuestas ante 1z
-

pregunta de qué es lo que la gente quiere de su trabajo. En el
primer grupo, las respuestas estdn relacionadas 2z la necesidad
de desarrollar su ocupacidén como una Tfuente de crecimiento
personal. En el segundo grupoc, como parte integral del
desarrollo personal expresado en su trabajo, se incluye un
trato Jjusto en cuanto a compensacidn, salario, supervision,
condiciones de - trabRjo y_ pridcticas administrativas. =l
cumplimiento de estas necesidades del segundo grupo, no motivan
al individuo a zltos niveles de satisfacccidn o desarrollo del

trabaio, pero al satisfacer estas necesidades higisnicas

podemos esperar tener el. campo adecuado para que los

motivadores actdan.

Hasta ahora, la industria ha utilizado mavoritariamente
2 métodos para motivar a su personal: entrenamiento de

supervisores en el drea de relaciones humanas y sistemas de

incentivos salariales.

En el primer caso (entrenamiento de supervisores en el




drea de relaciones humanas) la idea era la de formar actitudes
positivas al trabajo por parte de los obreros y que esto
resultara en una mejor labor en el trabajo. Segun Herzberg y =su
grupo, el entrenamiento de los supervisores en el 4rea de
relaciones humznas, es posiblemente esencial en el
mzntenimiento de una buena higiene en el trabajo. En el caso de
trabajos muy estandarizados y mondtonos donde las posibilidades
de innovacidn y auto-realizacidn del obrero son pocae, los
"motivadores" serdn muy pocos, y por lo tanto habri que ofrecer
un maximo de factores de higiene, de manera que el trabajo sea
tolerable. Por otra parte, si una persona encuentra qua  su
trabajo es interesante, representz un reto Yy lo satisface:
probablemente tolerard a un supervisor dificil. Asi, =]
concluye que 3 pesar de que un buen entrenamiento de los
supervisores en el drea de relaciones humanzs es importante en
el mantenimiento de los factores de higiene, no se puede
esperar que con este tipo de programas existan motivadores

hacia el trabajo.

En el segundo caso {(sistemas de incentivos szlariales),
segun @]l Modelo de Herzberg, encontramos zl salario como  un
factor de higiene y como tal serviri para tratar de evitar gue

esten presentes algunas necesidades en el empleado. Una de

estas es evitar privacidn econdmica, la cual se siente cuando
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el ingreso no es suficiente. La segunda, mds significativa en
algunos casos, es la de evitar el sentimiento de ser tratado

injustamente.

Para que un plan de incentivos salariales opere
apropiadamente, debe incluir factores que induzcan 2 los
"

motivadores 2z estar presentes. Esto es, hacer el trabaio mis

significativo paraz lz gente.

Las definiciones de higiene y motivacidn vy las
relaciones de estos factores complejos del comportamiento

humarmno en su trabajo tienen muchas implicaciones en las

[k

ordcticas industriales, En unidades sub-siguientes

continuaremos zbordando =ste tema.

E.Z TEORIA X, TEORIA Y Mc GREGOR.

Un tercer trabajo gue hemos considerado indispensable

en la presentacion de esta introduccidn a2l estudio dal
comportamiento organizacional 2s =1 de Douglas M. Mc. Gregor
titulado "The Human Side of Enterprise" gque traducido es "EIl

lade humzno de la empresa". Mc Gregor, ademds de articulos
sobre este tema, publicd en 1940 un libro cuyo titule es el
mismo y que fué publicado por la empresa Mc BGraw Hill. En dicho

trabajo Douglas Mc. Gregor hzace un importante aporte =zl

i
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esclarecimiento de las actitudes bésicas que toman los gerentes

en relacidn a sus subordinados.

Segun Mc Gregor

» la concepcidn tradicional de cédmo

la gerenciza vela su funcicdn hasta ese entonces
podria venir sumarizado en tres proposiciones gue
el llama TEORIA X.

a) La gerencia es responsable de organizar los
elementos de la empresa productiva —dinsro,
materiales, equipo, gente- en el interés de fines
scondmicos.

B} Con respecto a las personas, este es el proceso
de dirigir sus esfuerzos, motivarlos, controlar
sus acciones, modificar su comportamiento, de
mznerz que el mismo esté de acuerdo con las

necesidades de

} 81 no hubies

o la
hasta resisten
anizaciong p

persuadidas,

geErsncia,

lz empresa.

e una intervencidn activa por parte

las personas serian pasivas vy

tes haciz las necesidades de la

or lo tanto, las personas deben ser

recompensadas, castigadas




controladas. En resumen, sus actividades deben ser
dirigidas. La tareaz de la gerencia es manejar a
sus subordinados. Esto se puede resumir diciendo
que la tarea de la gerencia consiste en "hacer que
las cosas se hagan 2 través de otras personas”.
Ademds de esta.teoria convencional, existen otras

creencias menos explicitas pero muy difundidas:

d) El1 hombre promedic es por naturaleza indolente,

es decir que realiza el menor trabajo posible.

e) El hombre no tiene ambiciones, no le gusta 1la

responsabilidad, prefiere ser guiado.

f) El hombre es egocentrista e indiferente a las

necesidades de la organizacidn.

g) El hombre es por naturalerza resistente al

cambio.

h) Es crédulo, no muy brillante, es fdcil de ser

engafiado por charlatanes y demagogos.

El lado humano de las empresas econdmicas hoy en
dia estd lleno de proposiciones y creencias como
esas. Las estructuras convencionales, politicas

Y programas gerenciales reflejan estas asunciones.

s
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E.3.1.1 Enfoguses Gerenciales.,

Para cumplir sus metas, la gerencia tiene un rango
de posibilidades que van desde el "enfogue duro"

al "enfogue suave'.

Par "enfogue durn" entendemos los metodos
- . ™ . - . 3

utilizados para dirigir el comportamiento gue

involucran coercidén, amenazas, fuerte supervisién

y controles sobre =l comportamiento.

Por "enfoque suave" o débil, entendemos aquellos
metodos para dirigir el comportamiento, que son
permisivos, gue satisfacen lazs demandas de la

gente y que logran el alcance de la armonia.

De la investigacidn se ha encontrado gque el método
duro provoca antagonismos fuertes, sindicatos con
activa militancia, sabotaje sutil pero efectivo de

los objetivos en tiempos de pleno empleo laboral.

En el caso del enfogue débil o suave, en algunas
oportunidades tiende al caos organizacional donde
la gerencia Jjuega un papel muy pequefo y la

organizacian tiende a desmorocnarse.

A
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La solucidn que se ha adaptado en algunas
oportunidades es la intermediz, la cual se

caracteriza por "firmeza y justicia".

Los estudiosos de 1la sociedad industrial, no
nizgan que lea que la gerencia interpreta
actuzlmente ;obre 2]l comportamiento de los
integrantes de la organizacidn, sea cierta. Sin
embargo, indican gue el comportamiento del hombre
en la organizacidn no es una consecuenciaz de la
naturaleza humana. Mds bien, ez una consecuencia

de la naturaleza de las i
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industrizles, de las politicas, fTiloso
précticas gerenciales. El enfogue convenciocnal de

la Teoriza X estd basado en nociones erradas de

™

cuil s la causa v cudl el efecto.

Basdndonos en la jerarquia de las necesidades
humanas de Abrazham Maslow (citads anteriormente en
esta misma unidad), entendemos mejor 21 hombre. El
hombre es un animal de necesidades. En 21 momento
de gue una de sus necesidades es satisfecha,
inmediatamente aparece otra sn su lugar. Este es

Ln proceso

il

in conclusidn gque va desde que nace

hasta gqus =1 hombre musre. Paro wunaz necesidad

—~—
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satisfecha e Ul g By - U ol o de motivacidn.
(Consideres usted su  propia necesidad para
respirar; a menos de que le falte el aire, el
respirar no tendrd un efecto motivador aprecizable

zobre su comportamiento).

Como indica ‘Maslom, cuando las necesidades
fisioldgicas del hombre son satisfechas, sus
necesidades sociales se convierten en los factores
motivadores de su comportamiento (necesidades
egocentricas y de realizacidn de sus propias

potencizlidades).

Enael:2 Dindmics - de la Motivecion.

Cuando un individuo tiene una , deficiencia

dieteéetica severz, inmediatamente ros damos cuentza

gue esti enfermo. Cuando las necesidades
fisioldgicas no =on cubiertas, encontramos
individuos que presentan consecusncizs en 21
comportamiento. Lo mismo ocurre cuando las

necesidades de niveles méds altos no son cubiertas.

E1 individuo cuyas necesidades de seguridad,
asociacion, independencia o status no sean
alcanzadss, estard supuesto a tensnr serias

Consscuencias en su comportamiento. Seriaz errdneon

W
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atribuir a su naturaleza humana su pasividad,

hostilidad y rechazo a acatar responsabilidades.

Tampoco podemos pensar que los enfoques fuertes o
suaves serviridn, ya que las necesidades humanas en
las que se basan no son factores importantes de
motivacidn. L; direccioén y el control no tienen

ninguna importanciz en motivar a 1la gente en

términos sociales o egocéntricos.

La gerenciz por direccién y control, sea dura o
suave, no puede proveer un factor motivante
efectivo del esfuerzo humano hzcia los objetivos
organizacionales. Estos enfogues no funcionan
porque la direccidn y el control, sonr métodos no
valederos - para motivar a las personas cuyas
necesidades fisioldgicas y de seguridad estan
razonablemente .satisfechas Yy cuyas necesidades
sociales, egocentricas y de auto-actualizacién son

predominantes.
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E.Z.2 Teoria Y.

Mc Bregor propone una teoria diferente para la tarea de

gerenciar a la gente, basada en premisas para &1 mis aceptables

sobre la naturaleza humana y la motivacidn.

a)

b)

=)

La gerencia es responsable de organizar los
elementos de la empresa productiva, es decir el
dinero, los materiales, los equipos y la gente haciza

metas econdmicss.

La gente, por naturaleza, no es pasiva o resistente
hacia las metas de la organizacién. Ellas se vuelven
de esta forma como un resultado de su experiencia en

las organizaciones.

La motivacidn, el  potencial de desarrollo, la
capacidad de asumir responsabilidad y la disposicién
8 dirigir el ccmbortamiento hacia los objetivos de
la empresa, estdn todos presentes en las pPErsSonas.
La gerencia no es la que hace que estén presentes.
La responsabilidad de lz gerenciaz es hacer posible

que las personas reconozcan y desarrollen por =1

mismas 2sas caracteristicas humanas.




d) La tarea fundamental de la gerencia es disponer las
condiciones organizacionzles y los métodos de
operacion, de manera que la gente pueda alcanzar
mejor sus propios objetivos, dirigiendo su esfuerzo
hacia los objetivos organizacionales.

-

Este es un procesg de crear inicizlmente
oportunidades gue permitan desarrollo de potencial,
remover obsticulos, alentar y proveer guiatura. Esto
gs lo que se conoce como "Berencia por Obj=tivos"
(Peter Drucker) en contraste con "Gerencia por

Cantrol'.
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Comentarios.

Durante las ultimas decadas, las condiciones impuestas
per la gerencia convencional han atado al hombre =z trabajos
limitados que no wutilizan sus capacidades. Esto ha hecho
incrementar la pasividad, la falta de sentido haciz el trabajo
y la resistencia a tomat responsabilidades. Este pasado
condiciona al hombre y hace mds dificil el cambio haciza 1z

direccion de la teoria Y.

Algunas de las técnicas usadzas en la aplicaciéon de 1la
Teoria Y implican descentralizacidn y delegacion, es decir,
liberar a2 la gente de sstrictos controles y darles 2l grado de
libertad gque le permita dirigir sus propias actividades, asumir
responsabilidad y satisfacer sus necesidades egoistas. Algunos
ejemplos de estas técnicas son "Crecimiento del trabajo" (donde
se estimula a la aceptacidn de responsabilidad desde ] estrato
mds inferior de la organizacién); Gerencia Participativa ¥
Consultiva (donde se le da a2 la gente poder de voz en aquellas
decisicones que las afecten directamente); asi como también en
Evaluacion de Actuacién (donde se comparan resultados con las
metas que &l mismo se fijo y donde estz misma persona realiza

su auto-evaluacidn de forma periodica).

FPor ultimo, debemos indicar que en la medida en que la




gerencia apligue sus talentos, no sdlo directamente hacia 1la
maximizacion de los beneficios sino también 2zl lado humana de
las empresas, en esa misma medida, ademis de incrementar estos

logros materiales, hard que se acelere el proceso de alcanzar

una sociedad mds justa.

=

Existen una tercera teoria, Teoria Z, la cual no tiene
nada que ver con la Teorias X e Y, pero que en muchos casos se
presta a confusidn. La Teoria Z fue diseMada por Ouchi y Jaeger

e 1indica una forma de norteamericanizacién del modelo Jjaponés

{adaptacion del modelo jzponés al norteamericano).

F. LIDERAZGO:

Una organizacidn es un ente vivo. Lz empresa no es mas
que su gente y la energia, el espiritu y el cardcter que el

esfuerzo mancomunado de ese grupo de gente produce 2zl laborar

en conjunto con ciertos valores v objetivos en coman.

Muchas veces decimos que la sociedad capitalista es muy
injusta a veces, por la forma como compensa las distintas
profesiones y oficios. Por ejemplo, la légica de muchos dirad
(y no sin razén) que la labor mejor pagada de la sociedad
deberia ser la de educador. Esto porque se deja en maros de

misstros y profesores buena parte de la formacidn de nuestros

hijos ¥ nuestro futuro.




Otros dicen que debian ser los médicos, ya que en sus
manos esta la responsabilidad de lo que paraz la mayoria es la

prioridad fundamental; la salud.

A pesar de ésto, encontramos que hoy por hoy, en la
préactica y en todas las sociedades de orientzcién capitalista
es el empresario el mds alto ejecutivo de una corporacion el
mejor pagado (por supuesto que entre las actividades 1licitas).
Cuando comparamos e&sto con el papel del maestro o la
responsabilidad del médico, pareciera que ésto no fuese justo.
Pero en la sociedad capitalistz, el valor viene generazlmente
dado por el libre juego de la oferta y la demanda. En eze
sentido, el talento gerencial vendria a ser muy escaso. Dentro
de este talento gerencial, hay varios componentes, a saber:

conocimiento, experiencia y liderazgo.

Esto dltimo representado por el arte de inducir =a
subalternos 2 cumplir con propiedad ciertas tareas o una forma
como define GERENCIA el famoso pensador de la Gerenciz Moderna

Peter Drucker "hacer que se hagan las cosas".

Fero, dgueé caracteristicas debe terner un buen lider?,
lector de este texto sugiere zl detenerse en este momento a
reflexionar zobre cudles, &n 1 opinidn SOn estas

caracteristicas. No es necesario enumerarlas va que todos

tenemos una buena idez de cuiles son.




Un andlisis introspectivo lo mds imparcial posible nos
hard darnos cuenta de a cuales de dichas caracteristicas

debemos dedicarle mayor tiempo y esfuerzo para ser mejores

lideres.

iSabemos trabajar en equipo?; iSémos un buen modelo
para otros?; Ltenemos sufic;entes conocimientos y experiencia?;
isabemos reconocer el buen trabajo de los demds?; Lestamos
dispuestos a confrontar la mediocridad?; <tenemos una misidn?;
<valores elevados?; inos podemos ver a la cara en un espejo con
tranquilidad?; J<sabemos callar a veces y dejar que otro sea
guien lleve la voz cantante?; isabemos enseMar a los demis?;
~tenemos el cardcter para soportar alguncs fracasos?; <isabemos
respetar el tiempo de los demds?; <isabemos adaptarnos a ciertas
situaciones?; Zienemos buen sentido del humor?; Lnos
comunicames bien con los demds?; icon los jefes?; dcon los
subordinados?; Zcon  los compabMeros:; dtenemos visién del
futuro?; JLtenemos conciencia social?; 4inos importa nuestra
buena reputacidn?; isabemos distinguir entre el mal v el bien?;

Zsabemos automotivarnos y motivar a2 los demis?; Lsabemos

ejercer control sobre nuestras emociones y nuestros actos?.

Estas y muchisimas otras preguntas las deiazmos al

lector para su reflexidn.

Los temas liderazgo y poder son temas muy discutidos




que estan extensamente cubiertos en la literatura gerencial.

Invitamos 2l lector a profundizar sobre este apasionante

materiza.

-
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CAPITULO Vi

LAS FINANZAS




CAPITULO VII

LAS FINANZAS

A)ASPECTOS FINANCIEROS A CONSIDERAR EN EL PLAN.

Todo comenzard con que la gerencia de ventas le
suministre una idea confiable de cudles serdn las ventas
proyectadas para los periodos venideros. En base a esta
informacidén podemos ir desarrollando el resto de los anilisis

que sean necesarios.

El plan del negocio deberd dedicar tiempo a discutir en

profundidad los aspectos gue enumeraremos mis adelante.

Como hablamos en generzl de proyecciones financieras
serd muy conveniente establecer distintos tipos de escenarios
{optimista, esperado, pesimistz) zsi como sensibilidades para
distintos tipos de escenarios. <{Qué pasaria si...7. Para ello
encontrard que un software de hoja de cidlculo le seri de mucha

utilidad.

Dedicaremos 1la segunda parte de este capitulo para
describir brevemente la metodologia a utilizarse para generar
alguna de la informacidén que consideremos debe estar expuesta
#&n el plan de negocio. 8Sin ambargo, =31 lector deberd

profundizar por su cuenta en cuanto 2 la mejor utilizacidn de
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estas u otras herramientas.

A continuacidn, proponemos el contenido de laza ceccidn

Financiera del plan:

a) Proyeccion de Ventas y Entrada. (Ingresos)

Discuta y analice (por linez de producto? las
proyecciones de ventas anuales, por 5 afMos. Indique porcentajes
de mercado (share), precios y otras variables dando un
razonamiento logico 2 los mismos. Esta seccidn es el corazén de

la mayoria de los planes de negocio.

b) Provecciones Financieras.

Frepare proyecciones de ganancias, estados de ganancias
Yy pérdidas pro-forma, balance general pro-forma y flujo de
fondos para varios afios. Para los primeros dos afos se sugiere

presentar estos documentos en base trimestral, la proyeccidn de

los restantes periodos podrid. ser en base anual.

El flujo de fondos debe ser proyectado en base mensual
para el primer afo, &l segundo en base trimestral y el resto en

base anual.

A

Ademds, deberdn =z2nalizar los documentos financieros
utilizando indices financieros, niveles de punto de equilibrio,

s2tc.

Todo lo gque ud. asuma deberid ser explicado.

g ~T
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c) Metodo de Financiamiento Propuesto.

Deberd explicar cdmo piensa obtener los fondos para
llevar a cabo su plan. Debe tratar de ser especifico. En esta
seccion también deberd analizar desde el punto de vista de

ingenieria econdmica las tasas de retorno y la ganancia sobre

la inversidén.

d) Estructura del capitzl, Patrimonio., Obijetivos de

Liguide=z.
Exponga la estructura del capital indicando lz
participacién en el patrimonio de los socios. Indique cuiles

son los objetivos de liguidez de la empresa.

Bl TEMAS ESFECIALES,

Una razén sencilla por la cual hay que entender ¥
observar la planificacidn financiera en su empresa: PARA EVITAR
EL FRACASO. La gran mayoria de las nuevas empresas que se
fundan (entendemos que mis del 50%, aungue este es un dato no
confirmado) fraczsan por.  falta de busna planificacidn

financiersa.

La planificacidn fimanciera afecta 1la forma coOmo
atrzeremos los fondos requeridos para establecer, mantener vy
expandir su negocio. La planificacidn financiera determina las

materias primas que nos podemos permitie comprar, los productos

e
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gque somos capaces de fabricar y si podremos mercadearlos
efectivamente. Afecta los recursos humanos y fisicos que
seremos capaces de contratar o adquirir para operar lz empresa.
Y por ultimo serd el factor determinante en establecer si luego

de ese arduo trabazjo, =1 mismo serid rentable.

-

No pretendemos aqui elaborar un tratado sobre finanzas,
pero si decir la importancia que este tema tieme en el acto o
el proceso de su empresa (sea nueva, vieja o gque vaya a hacer
una adguisicidn de otra empresa o va a fusionar con otra

organizacidn).

Asumimos en este trabzio que el lector est=
familiarizadd con los Estados Financieros bédsicos (Estzdo de

Ganancias y Pérdidas y el Balance General). .

A manera meramente ilustrativa, & continuacidn se

enumerans

I. Las . partidas tipicas del estado de ganancias vy

perdidas.

11. Las partidas tipicas del halance general.

En ambos casos para el caso de empresas de tipo

industria.

T
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1. PARTIDAS TIPICAS DE ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS.
{(Empresas Industriales)
DEEITO CREDRITO

A) Ingresos

Ventas X
Otros ingresos X
Devoluciones y notas de creédito
Descuentos de venta b 4
E) Costo de las mercancias vendidas
o costo de fabricacidn.
Compra de materizles x
Devoluciones de compra (xX)
Costos directos, mano de obra (X)
Costos indirectos de Fabricacion (X)
Cl)Gastos de operacidn
Comisiones de ventas
Szlarios de ventas
Prestzciones sociales
Vizjies v gastos de presentacidén
Gastos de publicidad
Insumos varios
Teléfono
Alguiler
Deprecizacidn
Servicios profesionales
DY Otros ingresos y sgresos.
Descusntos ganados X
Ingresons por intereses : X
Gaznancia (pérdida) por venta
activos fijos
Gasto de intereses
Cuentas incobrables
Otros gastos
Amortizacidn de activos intangibles
Impuestos

>
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VENTAS
(DEVOLUCIONES)

VENTA NETA
(COSTO DE FABRICACION)

MARGEN BRUTO
(GASTOS DE LA OPERACION)

GANANCIA DE LA OPERACION
OTROS INGRESOS
(0OTROS EGRESOS)

GANANCIA ANTES DE IMPUESTOS
CIMPUESTOS)

GANANCIA O (PERDIDA) NETA

COSTO DE FABRICACION (METODO DE AJUSTE AL FINAL DEL PERIODOD)

C.F = Inventario Inicial + Compras Neto - Inventario Final

o




1 e £

PARTIDAS TIPICAS DEL EBLANCE GENERAL

ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

Caja Chica
Efectivo
Cuentas por cobrar

Disponibilidad para cuentas dudosas

Otras cuentzs por cobrar
Inventario
Gzstos pre—-pagados

-

.— ACTIVO NO CIRCULANTE

Equipos
Mejoras
Edificios
Vehiculcs/mobiliarios
Depreciacacidn Acumulada:
—Eguipo
v— - Eddficios
.— Vehiculos
Intangibles
fAmortazacion de intangibles

PASIVOS

-.— FPASIVO CIRCULANTE

Cuentas por pagar

Préstamos a2 corto plazo
Sueldos y Salarios acumulados
Comisiones de venta p. pagar
Intereses acumulados p. pagar
Fenta =zcumulada p. pagar
Sequros acumulados p. pagar
Servicios profesionzles
acumulados p.pagar

Cuotas iniciales de compradores
Impuestos por pagar

FASIVO A LARGOD PLAZO

Contrato de instalacidn por pagar
Préstamos bancarios a largo plazo

-— PATRIMONIO

Accliones de Capital
Gananciazs retenidas

=~
F s

DEBITO

2 2K ¢ 2 > 2K X

2 2 XX X

(Industrias)

CREDITO

22 2 D¢ 2 ¢ XK
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B.1) Andlisis de Indices Financieros.

El Balance General Y el Estado de Ganancias y Pérdidas
son esenciales, pero solo el principio de una gerencia

financiera exitosa.

El objeto de la uti}izacién de los indices financieros
2g darse una ideaz de gue también esti la compatMia progresando
en satisfacer 2 niveles bdsicos gue son:

1) Obtener beneficios y 2) mantener una sdélida posicidén
financiera. Para esto, el gerente determinari tendencias de una
empresz 21 comparar su actuacidn y condicidn con el promedio de
la zactuacion de empresas similares en el mismo tipo de
industris. A veces esta comparzacidn  no =33 facilmente

obtenible.

También, se debe comparar nuestra tendencia en la
actuacidén de nuestra propig empresa. El andlisis de indices
puede proveer muchz informzcidn importante de alerta para
permitirnos resolver problemas antes de que los mismos se

vuelvan irresolubles.

Usted puede establecer los indices que le parezca que
pueden proveer informacidn de wutilidad. Sin embargo, por

convencionales, establecemos los siguientes tipos de indices:

T
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I. Liguidez: gue tan capaz es una compafiia de cumplir

con sus obligaciones a corto plazo.

II. Utilizacidn del Capital de Trabajo: qué tan

——— e e

eficiente es la compafia utilizando los diferentes
componentes del activo circulante y del pasivo

-

circulante.

I11L. Estructura del Capital: Cudles gon las fuentes  de

los activos.

IV Rentzbilidszsd.

Los indices =z los cuales se hace referencia son

particularmente aplicables en empresas manufactureras a

industriales.

I. INDICE DE LIQUIDEZ.

Una compafMia qgue tiene muchos activos ligquidos en
relacidn a sus obligaciones 2 corto plazo se dice que tiene una

fuerte liguidez o que es muy "liquida'.

l.a liquidez es una medida de la posicidn financiera
mientras gue las utilidades es una medida de lz rentabilidad.

Afctivos circulantes
INDICE DE LIQUIDEZ =

Pasivos circulantes
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Seguridades Cuentas por
INDICE RAPIDO Efectivo + Mercadeables + Cobrar

0 INDICE ACIDO Pasivo circulante

11, UTILIZACION DEL CAPITAL DE TRAEAJO.

Capital de trabajo + Activo Circulante - Pasivo Circulzante

I1.1. Periodo de Recoleccidn de Cuentas por Cobrar.

La gran mayoria de los fabricantes ofrecen crédito =a
sus clientes, mientras el tiempo que se toman los clientes para

pagar es mayor, mayor es el dinero que 1 fabricante ha

invertido en CPC.

El periodo de recoleccidn indica el nuamero de ventas
gue no han sido recolectadas o cobradas al finzl de un periodo
de contabilidad. Este indice indica el numero de dias gue pasan

entre que se emitid la factura y 21 momento en gque el pago fue

recibido.

Algunas consideracionss:

1} Las ventas anuales deben incluir solamente ventas
hechas a crédito (si en su mayoria, las ventas de la empresa
son de contado, deberia hacerse un ajuste a la partida "ventas

anuales").
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Z) Estas férmulas usan "ventas anuales"y sin embargo,
€ pueden utilizape Periodos de ventas més cortos que un ato
haciendo Pequefios ajustes (en algunos Casos puede ocurrir
desviaciones MUy grandes; por ejemplo, en compafiia con ventas
estacionales MUy marcadas o en el caso de compaMias que estin
Creciendo de una forma MUy rédpida. En este ultimo caso se deben
usar balances promedios de las cuentas por cobrar en lugar de

utilizar las cuentas al final del periodo).
Periodo de recoleccidén de Cuentas por Caobrar,

a) basado en las cuentas por cobrar 31 final del zfo.

Periodo de recoleccidn de Cuentas por Cobrar
Cuentas por cobrar (DIAS) Ventas anuzles = 365

b) basado en e} periodo de lzs cuentas por cobrar

Periodo de recoleccicn (C.P.D.principio + C0.C. Tinal) & 2
de Cuentas por Cobrar : Ventas anuales & 365

Ventas Anuales
Rotacidn a1 apo de'la C. P =

B e

—_—

IT.Z2. Namero de Vueltas del Inventario.

31 comparamos el inventario ¥ 2l costa de fabricacisn
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(b costo de los bienes vendidos), esto nos puede dar una idea
de 1la rata a la cual el inventario estd siendo usado (la
velocidad con la cuzl se estd moviendo el inventario desde la

recepcidan hasta la venta final).

Vueltas del Inventario = Costo de Fabricacidn o C.F.
(expresado =n veces al afo) Inventario
Periodo de Flujo del Inventario Inventario
(expresado en N°® de Dias) Eak s § 555
365

Yueltas del Inventario

con estacionalidad,

£ Fa.
Vueltzs de Inventario =
(ROTACION) (Inv. iniedal + Iov., Tinall) = 2

Peplodo de Flujo dafcipnve =

Se pudiera utilizar laz ventas anuzles si el analista

no dispone de los costos de fabricacidén (C.F.).

Este iIndice no reflejari las vueltas al afo pero, sin
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embargo, serid de utilidad si se utiliza por un namero

consecutivo de afios.

NOTA:

k. = [Copsto de fabricacidn o Costo de los bienes
vendidos

-

I1.3 Periodo de Pazgo de Cuentas por Pagar.

Al comparar las compras a credito con las cuentazs por
pagar (CPP), el analista se puede dar unz idea del tiempo gqgue

una compatia se toma para pagar a sus suplidores.

En general, obtener el monto de las compras a creédito

es dificil, por lo cual:

- En el caso de gue la mayoriz de las compras sSean a
credito vy de que a su vez, estas compras sean de
productos destinzdos a2 ser re-vendidos, en lugar de
utilizar "compras a crédito” se pusde emplear "costos
de fabricacidn o costo de los bienss vendidos".:

- %1 =21 costo de los bienes vendidos contiense su mayor
parte co=tos de produccidn, mano de cbra y cargsa
fabril, se puede utilizar como aproximacidn.

CRP
FPeriodo de Pago de CFP =

Crhs =560

- 244 -




I1.4 Numero de Vueltas del Capital de Trbajo.

El =z2nalista financiero puede obtener una visidn de lz
eficiencia con la cual la compafiia esta uwtilizando Lna
inversidn neta en "activo circulante menos pasivo circulante”.

: Yentas
Vueltas del Capital de Trabaio =

Capital de Trabajo Promedio

I1.5 Otras medidas del numero de vueltas de los

ACti1vos.

— Yuelta de los activos fijos = provee un indicador del

niumero de bolivares de ventas znuzles gue provienen
de la inversién de la compafia en activos
productivos.

Ventas
Vueltas de los Activos Fijos =

Fromedio Activos Fijos Neto

Vueltas del total de los activos = es una medida de

la utilizacidn de los activos.

Yentas
Vueltas del Total de Activos =

Promedio Total de Activos




acresedores vy de los duefos hacia el financiamiento de la

compafiia.
Pasivo
Circulante + Pasivo Fijo

Deuda Total sobre Patrimonio =
Patrimonio

I11.2 Deuda Totzl sgbre Total Activo.

Este radio indica el porcentaje de las deudas gque estan
representadas en 21 total de los zactivos.

Pasivo Pasivo
Civrenlante=+ ~Fijo

Deuda Total sobre Total Activo =
Total Activos

I11.3 Pasivo Fijo scbre Capitalizacidon Total.

Lz Capitalizacidn total se define como el total de lzas
fuentes "permanentes" de capital dentro del negocio. E1  pasivo
circulante no es considerado uné fuente permanente de capital
porgue &1 sale Esponténeahenta de lzs operaciones de la

empresa; por lo tanto:
Capitalizacidn Totzl = (Pasivo Fijo + Patrimonio)

Este radio indica el porcentaje gque forma la deuda
"mermanente" o a largo plazo del total del capital invertido

permanent=.
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Pasivo Fijo
Pasivo Fijo/Capitalizacicdn Total =

Pasivo Fijo + Patrimonio
IIT.4 Veces gue se Ganaron los Intereses.

Es un indicador de 1la habilidad de wuna compat™ia de
servir su deuda {(de pagar iPtereses a tiempo). Este radio asume
que las ganancias antes de intereses e impuestos se aproximan
al flujo de fondos que van a2 estar disponibles para el servicio

de la deuda.

Veces gue se ganaron Ganancias antes de interés e impuesto

los Intereses Gasto Anuzl por Intereses

IV. RENTABILIDAD.

Los indices de rentabilidad pretenden medinr la
actuacion de la empresa o a2 la rata a2 la cual estid obteniendo

ganancias financieras.

Existe dos tipos de indices de rentabilidad utiles:

— Comparar las ganancias con los niveles de venta
(obtenido mediante la comparacitdn de datos del estado
de ganancias y pérdidas).

- Comparar la ganancia con la inversidn (comparar datos




del EBalance General y del Estado de GBGanancias ¥

Pérdidas).

—— ———, = ===

Perdidas.

Se expresan todas 1?5 partidas del estado de ganancias
y pérdidas en relacidn a los ingresos totales. Ejemplo:
— Costo de Fabricacién/Ingresos Totales
— Costo de Publicidad/Ingresos Totales
- Basto Por Intereses/Ingresos Totales, etc.
Ganancia brutsa VYentas — C.F.

Margen EBruto = =
' Ventas Ventas

IV.2 Retorno sobre Ventas.

Es una medida de la rata de rentabilidad de la compafiia

en las ventas.

Ganancia Neta#*

Retorno s/Ventas =
Ventas Totales

IV.2 Retorno sobre Patrimonio.

Ganancia Netax

(Patrimonio inicial + Patrimonio final) <+ 2

- -—

* después de intereses & impuesto.




IV.4 Retorno sobre Activo.

Se wutiliza cuando queremos saber la influencia de 1la
estructura de capital cuando se avalua la habilidad gue tiene

la compafia de generar ganancias sobre la inversién.

Ganancia antes de impuesto e interés

-

Retorno s/Activos =

Promedio de Activos

RELACION ENTRE INDICES FINANCIEROS

GANANCIA NETA
RETORNDO SOBRE PATRIMONIO =

TOTAL PATRIMONIO

GANANCIA NETA VENTAS TOTALES TOTAL ACTIVOS
VENTAS TOTALES TOTAL ACTIVOS TOTAL PATRIMONID
RETORNO SOERE una medida de la

=  VENTAS ®x VUELTAS DEL ACTIVO u palanca financiera

V. INICIALES DE INVERSION.

CANANCIA NETA
- BANANCIAS POR ACCION =

N°® DE ACCIONES COMUNES

. PATRIMONIO
~ VALOR EN LIBROS POR ACCION =

N® TOTAL DE ACCIONES

- DIVIDENDOS POR ACCION = declarados por la eEmpresa




DIVIDENDOS POR ACCION
— PAYOUT RATIO =

GANANCIAS POR ACCION

RATA DE RETENCION DE GANANCIAS = 100% - PAYOUT RATIO

PRECIO DEL MERCADO

|

RADIO PRECID - GANANCIAS =

GANANCIAS POR ACCION

DIVIDENDOS POR ACCION

YIELD =

PRECIO DE MERCADO POR ACCION

Otro indice de "palanca financiera"

Deuda total
— Pzlanca de Deudz =

Patrimonio




El punto de equilibrio es el nivel de operaciones en
cual la empresa no produce utilidades ni pérdidas (ni pierde ni
gana). En este punto los ingresos apenas alcanzan para cubrir
los gastos (en esta seccidn utilizaremos los términos costos Y
gastos indistintamente). El andlisis del punto de equilibrio

le permitird estudiar 1la relacidn entre volumen, costos e

ingresos.

El punto de equilibrio requiere que la gerencia de la
empresa defina el nivel de ventas, en términos monetarios o de
unidades, en el cual la utilidad serd cero (0). Esto se puede
lograr wutilizando distintos tipos de férmulas v cdlculos para

o

una estimacidén de volumen de ventas, el cual opera bajo de un

cierto nivel de costos fijos y uwna estimacién de costos

variables para un periodo contable especificado.

En general, se asumen las siguientes condiciones para

las estimaciones de volumen y de costos.

.- El cambio de volumenes no va a afectar el precio de

ventas unitario.’

o Los gastos fijos {rentas, sueldos, gastos
administrativos v generales, intereses Y
SRR S




depreciacidn) se mantienen constantes para cualquier
volumen de ventas.

.— Los gastos variables (costo de 1la materia prima,
namina de obreros, incluyendo sobretiempo,
comisiones de ventas, gastos de servicios post
ventas) van a incrementarse o decrecer en proporcién
directa 2 cuzalfuier cambio hacia arriba o hacia

gbajo en 21 volumen de ventas.

Estas son asunciones que necesariamente no son siemprea
ciertas, For ejemplo, muchas veces nos vemos forzados =z dar
descuento por volumenes de ventas; los gastos de la nédmina de
obreros no s0n necesariamente variables bajo el esgquema de
leyes actuales de nuestro pais; deberiamos ser capaces de

obtener descuentos en los materiales azl comprar mayor volumen

por lo tantoc el costo es variable pero no lineal etc.stc..

—

Sin embargo, a manera de simplificar el modelo

respetaremos las constricciones antes citadas.

A continuacidn trataremos los dos métodos generalmente
utilizados en el andlisis de punto de equilibrio, el primero
calculando el unto de equilibrio en términos de unidades

monetarias (bolivares) y el segundo del numero de unidades

fisicas que deben venderse para no perder o ganar dinero.




‘y

.~ En Términos Monetarios.

Los pasos a seguir serian:

1)

Obtenga una lista de los gastos incurridos por 1la
compatfia durante su dltimo afMo fiscal.

Clasifique los gastos listados en el punto uno en
variable o fiijos.

Exprese los Tgastos variables an terminos
porcentuales en relacidn £ las ventas. &
continuacidén daremos un ejemplo condensado para el
cdlculo del punte de equilibrio de 1la empresa

NORDICA C.A. donde sus ventas fueron Bs. 1.200.000;

sus gastos variables Bs. 720.000 (60% de la venta) y
por lo tanto solamente en 40% sobrante esta
disponible para cubrir los gastos fijos vy la

.

utilidad si la hubiese.

Sl queremos hacer un cdlculo mis detallado,
pudigramos clasificar alguna partida en semi-—
variables ¢ semi-fijos, indicando en cada caso

cuindo esta partida es variable y cuidndo es fija (a
manera de simplificacidn nosotros aquil consideramos
que si la partida es mayoritariamente variable, la
clasificaremos como variable y lo mismo en el caso

fhio ).,




4) Sustituya la informacién recopilada y clasificada en
los pasos anteriores y aplique la formulza;
Ventas = Costo Total* = Costos fijos + costos variables
* (recuerde que dijimos que usaremos en esta seccidn
indistintamente los términos costos y gastos aungue

este convencionalismo no sea rigurosamente lo més

-

ortodoxo).

Ejemplo:
NORDICA C.A.
Estado de BGanancias y Pérdidas (Condensado)
1-1-199X 21 3F1-12-199X

(Expresado en Bolivares 00)

VENTAS (4£0.000 unidades a Bs. 20 c/u) Bs. 1.200.000

Menose Costo de Ventzas g
Material directo 195.000
Mano de Obra Directa 215 ..000

Gastos de Fabricacién

{(detalle I) Z00 ., 000
TOTAL 710,000
UTILIDAD BRUTA ; 490, OO0

Menos Gastos Operativos

Gastos de ventas

(detalle II) 200 .000

Gastos Generales y Adm.

(detalle III) 210.000

TOTAL 410,000
UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS 80 .000
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TOTAL

RENTA L0000
EEGUROS 11.000
COMISIONES

VENTAS 120,000
IMPUESTOS MUNIC.

Y BTROS 12 .000
TELEFOND 7 000
DEPRECIACION 80 . 000
ENERGIA Y

OTRDS GASTOS 1460, 000
SUELDOS 2EO, 000

TOTAL 710,000

CLASIFICACION DE LOS

MATERIAL DIRECTD
MAND DE DERA DIRECTA
GASTOS DE FAERICACION
GASTOS DE VENTAS
GASTOS ADMINISTRATIVOS Y
GENERALES

TOTAL

Aplicando férmula:

{(Bs. 00)
DISTRIBUCION DE GASTOS

BETALLE .1 DETALLE II
GASTOS DE GASTOS DE
FABRICACION VENTAS
S0 . 000 8.000
Q. 000 1.000
e 120,000
10, GO0 1.000
1.000 O
FO 000 5000
130, Q00 10,000
S50, 000 50,000
SO0, 000 200,000
GASTOS
{Be 0QO0)

TOTAL VARIAEBLES
195, 000 195,000
215.000 215000
SO0, QDO 100,000
200, Q00 150000
210. 000 &0, OO0

720 . 000

1. 120806

Ventas = Gastos Fijos + Gastos Yariables
= Costos Fijos + Costos Varizbles

Yentas = CF + CV

Ventas = 400.000 + 0.60 VU*

Ventas = Bs. 1.000.000

DETALLE

GENERALES

Y ADMIN.

22,000

1.000

1.000
1.000

5.000

20,000

160 .000
210,000

F1308

200,000

50 000

150.000

400, 000D




GRAFICAMENTE

VENTAS
COSTO
TOTAL
,............_..,,.UTILmA'D
COSTO TOTAL =
e COSTOS FIJOS +
£y e e VARIABLES
" IPUNTO DE EQUILIBRIO
i
COSTO " PERDIDA
FIIO : i
|

YOLUMEN DE VENTAS
{EN UNIDADES FISICAS
MONETARIAS)




81 lo que gqueremos saber es por ejemplo qué nivel de
ventas debemos tener para obtener un nivel deseado de
utilidades, utilizaremos el siguiente mecaniszmo.

Y = C.F. + CV + Nivel deseado de Utilidades (W)

V = E.F. + £V + U
i decimos gues guisieramos ganar Bs. 80.000
Vo= 400,000 + 0.6 Y+ BO.DOO
Weii= TSy 000
Me&todo en Términos de Unidades.
Ventas = Precio promedio unitario ¢ Numero de unidades
Costo  Tetal = costo fijo + costo variable unitarioco x N®
Unidades
Ventas = Costo Total
Precio promedio Costo var.
Unitario ¥ N® Unidades = Costo Fijo + Unitario x N°® Un.
Costo Fijo
N® Unidades =
Precio Unitario - Costo Variable Unitario
400, 000
N® Unidades = = S0.000 unidades
2= A2

B.Z) NOCIONES GENERALES SOBRE PROYECCIONES FINANCIERAS.

Una importante tarea del gerente o analista es la

proveccidon financieras en terminos muy generales, es una




proyeccion de las acciones de la gerencia en la forma de
programas, presupuestos y estados financieros. En este proceso
=8 combinan: estadisticas fisicas del pasado, radios o
relaciones financieras, flujos de fondos, asi como también
condiciones econdmicas esperadas, decisiones de politicas Y

actividades futuras.
-

Todos estos factores se combinan y se establecen para
un cierto periodo deseado. Las bondades de esta planificacién
se observan mejor cuzndo uno considera las diferentes 4dreas
donde este constituye una ayuda: las proyecciones se convierten
en la base del pensamiento coordinado sobre el futuro y reduce
la toma acelerada de decisiones (precipitadas) y las sorpresas;
puede ser utilizada para especificar estindares de actuacion,
para medir y controlar decisiones separadas y colectivas en
varios sectores de la compafia; puede usarse para anticipar
necesidades financieras o los efectos financieros de la
implantacidén de nuevas politicas o cambios en las mismas.
Tambieén de una buena base para lz discusién de las necesidades

de fondos con posibles proveedores, bancos, =tc..

B.3.1 Estado de BGanancias ¥y Pérdidas y Balance GBeneral

Pro-forma.

La forma m&s comin de proyectar las actividades de una




empresa viene representada por un grupo de reportes PRO-FORMA
(hipotético, anticipatorio) que consiste en un estado de
ganancias y pérdidas para el periodo en estudio y una hoja de
balance para el final del periodo. Para la preparacién de este
grupo de reportes hace falta mucho del andlisis vy del
razonamiento anteriormente expuesto. No existe un grupo rigido
de reglas para la construcclén de los reportes pro-formz, esto
se debe a gue son necesarios mucho sentido comin y criterio
gerencial para balancear consideraciones précticas tales como
por ejemplo el grado de precisidn requerida con respecto a la

cantidad de trabajo y el tiempo empleado en el proceso.

El formato de los reportes puede variar dependiendo del
grado de precision gue requiera el analista o gerente. También
hay que considerar gue en algunos casos no xisﬁen nuameros
vdlidos o precisos sobre las actividades futuras y por lo tanto
hay que asumir algunos datos intuitivamente. Si no se cuenta
con informacitn mis especifica, a veces simplemente se asume
gue una relac;én del pasado, expresada en forma de radio
financiero, puéde ser expandida hacia el futuro inmediato. En
otro casos, aproximaciones estadisticas sofisticadas son 1la

garantiz para basar reportes pro-forma detallzados.

A manara de ilustracidén, a continuacidén vamos a usar




una aproximacidn generalizada para introducirnos en la

preparacidn de los reportes pro-forma.

B.3.1.1. Estado de Ganancias y Pérdidas Pro-forma.

—_—_————— = e e e —mt e o

El estado de ganancias y pérdidas pro-forma (edo.G/P
pro-forma) se constituye alrededor de un estimado de las ventas
en el periocdo de prediccidh. La base para este estimado puede
variar desde la simple experiencia y/o juicio gerencial (ej:
10%4 mds que en el periodo anterior) hasta estimados econédmicos
profesionales, investigacidn de mercado y andlisis detallado en

situaciones comparativas.

Luego, el gerente calcula la parte de costo de la

mercancias vendidas (o costo de ventas). Agui &1 puede usar un

simple andlisis de los datos operzcionales del pasado y obtener
un porcentaje de las ventas, que con bastante precisién puede
reflejar la eficiencia operacional del presente, expectativas
de costos y tendencias en los precios. Por tanto se podria usar
nameros tales como &5% o 759% o cualquier numero o magnitud que

resultare del andlisis del pasado y del futuro.

Unza aproximacidn m&s detallada seria considerarnr
independientemente la relacidn gue cada uno de los componentes

del costoc guarda con el total de las ventas.




El resto de los items o partidas de costo representan

un menor reto. Los Gastos de Ventas son generalmente cobrados

en el periodo en que éstas son incurridas. Por lo tanto, un

estimado de 1la actividad futura de ventas y de 1los costos

tomados del plan de promocidén, programas horas—-hombre,
publicidad, etc., puede ser plasmado en el estado de G/P.
Usualmente, la relacidn: Gastos de Ventas

Ventas Pasadas

es una gula suficientemente confiable.

Similarmente, los Gastos Generales vy Administrativos

pueden ser determinados como un porcentaje de las ventas del
pasado o como un estimado en bolivares absolutos (ajustado para

inflacidn) extraldo de presupuestos detallados preparados

separadamente.

.

Otras Entradas (ingresos) y salidas (egresos) (por ej:
intereses, rentas, etc.) pueden ser estimados del tamabo
esperado de las inversionés u obligaciones. Los impuestos

deberzn estimarse de acuerdo a las leyes vigentes del impuesto

sobre  la’—rventa. El ‘page- O dividendos o reparticién de

beneficios generalmente se puede determinar facilmente.

Con ésto complementamos el estado de G/P pro-forma.
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EJEMPLO DE UN ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS PRO-FORMA

Compafiia ABC - Trimestre terminado al 30 Sept.

B3

Valores en Bs.

VENTAS 175,060 Basado en un presupuesto de ventas
de Bs. 40K en Julio y Bs. 65K en
Septiembre
Costo de Ventas*
Materiales 70,000 Basado en la experienciaj; 40% Vtas
Mano de ocbra 39. 006 > Basado en la Experienciaj; 20% Vias
Carga fabril e 000 2Z3.46% del costo de ventas
137.500
Gananciz Bruta 3728500
Gastos de Ventas 16.300 Basado en el presupuesto de I meses
Administ. y gen. 15.000 Basado en la experiencia
31000 Bs. &.250 costo fijo + costo

variable igual a 5% de la venta

Gananancia del ope. &6.500
Intereszes 200 Basado en la obligaciones
Ganancias antes de
Impuestos & . 000
Impuestos 1,800 Basadoe en 1la Ley del Impuesto
S/renta (30%)
Gananciz Neta 4.200
Dividendos 2. 000 Basados en las politicas de
dividendos de la empress
Gamancia Netz o
Super—avit BGanado 2+ 200 Ganancia neta a ser retenida-ver
balance general pro-forma
* El costo ‘de ventas también se pudo haber derivado de los
estimados de wuso de materiales, costo de mano de obra y carga
fabril para el periodo, ajustando este total por el cambio que

sufridé el inventario de productos terminados vy proceso al principio
y final del periodo.




Basada en muchas premisas y expectativas, pero sin
embargo, representando un estimado razonable de los ingresos,

costos, gastos, ganancias y otras magnitudes de interés.

E.2.1.2 Balance Generzal Pro-forma

La construccidn de la hoja de Balance Pro—-forma se basa
parcialmente en la informacldén representada en el estado de G/P
pro-forma asi como también en los planes y presupuestos que
soportan al mismo. Bdsicamente es una proyeccién de flujo de
fondos esperado y cada cuenta del balance general es examinada

y proyectada independientemente.

Comenzando por el efectivo, el gerente o analista
Tinanciero puede asumir un nivel deseado al final del periodo o
puede fijar cualgquier cantidad que &1 desee teper =2 su
disposicion. Esta flexibilidad en la prediccidn de la cantidad
de dinero es caracteristica de gran parte del proceso de
obtensr los reportes pro-forma como reflejo de futuras

politicas.

Proxkximo en la lista es la partida de cuentas por
cobrar. Para tratar de reflejar la cantidad que le deben los
clientes a la compafila al final del periodo de prediccién, el

analista financiero puede hacer uso del plan de ventas

o ke
. ~d




(presupuesto de ventas) que usd para el estado de G/P pro-forma

o puede hacerlo por medio del andlisis de los radios
financieros de actuaciones anteriores. Tomando premisas
validas, cada método deberia arrojar una aproximacidn

trabajable de 1las cuentas por cobrar futuras. En el mé&todo
anterior, el gerente de finanzas puede basarse en estimados de
ventas & credito y estihados del cobro de esas cuentas,
comenzando por las cuentas vencidas al principio del periodo.
El wva a llegar 2l monto de esa partida basdndose en las
expectativas detalladas de los cobros restadas de las ventas a
credito en una base mensual, semanal o diaria. Para este
proposito es Util tener una proyeccién de ventas detallada. En
el dltimo método €1 puede asumir simplemente que al final del
periodo un cierto nimero de "dias cobrables" van a estar
vencidos, esto dltimo basado en las politicas de crédito Y en

el éxito de la cobranza.

La partida de inventario también se puede basar en
"relacionses o ‘radias financieros" o del wuso de estimados
cuidadosos de compras, produccién, planes de ventas y otros. La
seleccidn de 1la relacidn 0 radio apropiado dependerid de la
interpretacion de datos del pasado y de las politicas del

futuro.
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Los activos fijos, y los cambios gue esta partida puede

sufrir, en general son determinados sin dificultad ya que las
inversiones =n planta y equipo son generalmente plansadas con

tiempo; asi mismo la depreciacidn es relativamente fija v

predecible.

Otros activos, asi como gastos pre-pagados, patentes,

-
intangibles, etc.; pueden ser determinados con facilidad para
el periodo de proyeccidén ya que generalmente se asume que no
van a haber cambios a menos que se tenga informacidn gque diga

1o contrario.

Del lado del pasivo, las cuentas por pagar puede ser

estimadas investigando a través de las compras y pagos del
periodo., o estimando el radio de cuentas por pagar al finzl del
pericdo. S5i no hay informacidn especifica para algdna de estas
dos estimaciones, 21 analista externo debe seleccionar alguna
otra relacion histdrica razonable tal como c.p.p/costo de
ventas o costo de materia prima vy aplicarlo a estimados

futuros.

El balance de npotas por pagar es fdcilmente predecible

ya que los planes de pago son conocidos. También pueden ser
incluidos los planes parza préstamos v pagarés pre-definidos.

El pasivo acumulado, si se analiza por sus componentes,




puede ser estimado en detalle si se determina el patrén de pago
de salarios, pago de impuestos y servicio de las deudas
(intereses y principal). Estos patrones pueden ser relacionados
con los datos del balance pro-forma y asi los acumulados pueden
determinarse. Para evitar este trabajo tan detallado, se puede
asumir que no habrd cambios (esto no se podrd hacer cuando los

balances de principio y fin“del periodo estin muy desviados de

la operacidn normal).

Las partidas de Obligaciones a Largo Plazo, Acciones

preferidas y Acciones comunes pueden ser determinados con

facilidad ya que los cambios en estas cuentas vienen dados por

planes 2 largo plazo de préstamos o distribucidn de capital. El

superavit ganado también se determina sin mayor dificultad.

La Ganaciz Retenida, en el caso mis simple se determina

ajustando el balance anterior con cuzlquier gananciz o pérdidsa
indicada en &1 estado de G/P pro-forma Yy por los pagos de
dividendos pre-establecidos "writeoffs" (aquellas partidas que
se declaran como pérdidas; en muchos casos para efectos de los

impuestos) otros ajustes a ser hechos durante el periodo.

Las necesidades financieras adicionales son usadas como
namero ajustador o balanceador para respetar la féormula:

Activos = Pasivos + Capital;
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especialmente si el propdsito de los reportes pro-forma es para
determinar el valor esperado de las necesidades de

financiamiento (busqueda de préstamos).

Una vez que todo 1los componentes de los estados
financieros pro-forma son obtenidos éstos son colocados en la

forma de una hoja de balance convencionzl.

-

En la proxima pdgina encontrard un ejemplo de una hoja

de balance pro—forma.

Normalmente los totales de activos y pasivos no cuadran
en el primer intento de construir un balance pro-forma. La

razon es gue cada partida se deriva independientemente.

Lz partida de balanceo puede ser efectivo o necesidades

.

adicionales de financiamiento (o cualquier otra cuentz del

pRsivo).




BALANCE PRO-FORMA

Corporacion ABC al 30 SEpt. ‘83

(Bs.)
Real =zl
I0-6-8B3 30 Sept. B3
Efectivo 11.000 10,000 —Balance minimo
Cuentas por caobrar 42.500 70,000 -30 dias de ventas
del dltimo mes
Inventario 91.000 £33 . 000 -Vueltas inv. XB.&64
Activo circulante 104,500 143,500
Activo fijo 94 .500 98,000, —Adqusicidn planeada
de 3.5k en ago.
Deprec. Acumulada =8 . 000 41 . Q00 ~Bs. 1000/mes
56.500 37 000
Otros activos 1919, 25300 —Asumido el mismo
nivel
163.500 203 . 000
Cuentas por pagar 36 .. 000 I9.000 —Basado en 40 dias de
compras#
Notss por pagar 14,000 14,000 ~Basado en planes
. financieros
Pasivo acumuldo 12.500 14,300 —fAumento de la deud=z
por Impuestos (ver
ectado de G/P)
Total pasivo
Circulanta L2 500 57,300
Deuda a largo plazo 10.000 20,000 —Obtuvimos L
prestamo de Bs IEK en
Septiembre
Acciones comunes A0, 000 85, 00D -Venderemos acciones
por 3k en Sept.
Gananmcia acumulada 41.000 45 200 -Ganancia retenidsa
; para 21 periodo (Bs.
2.200; ver edo. G/P)
Otras necesidades
Financieras . 17.500 —Nuimero de balanceo
1635, 500 203,000
* Las compras en Agosto fueron de Bs. 27.000 en Septiembre de BEs.
S0, 000
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B.3.2 PRESUPUESTO DE EFECTIVO.

Este método trata sobre la proyeccién en base diaria,
semanal o mensual de todos los ingresos y egresos en efectivo
que tiene la empresa. De este reporte, se determinan todos los
excesos o déficits en efectivo para cada sub-periodo de
proyeccion basdndose en el efectivo disponible al principio del

-~

periodo de proveccidn.

Dentro del conjunto de politicas de una empresa, la
firma fija la politica de efectivo la cual indica el balance
minimo de efectivo del cual la empresa deberia disponer en

cualquier momento para trabajar comodamente.

=l total acumulado de estas sumas ¥ restas
(disponibilidad del efectivo 2zl principio del periodo i
ingresos en 2fectivo — egresos en efectivo) muestran cuindo el

balance de efectivo minimo estipulado es alcanzado, cuindo
comienza lz necesidad de pedir prestado, cudndo es necesario
pedir, Yy cuando se podrd efectuar el pre-pago de la deuda

temporzl contraida.

El pre-pago serd indicado, Gnicamente en el caso de que
la generacidn de efectivo durante el periodo de proyeccidn sea
suficiente para pagar la deuda temporal contraida. De otra

Tforma, el presupuesto de efectivo puede ser necesario
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extenderlo o la empresa buscar capital fresco para llenar ese

vacio.

Resumiendo, el presupuesto de efectivo es un programa
en el tiempo de entradas y salidas de efectivo (similar a el
presupuesto de una familia) y representa el intento de detectar

#cesos de efectivo o necesidades de efectivo de manera que el
gerente Tinanciero esté siempre seguro de tener suficiente
dinero en el banco para cubrir las obligaciones de 1la EMPTesa s

en forma analoga, el sabrd cuando poder emplear cualquier

excedente de efectivo.

La ba=e de los presupuestos de efectivo esta formada
or varios estimados & resupuestos de ventas, COMPTras
P P ' »

produccidn, actividad de ventas, etc..

.

Por ejemplo, es importante en el acto de ventas a
credito determinar cuidndo serd realmente el cobro de dicha
venta y distinguir ésto de los estados de ganancias Yy pérdidzas
Pro-forma donde se reconocen las ventas cuando estas son

efectuadas audn cuando el dinero no haya ingresado en caja.

Los presupuestos de ventas reconocen solamente los
ingresos en efectivo sin importar cui&l fue el periodo

particular en que la venta se efectud. En igual forma, reconoce
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los pagos sin importar en qué momento la deuda fuéd contraida.
Ademis, en un estado finmanciero un gasto no necesariamente
representa un pago de efectivo (como por ejemplo la

depreciacibn).

Los distintos presupuestos y proyecciones deben ser
ajustados para mostrar las incidencias de los flujos de

-

efectivo para diferenciarlos del concepto mds amplio de flujo

de fondos.

Para esto, debe analizarse los periodos de cobro,

términos de las ventas a crédito, periodo de pago, etc.




PRESUPUESTO DE EFECTIVO
VAPIFPLA S.A.

AGOSTO - OCTUBRE 198X

JUN.  JULIO ABOST ¢ SEPT. Bl g TOTAL
VENTAS A CONTADD a b i d = e+ d % 8
VENTAS A CREDITOD a’ b il et e’ e did e
INGRES0S i d e
Combranza (30 dias) £y c' d’
Venta de acciones = ;3 =
Prestamos 2 largo plazo = — Q
INGRES0OS TOTALES
INGRESOS T |c+b=A |c'+d+f |d’+e+g T
= = D
Pago de compras (40 dias)
Sueldos y salarios (Presupuesto
; mensual)
Gastos Generales (presupuesto
mensual)
Gastos Ventas (presupuesto
ventas)
Gastos administracion
(presupuesto departamento)
Interezes
Cuotas de pago equipo
Dividendos
TOTAL EGRESOS Z1 2 s 4
INGRESOS MENOS EGRESOS Bkt 4 G G - S B o] A w R e & B R T
BALANCE INICIAL DE EFECTIVOD X Y £Z FW
BALANCE FINAL DE EFECTIVOD A-L1-#X |B-L2-$Y |C-L3-%$Z |D-T4-3%W
BALANCE MINIMO DE EFECTIVO K k k K

Pago por los primeros 20 dias del mes anterior y los ualtimos 10

diazs de el anterior a éste.




B.4) Fuentes de Financiamiento.

El capital para financiar una empresa puede venir de

dos grandes formas: DEUDA ¥ PATRIMONIO.

La Deuda puede venir de distintas formas tales como
credito comercial (por ejemplo, si nos venden materia prima a
creditol), préstamos hechos Bcr instituciones financieras tales
como Bancos, Arrendadoras, Sociedades Financieras, clientes que
pagan por anticipado, préstamos directamente del publico tpor

ejemplo Bonos o Papel Comercial, etc.).

El patrimonio es dinero recibido por la compatia en

int

i

rcambio por una participacidén en la compahbia.

En la grdfica de la préxima pd3gina se muestra una
relacion de ndmero de alternativas del financiamiento las

cuales hemos clasificado como de corto y de largo plazo
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CAPITULO VIii

CONSIDERACIONES
FINALES

s




CAPITULDO VIII

CONSIDERACIONES FINALES

Como capitulo finazl sugerimos que el plan de negocio
tenga tres secciones:
1.~ Consideraciones Legzales.

~

2.~ Factores de Riesgos.
»

Z.~ Conclusiones vy Recomendaciones.

1Y En cuanto a las consideraciones legales hay gue
tratar de identificar todos aquellos aspectos gque por razén del
2ntusiasmo del promotor se suelen olvidar. Entre ellos podemos
mencionar:
- Registro de marca.
- Reglamentaciones laborales (Ley del Trabajo, INCE,
550, Ley del Medio Ambiente de Trabzio).
- Retenciocnes legales.
- Patentes
-~ LContratacidn colec%iva, sindicatos.
— Registro Inversiones extranjeras (si las hubiess).
- Lontrataciodn del personal, de los vendedores,
sub-contratacidn fuera de la empresa.

—- Consideraciones fiscales de cardcter legal.

— Representacidn Judicial.




- Seleccion de representantes legales {mercantil,

laboﬁal, del trabajo, procesal, penal,etc.).

-

2) Factores de riesgos:

Agul recomendamos fuertemente que identifique vy discuta
todos los factores gque usted piense gue pusden poner en peligro
suw plan: -

— Reacciones de los competidores

- No ser capaz de obtener financiamiento

- Que el éxito de su proyecto dependa de la obtencién

de una materia prima que no somos capaces de obtener
& gus =ea mds costosa de lo esperado.

— Que hayamos calculado mal el mercado.

- Que nuestro producto resultante no sea tan bueno como

zsperdbamos.

- Que no seamos capaces de conseguir la gerenciza o

personal adecuado.

Si por ejemplo, estamos convencidos de que &1 mercado
fue bien calculado, evidentemente no debemos citar como factor
de riesgo. 8in embargo, si tenemos la sospecha de gue nos

podemcs  haber equivocado ya que no contibamos con suficientes

herramientas a2 la hora del pronostico, debemos incluirlo.




%) Conclusiones y Recomendaciones.
Aungue en el capitulo inicial proponemos que se de un
resumen general de las mismas en esta seccidn, sugerimos que se

trate con mayor detalle =1 tema.

La primera de estas conclusiones es si vamos, 0O no

& proseguir con 21 proyecto.

En este punto se acabd el andlisis primario y se toma

la decisidn.

Muchas veces, el positivismo o el pesimismo del

promotor pusde llevar a una u otra conclusién.

Recuerde que ésto no tiene sentido ya gue es engaMarnos
&8 nosotros mismos a2l sobreprometer o al Negarnos un interesante

¥ retador futuro.

Trate de desprenderse al midximo del sentimentalismo a
la hora de producir este documento Y en especiazl estas

conclusiones y recomendaciones finales.

Mi deseo es que finalmente tome la decisidn de
proseguir  ya gque considero.que Venezuela necesita de muchos,
muchisimos promotores gue permitzn crear nuevas fuentes de
trabzjo y generar verdadera riqueza producto del esfuerzo

creativo del hombre.

Exito!




LIBTA DE CHEQUEQ (RESUMEN DE
PUNTOS QUE NO DEBEMOS QLVIDAR
A LA HORA DE ESTUDIAR UNA EMPRESA)




APENDICE I

LISTA DE CHEQUED (RESUMEN DE PUNTOS GQUE NO DEBEMOS

OLVIDAR A LA HORA DE ESTUDIAR UNA EMPRESA). Aqui presentamos de

forma esquemitica otro enfogue:

I

I3

Al

B

£

=

£

&)

H)

I

.~ Gerencia v Personal.

DESCRIPCION SbBRE LS GERENTES CLAVE: Su
experiencia, su profundidad.

COMPENEACION Y CONTRATD DE LA GERENCIA.

NUMERO DE EMPLEADOS: Tendencias, rotacidén de
personal.

SINDICATOS, CONTRATOS COLECTIVDS: Cudndo terminan ¥
cléusulas pocos usuales, historia de huelgas,
comparar con otros competidores.

SUELDOS Y SALARIOS

PLANES DE JURILACION Y PENSION.

DESCRIPCION DE POLITICAS DE BONIFICACIONES U OTROS
PLANES DE COMPENSACION O INCENTIVOS.

DISPONIBILIDAD DE PERSONAL CALIFICADD PARA LAS
DISTINTAS NECESIDADES.

ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

s Produs e

A,

B,

Descripcidn de los principales productos

Productas exclusivos.




Productos Sustitutivos u] alternativas
satisfscer la misma necesidad.
Riesgo de obsolecencia.
Patentes , marcas, licencias, regalias.
Nuevos productos:
1.- ZCuales?
2.~ Costo de IHtrnducciOn.
Z.~ Impacto Esperados de Estos.
Garantiaz y Servicio:
l1.- Historia de reclamos de los clientes
Z.— LCoOmo se manejan?

.— <Existe segquro?

L4

4.— Implicaciones financierzs. <Hay una

adecuadza?

111 .— Bl mercado - -vilos clieontes.

—_— e i ===

para

5 -

DESCRIPCION GENERAL DEL MERCADO (Analizar par

separado 21 mercado local y las exportaciones o las

posibilidades =n stz 4drea)
TAMANDO ACTUAL Y POTENCIAL.

1.- Tamzafo del mercado {(fuente)

L |

2.~ Participacién en el mercado (fuente)

-

9. Crecimiento historico

4.- Crecimiento proyectado




VI

D Factores externos que pueden cambiar 1la
proyeccidén.
DESCRIPCION GENERAL DE LOS CONSUMIDORES.
MAYOR CONCENTRACION DE CLIENTES
1.- ¢AUIENES?

A DONDE?

I

.— 4 DE LAS VENTAS TOTALES (clientes mds grandes)

.— FORTALEZA DE LA POSICION DE LA COMPARIA COMOD

(8

SUPLIDOR EN RELACION A LOS COMPETIDORES.
ESTACIONALIDAD DE LAS VENTAS

CICLOS (Indicadores generales de la industria)

Merczdeso.

a

i
H.

|

CANALES DE DISTRIEBUCION
SISTEMAS DE VENTAS

.- Vendedores directos

2.~ Representantes
FOLITICA DE COMPENSACION AL PERSDNAL DE VENTAS
TERMINOS DE VENTAE EN RELACION A LA COMPETENCIA
FOLITICAS DE GARANTIAS, DE DEVOLUCIONES
POLITICA DE PRECIOS; WIS A VIS La COMPETENCIA
PUEBLICIDAD Y PROMOCIONES

COMPARE CON SUS COMPETIDORES NUESTRO PRODUCTD EN

BASE A: CALIDAD, PRECIO, SERVICIO, FIDELIDAD DE

- 281 -




MARCA Y OTRAS CARACTERISTICAS QUE CONSIDERE DE
IMFORTANCIA.
1. COSTO DE TRANSPORTE

J. ESTRATEGIA DE MERCADED

V.- Manufactura.

#. Descripcidn del proceso de manufactura {(comparar; si
es posible, nuestro proceso con el de la competencia
o el -gue npos cobrariz; si éste es el cazso un
contratista externo).

B. Importancia de la empresaz de aspecto en: Ingenieria,
tecnologia, desarrollo 2 investigacién.

C. Medidas recientes de z2horro de costos v su impacto.

D. Medidas recientes de mejoras en la productividad vy
Sl impacto (Ccomparar si es posible Con la
productividad de los competidores)

E. Sistema de incentivos

F. Disponibilidad de materias primas

G. Provesdores principales (guignes; términos;s
problemss tales como costo y/o disponibilidad;
Tusntes zlternas ¥ capacidad de la plantas

utilizacidon de la capacidad de planta).




Yi.= BErivos Fiios.,

A. Descripcion general de la planta y de los equipos.

B. Facilidades (propiedad o alquiler, evaluacidn de 1la
localizacidn).

C. Inversionss 2n bienes de capital (pasadas Y
futuras). BGastos de mantenimiento.

D. Avaluos reciented

E. Valor potencizl de la tierra

F. Obsclescencia de las plantas.

VIl.- Consideraciones Sobre Investigzcidn y Deszarrollo.

.~ Comparzacidn con lz competencia.

-~ Coniratos de tecnologla-vigentes.

VIII.- Competidores.

Descripcion de los principales competidores (tamafo,
poder financiero, participacidn de mercado, en qué es bueno,
guien es 21 lider en precios, guién es el productor de menor

costo de manufzctura, debilidades, otros).

IX.— Consideraciones Legales.

(Existe alguna disputa legal 2n =stos momantos,
consideraciones en cada drea legal incluyendo el drea laboral,

mercantil, patentes, contratos importantes).
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X.— Controles de tipo Financiero.

A. LQuienes son los auditores externos?,
contzadores?, idesde cudndo?

BE. Auditoria mds reciente y comentarios.

C. Politicas contables. Cambios recientes

D. Procedimiento de_auditoria interna

XI.~ Finanzas (gensral).

A. Los ectados financieros histéricos

ganancias y peérdidas - bzazlance - flujo de

B. Exuplicaciones

C. Relaciones con la banca

o=
i

eguros y polizas
E. Estructura financiera

F. Declarazciones de impuestos

XI11.— Finanzas (Especificidades).

A. Estado de ganancias y pérdidas.

1. INGRESES .

a. Por 1linea de productos (en unidades

unidades monetarias)
b. Transacciones intercompafiias
Z2.- ANALISIS DEL MARGEN ERUTO (mano

materia prima)

Lquienes los

(4 atos)

fondos.

fizicas vy

de obra vy




S.— DESCRIPCION DE LOS GASTOS GENERALES
4.— DESCRIPCION DE LOS GASTOS DE VENTAS
S.= CUENTA DE INTERESES

S oI HPUES] 88

7.— OTROS GASTOS DE IMPORTANCIA

B. BALANCE GENERAL

1.— Sistema de administracidn del efectivo

2
-

Cuentas por cobrar ( concentracién; reservas
para incobrabilidad; antiguedad de la cartersa,
periodo de rotacidn)

3.~ Inventario (sistema, controles, LIFO, FIFD,

NIFD, politica de obsolescencia, rotacién)

-+
i

.~ Planta y Equipo (edad, depreciacidn y su

politica, planes de inversién)

on
L]
!

INTANGIBLES Y OTROS ACTIVOS

& CAPITAL DE TRABAJOD (nivel necesario)

7 .- Cuentas por Pagar (términos)

iy
i

Deuda a2 Largo Plazo {(términos)
F.— Pasivos Ocultos

10.- Riesgos politicos 6 econdmicos en el pais

C. FLUIO DE FONDOS
1.- Inversiones

2.— Venta de activos




-

Z.~ Necesidades de Capital de Trabajo
4.— Posibilidad de GBenerar Efectivo

S5.— Politicas de dividendos

XIII.- Genesral.
A.— Algun cambio fundamental no reflejado en los
estados finacieros? (iuna nueva patente?, dLaumento

general de salarios por decreto?, se va alguna

persona clave de la organizacidn?).
Rissqos politicos o econdmicos en el pais?

Direccian estratégica (revisar &1 ultimo plan,
coms se hace el presupussto, existen

estrategisze de diversificacidn.

Hacer un pequefo escrutinio sobre lz opinidn que
tiene alguna audiencia sobre 1la empresa. Estas
pueden ser: clientes, empleados, proveedores,

competidores, ex—empleados.

Curriculum de los Directores v del personal clave.




APENDICE 1

METODOS DE VALUACION
DE EMPRESAS .




APENDICE II

METODOS DE VALUACION DE EMPRESAS

La valuacidn o wvalorizacidn de una empresa 5 un
proceso por medio del cual se determina el valor de las
acciones de una empresa. Nuestro entrenamiento en materia
cientifica y en especial en el drea de la ingenieria nos hace
tratar de tabular y buscar férmulas para darle solucién a 1la
mayoria de los problemas. Nuevamente nos encontramos con  un
nuevo caso donde no podemos dar una formula que determine el

valor de las acciones de una empresa.

Muchas veces pretendemos buscar un modelo matemdtico

gue a3l tesducivlie acuna formtila,  adepivdradicha  férmala ce

i

igualarla 2 cero (0), se despejan de ellas las variables con

.

los valores gue maximicen o minimicen el valor de la ecuacidn.

Hi|

FPara poder llegar a ésto, posiblemente regueririamoz tantz
variables que harian un problema inmanejable con soluciones
indeterminadas. Esto ultimo especialmente porque al valorizar
una empresa, el analista, generalmente estd interesado en ver
na hacia el pasado de la organizacidén, sino mds bien hacia el

futuro.

El o los propositos de dar valor a la empresa pueden

ser varios y de ello también dependergd el valor que se le de a

- 288 -




la mism=z.

Si por ejemplo, gueremos invertir en una empresa que
cotiza sus acciones en 1la Bolsa de Valores de Caracas;
dnicamente como inversionistas pasivos (sin el proposito de
participar en las decisiones gerenciales de la empresa) lz
empresa tendrid un valor o una forma de valorarle muy distinta

que si la queremos COmMPrar para gerenciarla nosotros mismos.

De esta forma aunque a otros autores les guste
clasificar los modelos de valuacién de empresas en modelos
cualitativos y cuantitativos, nosotros preferimos pEnsar  gue
todos lo modelos parten de una base cuantitativa parsa
"corregirlos" o adaptarlos mediante un profundo andlisis

cualitativo.

Los modelos cualitativos asumen que la conducta del
inversionista se basa en variables cuantificables. es decir,

parten:

Del valor nominal de las acciones o

i)

b. Del valor patrimonial (activos, pasivos)

. D2l valor de los activos

d. De las utilidades actuales que la empresa genere
2. Del flujo de caja futuro que se espere que genere la

empresa
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El agregado cualitativo a estos basamentos
cuantitativos generalmente viene dado por el andlisis del medio
ambiente desde el punto de vista macro-econdmico, psicolégico,

historico. politico y del medio zmbiente natural.

iCugles son las expectativas del inversionista sobre el

valor futuro de una empresa?.

Hay guienes consideran que existen patrones histéricos
en el movimiento de los precios de las acciones; es decir,
ciclos, y que el valor futuro de las acciones estarid dado por

la sxtrapolacidn de estos datos histéricos.

Otros consideran que el wvalor de una empresa es
sencillamente su valor patrimonial. Es decir, el valor de sus
activos menos el valor de sus pasivos. Esto pudiera ser

correcto si  fuese posible valorar contablemente todos los

activos y todos los pasivos.

Por ejemplo, si una empresa tiene un serio problema
legzl de cuyo resultado dependeri el futuro de la misma. <CoOmo
se refleja esto contablemente?. Unaz provisién puede no ser

suficiente.

0 =i tenemos entre nuestro personzl un gran grupo de

investigadores ue cambiardn proximamente el futuro de 1la




empresa {(pero llevan S afMos trabajando sin resultados

tangibles?).

0 si el nuevo gobierno "Abrirad" ¢ "Cerrara" la

importacidn del producto gque fabricamos?

0 que beneficio adicional tendrd la empresz si el

comprador @s A o =21 comprador es RB7.

Otros analistas, prefieren asignar valor a una empresa
dependiendo de cudl es la utilidad que lz empresa arrojo el
ultimo periodo y multiplicar la misma por un cierto factor de

riesgo.

FPor ejemplo, lz empresa X produjo unz utilidad de EBEs.Y

el afio pasado.

Segun estos analistas el valor de X seria: NuY

siendo una idea de N el numero de afios que estamos dispuestos
X ESSpeTar para recuperar esta inversidén. 5S5i por ejemplo N=5
figurativamente seriz como que esperariamos 5 afos para

recupesrar ssta inversidn.

La wvariable N dependerdi de muchos factores. Uno de

2llos serd el pais donde se ubique esta inversion.




En un pais que se considera de mayor estabilidad
politica y con reglas econdmicas estables, N serd mucho mejor
que en un pais inestable politicamente de gran inflacién vy
reglas cambiantes. El inversionista querrd recuperar =L
inversidon mucho mé&s rdpidamente en el Ultimo pais que en el
primeroc. Por esto, no es raro ver en economias del primer

mundo N>10 y en paises menos estables N<S.

En este modelo, N seria la variable cualitativa. Pero
icudl es el valor de la empresa si perdid dinero en el dGltimo o

los dltimos periddos pero tiene un futuro promisorio?.

Para no escurrir la responszbilidad, hemos considerado
como el mas iddneo el METODO DE VALOR PRESENTE DE LDOS FLUJOS DE

EFECTIVOS DESCONTADOS.

Todos los aspectos cuantitativos serdn reflejados en 1la
proysccicn per-se. La espectativa de un nuevo gobierno con una
politica econdmica distinta: la posibilidad de una nueva
patente; una demanda futura préspera, etc. se deberd tratar de

raflejzr en esta proysccidn.

Una ver lograda lza proyecciﬁn (para la cual hemos dado
una metodologia en el capitulo VII) se calcula el valor

presente de los flujos de efectivo para un periodo X descontado
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a la tasa minima atractiva de inversién que considere el

analist=z.

Ao puede ser - un  periedo-s de 10 afios considerando

perpetuidad el udltimo flujo o proyectar 4 atios & mds estimando

como valor residual o de salvamento 21 valor patrimonial al

Tinal del dltimo periodo de_proyeccion.

Es de hacer notar que es recomendable hacer zndlisis de
sensibilidad a2 cada proyeccidén e incluir al menos 3 escenarios,
el optimista, el pesimista y el esperado (que muchas veces

resulta ser optimista).
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