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INTRODUCCION 

Este trabajo fue realizado debido a las necesidades de Ia materia, ya que no 
existe un libro de texto para la misma, asi se tienen que consultar diversos 
documentos y libros para lograr unificar conceptos, esta diversidad de opiniones y 
conceptos enriquecen el contexto cultural en el que se desarrolla, sin embargo 
debido a las diferentes posiciones de los autores con temas determinados, provocan 
confusiones sobre situaciones que deben quedar bien claras ya que si no fuese asi se 
cometerian errores que impedirian el crecimiento sano de cualquier empresa desde 
su gestién. Es por ello que se realizé este esfuerzo por recopilar la informacion mas 
importante y se unificaron criterios de manera que este texto sirvan como trabajo de 
tesis y como libro de texto para la materia, ya que ahorrara tiempo que se podra 
utilizar para discutir cada uno de los temas planteados y evitar errores cruciales en 
la gestion de empresas. 

Asi es que se presenta esta tesis para beneficio de la mentalidad de Ingenieros 
Industriales, como formadores de empresas y no solo de empleados, impactando 
directamente en el desarrollo del pais con una visén amplia y compleja del enfoque 
macro-econdémico esencial en cualquier empresa, sin perder de vista la importancia 
del reconocimiento humano y el esfuerzo conjunto de la empresa. 

En este trabajo de tesis también se aplican conocimientos de las materias 
basicas de la carrera, entre las cuales se encuentran la administracion, relaciones 
laborales, estudio del trabajo, introduccién a la economia, técnicas de evaluacion 
economica, ingenieria financiera, administracién de operaciones, que aunque no se 
encuentran implicitas en fa tesis, son herramientas fundamentales y necesarias para 
tener una visién diferente y mas amplia, y a su vez realizar una adecuada evaluacién 
y de esta forma realizar 1a mejor toma de decisiones, sin olvidar nuestros objetivos, 
recursos y los métodos que utilizaremos para lograr el éxito. 

En el primer capitulo comprenderemos el concepto histérico de la génesis 
empresarial, los elementos que conforman una empresa, su capacidad técnica, 
financiera, econémica, comercial y humana, como se clasifican las empresas, asi 
mismo comprenderemos y analizaremos los conceptos de gestion de empresas y 
gestion de proyectos, de esta manera podemos comenzar de manera clara y precisa a 
definir lo que es una empresa, sus elementos y sus ramas, asi como el fin de la 
gestion de empresas, los recursos que controla y sus propios estilos. 
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En él capitulo dos se estudia el ciclo de vida de un producto ademas de los 
factores que intervienen para la seleccién de clientes, la estrategia de compras y los 
indicadores de mercado. De esta manera podremos seleccionar a los productos y 
comprender la sensibilidad de los clientes al precio asi como identificar las 
necesidades del consumidor y desarrollar un producto para satisfacerlas. 

Por otro lado en el capitulo tres se explica lo que es la estrategia competitiva 
asi como las claves para una buena estrategia ademas mostrar la importancia de un 
anilisis estructural de la competencia, los factores para las barreras de ingreso y se 
mencionan lo tres tipos esenciales asi como la importancia de la diferenciacién del 
producto con respecto a los existentes en el mercado. 

Asi en él capitulo cuatro observaremos la importancia del desarrollo 
econdémico en las empresas, la ciencia econémica y su aplicacién. Los factores que 
intervienen en la toma de decisiones y sus repercusiones en el recurso humano 
tomando en cuenta los factores limitantes utilizando un andlisis marginal. De esta 
manera se comprendera Ja importancia que tienen intrinseca los valores de cada 
persona, la creatividad y la innovacién. 

Por ultimo en el capitula cinco se estudiardn los procesos evolutivos de una empresa 
desarrollados ya sea por nuevos productos, mejores métodos de fabricacién, 
abundancia de materias primas, expansi6n de mercados, etc., asi como el concepto 
de grupos estratégicos, lo que nos ayudara a comprender y evaluar los puntos débiles 
y fuertes de una empresa, asi como los sistemas necesarios para la informacion y el 
control de la empresa de manera que siempre tengamos a la mano la informacién 
importante y los requerimientos del sistema que nos permiten hacer correcciones 0 
evitar dichas correcciones antes de que estas puedan suceder con una base de datos 
exacta y actualizada. 
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CAPITULO I. 

ESTRUCTURA DE LAS EMPRESAS



CONCEPTO HISTORICO DE LA GENESIS EMPRESARIAL. 

El avance econémico de cualquier pais estd intimamente ligado con su sector 
industrial y por tanto a la empresa. 

La empresa nacié para atender las necesidades de la sociedad creando satisfactores a 
cambio de una retribucién que compensaré el riesgo, los esfuerzos y las inversiones de 
los empresarios. 

En la actualidad las funciones de las empresas ya no se limitan a las antes 
mencionadas . Al estar formada por hombres, la empresa alcanza la categoria de un ente 
social con caracteristicas y vida propia, que favorecen el progreso humano al permitir 
€n su seno la autorrealizacién de sus integrantes y al influir directamente en el avance 
econdmico del medio social en el que actia. 

En.la vida de toda empresa el factor humano es decisivo. La administracién establece 
los fundamentos para lograr armonizar los numerosos y en ocasiones ‘divergentes 
intereses de sus miembros: accionistas, directivos, empleados, trabajadores y 
consumidores. 

DIAGRAMA ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA. 

Se refiere a los distintos tipos, sistemas 0 modelos de estructuras organizacionales 
que se pueden implantar en un organismo social. 

La determinacién de la clase de organizacion mas adecuada, depende de factores 
tales como el giro y la magnitud de la empresa, los recursos, objetivos, tipo y volumen 
de produccidn. 

Los tipos de estructura que podemos encontrar dentro de una empresa son: 

ORGANIZACION LINEAL O MILITAR: 

Se caracteriza porque la actividad decisional se concentra en una sola persona, quien 
toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad bdsica del mando. El jefe superior 
asigna y distribuye el trabajo a tos subalternos, quienes a su vez reportan a un solo jefe. 

Se le conoce como organizacién lineal o militar porque, precisamente, se utilizan en 
instituciones militares, siendo aconsejable también su aplicacién en pequefias empresas. 
La actividad y responsabilidad se transmite integramente por una sola linea.



FIGURA No.1! 

  

En la ilustracién anterior el supervisor, recibe del gerente, la autoridad y 
responsabilidad suficiente para lograr los objetivos. 

Cuando el director quiere transmitir una orden a los obreros tendra que comunicarla 
primeramente al supervisor, y conferirle la suficiente autoridad para que éste la delegue 
a los obreros. 

Ventajas. 

Mayor facilidad en la toma de decisiones y en la ejecucién de las mismas. 
No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad. 

Es claro y sencillo. 

Util en pequefias empresas. 

La disciplina es facil de mantener. 

Desventajas. 

Es rigida e inflexible. 

La organizacién depende de hombres claves, io que origina transtornos. 

No fomenta la especializacion. 
Los ejecutivos estan saturados de trabajo, lo que ocasiona que se dediquen a labores 
directivas y no de operacién simplemente.



ORGANIZACION FUNCIONAL O DE TAYLOR. 

Su creador fue Frederick Taylor, quien observé que la organizacién lineal no 
Proporcionaba la especializacién; propuso que el trabajo de supervisor se dividiera 
entre ocho especialistas, uno por cada actividad principal, y que los ocho tuvieran 
autoridad, cada uno en su propio campo, sobre la totalidad del personal que realizaba 
labores relacionadas con su funcién. 

ve 

ST Sra     La organizacién funcional consiste en dividir el trabajo y establecer la 
especializacion de manera que cada hombre, desde el gerente hasta el obrero, ejecuten 
e] menor numero posible de funciones. 

En la figura anterior se presenta un ejemplo de este tipo de organizacién. En ella 
se observa cémo los empleados del nivel superior se encargan de las funciones 
intelectuales y administrativas de la produccién, mientras que los de) nivel inferior 
vigilan la produccién efectiva en el taller. 

Ventajas. 

Mayor especializacién. 

Se obtiene la mas alta eficiencia de cada persona. 

La division del trabajo es planeada y no incidental. 
El trabajo manual se separa del intelectual. 

Disminuye la presion sobre un solo jefe por e] numero de especialistas con que 
cuenta la organizacion.



Desventajas. 

© Dificultad de localizar y fijar la responsabilidad, lo que afecta seriamente la 
disciplina y moral de los trabajadores por contradiccion aparente o real de las 
ordenes. 

Se viola el principio de la unidad de mando, lo que origina confusién y conflictos. 
La no clara definicién de autoridad da lugar a razonamientos entre los jefes. 

ORGANZACION FUNCIONAL. 

En éstas se unen los dos tipos de organizaciones anteriores, por o que se 
aprovechan las ventajas y eliminando las desventajas inherentes a cada una, de ahi el 
nombre de organizacién lineo-funcional, ya que se conserva: 

¢ De la organizacién lineal, Ja autoridad y responsabilidad que se transmite a través de 
un solo jefe para cada funcién en especial. 

¢ De la funcional, la especializacién de cada actividad de una funcién. 

  

  

  

ORGANIZACION ESTAF. 

La organizacién Estaf surge como consecuencia de las grandes empresas y del 
avance de la tecnologia, lo que origina la necesidad de contar con ayuda en el manejo 
de detalles, y contar con especialistas capaces de proporcionar informacion experta de 
asesoria a los departamentos de linea. , 

Este tipo de organizacién no disfruta de autoridad de linea o poder para imponer 
sus decisiones.



  

La figura muestra una organizacién en la cual se ha colocado el departamento de 
asesoria a la derecha del nivel correspondiente. 

La linea de autoridad Estaf se representa por lineas punteadas mientras que la 
autoridad lineal se representa con linea continua. 

Por lo general este tipo de organizacién no se da por si sola, sino que existe 
combinada con los tipos de organizacién anteriormente mencionados y por lo general 
en empresas de mediana y gran magnitud. 

Ventajas. 

¢ Logra que los conocimientos expertos influyan sobre la manera de resolver los 
problemas de direccién. 

* Hace posible el principio de responsabilidad y autoridad indivisible, y al mismo 
tiempo permite la especializacién del Estaf.



Desventajas. 

* Si los deberes y responsabilidades de la asesoria no se delimitan claramente por 
medio de cuadros y manuales, puede producirse una confusién considerable en toda 
la organizacién. 

¢ Puede ser ineficaz por falta de autoridad para realizar sus funciones, o por falta de 
un respaldo inteligente en la aplicacién de sus recomendaciones. 

* Pueden existir rozamientos con los departamentos de la organizaci6n lineal. 

ORGANIZACION POR COMITES. 

Este tipo de organizacién consiste en asignar los diversos asuntos administrativos 
a un cuerpo de personas que se retinan y comprometan para discutir y decidir en comin 
los problemas que se les encomiendan. Al igual que el anterior tipo de organizacién, la 
organizacién por comités generalmente se da en combinacién con otros tipos. 

Clasificacién. 

Los comités mas usuales son: 

Directivo, 

Representa a los accionistas de una empresa que se encargan de deliberar y 
resolver los asuntos que surgen en la misma. 

Ejecutivo. 

Es nombrado por el comité directivo, para que ejecuten los acuerdos que ellos 
toman. 

De vigilancia. 

Personal de confianza que se encarga de inspeccionar las labores de los empleados 
de la empresa. 

Consultivo, 

Integrado por especialistas, que por su conocimiento, emiten dictémenes sobre 
asuntos que les son consultados.



Ventajas. 

* Las soluciones son mas objetivas, ya que representan la conjuncién de varios 
criterios. 

* Se comparte fa responsabilidad entre todos los que integran el comité, no recayendo 
aquélla sobre una sola persona. 

¢ Permite que las ideas se fundamenten y se critiquen. 
¢ Se aprovechan al maximo los conocimientos especializados. 

Desventajas. 

¢ Las decisiones son lentas, ya que las deliberaciones son tardias. 
¢ Una vez constituido un comité, es dificil disolverlo. 

© En ocasiones, los gerentes se desligan de responsabilidad y se valen del comité para 
que se haga responsable de sus propias actuaciones. 

ORGANIZACION MATRICIAL. 

Se conoce también como organizacién de matriz, de parrilla, de proyecto o 
administracién de producto. 

Consiste en combinar la departamentalizacién por proyecto con la de funciones. 
De esta manera, existe un gerente funcional a cargo de las labores inherentes al 
departamento, con una sobreposicién de un gerente de proyecto que es el responsable 
de los resultados de los objetivos de dicho proyecto. Se distingue de otros tipos de 
organizaciones, en que se abandona el principio de la unidad de mando multiple 
requiere de una estructura administrativa sélida y de mecanismos especiales de apoyo 
basados en una modificacién a los esquemas tradicionales de comportamiento 
organizacional. 

La organizacién matricial surge como una respuesta al crecimiento de las 
organizaciones y a la necesidad de desarrollar proyectos en los que se requiere la 
intervencién de especialistas de diversos departamentos. Los especialistas reportan al 
jefe de proyecto para el desarrollo del proyecto y al jefe funcional para las labores 
inherentes a su departamento. La autoridad, responsabilidad y el poder estan 
balanceados y compartidos entre los dos jefes. 

Este tipo de organizacién puede adaptarse en una area o en toda la empresa, su 
implantacién es un proceso largo que requiere tiempo, recursos y esfuerzo, pero bien 
administrado representa una combinacién ventajas de la estabilidad de la organizacién 
tradicional con las ventajas de la flexibilidad de la administracién por proyectos.



Ventajas. 

¢ Coordina la satisfaccién de necesidades tanto para mejorar el producto como para 

satisfacer el programa y el presupuesto requerido por el gerente del departamento. 

¢ Proporciona una comunicacién interdepartamental sobre las funciones y los 

productos. El compartir informacién y pensar conjuntamente acerca de los 

problemas y decisiones sirve en general a toda la empresa. 

Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a otra, cuando sea necesario. 

e Favorece un intercambio de experiencias entre especialistas para lograr una mejor 
calidad técnica. 

Desventajas. 

e Existe confusién acerca de quién depende quién, lo cual puede originar fuga de 
responsabilidades y falta de delimitacién de autoridad. 

e Da lugar a una lucha por el poder, tanto del gerente funcional como del gerente d 
producto. 

© Funciona a través de muchas reuniones lo que se supone pérdidas de tiempo. 

e El personal puede sentir que su jefe inmediato no aprecia directamente su 
experiencia y capacidad. 

e Se puede presentar resistencia al cambio, por parte del personal. 

CAPACIDAD TECNICA, ECONOMICA, FINANCIERA, ADMINISTRATIVA, 
COMERCIAL. 

CAPACIDAD ECONOMICA. 

Tendientes a lograr beneficios monetarios. 

« Cumplir con los intereses de los inversionistas al retribuirlos con dividendos justos 
sobre la inversién colocada. 

e Cubrir los pasos a acreedores por intereses sobre préstamos concedidos.



CAPACIDAD TECNICA. 

Aquellos que sirven como herramientas e instrumentos auxiliares en la 
coordinacién de los otros recursos: 

* Sistemas de produccién, ventas, finanzas, administrativos, etc., 

* Formulas, patentes, etc. 

Dirigidos a la optimizacién de ta tecnologia. 

© Utilizar los conocimientos mds recientes y las aplicaciones tecnolégicas mas 
modernas en las diversas areas de la empresa, para contribuir al logro de sus 
objetivos. 

* Proporcionar ja investigacién y el mejoramiento de técnicas actuales para la 
creacién de tecnologia nacional. . 

CAPACIDAD FINANCIERA. 

Son los elementos monetarios propios y ajenos con que cuenta una empresa, 
indispensables para la ejecucién de sus decisiones. 

Entre los recursos financieros propios se pueden citar: 

« Dinero en efectivo. 

e Aportaciones de los socios. 

© Utilidades. 

Los recursos financieros ajenos estén representados por: 

¢ Préstamos de acreedores y proveedores. 

¢ Créditos bancarios o privados. 

e Enmisi6n de valores (bonos, cédulas, etc.). 
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CAPITULO II. 

LA ESRATEGIA COMPETITIVA HACIA CLIENTES Y PROVEEDORES.



Este capitulo desarrolla algunas de las implicaciones del andlisis estructural para 
la seleccin de compradores, o la eleccién de los clientes objetivo o grupos de clientes. 
También explora algunas de las implicaciones del andlisis estructural para la estrategia 
de compras. Las politicas, dirigidas hacia los clientes y a los proveedores se consideran 
con frecuencia en forma muy estrecha, con el foco principal sobre los problemas de 
operacién. Sin embargo, mediante la atencién a los asuntos generales de ta estrategia 
hacia los clientes y proveedores, la empresa puede mejorar su posicién competitiva y 
reducir su vulnerabilidad a su ejercicio del poder. 

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO Y DE LA TECNOLOGIA. 

La evolucién de un sector industrial tiene importancia estratégica debido a que la 
evolucién, como es natural, Ileva con ella cambios en las fuerzas estructurales de la 
competencia. En el patrén del ciclo de vida en el sector industrial las tasas de 
crecimiento cambian verticalmente. 

E] abuelo de los conceptos para anticipar el curso probable de la evolucién de un 
sector industrial es el familiar ciclo de vida del producto. La hipétesis es que un sector 
industrial pasa por diferentes fases o etapas - introduccién, crecimiento, maduracién y 
declinacién- mostrada en la figura 2.1. 

  

INTRODUCCION | CRECIMIENTO MADUREZ DECLINACION 
  

  — 

            
  

TIEMPO 
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Estas etapas estan definidas por los puntos de inflexién en la tasa de crecimiento 
de las ventas del sector industrial. El crecimiento de un sector industrial sigue una curva 
en forma de S debido al proceso de innovacién y difusién de un nuevo producto. La 
fase introductoria en el crecimiento de un sector industrial refleja la dificultad de vencer 
la inercia del comprador y estimularlo o probar el nuevo producto. El crecimiento 
rapido ocurre cuando muchos compradores entran en el mercado una vez que el 
producto ha demostrado que es util. La penetracién de los compradores potenciales del 
producto se logran finalmente, haciendo que el crecimiento rapido se detenga y se 
nivele a la tasa de crecimiento del grupo comprador pertinente. Por ultimo, 
eventualmente el crecimiento va disminuyendo a medida que van apareciendo nuevos 
productos sustitutos. 

En tanto el sector industrial recorre su ciclo de vida, cambiar la naturaléza de la 
competencia. En la figura 2.2 se ha hecho un resumen de los prondsticos mas comunes 
Tespecto a la forma en que un sector industrial cambia durante el ciclo de vida y cémo 
esto debe afectar a la estrategia. 

Figura 2.2. Conceptos relacionados con el ciclo de vida de producto en cuanto a 
estrategia, competencia y resultados. 

  

  

Introduccién Crecimiento Madurez Declinacién. 

Compradores —_y | Cliente de altos Aplicacién del Mercado masivo. | Los clientes son 
comportamiento | ingresos. grupo comprador. | Saturacién. compradores 
del cliente. refinados dei 

Debe convencerse | El consumidor Compras producto. 
a los compradores | acepta calidad no | repetidas. 
de que prueben et | uniforme 

producto. La regla es elegir 
entre las marcas. 
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Productos y 
desarrolto del 
producto. 

Mala calidad. 

Disefio del 
producto y 
desarrollo. 
claves 

Diferentes tipos 
de productos no 
estandarizados. 

Cambios 
frecuentes en el 
disefio, 

Disefios basicos 
det producto. 

Se alcanza la 
diferenciacion 
técnica y de 
operacion det 
producto. 

Confiabilidad 
clave para 

productos 
complejos, 

Mejoras en el 
producto 
competitivo. 

Buena calidad. 

Calidad superior. 

Menos 
diferenciacién det 
producto. 

Estandarizacién 

Cambios menos 
rapidos en el 
Producto. 

Las negociaciones 
se vuelven 
significativas, 

Poca 
diferenciacién del 
Producto. 

Calidad irregular 
det producto. 

  

Comercializacién. Publicidad. 

Ventas muy 
intensas. 

Estrategia de 
Precios alta. 

Altos costes de 
comercializacion 

Mucha publicidad, 
Pero mas bajo 
porcentaje de 
ventas que en la 

introduccién. 

Maxima promocién 
de drogas éticas. 

Publicidad y 
distribucién claves 
para productos no 
técnicos. 

Segmentacién del 
mercado. 

Esfuerzo para 

ampliar el ciclo de 
vida. 

Amplia linea. 

Servicios y 

contratos 
preestablecidos 

Baja publicidad. 

Ventas y otra 
comercializacién 

    
Empaque. 

Importante 
publicidad 
competitiva. 

Menor 
competencia en 

publicidad. 

Manufactura y | Capacidad Capacidad Algo de capacidad | Produccién 
distribucién. sobrada. insuficiente. de mas. masiva. 

Corridas cortas de | Cambio hacia Capacidad dptima. | Canales 
produccién. produccion especializados. 

masiva. Estabilidad 
Contenido de creciente del 
mano de obra Rebatifia por la proceso de 
altamente capaz. | distribucién. fabricacion.   Altos costos de 
produccién.   Canales masivos   Menor habilidad 

laboral.       
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Canates Grandes 
especializados. volimenes de 

produccién con 
técnicas 
estandarizadas. 

Los canales de 
distribucion 
reducen sus tineas 
para mejorar sus 

utitidades. 

Altos costos de 
distribucion fisica 
debidas a la 
amplitud de la 
linea, 

Estrategia Mejor periodo Es practico Mal momento para | Control de costos 
general. Para aumentar la | cambiar precioo j{ aumentar la clave. 

participacion en el | imagen de la participacién en et 
mercado calidad. mercado, en 

particular si es 
La compaiiia de baja 
comercializacién _ | participacion. 
es la funcién 

clave. Resulta vital tener 
costas 
competitivos. 

Mat momento para 
cambiar la imagen 
de precio ola 
imagen de 
calidad. 

Riesgo. Riesgo elevado. Se pueden correr|La ciclicidad se 
Tiesgos aqui | asienta. 
porque el 
crecimiento —_ los 
cubre, 

Margenes y Precios y Utilidades altas. Precios en caida. | Precios en caida. 
utilidades. margenes 

elevados. Maximas Utilidades mas Los precios 
: utilidades. bajas podrian subir al fin 

Utilidades bajas. de ta declinacién. 
Precios bastantes | Margenes mas 

Elasticidad de altos. bajos del 
precio para el distribuidor. 
vendedor Precios mas bajos   particular no tan 

grande como en la 
madurez.   que en la fase 

introductoria.   Estabilidad incrementada de 
las participaciones       
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Resistencia a la en el mercado y 
recesion. en la estructura 

de precios. 
Alta relacién 

Mal clima de 
adquisicién. 

Precios y 
margenes 
bajisimos.             

El ciclo de vida del producto ha suscitado ciertas criticas legitimas: 

1. La duracién de las etapas varia mucho de sector a sector, y a menudo no esté claro 
en que etapa de su ciclo de vida se encuentra un sector industrial. Este problema 
disminuye la utilidad del concepto como herramienta de planificacién. 

El crecimiento del sector industrial no siempre pasa por el patrén en forma de S en 
absoluto. En ocasiones el sector industrial omite la madurez, pasando directamente 
del crecimiento a la declinacién. En ocasiones, el crecimiento del sector industrial se 
revitaliza después de un periodo de declinacién, como ha ocurrido en los sectores de 
motocicletas y bicicletas y recientemente en el cambio de la radiodifusion. Algunos 
sectores industriales parecen salvar el lento despegue de la fase introductoria. 

Las compajiias pueden afectar la forma de la curva de crecimiento mediante la 
innovaci6n y reposicién del producto, amplidndola en varias formas. Si una empresa 
toma el ciclo de vida como un hecho, se convierte en una profecia fatalista e 
inconveniente. 

La naturaleza de la competencia asociada con cada una de las etapas del ciclo de 
vida es diferente para distintos sectores industriales. Por ejemplo, algunas empresas 
se inician altamente concentradas y continian en su forma. Otras, como los 
despachadores bancarios de efectivo, estén concentradas por un periodo importante 
y luego disminuyen. Todavia otras principian sumamente fragmentadas; de estas, 
algunas se consolidan (automéviles) y otras no (distribucién de componentes 
electrénicos). Los mismos patrones divergentes se aplican a la publicidad, al grado 
de competencia en precio, y la mayor parte de otras caracteristicas del sector 
industrial. Los patrones divergentes como estos ponen serias dudas en las 
implicaciones estratégicas adscritas al ciclo de vida. 

El verdadero problema con el ciclo de vida del producto como pronosticador de Ja 
evolucién del sector industrial, es que intenta describir un patrén de evolucién que 
invariablemente ocurrira. Y excepto por la tasa del crecimiento del sector industrial, hay 
poca o ninguna razon fundamental de que suceda los cambios competitivos asociados 
con el ciclo de vida. Puesto que la evolucién real del sector industrial toma muchos 
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diferentes senderos, ei patrén del ciclo de vida no siempre se sostiene, aunque sea un 
patron comin o el mas ordinario de la evolucién. Nada en el concepto nos permite 
pronosticar cuando es cierto y cuando no. 

FACTORES PARA SELECCIONAR A CLIENTES. 

En tanto los compradores se vuelven mas conocedores y aumentan las presiones 
competitivas en la madurez, la seleccién del cliente en ocasiones puede ser clave para la 
rentabilidad continuada. Los compradores que pueden no haber ejercido su poder de 
negociaci6n en el pasado no titubeardn en ejercer ese poder en la madurez. 

Sin embargo, es raro que un grupo de compradores que se enfrenta a un sector 
industrial sea homogéneo desde un punto de vista estructural. Los compradores de 
bienes de consumo pueden variar mucho en la cantidad del producto que compran, en 
ingresos, educacién y en muchas otras dimensiones. 

Los clientes difieren no solo en su posicién estructural, sino también en su 
potencial de crecimiento y por lo tanto en el momento probable de sus volumenes de 
compra. 

Por ultimo, por varias razones, los costos de servicio a clientes individuales 
difieren ya que los costos, como porcentajes de las ventas disminuyen conforme 
aumenta el volumen del pedido por parte del cliente. 

Como resultado de esta heterogeneidad, la seleccién del cliente - la eleccion de los 
compradores objetivo - se convierte en una importante variable estratégica. Hablando 
en términos generales, la empresa debe vender a los clientes mAs favorables posibles, 
hasta el grado en que pueda elegir. La seleccién del cliente puede afectar mucho al 
indice de crecimiento de la empresa y minimizar el poder de los compradores. 

Algunos conceptos para la seleccién del comprador se presentaran a continuacién. 
Después de identificar las caracteristicas de los clientes favorables, se trataran algunas 
implicaciones estratégicas de dicha seleccién. 

Hay cuatro criterios amplios que determinan la calidad de los clientes, desde un 
punto de vista estratégicos 

- Necesidades de compra contra capacidades de la empresa. 
- Potencial de crecimiento. 
- Posicién estructural: J Poder de negociacién intrinseco. 

Propensi6n a utilizar este poder de negociacién. 
- Costo del servicio. 
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Las diversas necesidades de los clientes tienen implicaciones estratégicas si la 
empresa posee capacidades para satisfacer, dichas necesidades difieren con relacién a 
las de los competidores. 

La empresa mejorara su ventaja competitiva, siendo igual todo lo demas, si dirige 
sus esfuerzos hacia clientes cuyas necesidades particulares estén en la mejor posicién 
relativa para recibir el servicio. La importancia del potencial del crecimiento del 
comprador para la formalizacién de la estrategia es axiomatica. Cuanto mas elevado sea 
el potencial de crecimiento de un comprador, es mas probable que sus demandas para el 
producto de la empresa aumenten con el tiempo. 

La posicién estructural de los compradores se divide convenientemente en dos 
partes para propésito del andlisis estratégico. El poder intrinseco de negociacién es la 
presién que los clientes pueden ejercer potencialmente sobre los proveedores, dada su 
influencia y las fuentes alternativas de abasto disponibles. Sin embargo, esta ventaja 
puede ejercerse o no, porque los clientes también difieren en su propensién a ejercer su 
poder negociador para hacer bajar los margenes del vendedor. Tanto el poder intrinseco 
de negociacién como la propensién a ejercerlo son estratégicamente vitales, ya que el 
poder no ejercido es una amenaza que puede desatarse por 1a evolucién de! sector 
industrial. 

La Ultima caracteristica clave respecto al cliente desde un punto de vista 
estratégico, es la de los costos para la empresa, de servir a compradores en forma 
particular. 

Estos cuatro criterios no se mueven todos necesariamente en la misma direccién. 
De este modo, la eleccién final de los mejores clientes suelen ser un proceso de sopesar 
y equilibrar estos factores, medidos contra los objetivos de la empresa. 

Evaluar en donde cae un comprador particular con respecto a los cuatro criterios 
es cosa de aplicar los conceptos de andlisis estructural y del competidor a sus 
situaciones. Algunos de estos conceptos se trataran a continuacién. 

- Las necesidades de compra relativas a las capacidades de la empresa. 

Las necesidades de igualar las necesidades particulares de compra de los clientes 
con las capacidades de la empresa es axiomatica. Tal igualamiento permitira a la 
empresa alcanzar el nivel mas elevado de diferenciacién del producto frente a sus 
compradores en comparacién con la competencia. También minimizara el costo de 
servir a estos clientes en relacién a los competidores. 

E] diagndstico de las necesidades de compra de los clientes particulares es cosa de 
identificar todos los factores que entran en cada decision de compra del cliente y los 
factores involucrados al ejercer las operaciones de compra. 
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© Potencia] de crecimiento de! cliente. 

El crecimiento potencial de un cliente en un negocio industrial esta determinado por 
tres condiciones directas. 

¢ Indice de crecimiento del sector industrial. 
Indice de crecimiento del (los) segmento (s) de su mercado primario. 

¢ Su cambio en cuanto a su participacién en el mercado en el sector industrial y en los 
segmentos clave. 

Estos tres elementos determinan en forma mancomunada el potencial de crecimiento 
del comprador. 

E] potencial de crecimiento de un cliente de la casa esté determinado por un conjunto 
de factores analégicos. 

e Cambios demograficos. 

* Monto de las compras. 

PODER DE NEGOCIACION INTRINSECO DE LOS COMPRADORES. 

Los criterios que identifican a los clientes sin mucho poder intrinseco de 
negociaci6n, con relacién a otros, porque estos seran buenos clientes para propésitos de 
la seleccién del comprador son los siguientes: 

Compran pequefios volimenes en relacién con las ventas de los proveedores. 
Falta de fuentes alternas calificadas de suministro. 
Se enfrentan a costos de compra 0 negociacién elevados, 
Carecen de una posibilidad crefble de integracién hacia atras. 
Se enfrentan a elevados costos fijos por cambios de proveedores. 

SENSIBILIDAD DE LOS CLIENTES AL PRECIO. 

Los clientes individuales también difieren mucho en su propensién a ejercer su poder 
de negociacién al negociar los margenes de utilidad del proveedor. Los clientes que no 
son sensibles en absoluto a los precios, o que estan dispuestos a canjear el precio por las 
caracteristicas de desempefio del producto, por lo general son buenos compradores. Una 
vez mas, las condiciones que determinan la sensibilidad de los clientes en particular a 
los precios, son similares a las que determinan la sensibilidad al precio por parte del 
grupo de compradores en conjunto. 

Los clientes que no son sensibles al precio tienden a caer en una o mas de las 
siguientes categorias: 
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© El costo del producto representa una pequeiia parte del costo del producto final y/o 
del presupuesto de compras. 

* — El costo de Ia falla es elevado con relacién al costo del producto. 

¢ La efectividad del producto puede rendir grandes ahorros o mejoras en el 
funcionamiento. 

¢ El comprador compite con una estrategia de alta calidad a la cual se percibe que 
contribuye el producto comprado. 

« El comprador busca un disefio a la medida o una variedad diferenciada. 

¢ El comprador obtiene una alta rentabilidad y/o puede trasladar el costo de los 
insumos. 

« El comprador esta mal informado respecto al producto y/o no compra a partir de 
especificaciones bien definidas. 

¢ La motivacién de el que realmente toma las decisiones no esta tan estrechamente 
definidas como el costo de los insumos. 

Los factores que se han mencionado también significan que los grandes compradores 
no necesariamente son los mas sensibles al precio. 

COSTOS DE SERVICIO A CLIENTES. 

El costo de servir a diferentes clientes de un producto pueden variar mucho, por lo 
general por alguna de las siguientes razones: 

e Tamafio del pedido. 

e Venta directa a través de distribuidores. 

* Tiempo de entrega requerido. 

* Uniformidad del flujo, del pedido para propésitos de planificacién y logistica. 

© Costo del fleté. 

* Costo de venta. 

e Necesidad de adaptacién 0 modificacién. 
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Muchos de los costos de servir al cliente pueden estar ocultos, y algunos son 
bastante sutiles. Puede ocultarse por la distribucién de los costos indirectos. Por lo 
general, para averiguar el costo de servir a diferentes clases de compradores, la empresa 
debe hacer un estudio especial ya que los datos con detalles suficientes rara vez forman 
parte de los estados de operacién normales. 

SELECCION AL CLIENTE Y ESTRATEGIA. 

La nocién de que los compradores o clientes difieren en las cuatro dimensiones 
previamente tratadas significa que la eleccién de los compradores puede ser una 
variable critica estratégica. No todas las empresas pueden permitirse el lujo de 
seleccionar a sus compradores, y no todos los sectores industriales tienen compradores 
que difieren mucho en estas dimensiones. Sin embargo, en muchos casos, se presenta la 
opcién de seleccionar al comprador. 

El principio estratégico basico en la seleccién del comprador es buscar e intentar 
vender a los clientes mas favorables disponibles, basados en los criterios presentados 
con anterioridad. Como antes se observé, los cuatro criterios pueden arrojar 
implicaciones conflictivas respecto a lo atractivo que sea un comprador en particular. 
Los clientes mas favorables a quienes vender en algunos aspectos dependera de la 
posicidén de la empresa individual. 

Existen otras implicaciones estratégicas en la seleccién al cliente. 

« La empresa con una posicién de costo bajo puede vender a clientes poderosos y 
sensibles al precio y todavia tener éxito. 

¢ La empresa sin una ventaja en costo sin diferenciacién debe seleccionar a sus 
clientes si desea un rendimiento por arriba del promedio. 

¢ Pueden desarrollarse buenos clientes (o mejorar la calidad de los clientes) con una 
estrategia adecuada. 

¢ Puede aplicarse la base para la eleccién de clientes aumentando el valor agregado 
que la empresa proporciona al cliente redefiniendo la forma en que el comprador 
considera la funcién del producto. 

® Pueden eliminarse los clientes cuyo costo es elevado. 

e Las demandas del cliente pueden variar con el tiempo. 

Deben considerarse los costos de cambio al hacer movimientos estratégicos. 
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LA ESTRATEGIA DE COMPRAS Y SUMINISTROS. 

Cuando existen oportunidades de lograr economias de la escala en las compras como 
resultado del poder negociador o del menor costo de los proveedores al producir 
grandes lotes, que rebasen los que necesite para competir en mercados nacionales 
individuales, la empresa global tendr4 una ventaja potencial de costo. 

El andlisis de poder de los proveedores junto con la aplicacién a la inversa de los 
principios de la seleccién del comprador pueden ayudar a la empresa a formular su 
estrategia de compras. Alin cuando hay muchos aspectos en los procedimientos, 
organizacién y estrategia de compras que van mucho més alld del 4mbito de este 
trabajo, puede ser conveniente examinar algunos puntos utilizando el marco de la 
estructura del sector industrial. Los puntos clave en la estrategia de compras desde un 
punto de vista estructural son como sigue: 

© Estabilidad y competitividad del grupo de proveedores. 

© Grado dptimo de integracién vertical. 

¢  Asignacién de las compras entre los proveedores calificados. 

© Creacién de una ventaja maxima con los proveedores elegidos. 

El primer punto es la estabilidad y competitividad de los proveedores. Desde el punto 
de vista estratégico, es conveniente comprar a los proveedores que mantengan o 
mejoren sus posicién competitiva en términos de sus productos y servicios. Este factor 
asegura que la empresa obtenga consumos de calidad, costos adecuados o superior para 
asegurar asi su propia competitividad. En forma similar, la seleccién de proveedores 
que sigan siendo capaces de satisfacer las necesidades de la empresa, minimizar los 
costos del cambio de proveedores. el andlisis estructural del competidor se puede 
utilizar para identificar la forma en que funcionardn los competidores de una empresa a 
lo largo de estas dimensiones. 

El segundo punto, la integracién vertical es la combinacién de una tecnologia de 
produccién diferente, la distribucién venta u otros procesos econémicos dentro del 
Ambito de una sola empresa. 

Respecto a la asignacién de compras entre los distintos proveedores y a la creacién 
de un poder de negociacién podemos proceder a un andlisis estructural. Las condiciones 
que siguen se identifican como las caracteristicas conducentes a incrementar el poder de 
negociacién de los proveedores respecto a un insumo en particular. 
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¥ Concentracién de proveedores. 

¥ Las ventas del cliente no representan una fraccién importante sobre las ventas 
totales del proveedor. 

¥ Los costos de cambio de proveedor que se enfrenta el cliente. 

¥ Un producto unico o diferenciado (pocas fuentes alternativas). 

¥ Amenaza de integracién hacia adelante. 

El andlisis anterior sobre la seleccién del cliente, agrego otras condiciones en las 
cuales el proveedor retendra el poder frente al cliente. 

e Elcliente no tiene la posibilidad de integrarse hacia atras. 

¢ Elcliente se enfrenta a costos elevados de informacién, busqueda o negociacién. 

En consecuencia, en las compras el objetivo es hallar mecanismos para compensar o 
sobreponerse a estas fuentes de poder de los proveedores. En algunos casos, este poder 
esta constituido en la economia del sector industrial y esta fuera del control de la 
empresa. Sin embargo, en muchos casos puede mitigarse mediante una estrategia 
adecuada en los siguientes puntos: 

1. Asignacién de compras. 

2. Evitar los costos de cambio de proveedor. 
3. Ayudar a calificar a fuentes alternativas. 
4. Promover la estandarizacion. 
5. Crear la amenaza de integracién hacia atras. 
6. Uso de la integracién piramidal. 

Obviamente el objetivo de estos enfoques es reducir a todo lo largo los costos de 
compras. Debe tomarse en cuenta que un enfoque parcial puede, de hecho, incrementar 
parte de los costos definidos en forma estrecha. 

Surgen numerosos aspectos. Primero, es importante evitar aquellas situaciones en las 
cuales una definicién estrecha en cuanto a reduccién de costos afecta estrategias 
valiosas. Segundo, el costo adicional originado por la estrategia debera ser sopesada con 
los beneficios a largo plazo para mitigar el poder de negociacién del proveedor. 
Finalmente, puesto que el costo de adquisicién de diferentes proveedores puede variar, 
la empresa debe comprar a proveedores de bajo costo solo que existan grandes 
beneficios en términos del poder de negociacién a la larga. 
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INDICADORES DE MERCADO. 

Los indicadores del mercado son toda accién de un competidor que proporcione una 
indicacién directa o indirecta de sus intenciones, motivos, objetivos o situaciones 
internas. El comportamiento de los competidores proporciona sefiales en miles de 
formas. Algunas sefiales son engafios, algunas son advertencias y algunos son serios 
compromisos a un curso de accién. Las sefiales del mercado son medios indirectos de 
comunicacién en el mismo y gran parte si no es que todo comportamiento de un 
competidor puede contener informacién que puede ayudar en el andlisis del competidor 
y ala formulacion de la estrategia. 

En consecuencia, reconocer y leer con precision las sefiales de mercado es la maxima 
importancia para la formulacién de una estrategia competitiva, y leer las sefiales a partir 
del comportamiento es un complemento esencial para el andlisis del competidor. El 
conocimiento de las sefiales también es importante para efectuar movimientos 
competitivos. Un requisito previo para interpretar con precisién las sefiales es formar un 
andlisis basico del competidor, entender los objetivos futuros del competidor, sus 
supuestos acerca de] mercado y de si misma, las estrategias actuales y sus capacidades. 
La lectura de las sefiales del mercado, una forma de segundo orden del andlisis del 
competidor, descansa en juicios sutiles respecto a los competidores, basados en la 
comparacién de aspectos conocidos de su situacién con su comportamiento. Las 
muchas sutilezas al interpretar las sefiales requeriran comparaciones continuas entre el 
comportamiento y la clase de andlisis del competidor. 

TIPOS DE INDICADORES DEL MERCADO. 

Los indicadores del mercado pueden tener dos funciones fundamentalmente 
distintas: pueden ser indicadores verdaderos de los motivos, intenciones u objetivos del 
competidor o pueden ser balandronadas. Estas son sefiales emitidas para engafiar a otras 
empresas para que emprendan o no una accién de beneficios de! sefialador. Distinguir 
entre la balandronada y una sefial verdadera suele implicar criterios sutiles. 

Las sefiales del mercado toma una variedad de formas, dependiendo del 
comportamiento en particular del competidor involucrado y del medio empleado. Al 
estudiar las distintas formas de sefiales, sera importante sefialar la forma en que pueden 
utilizarse como balandronadas y como se podré distinguir una sefial falsa de una 
verdadera. 

Las formas importantes de los indicadores del mercado son las siguientes. 

e Informacién anticipada de movimiento. 

e Anuncios de resultados o de acciones posteriores al hecho. 

e Discusiones en publico sobre el sector industrial por parte de los competidores. 
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Comentarios del competidor y la explicacién de sus propios movimientos. 

TActicas de los competidores relativas a lo que podrian haber hecho. 

Manera en la cual los cambios estratégicos son inicialmente implantados. 

Divergencia con los objetivos pasados. 

Divergencia con la tradicién industrial. 

El quite cruzado. 

La marea de batalla. 

Demandas antimonopolio.



CAPITULO III. 

METODOLOGIA PARA LA FORMACION DE UNA EMPRESA,



CONCEPTO DE ESTRATEGIA COMPETITIVA. 

Toda empresa que compite en un sector industrial posee una estrategia 
competitiva, ya sea explicita o implicita. Esta estrategia pudo haber sido desarrollada 
explicitamente mediante un proceso de planeacién o pudo haberse originado en forma 
implicita a través de la actividad agregada de los diferentes departamentos funcionales 
de la empresa. 

Esencialmente, la definicién de una estrategia competitiva consiste en desarrollar una 
amplia formula de {Cémo la empresa va a competir?, ; Cudles deben ser sus objetivos?, 
y & Qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos ?. 

CIRCULO DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA 

   
    LINEA DE MERCADOS 

PRODUCCION OBJETIVO 
        

          

  

  
OBJETIVOS     

      

     
    
    

     
   

INVESTIGACION COMERCIALIZACION 
Y      DEFINICION DE COMO VA A 

COMPETIR LA EMPRESA 

OBJETIVOS SOBRE 
RENTABILIDAD, 

PARTICIPACION DEL 
MERCADO, 

RESPONSABILIDAD SOCIAL, 
ETC. 

DESARROLLO    

  

    

  

   

        

  

COMPRAS DISTRIBUCION 

FABRICACION 

27



En el centro del circulo estan los objetivos de la empresa, que forman su definicién 
general de como se desea competir y sus objetivos especificos econémicos y no 
econémicos. Los radios del circulo son las politicas clave de operacién con las cuales la 
empresa busca alcanzar esos objetivos. 

De esta manera se puede definir a la estrategia competitiva como el emprender 
acciones ofensivas o defensivas para crear una posicién defendible en un sector 
industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas competitivas y obtener asi un 
rendimiento superior sobre la inversién para la empresa. 

  

  

La figura anterior muestra que en el nivel mas amplio la formulacién de la estrategia 
competitiva involucra la consideracién de cuatro factores clave que determinan los 
limites de lo que una compaitia puede lograr con éxito. Los puntos fuertes y débiles 
conforman su perfil de activos y habilidades con relacién a sus competidores, 
incluyendo recursos financieros, posicién tecnolégica, identificacién de marcas, etc. 
Los valores propios de una organizacién son las motivaciones y las necesidades de los 
directivos clave y de otro personal que debe implantar la estrategia elegida. Las fuerzas 
y debilidades, combinadas con los valores, determinan los limites internos (para la 
empresa) a la estrategia competitiva que una empresa puede adoptar con éxito. 
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Los limites externos estan determinados por su sector industrial y por el entorno. Las 
oportunidades y amenazas de] sector industrial definen el ambiente competitivo, con 
sus riesgos concomitantes y beneficios potenciales. 

Para determinar la estrategia competitiva - dice Porter - “ debo conocer las 
peculiaridades del sector en el que estoy ubicado". Y, para conocerlo, debo evaluar 
cinco fuerzas fundamentales: 

1) La que ejercen mis competidores; 

2) La que amenaza de posibles sustitutos de mi producto; 

3) La fuerza negociadora de clientes o compradores; 

4) El poder de los proveedores o vendedores; 

5) Los posibles nuevos competidores. 

La amenaza de posibles sustitutos, por ejemplo, resulté fatal para la industria relojera 
suiza, cuando la electronica le arrebaté el mercado de su sector. La fuerza negociadora 
del cliente es clara en la industria automotriz, debido a la avasalladora capacidad de 
compra de las armadoras. La fuerza de los proveedores, por su parte es mas patente en 
la dependencia que observamos en los productores de concreto premezclado respecto a 
las productoras de cemento. Finalmente el ingreso al sector de nuevos competidores, 
siempre es un peligro cuando la magnitud del mercado es importante y sus margenes 
interesantes. 

FACTORES PARA LAS BARRERAS DE INGRESO 

Adicionalmente a las fuerzas anteriormente mencionadas deben considerarse las que 
Porter Hama "barreras para salir del sector y “barreras para entrar en el sector. La 
entrada o salida en efecto se dificulta debido a la preferencia emocional por un sector 0 
por un ramo en el que el empresario se ha desarrollado, por el costo de liquidacién de 
activos especificos, por los costos laborales, por las restricciones y estimulos legales, o 
bien debido a la fuerza de las marcas, al dominio de los canales comerciales, a la 
ubicacién geogrAfica, a la restriccién tecnoldgica, etc. 

Existen seis factores principales que actiian como barreras para, el ingreso: 
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ECONOMIAS EN ESCALA. 

Las economias de escala se refieren a las reducciones en los costos unitarios de un 
producto (u operacién o funcién que entra en la elaboracién de un producto en tanto que 
aumenta el volumen absoluto por periodo. Las economias de escala frenan el ingreso 
obligando al que pretende hacerlo producir en gran escala y corre el peligro de una 
fuerte reaccién por parte de las empresas existentes, o tiene que entrar en una escala 
pequefia y aceptar una desventaja en costos, ambas opciones indeseables. 

Las economias de escala se pueden relacionar a un drea funcional, como en el caso 
de ja fuerza de ventas, o pueden derivarse de operaciones o actividades particulares que 
forman parte de un drea funcional. 

Las unidades de empresas sectores multiples pueden ser capaces de alcanzar 
economias similares a las de escala, si pueden compartir las operaciones o funciones 
sujetas a la reduccién de costos por volumen con otros sectores de la empresa. Por 
ejemplo, una empresa en sectores multiples puede fabricar pequefios motores eléctricos, 
que a su vez se utilizan para producir ventiladores eléctricos, secadoras de cabello y 
sistemas de enfriamiento para equipo electrénico. 

Los beneficios de compartir son especialmente significativos si existen costos 
Conjuntos. Los costos conjuntos se presentan cuando una empresa que elabora el 
producto A debe tener la capacidad inherente para elaborar el producto B. 

Un tipo de barreras de ingreso de economias de escala se presenta cuando existen 
economias para la integracién vertical, esto es, operar en etapas sucesivas de 
produccién o distribucién. Aqui el que ingresa debe hacerlo integrado o enfrentarse a 
una desventaja en costos, asi como al posible cierre de insumos 0 mercados para sus 
productos si los competidores establecidos estan integrados. 

DIFERENCIACION DEL PRODUCTO. 

La diferenciacién del producto quiere decir que las empresas establecidas tienen 
identificacion de marca y lealtad entre los clientes, lo cual se deriva de la publicidad del 
pasado, servicio al cliente, diferencias del producto o sencillamente por ser el primero 
en el sector industrial. La diferenciacién crea una barrera para el ingreso obligando a los 
que participan en él, a realizar grandes gastos para superar la lealtad existente del 
cliente. Este esfuerzo por lo general implica pérdidas de iniciacién y con frecuencia 
toma un largo periodo de tiempo. Tales inversiones al prestigiar el nombre de una 
marca son en particular riesgosas, puesto que no hay valor de rescate si falla el ingreso. 

La diferenciacién del producto es quiza la barrera de ingreso de mayor importancia 
en los productos para el cuidado del bebé, drogas de venta directa, cosméticos, banca de 
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inversion, y firmas de contabilidad. En la industria cervecera, la diferenciacién del 
producto esta aunada a las economias de escala en produccién, mercadotecnia y 
distribucién creando fuertes barreras. 

REQUISITOS DE CAPITAL, 

La necesidad de invertir grandes recursos financieros para competir crea una barrera 
de ingreso, en particular si se requiere el capital para publicidad riesgosa o agresiva e 
irrecuperable, o en investigacién y desarrollo (yD). 

COSTOS CAMBIANTES. 

Una barrera para el ingreso es la creada por la presencia de costos al cambiar de 
proveedor, esto es, los costos que tiene que hacer el comprador al cambiar de un 
proveedor a otro. Los costos cambiantes pueden incluir 1os costos del reentrenamiento 
del empleado, los de el nuevo equipo auxiliar, el costo y el tiempo para probar y 
calificar a una nueva fuente, la necesidad de ayuda técnica como resultado de ‘depender 
el apoyo ingenieril del proveedor, redisefio del producto, o incluso costos psiquicos por 
terminar una relacién. 

ACCESO A LOS CANALES DE DISTRIBUCION. 

Se puede crear una barrera para nuevos ingresos por la necesidad de éstos para 
asegurar la distribucién de su producto. Al grado en que los canales légicos de 
distribucién ya hayan sido servidos por las empresas establecidas, la nueva empresa 
debe persuadir a los canales para que acepten su producto mediante reduccién de 
precios, asignaciones para publicidad compartida y similares, lo cual reduce las 
utilidades. 

Desventajas en costo independientes de las economias de escala. Las empresas 
establecidas pueden tener ventajas de costo no igualables por los competidores de 
nuevo ingreso independientes de economias de escala. 

POLITICA GUBERNAMENTAL. 

Otro aspecto importante que representa una barrera de ingreso es la politica 
gubernamental. El gobierno puede limitar o incluso impedir el ingreso a industrias con 
controles tales como los requisitos de licencia y limitaciones en cuanto al acceso a 
materias primas (como terrenos carboniferos o lugares de recreo en los cuales se 
construyen areas para esquiar). Los sectores industriales reglamentados como los de 
transporte urbano, ferrocarriles, licores al menudeo y la expedicién de carga son 
ejemplos obvios. Las restricciones gubernamentales mds ttiles al ingreso se pueden 

derivar de controles tales como las normas sobre la contaminacién del aire y del agua, 
seguridad y normas del producto y reglamentos de eficacia. 
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COMPONENTES PARA EL ANALISIS DEL COMPETIDOR 

Es obvio que todos los competidores importantes existentes deben analizarse. Sin 
embargo, también puede ser de importancia analizar a los competidores potenciales que 
puedan entrar en escena. El pronéstico de los competidores potenciales no es una tarea 
facil, pero con frecuencia se pueden identificar en lo grupos que siguen: 

1) Las empresas que no estén en el sector industrial pero que podian salvar las 
barreras de ingreso en forma econdémica; 

2) Empresas para las cuales hay una sinergia obvia en particular en el sector industrial; 

3) Empresas para las cuales competir en el sector industrial extension obvia de su 
estrategia corporativa; . 

4) Clientes o proveedores que pueden integrarse hacia atrds o hacia adelante. 
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COMPONENTES PARA EL ANALSIS DEL COMPETIDOR 

{QUE IMPULSA AL COMPETIDOR ? é QUE ES LO QUE ESTA HACIENDO 7 Y 
¢ QUE PUEDE HACER EL COMPETIDOR ? 

OBJETIVOS FUTUROS ESTRATEGIA ACTUAL 

En todos los niveles de la Forma en que la empresa esté 
direccién y en dimensiones compitiendo en la actualidad 

PERFIRL DE RESPUESTA DEL 
COMPETIDOR 

é Esta siendo satisfecho el competidor con su 
posicién actual ? 

{Qué movimientos 0 probables cambios de 
estrategia hard el competidor ? 

é Donde es vulnerable el competidor ? 

é, Dénde se provocaran las represalias mas efectivas 
y mayores del competidor ? 

7 \ 
SUPUESTOS CAPACIDADES 

Tanto los puntos fuertes Sobre si mism 1 
re si mismo y @ come los débiles sector industrial 
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Existen cuatro componentes para él diagnostico en el andlisis de un competidor: 
Los objetivos futuros, la estrategia actual, los supuestos y las capacidades. 

Entender estos cuatro elementos permitird un pronostico autorizado del perfil de 
respuesta del competidor. 

Otro ejercicio potencialmente valioso es intentar pronosticar las probables fusiones o 
adquisiciones que puedan ocurrir, ya sea entre los competidores establecidos o aquellos 
casos que impliquen competidores extrafios. Una fusién puede impulsar 
instantaneamente a un competidor débil a un sitio prominente, o puede fortalecer a uno 
que ya lo sea de manera formidable. 

SISTEMAS DE INFORMACION INDUSTRIAL 

Un andlisis de cada uno de los competidores de importancia, existentes y 
potenciales, se puede utilizar como un importante insumo para pronosticar las futuras 
condiciones del sector industrial. El conocimiento de los movimientos probables de 
cada competidor y su capacidad para responder al cambio pueden resumirse y se puede 
observar a los competidores como interactuando uno con otro sobre la base simulada 
para contestar a preguntas como las que siguen: 

1. % Cuales son jas implicaciones que han sido identificadas en los movimientos 
probables de los competidores? 

2. {Convergen las estrategias de 1as empresas y es probable que choquen? 

3. jTienen las empresas indices de crecimiento sostenibles que igualen el indice de 
crecimiento pronosticado para el sector industrial, 0 se creara un vacio que invite al 
ingreso? 

4. jSe combinaran los probables movimientos para alcanzar implicaciones que 
afecten la estructura del sector industrial? 

La compilacién de datos para un anialisis sofisticado de un competidor quiza 
tequiera algo ms que mucho trabajo. Para que sea efectivo, existe la necesidad de un 
mecanismo organizado - alguna clase de sistema de inteligencia de la competencia- para 
asegurarse que el proceso sea eficaz. 

Los elementos de un sistema de espionaje del competidor pueden variar de acuerdo 
con las necesidades particulares de la empresa, basado en su sector industrial, en la 
capacidad de su personal, y en los intereses y talentos de sus directores. 

Los datos sobre los competidores pueden proceder de muchas fuentes: reportes 

34



archivados publicamente, discursos de los directores de las empresas de la competencia 
ante los analistas de la boisa de valores, prensa especializada, fuerza de ventas, clientes 
© proveedores comunes a los competidores, apreciaciones del personal técnico de la 
empresa, informacién reunida del personal que ha abandonado el empleo del 
competidor, etc. 

FUNCIONES DE UN SISTEMA DE ESPIONAJE 

  

FEELS 

  

FUENTES: 

- FUERZA DE VENTAS, 
- PERSONAL TECNICO, 
~ CANALES DE DISTRIBUCION, 
- PROVEEDORES, 
- AGENCIAS PUBLICITARIAS, 
PERSONAL CONTRATADO DE 
LOS COMPETIDORES, 

- JUNTAS PROFESIONALES, 
- ASOCIADOS INDUSTRIALES, 
- EMPRESAS DE INVESTIGACION 
DE MERCADOS, 

- INGENIERIA CONTRARIA, 
- ANALISIS DE VALORES, 
- ETC. 

    

RES TE 

  

FUENTES: 

~ ARTICULOS, 
+ PERIODICOS DEL LUGAR 

DE UBICACION DEL 
COMPETIDOR, 

+ AVISOS DE SOLICITUD, 
- DOCUMENTOS DEL 
GOBIERNO, 

~ DISCURSOS DE LA 
DIRECCION, 

> INFORMES DE ANALISTAS, 
- DOCUMENTOS 
PRESENTADOS ANTE 
GERENCIAS DEL 
GOBIERNO Y REGULADORAS, 

+ REGISTRO DE PATENTES, 
- REGISTROS JUDICIALES, 
- ETC. 

  

- OPCIONES, 
~ SERVICIOS DE RECORTES PARA 
INFORMACION SOBRE LOS 
COMPETIDORES, 

+ ENTREVISTAS A INDIVIDUOS QUE 
ENTRAN EN CONTACTO CON LOS 
COMPETIDORES, 

~ FORMAS PARA INFORMAR DE LOS 
EVENTOS CLAVE DE L COMPETIDOR 
A UNA CAMARA CENTRAL DE 
CENSURA, 

+ INFORMES REQUERIDOS CON 
REGULARIDAD SOBRE LA SITUACION 
DE LOS COMPETIDORES POR LOS 
GERENTES ELEGIDOS. 
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ears) 

  

  

  

  
Sears DAL 

  

OPCIONES, 
ARCHIVO SOBRE LOS 
COMPETIDORES, 
BIBLIOTECA SOBRE LA 
COMPETENCIA Y BIBLIOTECARIO O 
COORDINADOR DEL ANALISIS DEL 
COMPETIDOR, 
ABSTRACCION DE LAS FUENTES, 
CLASIFICACION POR COMPUTADORA 
DE FUENTES Y ABSTRACTOS.   
  

  

  

  

  

OPCIONES, 
CLASIFICACION DE LOS DATOS POR 
CONFIABILIDAD DE LA FUENTE. 
RESUMEN DE LOS DATRS. 
RESUMEN DE LOS INFORMES ANUALES DE 
LOS COMPETIDORES. 
ANALISIS FINANCIEROS COMPARATIVOS. 
TRIMESTRALES DE LOS COMPETIDORES 
CLAVE. 
ANALISI RELATIVO DE LA LINEA DE 
PRODUCTOS. 
ESTIMACION DE LAS CURVAS DE COSTO Y 
DE LOS COSTOS RELATIVOS DEL 
COMPETIDOR. 
ESTADOS FINANCIEROS POFORA DE LOS 
COMPETIDORES BAJO DISTINTOS 
ESCENARIOS, SOBRE LA ECONOMIA, 
PRECIOS Y CONDICIONES COMPETITIVAS,     

  

  

OPCIONES. 
COMPILACION REGULAR DE RECORTES 
PARA LOS DIRECTORES CLAVE, 
BOLETIN REGULAR INTERNO DEL 
COMPETIDOR © REPORTES DE SU 
SITUACION. 
INFORMES PROFUNDOS CONSERVADOS AL 
DIA SOBRE LOS COMPETIDORES. 
INDICADORES SOBRE EL PROCESO DE 
PLANEACION DE LA COMPETENCIA.     

Be apne 
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LOGISTICA. 

La logistica es la tecnologia mediante la cual se planea, controla e instrumenta el 
flujo y almacenamiento sincronizado de materiales y productos a través de las diversas 
operaciones del negocio con el doble propésito de: 

A) Proporcionar un servicio de entrega de productos a los clientes. 

B) Lograr una operacién eficiente. 

Entre las principales funciones que abarca la logistica se encuentra la planeacién de 
necesidades de producto para los clientes, la de compras, la planeacién y control del 
abastecimiento de insumos, de produccién, de fletes, de almacenamiento, de 
distribucién, del disefio de la infraestructura para almacenar, mover materiales y 
productos, asi como la de hacer llegar estos ultimos a los clientes, detallistas y 
consumidores. ~ . 

El servicio basico que los clientes esperan, es el de contar con el producto en la 
cantidad, tiempo y lugar adecuado a sus necesidades y expectativas. Las condiciones en 
que otorgue el servicio representa una oportunidad para ofrecerle al cliente un valor 
agregado y diferenciarnos de la competencia. Algunas condiciones que deben distinguir 
un buen servicio. 

¢ Ei método de tomar pedidos ( preventa, telefénico, electrénico, etc.) 
¢ Excelencia y consistencia en el cumplimiento del servicio. 

Un sistema de logistica integrado debe incluir los siguientes elementos: 

v Esquema de servicio al cliente. 
v Red logistica. 
¥ Los procesos, indicadores y sistemas logisticos. 
¥ Organizacién logistica. 

E] disefio de la red logistica debe determinar de manera optima: 

* Numero, localizacién, tipo y capacidad de proveedores, plantas y centros de 
distribucién 

© Las rutas que seguiran los flujos de insumos y productos entre proveedores, 
plantas, centros de distribucién y clientes. 

¢ Los niveles y funcién del inventario de insumos y productos en cada parte de 
la res (proveedores, plantas, centros de distribucién y clientes). 
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Para poder cumplir sus funciones primordiales de planeacién y organizacién, el area 
de logistica debe contar con: 

¥ Los mejores procesos logisticos que garanticen la satisfaccion de los clientes 
externos ¢ internos, asi como la optimizacién de los recursos involucrados, 
proporcionandonos una ventaja competitiva. 

Y Indicadores logisticos relevantes que sean fiel reflejo de la realidad, que 
faciliten la toma de decisiones y alineen los esfuerzos de 1a organizacion hacia 
objetivos comunes de servicio y rentabilidad. 

Y Sistemas de informacién logistica que sean ante todo, un medio para facilitar y 
apoyar el funcionamiento efectivo de los procesos logisticos. 

Dicha informacion, integrada con tecnologia de punta a lo largo de la cadena 
logistica, debe ser oportuno, util y confiable. 
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CAPITULO IV. 

DESARROLLO ECONOMICO DE LAS EMPRESAS Y EL 
COMPORTAMIENTO HUMANO EN LA TOMA DE DECISIONES, 

3F



LA CIENCIA ECONOMICA Y LA APLICACION A LA EMPRESA. 

ECONOMIA ADMINISTRATIVA 

Se refiere a la economia aplicada a la toma de decisiones de una rama especial de la 

economia que cierra la brecha existente entre la teoria abstracta y la practica 

administrativa. Enfatiza el uso del andlisis econédmico para aclarar problemas, para 

organizar y evaluar informacion y para cursos alternativas de accién. 

Atin cuando a Ja economia administrativa se le conoce a veces con el nombre de 
economia de los negocios también sefiala algunos métodos y un punto de vista que son 

aplicables en la administracién de organizaciones no lucrativas, asi como en las 
dependencias gubernamentales. 

La Economia administrativa le ayuda a los estudiantes de negocios a-comprender 

como el proceso administrativo, combina y sintetiza ideas y métodos de las diversas 
tamas funcionales de administracién de negocios. 

Una paradoja de la economia administrativa es que, ain haciendo uso del supuesto 

de maximizacion de utilidades, hace muy poco uso directo de las teorias de la utilidad. 

La incertidumbre, los retrasos, las fricciones y las innovaciones hacen que surjan las 
alternativas que conciernen a la economia administrativa. 

La teoria del comportamiento de la empresa es util para comprender los procesos de 

toma de decisiones con objetivos multiples e informacién incompleta. Por el momento 

tan sdélo podremos resumir algunos puntos sobresalientes de la teoria del 
comportamiento. 

Esta misma teoria del comportamiento considera a la empresa como una institucion 

facilmente adaptable. Aprende de la experiencia y tiene una memoria. Un 

comportamiento organizacional funcional se incorpora en reglas de decisién y 

procedimiento estandar de operacién. Estas podran modificarse en el largo plazo a 

medida que la empresa reaccione respecto a la retroalimentacién que obtiene de la 
experiencia. 

La teoria del comportamiento de la empresa fue desarrollada como base para la 

teoria del comportamiento administrative. Sin embargo, también es util como base para 

comprender los procesos gerenciales de decisién. Nos ayuda a comprender qué tanto se 

aproxima a la realidad de 1a teoria micro-econémica de la empresa con sus supuestos 

basicos la existencia de una sola persona quien toma decisiones; el perseguir un solo 

objetivo; y suponer condiciones de certeza. 

EI proceso de toma de decisiones por parte de la administracién requiere conciliar 
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una necesidad de simplificacién que facilite llevar a cavo el andlisis, pero por otra parte 
se requiere considerar toda una diversidad de objetivos y factores que complican el 

andlisis. Se compararan los costos que se tendrian que incurrir para obtener una 
informacién completa con los errores derivados del proceso de simplificacién. Se 
requiere de sentido comin y buen criterio. 

La economia administrativa provee un conjunto de herramientas y técnicas muy 
valiosas que permiten que los administradores se hagan mas competentes las relaciones 
esenciales que caracterizan una situacién dada, eliminando a su vez los detalles 
confusos y las relaciones periféricas. Si bien quienes construyen modelos prefieren no 
visualizar todos los aspectos del medio ambiente; sin embargo, se esta desarrollando 
una vision mas clara acerca de los problemas, de las oportunidades y alternativas. 

La misma economia administrativa es util para tomar decisiones tales como son las 
siguientes: ; Qué productos y servicios deben producirse?, ;Qué insumos y técnicas de 
produccion deben utilizarse?, {Qué tanto se puede producir y cual deberé ser el precio?, 
{Cual deberd ser e] tamafio éptimo para la planta y donde debera instalarse, etc. 

Debe de tenerse en mente que es particularmente imposible un plan para alcanzar 
una maximizacion de utilidades general o global que se base en elegir de una forma 
simulténea la mejor combinacién posible de actividades que utilice recursos a la luz de 
toda la informacién que pudiera considerarse relevante. Por el contrario la economia 
administrativa centra su atencién en mejorar las utilidades de una manera parcial 0 local 
a través de cambios incrementales. Cada decision involucra tan sdlo una parte de la 
actividad total de una empresa y todas las decisiones se basan en modelos que son 
simplificaciones y aproximaciones de la realidad. 

La economia administrativa proporciona un enfoque ordenado, simplificado y 
temporal respecto a un medio ambiente complejo, el cual presenta muchos problemas, 
oportunidades y alternativas que habrén de manejarse dentro de una confrontacién 
simultanea, razonada y sin restricciones. 

LA PERSPECTIVA DEL TIEMPO SOBRE LOS COSTOS Y LOS INGRESOS. 

Tan difusos son los conceptos econdémicos del largo y del corto plazo que han 
llegado a convertirse en parte del lenguaje cotidiano, sin embargo los economistas 
utilizan estos términos con una precisién tal que no es comtn dentro del lenguaje 
corriente. 

La diferencia entre perspectivas a corto y a largo plazo no es aplicable en la practi¢a. 

Cuando se considera una determinada decisién, las partidas de costos que se veran 

afectadas o que por el contrario no se verdn, dependera de la perspectiva del tiempo 

dentro del cual se contempla tal decision; existen una serie de perspectivas a corto plazo 

que pueden adoptarse, siendo mas frecuentes las partidas de costos que se consideren 

variables a medida que se amplia la perspectiva de tiempo. Una decision que pudiera 

41



aparecer rentable a corto plazo podra tener consecuencias a largo plazo que haran que 
sea mas o menos rentable respecto a lo considerado en el andlisis inicial. 

Quienes se dedican a la economia administrativa, también estan interesados en los 
efectos a corto y a largo plazo de las decisiones concernientes a los ingresos. 

ALGUNAS HIPOTESIS MODERNAS. 

En la actualidad existen dos enfoques en conflicto respecto al comportamiento de los 
consumidores. Un enfoque trata de evitar esas areas no muy bien definidas como son la 
psicologia y la sociologia, relacionando las compras efectuadas con aquellas variables 
telativamente sujetas a medicién, tales como son los ingresos o los precios. El otro 
enfoque se enfrenta ante las variables psicolégicas y sociolégicas que pudieran influir. 

El especialista en economia administrativa mantiene un interés ante este 
enfrentamiento al problema, a pesar de que las investigaciones que se estan realizando 
se encuentren en estado inconcluso, considerando que estos estudios con el paso del 
tiempo incrementan nuestra capacidad para predecir los cambios en la demanda. 

La actividad econémica se mide coménmente por el Producto Nacional Bruto, el 
cual presenta el valor del mercado de los bienes y servicios finales, los principales 
componentes de} PNB son el consumo, las inversiones, las compras gubernamentales y 
las importaciones netas. 

Los prondsticos oportunisticos consideran varios sectores de la economia y 
pronostican los futuros cambios con respecto a los valores corrientes, utilizado toda la 
informacién disponible. El enfoque oportunistico suele parecer mas favorable cuando se 
emplea con modelos econémicos parcialmente especificados. En dichos modelos, los 
valores de algunas variables son expresadas como funciones de otras. en primer término 
se pronostican los valores de las variables exégenas o independientes, procediendo 
luego a determinar los valores de las variables endégenas o dependientes. Dentro de un 
modelo parcialmente especificado, se atribuye particular atencién al multiplicador, el 
cual representa la razon de cambio en el ingreso personal disponible con respecto a los 
cambios en la inversion o en las compras del gobierno. 

PRONOSTICO A CORTO PLAZO. 

Hay dos tipos de enfoques utilizados para pronosticar la demanda de la industria. Las 

investigaciones pueden ser utiles para determinar las actitudes o los planes de los 

detallistas y de los consumidores, éstas a su vez pueden ser utiles para pronosticar la 

demanda de bienes y servicios no indispensables. Los prondsticos estadisticos de 

acuerdo con un orden de menor a mayor sofisticacion incluyen: (1) las proyecciones y 

(2) el andlisis de series cronoldgicas, teniendo ambas técnicas como meta el prondstico 

de una variable, utilizando exclusivamente informacién acerca de su propio 

comportamiento del pasado, (3) la correlacién, y (4) el analisis de regresién, ambas 
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destinadas para pronosticar una variable sobre la base de su valor determinado o 
Pronosticado para una o mis de las otras variables y (5) los modelos econométricos que 
persiguen pronosticar los valores para un conjunto de variables endégenas, basados en 
los valores de un conjunto de variables exdgenas y una estructura de relaciones 

especificas por un modelo econdémico. 

Los prondsticos de capacidad industrial son necesarios para poderlos comparar con 
los prondsticos de la demanda, procediendo a determinar e} panorama respecto a precios 
y rentabilidad en la industria se incluyen la mano de obra y el capital. Dentro de una 
perspectiva a mediano plazo se podran incluir como restricciones, el deseo de 
expandirse y el grado de facilidad con el cual se puede ingresar al ramo. 

ESTIMACION DE LAS FUNCIONES DE PRODUCCION Y DE COSTOS 

La estimacién de las funciones de produccién y de costos, constituye una parte del 

proceso administrativo, debido a que se considera necesario tener disponibles estas 
relaciones si serdn utilizadas en la toma de decisiones. 

E] enfoque econémico-ingerneril consiste en el disefio de plantas con un minimo 
costo para diferentes volimenes de produccién, sobre la base de una tecnologia y 
precios de los insumos actuales. El método ingenieril consta de los siguientes pasos: 

(1)La seleccién de niveles de produccién instantaneos respecto a las diferentes 
plantas que se habran de disefiar, (2) la separacién del proceso productivo en etapas de 
transformaci6n, en cadenas o rutas de transporte y en centros de almacenamiento; (3) Ja 
determinacién de combinaciones de mano de obra, materiales y equipo, con costo 
minimo, por cada una de las etapas; (4) el combinar de una forma dptima las etapas 
disefiadas para construir plantas completas para cada uno de los niveles de produccién 
instantaneos; (5) la estimacién de los costos totales y unitarios para cada una de las 
cuales se disefid, asi como para otros , niveles, para de esta manera llegar a determinar 
las curvas de costos a corto plazo para cada una de las plantas y, (6) 1a estimacién de las 
curvas de costos a largo plazo tanto totales como unitarios, considerando los costos de 
las diversas plantas a los niveles diseflados como puntos dentro de las curvas a largo 
plazo. 

Las ventajas del método ingenieril son las siguientes: (1) se estandariza la tecnologia, 
los precios de los insumos, la eficiencia de las plantas, los niveles operativos y demas 

factores que afectan los costos, de manera tal que se puedan aislar los efectos de los 
cambios en los niveles instant4neos, asi como en las horas de operacién; (2) se pueden 

estimar los efectos de los cambios en cualesquiera de los demas factores que afecten los 

costos y, (3) se pueden sintetizar los costos generales bajo cualquier condicion futura 
que se prevea. Las desventajas de] método se refieren a la gran cantidad de tiempo 
requerido y al elevado consto involucrado. El gran método ingenieril representa el unico 

medio en los casos referentes a nuevos productos, a nuevos procesos o nuevas plantas. 
El enfoque ingenieril se podria aplicar a algunas partidas individuales de costos, al 

ajustar los datos contables para ser utilizados en una estimacién estadistica, o bien , la 

estimacién estadistica puede ser aplicada a las partidas individuales con el fin de 
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obtener las ecuaciones requeridas para utilizarse en el enfoque ingenierit. 

ANALISIS OE COSTOS 

Un anilisis de costos tiene como objetivo el aislar los costos incrementales de un 
posible cambio en las actividades de los negocios con el fin de decidir si se debe hacer 
el cambio. Los costos incrementales o relevantes pueden ser obtenidos de los datos 
contables, utilizando el enfoque de clasificacion. La clasificacién se basa en una 
distincién clara entre los costos fijos, y los costos variables. 

Debe tenerse en mente que: (1) un costo que se considere fijo con respecto a una 
decisién, puede ser una variable con respecto de otra; (2) que los costos que se 
consideren fijos con respecto a las decisiones tomadas a corto plazo; y (3) que muchas 
partidas contables referentes a gastos contienen tanto componentes fijos como variables. 

Los conceptos contables de costos fueron desarrollados con el fin de satisfacer los 
siguientes fines especificos: (1) la determinacién de las utilidades con el fin de informar 
qué fue lo que aconteci a la utilidad y al patrimonio durante un periodo determinado y, 
(2) medir las variaciones respecto a los estandares, con el fin de auxiliar a la 
administraci6n en el control de la actuacién. Cuando los administradores toman 
decisiones acerca de las actividades futuras, sera muy probable que la informacién 
tomada del sistema convencional no sea la apropiada porque: (A) puede no estar acorde 
con los costos de oportunidad actuales de los insumos - y esta limitacién es 
particularmente aplicable a la partida de depreciacién, (2) pueden incluir prorrateos de 
costos indirectos lo cual hard que la informacion resulte inapropiada respecto a la 
decisi6n que se haya de tomar, y (3) que las clasificaciones de costos contables no 
hagan una separacién de los costos incrementales referentes a una decisién especifica 
con respecto a los costos que deban considerarse fijos o sumergidos. El administrador 
debera aprender a interpretar los datos contables, aprendiendo ademas a pedir a los 
contadores toda aquella informacién y demas clasificaciones que se adapten a las 
necesidades. En efecto, existe una estrecha relacién entre la economia de la empresa y 
la contabilidad administrativa cuando se trata de llevar a cabo un anilisis para la toma 
de decisiones. 

CRITERIOS ECONOMICOS Y SU INFLUENCIA EN VIDA HUMANA. 

INVESTIGACIONES RESPECTO A CONSUMO FAMILIAR. 

Las investigaciones respecto a consumo familiar proporcionan informacién 
particularmenie util para estimar las relaciones existentes entre los ingresos y las 

caracteristicas demograficas, respecto a las cantidades comparadas semanalmente. Una 

investigacién del consumo se inicia seleccionando la muestra de familias que se 
consideran representativas del universo del mercado o de los mercados que interesan. 

Generalmente se disefia una investigacion que sirva para determinar el consumo para 
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un grupo seleccionado de articulos en diversas familias durante un breve periodo, 
posiblemente una semana. La medicién del consumo implica visitar una vivienda, llevar 
a cabo un inventario de las cantidades que se tengan en existencia para cada articulo, 
pidiendo la cooperacién de la ama de casa quien llevar4 un control diario de sus 
compras durante toda una semana, regresando el investigador al finalizar la semana para 
tomar un inventario final de las cantidades que se tengan en existencia al final del 
periodo. 

Un excelente ejemplo de una investigacién de consumo familiar lo constituye el 
estudio conducido por el Institute of Home Economics y el Agricultural Marketing 
Service durante la primavera de 1955, en esa investigacién se logré obtener 
informaci6n detallada acerca del consumo semanal de aproximadamente 250 articulos, 
visitando familias en cuatro regiones, incluyendo tres secciones dentro de cada region, 
clasificando las familias por grupos de ingresos dentro del cada sector. 

Los datos concernientes a las investigaciones respecto a] consumo familiar, abarcan 
periodos de tiempo muy cortos, lo cual puede impedir que se hagan éstimaciones 
apropiadas para aquellos articulos cuyo, consumo varia drasticamente de una temporada 
a otra. 

TOMA DE DECISIONES 

Todos los dias en todas las organizaciones, hay que analizar situaciones que llevan a 
tomar decisiones. La calidad de las decisiones tomadas por los integrantes de una 
organizacién o empresa marca, en general, el éxito 0 fracaso de la misma. 

Dada la importancia que tiene estas decisiones y su consiguiente implantacién, 
podriamos pensar que todos los niveles en las organizaciones tienen claro como decidir 
y estén suficientemente entrenados para ello. Sin embargo no es asi, la experiencia nos 
muestra que hay a menudo confusion en la toma de decisiones, interminables 
discusiones sobre alternativas a elegir sin haberse puesto de acuerdo previamente sobre 
el verdadero propésito de la decisién, falta de acuerdo sobre cual es la informacién 
necesaria y cual es el camino a seguir para que las decisiones que se tomen sean lo mas 
razonables posibles. 

Los distintos intereses y motivaciones personales de los individuos involucrados en 
una decisién pueden complicarla, pero la falta de un proceso comtn, de un "'cédigo” 
para manejar la informacion es el factor principal de la frustracion y dificultades en la 
toma de decisiones. 

Toda organizacién necesita que las personas clave tomen decisiones légicas y 
aceptables. Pero también necesitan que el resto de Jos integrantes de la organizacién 
cuenten con un método eficaz para la toma de decisiones. 

Un cédigo comun, una terminologia compartida ayuda a mejorar el clima 

organizacional y a reducir los conflictos que a veces traen las decisiones. Un método 
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comin contribuye a eliminar los comportamientos estancos en que muchas veces se 
convierten los distintos sectores o departamentos de una empresa. 

Para un eficaz trabajo de equipo es requisito esencial contar con un enfoque 
compartido para analizar las distintas situaciones. Esto ayuda a mejorar la relacién ya 
enriquecer el debate pues a pesar de las opciones diferentes, que son algo natural, un 
proceso légico de toma de decisiones que permite armonizar posiciones partiendo de 
objetivos compartidos. 

En algun libro de cuentos leiamos hace tiempo la protagonista le preguntaba al mago 
cual era el camino a seguir, y éste respondid que si no sabia a dénde queria llegar, 
cualquier camino fo conduciria. 

Esto mismo sucede cuando presenciamos largas discusiones en reuniones de 
empresas sobre alternativas 0 caminos sin haber quedado claro cual era el propésito 
basico, el ultimo objetivo, el foco hacia el cual dirigirse. 

{Que es una "toma de decisiones"? podemos interpretar una definicion 

ES UN PROCESO METODOLOGICO PARA DETERMINAR EL CURSO DE 
ACCION QUE MEJOR SATISFAGA LOS OBJETIVOS FIJADOS, CON 
RIESGOS ACEPTABLES. 

Veamos entonces que el curso de accidn alternativa a elegir tiene que satisfacer 
adecuadamente objetivos previamente establecidos. También tiene que demostrar que 
los riesgos 0 consecuencias negativas que se puedan provocar son razonables y 
aceptables. 

Las llamadas decisiones intuitivas de algunos brillantes empresarios, en general no 
son mas que una forma rapida de proceso de toma de decisiones, no explicito, ni 
conocido quizds por el exitoso tomador de la decisién, pero que sigue los pasos ldgicos. 
En primer lugar, estos hombres tienen claro sus objetivos o al menos su objetivos 
basico o principal. 

Evaluan en lo que podriamos denominar “circuito cerebral rapido”, las distintas 
opciones que le presentan y optan por la que mejor satisface su propésito. No recurren a 
veces al papel para la toma de decisiones, pero tienen muy claro que pretenden y que 
riesgos estan dispuestos a afrontar para lograrlo. 

Pero también en estos casos el conocimiento de los pasos légicos a dar en una 
decisién les permitira una mayor consistencia en todas sus decisiones, mayor facilidad 
para exponerlas, controlarlas 0 delegarlas. 
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PROPOSITO DE LA DECISION. 

A} FORMULACION DEL PROPOSITO DE DECISION. 

Para la resolucién de problemas vemos que el primer paso del proceso es una 
concreta formulacién del problema, esta a su vez tiene dos elementos basicos: un 
objetivo y un defecto. 

En el caso de la toma de decisiones el primer paso del proceso es también 

fundamental. A este paso podemos llamarlo formulacién del propésito. 

E] propdsito de una toma de decisién tiene dos elementos basicos: la accién y el 

objeto de esa accion. Por ejemplo. 

¢ Comprar un automévil. 

e Elegir una secretaria. 

e Vender un equipo de audio. 

En estos casos, comprar, elegir, vender, son acciones a tomar, podemos ver que 
siempre hay un verbo que nos dice cual es la accién a tomar, y también siempre hay un 
objeto o sujeto de esa accién, en estos casos, ya sea el automdvil, la secretaria o el 
equipo de audio, etc. 

Muchas veces resulta conveniente agregar algun elemento que aclare el propésito, 
algun “‘modificador” que permita ser mas especifico. Por ejemplo comprar un automévil 
nuevo. 

Este enunciado tendria los tres elementos. 

© Comprar (Accién) verbo. 

* Automovil (Objeto) de la accién. 

« Nuevo (Modificador) 

Decimos que el propésito de la decisién establece el objetivo basico de 1a misma, es 
el foco hacia el cual dirigirse, la meta final. 

Por ser un elemento clave del proceso, sera preciso utilizar el tiempo necesario para 

ponernos de acuerdo acerca de cual es el fin perseguido, el propésito de la decision. 

Muchas veces sucede lo que creiamos era el propésito de una decisién simplemente 

era una alternativa de un propdsito superior en lo que podriamos denominar una cadena 
de medios y fines. 
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Por eso decimos que hay que elevar el nivel de la decisién hasta el maximo 
compatible con nuestra autoridad o posibilidad. Un ejemplo aclara este punto. 

Supongamos que nuestro viejo automdvil MM, con el que vamos diariamente a la 
oficina, ha llegado al limite de su vida util, por lo que pensamos comprar uno nuevo. 
Podriamos entonces enunciar nuestro propésito de la siguiente forma: 

“ Comprar un nuevo automévil MM “. 

De este propésito u objetivo final, los caminos o alternativas que se nos presentan 
serén, a través de visitas a las distintas agencias que nos vendan un MM, elegir y 
comprar el que nos resulte mas adecuado. 

Pero un primer anilisis del propésito nos hara preguntarnos ; Es este el verdadero é 
propdsito?, o la compra de un nuevo automévil es sélo una alternativa de una propésito 
superior, que podria ser por ser: 

“ Comprar un nuevo automévil “ 

Ahora las alternativas se amplian a todas las arcas de automdviles nuevos del 
mercado. Pero atin podriamos volver a preguntarnos ¢ Es este el objetivo principal?, y 
podriamos sugerir que nuestra necesidad 0 ultimo objetivo sea contar con un adecuado 
transporte para ir diariamente a nuestra oficina, con lo cual nuestro propésito seria 
entonces: 

“ Elegir un medio de transporte a la oficina “ 

Si este fuese el caso, el nuevo automévil dejaria el propdsito o fin principal, para 
convertirse en una de las alternativas de transporte. Por ejemplo: 

¢ Utilizar un taxi. 

e Una moto. 

¢ El transporte colectivo. 

© Oel Automévil 

Pero, ¢hasta cuando debemos elevar el nivel de decisién?. 

Hasta que el propésito establezca con ¢laridad nuestra verdadera necesidad dentro del 
limite de nuestra autoridad o posibilidad. Si el Director General le encarga al Jefe de 
Compras la adquisicién de un automévil nuevo para su uso personal, éste tomara el 
propésito de “comprar un automdvil nuevo” con el nivel que le corresponde, sin 
pretender elevar el nivel de decision y establecer un propésito como: 
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“ Elegir transporte para el Director General”. 

En resumen, lo que queremos decir, es que toda decisién se inicia especificado 
claramente un propésito. Este a su vez contiene una accién y un objeto de esa accién 
y puede tener un modificador que aclare o especifique mejor el propésito. El objetivo de 
la decision permite mantener siempre visible la meta final, lo que permitira 
mantenernos en el carril, encaminados en el proceso de la decision. 

En el trabajo de equipo, para tomar una decisién es necesario llegar a un acuerdo 
sobre lo que se pretende lograr y establecerlo especificamente a través de un adecuado 
propésito antes de continuar con el proceso o evaluar las alternativas. 

Es util recordar que un buen propdsito de decisién no contiene las conjunciones “y” 
“o”. Si encontrasen presentes es muy posible que se esté hablando de dos decisiones 

distintas que pueden tener objetivos y alternativas diferentes. 

Algunos ejemplos de enunciado de decisiones podrian ser: 

« Elegir el jefe de compras para la fabrica. 

¢ Comprar una nueva casa. 

¢ Incrementar la produccidn de palas en un 10%. 

En estos casos no queda duda sobre la decisién final. 

Incrementar la produccién de palas y su participacion en el mercado de la 
construccién. 

Elegir un nuevo sistema de atencién médica y un seguro de vida colectivo. 

En el primer caso hay dos propésitos en el mismo enunciado, uno de produccién y 
otro comercial, y la forma de aumentar la produccién de las palas no tiene que ver con 
las alternativas para aumentar nuestra participacién en el mercado de la construccién. 

Lo mismo sucede con el segundo enunciado que también tiene dos propdsitos o 
metas diferentes, aunque ambas relacionadas con el factor humano en la empresa. Serén 
distintos los resultados y recursos que consideramos para el sistema de atencién médica 
que pretendemos lograr con el seguro de vida colectivo, asi como también seran 
diferentes las alternativas que tendremos para elegir. 

Un ejemplo nos servira para explicar mejor este punto y los pasos del proceso de 
Toma de Decisiones. 
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PASOS DEL PROCESO. 

Ejemplo : Comprar una casa. 

Supongamos que hemos cambiado de empleo y debemos trasladarmos con nuestra 
familia a otra ciudad en los proximos treinta dias para hacernos cargo de nuestro nuevo 
empleo. Hemos visitado la ciudad a 1a que nos mudaremos y elegido la zona a 
la que deseamos estar y tenemos el propésito de comprar una casa para vivienda 
familiar. El propdsito entonces podra enunciar se como: 

“ Comprar una casa para vivienda familiar ”. 

El haber incluido en el propésito el modificador “para vivienda familiar“ permite 
acotar, nos limita mejor el camino de las alternativas. Probablemente no serian las 
mismas condiciones 0 restricciones si el propésito fuera “comprar una casa para 
inversién”. Debido a que el propésito es la base de la decisién, es inminente prestar 
mucha atencién a la forma de expresarlo o formularlo. 

Si una vez formulado el propésito, fuésemos con este solo enunciado a visitar las 
distintas organizaciones inmobiliarias de la zona, veriamos que en cada una de ellas nos 
harian preguntas tales como ;Cudles son las necesidades que requiere?, iCual es si 
presupuesto de compra?, {Para cuando la necesitan?, etc., contestadas estas preguntas 
podrian ofrecernos casa que cumpliesen con los requisitos minimos, pero al ir a 
visitarlas, descubriremos si tiene un espacio para estacionar el auto o no, 0 que el jardin 
que necesitan nuestros nifios para jugar es inexistente o que se encuentra muy alejada de 
la que sera nuestra nueva oficina o escuela, o que por su antigiiedad tendremos que 
pensar en costosas reparaciones en un corto plazo, etc. Nos dariamos cuenta entonces de 
que no hemos sido suficientemente claros 0 explicitos sobre os limites, requisitos o 
necesidades que teniamos y que hubiese sido indispensable aclarar antes de partir a 
analizar las alternativas, es decir, establecer muy bien 1 que denominamos: 

A)OBJETIVOS DE LA DECISION. 

En nuestra terminologia definimos como objetivos a los resultados, objetivos o los 
recursos con que disponemos para lograrlos. 

E] listado de resultados y recursos establecera con claridad los limites de la decision 
y los criterios o parametros con los que mediremos cada alternativa. 

Partimos de lo que queremos 0 necesitamos para luego ver que alternativa o camino 
satisfaga mejor nuestras expectativas. 
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Al establecer los Objetivos de la decision, estamos diciendo qué esperamos lograr, y 
qué estamos dispuestos a dar para lograrlo. 

RESULTADOS 
“SRECURSOS 

OBJETIVOS 

Por ejemplo, en este caso "comprar una casa para vivienda familiar”. 

Necesitamos tres dormitorios (uno para e] matrimonio, uno para nuestra hija y otro 
para nuestro hijo); seria conveniente que la casa contara con un espacio para guardar 
dos automéviles, hemos decidido que la queremos situada en la denominada zona Norte 
Residencial, nos gustaria que tuviera un jardin grande para que nuestros hijos tengan 
lugar apropiado para sus juegos, que no estuviera muy alejada del trabajo y que contara 
con comercios cercanos asi como también parques para ir con los nifios. Tenemos un 
presupuesto y tenemos que atenernos a él, por ello esta compra no podra exceder los 
$ 400,000.00 que es lo que obtuvimos por la venta de nuestra casa anterior. 

Nos resulta absolutamente imprescindible que la casa este lista para habitar en no 
mas de 30 dias, que es cuando deberemos hacemos cargo del nuevo trabajo. 

Como vemos, lo anterior constituye un listado de resultados que queremos lograr 
con esta compra de recursos, de dinero y tiempo que estamos dispuestos a dar para 
lograrlo. 

Lista de objetivos: 

3 dormitorios, minimo. 

Espacio para 2 automoéviles. 

Ubicacion en zona norte Residencial. 

Jardin grande. 

Cerca del trabajo. 

Cerca de comercios. 

Cerca de parques. 
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e No mas de $ 400,000.00. 

¢ Entrega en no mis de 30 dias. 

SEPARACION DE OBJETIVOS: 

Analizando el listado anterior vemos que no todos los objetivos tienen para nosotros 
la misma importancia; algunos nos resultan imprescindibles, y en cambio otros no son 
tan importantes para nuestro propésito. 

Es decir, que algunos objetivos son necesarios, imprescindibles, de cumplimiento 
obligatorio, para lograr nuestro propésito, y otros, si bien nos gustaria obtenerlos, no 
resultan imprescindibles para el éxito de la decision. Por ello vemos la conveniencia de 
separar los objetivos en dos grandes grupos: aquellos objetivos necesarios y aquellos 
son esperados pero no criticos para la decisién, que denominaremos deseados. 

Como vemos, todos los objetivos son una explicacién, aclaracién o especificacién del 
propdsito, y su clasificacién en necesarios o deseados lo sera en funcién de ser 
imprescindibles para el logro del propésito (objetivos necesarios) o ser esperados, pero 
no imprescindibles (objetivos deseados). 

OBJETIVOS NECESARIOS Y DESEADOS. 

Decimos que los objetivos necesarios deben lograrse para garantizar que se cumpla el 
propdsito. Cuando se Ilegue a la etapa de evaluar alternativas, todas aquellas que no 
cumplan con los objetivos Necesarios seran descartadas. Es decir que los objetivos 
necesarios seran un filtro "pasa/no pasa” para las alternativas, por ser de cumplimiento 
obligatorio. 

Por ello es esencial que estos objetivos necesarios sean mensurables para poder 
establecer eventualmente si la alternativa a evaluar cumple con estos objetivos. 

Otra condicién de un objetivos necesario es que éste sea realista , es decir, que pueda 
cumplirse. 

En el ejemplo que estamos analizando, el objetivo de " tres dormitorios minimo", por 
ejemplo, cumple con estas tres condiciones: es imprescindible para nuestro propdsito, es 
mensurable (3 dormitorios minimo) y también es realista pues es factible encontrar 
casas de 3 dormitorios. Esto haria por ejemplo, que la alternativa de una casa con 2 
dormitorios fuera descartada de inmediato. 

En resumen, un objetivo necesario es: 

1. Imprescindible. 

2. Mensurable 

3. Reafista. 
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Siguiendo con el ejemplo y considerado, otro objetivo necesario como seria "No 
cueste mas de $ 400,000.00" se trata también de un objetivo imprescindible, realista y 
mensurable para este propésito. 

Por ello, si nos ofrecieran una casa que excediera este valor, no seria considerada una 
alternativa viable para nosotros, aunque cumpliera con otros objetivos necesarios. Cada 
objetivo necesario es un limite, y basta con que la alternativa no cumpla con uno 
necesario para que sea descartada. : 

En esta forma los objetivos necesarios nos permiten ahorrar tiempo, eliminando 
alternativas que no deben ser consideradas. 

La pregunta que nos hacemos para verificar sin un objetivo es necesario es: "CEs 
este objetivo necesario, imprescindible, obligatorio para el cabal cumplimiento del 
propésito?” , si la respuesta es afirmativa, entonces el objetivo sera necesario, y sila 
respuesta es negativa caera dentro de la categoria de "deseado", o sea, esperado pero no 
imprescindible para el propésito. 

La lista de objetivos de nuestro ejemplo anterior podria quedar asi: 

alee. 

» NECESARIOS 

-Sres dormitorios. 
fi: Wbicacién-enta zona norte. 

“ai inversion maxima, 

‘Entrega en-no mas de 30.dias. 

we
 

    
; 

r 
i 

Los objetivos necesarios anteriores cumplen con los tres requisitos basicos. 

1) Son imprescindibles para el cumplimiento del propdsito porque tanto los 
resultados de 3 dormitorios minimo, ubicacién en zona norte Residencial, como 
los recursos de $ 400,000.00 maximo para 1a compra y entrega en 30 dias, 
cumplen con ser imprescindibles o necesarios, condiciones que debe cumplir la 
alternativa (casa) a elegir. 

2) Son mensurables: Tres de ellos incluyen un ntimero que constituye su "medida" y 
el cuarto es facilmente ubicado en el plano. 

3) Son realistas: Sabemos que hay casas en la zona Norte Residencial, y entre esas 
hay con tres o mas dormitorios y que un valor de $ 400,000.00 es adecuado para 
una compra de estas caracteristicas y adem4s que es comun la entrega en menos 
de 30 dias. 
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B) ALTERNATIVAS. 

Las alternativas son satisfactores de objetivos. Son las opciones, los cambios a 
seguir, las posibilidades u oportunidades que se nos presentan para cumplir con nuestro 
proposito. 

Las obtenemos a generamos, basados en nuestro conocimiento 0 experiencia o en el 
conocimiento 0 experiencia de otros. 

EI proceso de toma de decisiones se " retroalimenta ". Es posible que durante la 
generacién o evaluacién de alternativas comprendamos que hemos olvidado o pasado 
por alto algun resultado a lograr, o algtin recurso limitante, es decir, no hemos incluido 
algunos objetivos. En ese momento podemos incorpéralos a la lista primitiva de 
objetivos y enriquecer con ellos el proceso de formas de decisiones. 

Esto no significa acomodar los objetivos para favorecer alguna alternativa preferida, 
sino aceptar revisar el proceso, toda vez que alguna informacién relevante lo haga 
necesario o conveniente. : 

COMPARACION DE ALTERNATIVAS. 

1) Con los objetivos necesarios. 

Este paso nos permite ver qué alternativas cumplen con nuestras condiciones 
imprescindibles y cuales no cumplen con alguna de estas condiciones y por lo tanto 
seran eliminadas, descartadas automaticamente. 

Es importante recalcar que las alternativas eliminadas ya no se vuelven a analizar 
para la toma de decisiones. 

Si hemos establecido correctamente cuales son nuestros limites, el haberlos excedido 
invalida Ja alternativa. Seguir contemplandola negaria nuestros propios criterios de las 
necesidades imprescindibles de cumplimiento sobre los objetivos necesarios. 

2) Con los objetivos deseados. 

En este paso evaluamos las alternativas que hayan superado la barrera de objetivos 
necesarios y las comparamos entre si, en relacién con su cumplimiento de objetivos 
deseados. 

Es indudable que no todas las alternativas satisfagan igualmente todos los objetivos 
deseados. Unas cumpliran mejor con algunos, y otras loa haran mejor con otros. 

Para poder considerarlas analizaremos par a cada objetivo deseado cual es la 
alternativa que mejor lo satisface y a ésta le daremos un valor de 10. Comparando el 
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grado de satisfaccién de las otras alternativas con respecto al mismo objetivo deseado, 
las calificaremos desde 10 hasta 0. 

En esta evaluacion horizontal se compararén las alternativas entre si, adjudicandole, 
como deciamos, un valor de 10 a la alternativa que mejor cumple con un deseado, 
aunque su cumplimiento no sea dptimo, ya que lo que se procura es comparar las 
alternativas entre si y no respecto de un valor dptimo ideal. 

PONDERACION DE ALTERNATIVAS. 

Tenemos ahora, por un lado, nuestros objerivos deseados, con un peso de 10, para el 
que hemos considerado el objetivo mds deseado, y en relacion con éste, el resto de los 
objetivos deseados en una valoracién vertical o de escala que va desde 10 hasta 1. 

Por otro lado, tenemos valoradas horizontalmente las alternativas entre si, en cuanto 
al mayor o menor cumplimiento de los deseados. 

Si ahora multiplicamos para cada alternativa el peso de cada objetivo deseado por el 
valor de cumplimiento del deseado que tiene la alternativa, tendremos un valor 
ponderado (peso deseado x cumplimiento del deseado). 

Los ntimeros obtenidos de esta ponderacién sélo expresa una comparacion y un 
orden entre las alternativas analizadas. No representan ningun porcentaje o valor 
absoluto de cumplimiento de los objetivos deseados por parte de la alternativa. 

©) ANALISIS DE RIESGOS. 

El paso posterior es al Analisis de Riesgos o Consecuencias adversas que tienen las 
alternativas. 

Para poder elegir una alternativa, debemos avaluar o valuar los posibles riesgos que 
involucraria su adopcién. Estos riesgos son tan tangibles como los son los beneficios. 

Debemos tomar en cuenta los posibles efectos negativos que podrian eventualmente 
aparecer si se elige una alterativa determinada. 

Esto debe hacerse antes de decidir, pues de no hacerlo asi, estos riesgos no 
contemplados podrian eventualmente trasformarse en verdaderos problemas una vez 
tomada la decision. 

La forma de plantearnos riesgos posibles consiste en pensar si una alternativa X o Z 
fuera elegida, qué consecuencias adversas podrian derivarse de su adopcion. 

Para ello deberemos estimar la probabilidad de que estas consecuencias adversas 0 
riesgos puedan ocurrir y la gravedad que tendrian si Hegaran a sucede. Esta es la 
oportunidad de analizar los riesgos antes de tomar una decisién final. En este momento 
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el costo solo el tiempo y el esfuerzo involucrado en el andlisis de riesgos. Una vez 
tomada la decisién, estos riesgos seran problemas potenciales que se podran presentar 
en cualquier momento. 

La forma de valorar un riesgo consiste en general en observar algun hecho, 
caracteristica 0 situacin de Ja alternativa y establecer Jas consecuencias adversas que 
pudiera tener. 

D) TOMA DE DECISION. 

Llega ahora e] momento de la decision. El proceso nos ha ilevado, paso a paso, desde 
la enumeracién del propésito y los objetivos del mismo, a la generacién y evaluacion de 
alternativas y los riesgos involucrados en cada una de ellas. Ahora sopesando en ambos 
platillos de la balanza, el cumplimiento de objetivos por un lado y riesgos por el otro, 
valorados con la informacion disponible y ordenada a través del proceso de toma de 
decisiones, se podra tomar la decisién mds equilibrada, eliminando en buena medida 
perjuicios y subjetividades. 

El proceso no puede garantizar el éxito de una decisién Aqui no se acta con certeza 
sino con incertidumbre. Por eso siempre la decisién dependeré de nosotros, de nuestra 
experiencia, conocimientos y criterios. El] proceso de toma de decisiones nos ayudara a 
obtener la informacién relevante necesaria para la decisién, y evaluarla racionalmente, y 
a utilizar mejor nuestros conocimientos y experiencia. 

EL proceso de toma de decisiones es légico y racional, pero es también creativo e 
innovador. La secuencia de pasos no impide, sino que ayuda a la creatividad. 

FORMULARIO DE TOMA DE DECISIONES. 

E] sistema de puntaje usado, tanto para establecer el orden de importancia 0 ranking 
de los objetivos deseados, como para calificar las distintas alternativas en funcién del 
cumplimiento de los deseados, es sdlo una herramienta mas, que ayuda al uso practico 
del proceso de toma de decisiones. 

La toma de decisiones es un proceso sistematico, un método racional que ayuda a 
determinar el curso de accién mejor equilibrado entre las satisfaccién de los objetivos 
perseguidos y los riesgos inherentes a la alternativa. 

La toma de decisiones puede ser posterior a un analisis del problema, donde una vez 
conocida la causa, se quiere escoger alguna accion, o en cualquier otra situacion, exista 
© no algun problema previo, donde se requiera tomar una decisién. y los caminos a 
elegir. 
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TOMA DE DECISIONES 
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LA DECISION 

ESTABLECER 
OBJETIVOS 

Pe ~ SEPARAR 
Eo) = "QBJETIVOS 

i -VALORAR OBJETIVOS 
: DESEADOS 

STABLECER 
LTERNATIVAS 
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CAPITULO V. 

EVALUACION DE LA EMPRESA EN EL SECTOR INDUSTRIAL, COMERCIAL Y 
DE_SERVICIOS.



PROCESOS EVOLUTIVOS DE LA EMPRESA. 

Aun cuando la estructura inicial, la estructura potencial y las decisiones de inversion 
de la empresa en particular sean especificas del sector industrial podemos generalizar 
respecto a los procesos evolutivos importantes. Existen algunos procesos predecibles 
(interactuantes) digamos que se presentan en todo sector industrial en una u otra forma, 
aunque su rapidez y direccién difiera de sector industrial a otro. 

Cambios en el crecimiento a largo plazo. 

Cambios en los sectores de los mercados atendidos; 

Aprendizaje de los compradores. 

Reduccién de la incertidumbre. 

Difusion del conocimiento patentado. 

Acumulacion de la experiencia. 

Expansion 0 contraccién en la escala. 
Cambios en los costos del insumo y de paridad cambiaria. 
Innovacién del producto. 

Innovaci6n en la comercializacién. 
Innovacién en el proceso. 

Cambio estructural en los sectores industriales adyacentes. 
Cambios en la politica gubernamental. 

Ingreso y salida. 

El proceso evolutivo es una herramienta para, pronosticar los cambios en el sector 
industrial. Cada proceso evolutivo es la base de una cuestién estratégica clave. 

Se describiran cada uno de los procesos evolutivos, con atencién a sus determinantes, 
a sus relaciones con otros procesos y a implicaciones estratégicas. 

CAMBIOS EN EL CRECIMIENTD A LARGO PLAZO. 

Quiza la fuerza mas ubicua que conduce al cambio estructural es la tasa de 
crecimiento a largo plazo del sector industrial. El crecimiento del sector industrial es 
una variable clave al determinar la intensidad de la rivalidad en el sector industrial, y 
fija el paso de expansién requerido para mantener la participacién, influyendo asi en 
el equilibrio de la oferta y la demanda, en el atractivo que ofrezca el sector industrial a 
los de nuevo ingreso. 

Existen cinco importantes razones externas por las que cambia crecimiento del sector 
industrial en el largo plazo: 

e Demografia. / 

e Tendencias de las necesidades. 
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Cambio en la posicién relativa de los sustitutos. 
Cambios en la posicién de productos complementarios. 

Penetracion del grupo cliente. 
Cambio del producto. 

CAMBIOS EN LOS SECTORES COMPRADORES ATENDIDOS. 

E] segundo proceso evolutivo de importancia es el cambio en los segmentos 
compradores atendidos por el sector industrial. 

La importancia de los nuevos segmentos compradores para la evolucién del sector 
industrial es que los requisitos para servir a estos nuevos compradores (0 la eliminacién 
de los requisitos para servir a segmentos obsoletos, puede tener un impacto fundamental 
sobre la estructura del sector industrial. 

EI andlisis de la evolucién del sector industrial, en consecuencia, debe incluir la 
identificacion de todos los segmentos compradores potenciales y sus caracteristicas. 

APRENDIZAJE DE LOS COMPRADORES 

Mediante compras repetidas, los compradores acumulan conocimientos sobre un 
producto, su uso y sobre las caracteristicas de las marcas competidoras. Los productos 
tienen la tendencia a presentar pocas diferencias con el paso del tiempo, a medida que 
los compradores se vuelven mas refinados y las tendencias de compra se basan en una 
mejor informacion. Por lo tanto, hay una fuerza natural que reduce la diferenciacién del 
producto con el tiempo en un sector industrial. Aprender respecto al producto puede 
conducir a una mayor exigencia por parte de los clientes en cuanto a garantia, servicio, 
caracteristicas de operacion y asi sucesivamente. . , 

E] cambio en el producto o en la forma en que se vende o se usa, compensan la 
experiencia del comprador. Este desarrollo nulifica parte de los conocimientos 
acumulados del comprador y por consiguiente aumentan las posibilidades de 
diferenciacién del producto. 

REDUCCION DE LA INCERTIDUMBRE. 

Otro tipo de aprendizaje que afecta a la estructura de un sector industrial es la 

reduccién de la incertidumbre. La mayor parte de las empresas nuevas, estan 

caracterizadas por una gran dosis de incertidumbre sobre factores tales como el tamajfio 

potencial del mercado, configuracién optima del producto, naturaleza de los 
compradores potenciales y la mejor forma de llegar a ellos, y si se pueden salvar los 

problemas tecnoldgicos. Esta incertidumbre suele conducir a las empresas a un alto 
grado de experimentacién, adoptando muchas estrategias diferentes que representan 

posturas respecto al futuro. El crecimiento rapido proporciona cierta holgura para 
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permitir que coexistan estas distintas estrategias durante mucho tiempo. 

Sin embargo, con el tiempo, hay un proceso continuo mediante e! cual se resuelven 
las incertidumbres. Mano a mano con la reduccién de ésta se genera un proceso 
imitacién de las estrategias exitosas y el abandono de las no operantes. 

DIFUSION DEL CONOCIMIENTO PATENTADO. 

Las tecnologias del producto y proceso desarrolladas por empresas particulares (0 
proveedores u otros) tienden a ser menos privadas. Con el tiempo, una tecnologia 
resulta mas establecida y el conocimiento de ella mas difundido. La difusion se 
presenta: mediante varios mecanismos: 

¢ Mediante la inspeccién fisica de los productos patentados de los competidores y de la 
informacién derivada de fuentes respecto a caracteristicas de operacion de la 
competencia. : 
Por los bienes de capital producidos por proveedores externos para otras empresas 
del sector industrial. 

© La rotacién de personal que aumenta el numero de personas que poseen informacién 
para otras empresas. 

El uso de personal experto en la tecnologia proveniente de fuentes externas. 
En consecuencia, a falta de proteccién de la patente, las ventas de esta tendera a 
erosionarse. Estos cambios no solo hacen que broten nuevos competidores mas 
facilmente sino también que sea mas facil para los proveedores o clientes, integrarse 
de un modo vertical en el sector industrial. 

ACUMULACION DE EXPERIENCIAS. 

En algunos sectores industriales los costos unitarios declinan con la experiencia en la 
fabricacion, distribucién y venta del producto: La importancia de esta curva de 
experiencia para la competencia industrial depende de si las empresas con mas 
experiencia pueden establecer vanguardias de importancia y sostenibles sobre otras. 
Para que el liderazgo persista, las empresas que estén atras deben ser incapaces de 
ponerse al dia copiando los métodos de los lideres, comprando maquinaria nueva y mas 
eficiente que la que los lideres compraron inicialmente, etc. Si las empresas que van 
atras pueden dar un salto, los lideres pueden estar en desventaja por cargar con los 
gastos de la investigacion, experimentacién e introduccién de los nuevos métodos y 
equipo. La tendencia de la tecnologia patentada a ser difundida se contrapone en cierto 
grado con la curva de experiencia. 
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EXPANSION (O CONTRACCION) EN ESCALA. 

Por definicién, un sector industrial que crece esta aumentando su escala total. Este 
crecimiento por lo regular va acompafiado de aumentos en el tamajio absoluto de las 
empresas lideres en el sector industrial, y las empresas que ganan participacién en el 
mercado deben aumentar en tamafio inclusive con mas rapidez. El aumento de la escala 
en el sector industrial y en las empresas tiene varias implicaciones para la estructura de 
la industria. Primero, tiende a ampliar el grupo de estrategias de que dispone en forma 
que con frecuencia conduce a economias de escala y necesidades de capital 
incrementadas en el sector industrial. 

Otra consecuencia del crecimiento del sector industrial es que las estrategias de 
integracion vertical tienden a ser mas factibles y la mayor integracién vertical tiende a 
elevar las barreras. 

También puede haber la tendencia para el sector industrial en gran escala de atraer a 
nuevos ingresantes, lo que puede ser rudo para los lideres existentes especialmente si 
los ingresos son de empresas grandes establecidas. 

CAMBIO EN LOS COSTOS DEL INSUMO Y TIPOS DE CAMBIO DE LA 
MONEDA 

Toda empresa utiliza una variedad de insumos para su fabricaci6n, distribucién y 
procesos de venta. Los cambios en el costo-o en la calidad de estos insumos pueden 
afectar la estructura del sector industrial. Los tipos importantes de costos en los insumos 
sujetos a cambios son los siguientes: 

¢ Tarifas de salarios. 

e Costo del material. 

Costo del capital. 

Costos de comunicacidén. 

Costos de transporte. 

E] efecto mas directo esta en aumentar o disminuir el costo (y el precio); del 
producto, afectando asi la demanda. 

Las fluctuaciones en el tipo de cambio también tienen un profundo efecto en la 
competencia industrial. 

INNOVACION DEL PRODUCTO. 

Una de las principales fuentes del cambio estructural en el sector industrial son las 
innovaciones tecnolégicas de varios tipos y origenes. La innovacién del producto; 
siendo uno de los aspectos importantes, puede ampliar el mercado y asi promover el 
crecimiento de] sector industrial y/o puede aumentar ta diferenciacién del producto. La 
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innovacién del producto también puede tener efectos indirectos. El proceso de 
introduccién rapida del producto y las necesidades asociadas con los elevados costos de 
la mercadotecnia, pueden por si, crear barreras a la movilidad. Las innovaciones pueden 
requerir de una comercializacién distinta, distribucién o métodos de fabricacién que 
cambien las economias de escala u otras barreras a la movilidad. Los cambios de 
importancia en el producto también pueden nulificar la experiencia del comprador y, 
por lo tanto, impactar en el comportamiento de las compras. 

INNOVACION EN LA MERCADOTECNIA 

De igual manera que la innovacién del producto, las innovaciones en la 
mercadotecnia pueden cambiar directamente la estructura del sector industrial debido a 
la creciente demanda. Las innovaciones en el uso de los medios publicitarios, los 
nuevos temas o canales de comercializacién, etc., pueden permitir llegar a nuevos 
consumidores o reducir la sensibilidad al precio (elevando la diferenciacién del 
producto). El descubrimiento de nuevos canales de distribucién también puede ampliar 
la demanda o elevar la diferenciacién del producto; las innovaciones en la 
mercadotecnia puede que la hagan mas eficiente pueden-disminuir el costo del 
producto. 

Las innovaciones en la comercializacién y en la distribucién también afectan a otros 
elementos de la estructura del sector industrial. Las nuevas formas de comercializacién 
pueden estar sujetas a economias de escala disminuidas o incrementadas, afectando asi 
las barreras a la movilidad. 

La ultima clase de innovacién que puede cambiar la estructura de un sector industrial 
esta en los procesos o métodos de produccién. Las innovaciones pueden hacer al 
proceso mas o menos intensivo de capital, pueden disminuir o incrementar las 
economias de escala, cambiar la proporcién de los costos fijos, aumentar o disminuir la 
integracion vertical, afectar al proceso de acumulacién de experiencia, etc., - todo lo 
cual afecta la estructura del sector industrial -. Las innovaciones que aumentan las 
economias de escala o extienden la curva de experiencia mas alld del tamafio de los 
mercados nacionales pueden conducir a la globalizacién del sector industrial. Las 
innovaciones en la produccién que cambian la estructura pueden venir de fuera del 
sector industrial asi como desde adentro. 

CAMBIO ESTRUCTURAL EN LOS SECTORES INDUSTRIALES 
ADYACNETES. 

Puesto que la estructura de los sectores industriales de los proveedores y clientes 
afecta su poder de negociacién con un sector industrial, los cambios en su estructura 
tienen consecuencias potencialmente importantes para la evolucién del sector industrial.



Si bien, los cambios en la concentracién o integracién vertical de las empresas 
adyacentes atraen el maximo de atencién, los cambios més sutiles en los métodos de 
competencia en las industrias es adyacentes a menudo pueden ser de igual importancia 
al afectar la evolucién. 

La importancia de los cambios de estructura de los sectores industriales adyacentes, 
sefiala la necesidad de diagnosticar y prepararse para la evolucién estructural en las 
industrias abastecedoras y compradoras, asi como en el propio sector industrial. 

Las influencias gubernamentales pueden tener un impacto importante y tangible en el 
cambio estructural del sector industrial. el mas directo a través de la reglamentacion 
total de variables, tales como el ingreso a la industria, practicas competitivas o 
utilidades. Los cambios en la reglamentacién de premios de! gobierno también pueden 
tener un impacto fundamental en la estructura del sector industrial. los actos 
gubernamentales pueden aumentar o disminuir dramaticamente la probabilidad de la 
competencia internacional. 

Se presentan formas menos directas de influencia del gobierno sobre la estructura 
det sector industrial a través de la reglamentacién de la calidad y seguridad del 
producto, calidad ambiental, y tantas o inversiones extranjeras. 

INGRESO Y SALIDA 

El ingreso afecta claramente ta estructura del sector industrial, especialmente el 
ingreso de empresas establecidas de otros sectores industriales. El ingreso a un sector 
industrial, de una empresa establecida, suele ser una de las principales fuerzas 
impulsoras para el cambio estructural del sector industrial. las empresas establecidas en 
otros mercados por lo general tienen habilidades 0 recursos que se pueden aplicar para 
cambiar la competencia en el nuevo sector industrial, de hecho esto suele proporcionar 
uno de los principales motivos para su decision de ingresar. Tales habilidades y 
tecursos son a menudo muy distintos de las empresas existentes y, en muchos casos, su 
aplicacion cambia la estructura del sector industrial. 

Las salidas cambian la estructura del sector industrial reduciendo el numero de 
empresas y posiblemente incrementando el dominio de las principales. El proceso de 
salida esta impedido por las barreras de salida, que empeoran las de las empresas 
Testantes, mas saludables, y que puede conducir a una guerra de precios y otros brotes 
competitivos. Los aumentos en la concentracién y en la habilidad de la rentabilidad de 
un sector industrial para subir en respuesta a los cambios estructurales industriales, 
también se impediran por la presencia de las barreras de salida.



CONCEPTO DE GRUPOS ESTRATEGICOS. 

El primer paso en el] andlisis estructural dentro de los sectores industriales es 
caracterizar las estrategias de todos los competidores de importancia a lo largo de estas 
dimensiones. Esta actividad permite entonces el cartografiado del sector industrial en 
grupos estratégicos. Un grupo estratégico es el conjunto de empresas en un sector 
industria que siguen una misma o similar estrategia a lo largo de tas dimensiones 
estratégicas. Una industria podria tener un solo grupo estratégico si todas las empresas 
siguieran esencialmente la misma estrategia. En el otro extremo, cada empresa podria 
ser un grupo estratégico diferente. Sin embargo, por lo general existe un numero 
pequefio de grupos estratégicos que capturan las diferencias esenciales entre las 
empresas en el sector industrial. 

Obsérvese que para propésitos de definir a los grupos estratégicos, las dimensiones 
estratégicas deben incluir las relaciones de la empresa con su matriz. A menudo las 
relaciones con la matriz también se traducen en diferencias en otras dimensiones de la 
estrategia. 

Los grupos estratégicos suelen diferir en sus productos o en su enfoque comercial, 
pero no siempre. O bien, las empresas pueden estar siguiendo una misma estrategia, 
pero tienen distintas relaciones con sus matrices o con los gobiernos anfitriones que 
afecten sus objetivos. Los grupos estratégicos no son equivalentes a los segmentos del 
mercado 0 a las estrategias de segmentacién, sino que estan definidos sobre la base de 
una concepcién mas amplia de la postura estratégica. 

Estos grupos existen por varias razones, tales como fuerzas y debilidades diferentes 
al inicio de sus operaciones, diferentes épocas de ingreso al negocio y accidentes 
histéricos. Sin embargo, una vez que se han formado estos grupos, las empresas que se 
encuentran en el mismo grupo estratégico por lo general se parecen mucho una a la otra 
en muchas formas ademas de los aspectos estratégicos generales. Tienden a poseer 
participaciones similares en el mercado y también a ser afectadas y a responder en igual 
forma a los eventos externos o a los movimientos competitivos en el sector industrial 
debido a sus estrategias similares. Esta ultima caracteristica es importante al usar un 
mapa de grupos estratégicos como herramienta analitica. 

El grupo estratégico es un dispositivo analitico disefiado como ayuda en el andlisis 
estructural. Es un marco de referencia intermedio entre considerar a un sector industrial 
en su conjunto y considerar a cada empresa por separado. En ultima instancia cada 
firma es unica, por lo que la clasificacién de ellas en grupos estratégicos 
inevitablemente origina dudas de juicio respecto al grado de importancia de la 
diferencia estratégica. Estos juicios deben relacionarse necesariamente con el analisis 
estructural: al definir los grupos estratégicos, una diferencia de estrategia entre las 
empresas es lo suficientemente importante para ser reconocida, si afecta en forma 
significativa la posicién estructural de las empresas. Regresamos mas tarde a estas 
consideraciones practicas en la cartografia de los grupos estratégicos y al utilizar el 
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mapa como herramienta analitica. 

SISTEMAS PARA INFORMACION Y CONTROL. 

LA INFORMACION EN LA EMPRESA. 

De las dos bases principales con que el ejecutivo cuenta para decidir 
- conocimientos e informacién -, la primera es realmente de incumbencia personal de él, 
es decir, el ejecutivo debe buscar y tener los conocimientos basicos indispensables que 
su situacién le exige, mientras que, la segunda base, la informacion, depende de las 
fuentes de donde se extrae, asi como de la forma o de los medios que se tengan. Si un 
ejecutivo ademas de su experiencia, tiene bastos conocimientos , la eficacia de sus 
decisiones dependera de la informacién que tenga en el momento de decidir, en virtud 
de que esa base contiene factores veridicos concernientes al asunto tema de la decisién. 

Salta a la vista la importancia de la informacién para hacer realidad a la 
administracién en toda su magnitud, mas atin puede afirmarse que sin comunicaciones 0 
informacién no existiria aquella. Desde e] momento de planear se tiene necesidad de 
informacion, sin la cual es imposible realizar los futuros planes de accién. 
Evidentemente que no se podria organizar absolutamente nada sin informacién, puesto 
que las comunicaciones son la estructura, la base de la misma organizacion. La 
dindmica funcion de dirigir necesita de informacién para indicar a los subordinados lo 
que deben hacer y éstos a su vez necesitan informar sobre los resultados que han 
obtenido. Finalmente, seria imposible ejercer un contro] si no se tiene informacion 
sobre lo mismo que se quiere controlar. 

Ante la innegable utilidad de la informacién, surge la necesidad de que el ejecutivo 
asegure que la misma sea accesible ya que seria inconcebible que él acumulara y 
analizara las hechos escuetos en el preciso momento de decidir. En esta situacién es 
cuando se reflejala _ necesidad de controlar con un sistema adecuado de registros de 

informacién sobre los hechos que suceden y afectan a la empresa. 

En principio, en cada jurisdiccién se deben llevar registros adecuados, sobre Jos 
datos que realmente van a ser de utilidad en el futuro, mismo que puede ser muy 
variado segun el lugar de que se trate. Tales registros pueden ser de produccién, de 
accidentes, de costos, de ventas, de asistencias, etc. Estos registros son importantes para 
que el ejecutivo conozca cualquier situacién que suceda en la empresa, por lo que es 
indispensable que se lleven al dia, pues de otra forma carecerian completamente de 

utilidad. . 

Al contar en la empresa con un sistema comtn de registros adecuados y completos, 
hara posible proporcionar mucha informacién util que directamente contribuira para que 

los ejecutivos tomen mejores decisiones, mismas que se reflejaran en 1a productividad 

de la propia empresa. Sin embargo, los ejecutivos deben vigilar que quienes formulen y 

preparen esos registros e informes no caigan en ciertos vicios muy comunes que se 
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traducen en deficiencias. 

Entre los vicios mas frecuentes tenemos los siguientes: 

DEMASIADA INFORMACION. 

Es muy comun que el ejecutivo reciba demasiada informacién en virtud de quien 
la prepara desconoce los informes que deben evitar, formulando reportes, algunos muy 
detallados y analiticos que en lugar de ayudar tienden a confundir. Esto ocasiona un 
papeleo al ejecutivo, que le hace retardar las decisiones al perder tiempo en tratar de 
descifrar detalles minusculos. 

INFORMACION INCOMPLETA. 

La informacion mas comtn que reciben los ejecutivos es generalmente en 
términos monetarios. Esta atin cuando sea buena, puede resultar incompleta, de ahi que 
para muchos ejecutivos les sea mas significativa si la informacién contiene’ otro tipo de 
unidades como son: horas-hombre trabajadas, horas-maquina utilizadas, etc. 

INFORMACION TARDIA. 

Debido al demasiado detalle que se quieren contener en un informe o por 
inadecuadas comunicaciones 0 por demasiadas formalidades, la informacion que 
Teciben los ejecutivos les llega demasiado tarde para emprender una accion correctiva. 
COMO MEJORAR LA INFORMACION 

Al respecto, los ejecutivos deben exhortar a quienes formulen los informes para 
que los mejoren, tomando fundamentalmente las siguientes medidas: 

¢ La informacion expresada en unidades monetarias debe proporcionarse en 
cifras redondeadas a pesos, etc. En determinados casos seré preferible 
presentarla a base de porcientos. 

¢ La informacién debe presentarse en la forma mas significativa, ya sea por 
medio de cuadros analiticos y sintéticos o por medio de graficas, para que su 
interpretacién se haga mas facil. 

* La informacién debe proporcionarse a los ejecutivos de acuerdo con su nivel 
jerarquico dentro de la organizacién. 

e La informacion debe ser clara y precisa. 

© La informacion debe de estar basada en el principio de la excepcidn. 
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ELIMINAR LA INFORMACION TARDIA. 

La utilidad de la informacion estriba principalmente en su oportunidad. El] 
ejecutivo para obtener informacién oportuna debe preferir: 

* Informes rapidos: atin cuando no sean muy estéticos. 
 Informes hechos sobre cdlculos estimativos muy aproximados y rapidos. 

ELIMINAR INFORMACION AISLADA. 

La informacién debe mostrar comparaciones entre lo que se hizo y lo que se debid 
hacer, y no sélo presentar datos aislados poco o nada significativos. En este caso el 
ejecutivo puede hacer que le proporcione: 

¢ Datos histéricos relevantes que incluyan factores que pueden afectar las 
operaciones futuras de la empresa. 

© Informaciones conteniendo conclusiones o recomendaciones en formas 
precisas para evitar que lo confundan. 

© Informacién analizada e interpretada para evitarle una carga al ejecutivo, al 
tratar de captar las presunciones en un cumulo de datos. 

PLANEACION Y CONTROL DE LOS INFORMES. 

Es comtn que en la empresa se originen reportes que a la larga resulten 
innecesarios por la dinamica misma de la empresa. Por lo que es conveniente que de 
vez en cuando la informacién sea sujeta a un estudio completo a fin de eliminar los 
informes inadecuados e innecesarios y dejar unica y exclusivamente aquellos que 
traen la informacién y los beneficios deseados. 

EI ejecutivo debe aceptar que la tinica razén légica para la existencia de un 
informe es, el uso que de el mismo se haga. Crear informes sélo por el hecho de 
crearlos Sin justificacién alguna, es generar desperdicios. Para evitar esto, el 
ejecutivo debe hacer evaluaciones de los informes existentes y de los nuevos que se 
piensan crear. 

TECNICAS PARA MEDIR LA GESTION EN UNA EMPRESA 
EMPLEANDO PAQUETES COMPUTACIONALES. 

Para poder entender de una mejor forma la paqueteria que existe para la gestion 
de empresas, a continuacion se daran algunos ejemplos, de empresas dedicadas al 
disefio y produccién de este software. 
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La empresa VERIAL, es una compafifa espafiola dedicada al software de gestion. 

Su trabajo se desarrolla en las siguientes areas: 

Programas comerciales Aplicaciones comerciales desarrolladas para un sector 
concreto de actividad, como: residencias de ancianos, 
autoescuelas, abogados, centros médicos, colegios, etc. 

Desarrollos Aplicaciones a medidas por encargo de nuestros clientes. 
personalizados Surge por necesidades muy concretas que escapan de los 

programas comerciales. 

Desarrolios en Internet Publicacién de contenidos en Internet, creacion de paginas 
web, estadisticas de visitas, comercio electrénico, etc. 

Disefio y Marketing —_ Imagen _corporativa, catalogos, carteles, papeleria, etc. 
Asesoramiento en medios publicitarios, campaiias, 
mailings, etc. 

Desarrollo de catdlogosCreacién de catalogos interactivos en soporte CD para 
interactivos plataformas Windows y Macintosh. 

Creacién de kioskos interactivos. 

Grupo Gestién trabaja en la actualidad con tos siguientes 
programas: 

ESPANA. 

ResiPlus Residencias de Ancianos 

AutoPlus Autoescuelas 

JurisPlus Abogados 

FormaPlus Centros de ensefianza 

EducaPlus Colegios 

MediPlus Clinicas médicas 

InmoPlus Inmobiliarias 
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GESTION COMERCIAL VERIAL 

CONTENIDO DEL MENU: 

Ficheros maestros: Clientes(ficha cliente, contabilidad facturas emitidas, 
cobros, remesas de efectos); proveedores (ficha proveedores, contabilidad facturas 
recibidas, pagos); articulos, agentes, personal y técnicos, transportistas, familias, 
ficha de propiedades: talla y color u otras; pedidos de clientes pendientes de servir, 
SAT(servicio de asistencia técnica) y talleres: (marcas, conceptos, contratos de 
mantenimiento, reparaciones, ficha técnicas de aparatos). Bancos y oficinas, 
métodos y formas de cobros/pagos. Plan de cuentas. Tipos de IVA, Gestién de 
pedidos de clientes. 

Informes: clientes, agentes, transportistas, ventas y estadistica, pedidos, 
facturas emitidas, cobros. Proveedores, compras, facturas recibidas, pagos. 
Articulos, pedidos pendientes de servir. SAT: ( conceptos, marcas, contratos de 
mantenimiento, mantenimientos/ visitas pendientes, trabajos, informes de 
reparaciones, aparatos / garantias), grupos. 

Almacén (0 procesos con proveedores): entradas por albaran (con 
comprobacion de pedidos de clientes), devoluciones, pedidos a proveedor, facturas a 
proveedor que podran llevar retenciones o no, sobre la base imponible o el total. 

Facturacién 0 procesos con clientes: facturas directas con paso automatico a 
contabilidad, albaranes, presupuestos, terminal punto de venta interno, control y 
cierre de caja, pedidos de clientes, facturacién de albaranes, facturacién de 
contratos. 

Auxiliar: configurar programa, configurar documentos, configurar accesos, 
regenerar indices, optimizar ficheros, cambios masivos, cierre ejercicio, chequeo de 
integridad, regularizacién de datos. Terminal Punto de Venta externo (solo 
supermercados) para venta rapida ( a partir de la V.7, TPV rapido para cualquier 
tienda o negocio). Importar y exportar articulos. 

* Agenda, diario calendario, editor de textos, calculadora, ... 

CARACTERISTICAS GENERALES: 

Es una aplicacion abierta a sugerencias, con campos configurables para cada 
tipo de empresa. Multialmacén, facturas y albaranes multiserie, multitarifa. En todo 
momento el programa esta en linea con la contabilidad, disponiendo de datos 
directos como saldos, extractos, pagos, cobros, etc. desde las fichas correspondientes 
del programa de gestion. 
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Gestion de clientes: ficha que contempla los datos fiscales y comerciales de cada 
cliente, tres direcciones que se gestionaran para el documento que nos interese, 
por ejemplo: una para facturas, otra para albaranes y otra para mailing. Grupo 0 
colectivo al que pertenece y cuatro materias para su clasificacién. Dispone 
también de 4 campos para ubicar en ellos lo que nos interese determinar en un 
cliente, por ejemplo: Zona, ruta, talla, fecha de nacimiento... , segun gremios nos 
interesard uno u otro detalle, los cuales nos serviran como filtros para informes y 
listados.. Consumo que realiza, saldo actual y control de riesgo Datos bancarios 
y condiciones de pago. Tarifa por defecto para facturacién. Agente y 
transportista. 

Gestién de proveedores: ficha técnica similar a la del cliente, consumos, 
compras realizadas. 

Alta de articulos por ficha o por albaran de proveedor. Numeros de control, 
mimeros de serie, localizacién inmediata del albaran de Ilegada de cada articulo. 

Coautse; digo manual alfanumérico de hasta 25 digitos , 0 automatico por 
numeracion secuencial, o de barras. Control de almacén por propiedades. 
Dispone de una base de datos que recoge los cédigos de los distintos pro 
veedores que nos puedan servir este articulo y los ultimos precios y fecha de 
compra del mismo. 

¢ Ficha de articulos con propiedades: Cada articulo dispone de dos campos, 
individuales, en los cuales definiremos, si asi lo necesitamos, dos 
propiedades. Las més caracteristicas son talla y color, pero hay ciertos 
negocios, como un supermercado que necesita propiedades diversas segun 
articulos, como: calibre y registro sanitario en productos hortofruticolas, o 
aroma y envase en el perfume, etc. (esta ficha no gestiona propiedades, solo 
vende a través de codigo de barras o secciones.) 

¢ Tarifas: cada articulo y cada propiedad puede tener desde 1 tarifa hasta 6 y 
con distintos precios de costo y venta por cada propiedad. Admiten 
predeterminar los margenes de ganancia sobre el precio de costo , o con un 
descuento del precio de venta al publico, o bien un beneficio neto. Cualquiera 
de las opciones que utilicemos, nos recalculara automaticamente las otras. Si 
utilizamos propiedades, podremos copiar la tarifa de la primera propiedad a 
las otras. 

© Ofertas: Estas pueden ser aplicadas dando un precio especial, aplicando un 
descuento en porcentaje o en cantidad neta al precio, o dando un mimero de 
articulos por el precio que determinemos (2 prendas por el precio de 1). 
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Estas ofertas se pueden determinar por un periodo de tiempo, por lo que las 
podremos utilizar como campaiia de rebajas o temporada. 

© Ultimas compras / ventas: Mediante un botén en la ficha del articulo nos 
permite saber al instante todos los precios de compra y venta asi como a 
quién se lo hemos comprado 0 a quienes ejecuten se lo hemos vendido y bajo 
qué documento. 

- Terminal Punto de Venta) 

. Tiene todos los controles de caja, informes de ventas y generacion de factura o 
albaran a partir de cualquier ticket.. Venta por cédigos de barras, y busqueda por 
nombre; descuento en linea y control de stock con anotacién automatica en pedidos 
a proveedor de las faltas que se generen. 

- Terminal Punto de Venta. 

Ofrece la posibilidad de una gestidn muy rapida de venta en mostrador. 
Especialmente disefiado para desarrollar gran volumen de ventas (supermercados, 
grandes superficies, etc.) y en muchos puestos a la vez sin que ocasione bloqueos de 
ningun tipo. Puede llevar visor, escaéner o cualquier lector de barra s. Puede 
funcionar con monitor o sin él, solamente con el visor (siempre que sea maquinaria 
homologada por Verial. Soft). No permite acceder a otras partes del programa, su 
unica funcién es vender y dar ciertos informes de caja. Contempla distintas formas 
de cobro. También se puede personalizar cada puesto de venta y hacer una anotacion 
© comentario en el ticket. Desde el ordenador principal se puede realizar 
modificaciones de precios sobre la marcha sin que tengan que dejar de vender, se 
puede introducir una oferta. . Permite vender articulos no dados de altas y agruparlos 
por familias. 

- Importacién de articulos. 

Esta es una herramienta construida para tomar valores de otras bases de datos e 
incorporarlos a la ficha de articulos del programa para actualizar precios u otros 
campos. 

- Informes de todo tipo mediante filtros por cédigo, fecha, nombre, etc., y 
comparativo de compras entre proveedores. 

Clientes y proveedores: Estos ficheros contienen los campos necesarios para 
describir los datos que precisemos de cada caso; como nombre comercial, fiscal, 
teléfonos y fax, clasificacién por grupos y materias, banco, forma de pago y 
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plazos. Cada ficha dispone de una agenda para cualquier tipo de anotaciones sin 
limite de extension. Un botén de Estado, que nos refleja los consumos agrupados 
por meses . 

© Documentos de cobro: nos ofrece la posibilidad de emitir recibos para cobros 
bancario de forma automatica o manual para imprimir en pape | normalizado 
o bien en disquete segiin las normas de la Banca Nacional. 

© Pedidos pendientes de servir. Ficha que captura de forma automatica los 
articulos sin stock durante cualquier proceso de facturacién o venta. También 
permite anotaciones manuales para clientes de nuestro fichero o no dados de 
alta. Controles de recepcién con adjudicacién manual o automatica de 
articulos con existencias. 

¢ | Pedidos de clientes: pantalla para recepcion de pedidos con gestion y reserva 
de los mismos. Informes para almacén, pendientes de servir, unidades 
disponibles, etc. Paso automatico a facturacion. 

INFORMES 

© Informes de clientes y proveedores: nos permite realizar listados con distinto 
contenido. También podremos hacer etiquetas para mailing. Clasificar la 
informacion utilizando filtros: que empiecen por, solo los de una provincia, 
desde un cédigo a otro, etc. 

¢ Informes de articulos: nos dan una relacién detallada de estos con una 
variedad enorme de datos(caracteristicas, tarifas, familias, etc.) 

e Informes de documentos de venta: facturas, albaranes. Poseen una 
informacion detallada de sus movimientos y valores por fechas 0 clientes. 

© Facturas de compra: relacion de documentos de compra y sus retenciones. 

e Informes de ventas: a través de estos obtendremos los articulos vendidos 
entre dos fechas, lo vendido a un cliente, articulos vendidos por meses, etc. 

© Agentes y comisionistas: relacion de los mismos y sus clientes, asi como las 
comisiones percibidas, clientes que atiende, documentos generados para los 
clientes atendidos, etc. 
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ALMACEN 

Encontraremos aqui todos los procesos de entrada y salida de mercancia. 

¢ Entradas por documento de proveedor (albaran o factura): entrada de 
mercancia por cédigos de hasta 25 digitos o barras, también busqueda del 
articulo por nombre, control de numero de serie y cddigo del proveedor 
regularizacion de stock automatica asi como el consumo al proveedor. 

> 

¢ Pedidos a proveedor: podremos realizar pedidos valorados o sin valorar, 
teniendo en cuenta o no el cédigo del proveedor y, lo podremos convertir 
automaticamente en un albardn de entrada en almacén. 

¢ Devoluciones: procesos de devolucién de mercancia a proveedor. Como en 
los procesos anteriores existe la opcion de insertar comentarios y 
descripciones amplias. . , 

FACTURACION 

© Facturas de emisién directa. Dispone de un codigo especial para incluir 
elementos no existentes en las bases de datos y otro para incluir comentarios. 
Los articulos pueden llevar una descripcién amplia. Cada factura puede llevar 
un comentario de 3 lineas a pie de pagina. También puede generar 
automaticamente un recibo bancario. Tiene control de cobros, vencimientos 
predeterminados o manuales y, si se desea gencracién automatica del asiento 
contable de factura y cobro. 

e Albaranes: Tienen las mismas caracteristicas que las facturas pero con la 
denominacién de "albaran". Se pueden facturar independientemente o en 
bloque, pudiendo elegir un solo cliente 0 todos, elegir entre fechas o 
simplemente facturar todo lo pendiente. Incluir o excluir ciertos clientes o 
albaranes. 

© Presupuestos: Con descripciones amplias al igual que los anteriores 
documentos. Estos son, como todos los documentos del programa, 
modificables en cualquier momento y de conversién en factura o albaran 
automaticamente. 

AUXILIAR 

Esta opcién del ment recoge importantes funciones a nivel interno y a nivel 
operativo; como por ejemplo reordenacién de datos, recuperacion de espacio en 
disco, cambios masivos de precios, existencias, inventarios, importacién de datos 
externos, etc. 
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HERRAMIENTAS DEL SISTEMA 

Todas las aplicaciones Verial estan dotadas de una serie de elementos muy utiles 
para realizar funciones externas a la aplicacién: Copias de seguridad, programa de 
comunicaciones, configuracién de impresoras, etc. 

* Copias de seguridad: es una herramienta integrada en la aplicacién y 
desarrollada por Verial Soft para realizar copias comprimidas o integras en 
del programa en distintos dispositivos, como: disquetes, disco duro, zip, 
magneto-optico, etc. Asi como restaurar en cualquier instante esta copia. Esto 
significa una importante mejora en relacién a otras aplicaciones del mercado, 
porque de este modo nunca tendremos incompatibilidades con el back-up de 
Dos 0 de otro sistema operativo. 

e A.C.V.: Aplicacién de Comunicaciones Verial; este programa nos permite 
realizar comunicaciones a través de médem entre ordenadores para‘importar 
y exportar ficheros. También permite realizar un control remoto desde 
nuestro PC a otro que tenga instalado el programa ACV. 

Todos los programas estan en continuo desarrollo, con la finalidad de 
disponer de un producto final actualizado segiin las sugerencias realizadas por los 
usuarios, normativas fiscales y contables asi como las nuevas tecnologias que van 
surgiendo. Por ello disponemos de contratos de mantenimiento que garantizan la 
constante actualizacion de los programas, ademas de la atencién y el asesoramiento 
personal. 

La éficacia y fiabilidad de los programas estan garantizadas por las mds de 
1.000 instalaciones existentes en el mercado 

Ejemplo No. 2. 

El grupo CECONTA es otro grupo que también se encarga del desarrollo de 
software para empresas de diversos tipos. Esta empresa también trabaja en Espajia. 

CECONTA 

Contabilidad General Multiempresa + Gestion I.V.A. 

Gestion multiempresa, tablas 1.V.A., plan contable, gestion libros I.V.A., 
conceptos automaticos de apuntes, gestién de vencimientos, procesos automaticos 
de regularizacion, cierre y apertura de ejercicio, diario de apuntes, extractos de 

cuentas, libro mayor, balance de situacién, cuenta de pérdidas y ganancias, balance 
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de comprobacién de sumas y saldos, informes especiales, deteccién automatica de 
descuadres, exportacién, importacién y copia de archivos entre empresas. 

CECONTA PLUS 

Contabilidad General Multiempresa + Gestion I.V.A. + Memoria 

Programa de contabilidad dirigido fundamentalmente a sociedades y asesores 
fiscales y contables. Incluye todas las opciones y herramientas del programa 
"CECONTA" aportando ademas la posibilidad de gestionar la Memoria y el Informe 
de Gestién, Acta de Junta General de Accionistas, Cuadro de Financiacién, 
Amortizaciones, Ratios Financieros, Contabilidad Analitica, cumplimentacion 
automatica e impresién de los modelos oficiales del I.V.A. e LR.P.E. 

CEASESOR 

Gestion de Asesorias 

Gestion multiempresa, minutacién del asesor, conceptos facturacién, cargos 
fijos y variables, facturas, cobros, recibos, libro de ventas e ingresos, compras y 
gastos, inventario de bienes amortizables, desglose automatico de ventas, clientes, 
proveedores; definicién, cdlculo e impresién de modelos oficiales; histérico de 
modelos oficiales, enlace automatico con "CECONTA" 

CENOMINA 

Gestion Laboral 

Gestién multiempresa, trabajadores, convenios colectivos, categorias 
laborales, otros perceptores, tablas de conceptos econdmicos, cotizacién, epigrafes 
de A.T., I.R.P.F., calendario laboral, incidencias mensuales, historico de néminas y 
TC’s; calculos de LL.T., mejora, antigiiedad, pagas extras, liquidaciones, enlace 
automatico con "CECONTA". 

CEFACTU 

Facturacién, Almacén, y Control de Stocks 

Gestion de articulos, clientes, proveedores, dependientes, comerciales, 
comisiones, movimientos de almacén, pedidos, inventario de almacén, cddigos de 
barras, albaranes, facturas emitidas y recibidas, presupuestos, facturas proforma, 
facturacion de albaranes, gestién de cobros y pagos, vencimientos, recibos, libros 
I.V.A., enlace automatico con "CECONTA". 
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Terminal Punto de Venta 

Apertura de caja, emisién de tickets, facturas y albaranes, entradas y salidas 
de efectivo; cobros y pagos; cargos a cuenta, diario de ventas, histérico de cajas 
diarias, cierre de caja. 

Obras y presupuestos 

Gestion de partidas, obras, empleados, maquinaria y herramientas, gastos 
generales, presupuestos, certificaciones, facturacién por partidas, cargos a obras, 
avisos y reparaciones, fabricacién, asignacién de materiales y partidas. 

CEGESFV 

Gestién Mayorista de Frutas y Verduras 

Gestién de productos, clientes, agricultores, proveedores, envases, partidas, 
desperdicios, facturas recibidas, facturas emitidas, albaranes, liquidaciones a 
comisionistas, cobros y pagos, operaciones caja, subasta, gestion I.R.P.F. 
agricultores, enlace automatico con "CECONTA™ 

CEREST 

Gestion Integrada de Restaurantes 

Gestion de platos, camareros, proveedores, clientes, carta, apertura y cierre de 
caja; venta desde mesas, venta rapida desde barra, reservas, operaciones caja, 
facturas emitidas y recibidas; pagos a proveedores, articulos, desglose de platos, 
movimientos y regularizacién de almacén, fin de ejercicio, enlace automatico con 
"CECONTA". 

CECAMP 

Gestion Integrada de Campings 

Gestion de clientes, parcelas, conceptos de facturacién y ocupacidn, 
conceptos de movimientos caja, paises, entradas, cargos a clientes, salidas, salidas 
parciales, facturas, control de vehiculos, estadisticas de entradas, salidas y 
ocupacion, apertura y cierre de caja, operaciones caja, diario de ventas, histérico de 
cajas diarias, enlace automatico con "CECONTA". 
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CEHOTEL 

Gestion de Hoteles 

Gestién de habitaciones, clientes, paises, conceptos facturacién y caja, 
caracteristicas habitaciones, entradas y_ salidas, reservas, cargos habitaciones, 
operaciones caja, diario de ventas, histérico de cajas diarias, gestién facturas 
emitidas y recibidas, estadisticas de entradas, salidas y ocupacion, fin de ejercicio, 
enlace automatico con "CECONTA"”. 

CELONJA 

CEGINFOR Y EL SECTOR PESQUERO 

Desde hace mas de 10 afios CEGINFOR ha estado estrechamente 
relacionado con el sector pesquero con motivo de contar como clientes a 
COFRADIAS DE PESCADORES, entes sin animo de lucro que defienden 
los intereses de este medio y de sus asociados. 

Comenzamos mecanizando las tareas administrativas generadas por la 
comercializacién, organizacién y estadisticas, desarrollando el embrién de lo 
que es en la actualidad LA APLICACION DE GESTION DE LONJAS 
PESQUERAS. 

Durante varios afios estuvimos investigando sobre herramientas y 
software que agilizaran los trabajos a realizar, introduciendo mejoras y 
avances en la aplicacion. La compafiia Arthur & Andersen, encargada de 
auditar a las cofradias andaluzas, hizo un reconocimiento de nuestra labor, 
eligiendo las informatizadas por nuestra empresa, como modelo organizativo. 

Finalmente, el otro elemento definitivo para la elaboracién de este 
cuidado y completo producto, vino a través de un organismo oficial, La Junta 
de Andalucia, y mds concretamente de la E.P.P.A. (Empresa Publica de 
Puertos de Andalucia). 

A través de este ente, se nos adjudicé un concurso para la mecanizacién 
de las cofradias y lonjas dependientes del mismo. A partir de aqui, se nos 
marcaron las directrices a seguir para el desarrollo de nuevas aplicaciones 
que compietan a la anterior, y se centra en el envio de informacion sobre las 
capturas de peces a los organismos dependientes de la Direccién General de 
Pesca en Espafia. 

La Solucién Integral Informatizada para la Gestién, Control y 
administracién de las Capturas y Subastas del Pescado en las Lonjas 
Pesqueras 
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Desarrollado para entorno Windows de 32 Bits, Win’95/NT. 

Entrada de Hojas de Ventas manual o Automatica a través de capturas 
de datos en subastas. 

Facturacién de Hojas de Ventas, Articulos y Comisiones 
personalizada. 

Gestion de Almacén y Combustibles. 

Gestion de Pagos y Cobros tanto a Armadores como Compradores. 

Liquidacién periédica a Armadores. 

Cierre de ejercicio automatico y parametrizable. 

Comunicacién remota con otros ordenadores. 

Generacién de graficos e informes. 

informes personalizados. 

La introduccién de datos es Facil y Agil, para que su aprendizaje y uso 
cotidiano sea comodo y rapido. 

Emision de Graficos Estadisticos e Informes Detallados: 

Grafico comparativo por meses 0 afios de los importes facturados. 

Tablas Maestras (Armadores, Buques, Compradores, Especies, Envases, 
Articulos, Proveedores, Comisiones y Conceptos). 

Facturas. 

Hojas de Ventas. 

Subastas Diarias. 

Liquidaciones. 

Entradas y Salidas de Articulos. 

Entradas y Salidas de Combustibles. 

Pagos y Cobros a Armadores y Compradores. 

Agrupados de Capturas por Especies. 
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Recepcién y Capturas del Pescado. 

Ventas por Compradores o por dias. 

Comparativos de Ventas. 

Informes Personalizados. 

DESCRIPCION DEL PROCESO DE SUBASTA INFORMATIZADA ENTRADA 
DE DATOS DE CAPTURAS, PESAJE Y ETIQUETADO 

E] proceso de subasta informatizada comienza con la introduccién en el 
ordenador de pesaje de los datos correspondientes a las capturas a subastar : Buque, 
Especie y Peso. Este ultimo dato se adquiere de forma automatica a través de una 
bascula conectada directamente al ordenador. 

La entrada de esta informacién se organiza mediante la creacién de Lotes 
codificados de forma automatica a través de la asignacién de un numero nico por 
cada buque y especie. Para la identificacién de las capturas a subastar por su numero 
de lote se emiten unas etiquetas con los siguientes datos : numero de lote, buque, 
especie y peso. 

SUBASTA 

Una vez introducidos los datos de las capturas y emitidas las correspondientes 
etiquetas, esta informacion es enviada al ordenador de mano (Work About) a través 
de una conexién por cable, tras lo cual se inicia la subasta de los lotes mediante la 
anotacion en dicho ordenador de los datos correspondientes al comprador y precio 
de adjudicacién. 
Al finalizar la subasta de cada buque el ordenador de mano emite un ticket donde se 
recoge la informacién correspondiente a la subasta realizada. 

FINALIZACION DE LA SUBASTA : COMPROBACION ¥ CORRECCION DE 
DATOS 

Una vez fimalizada la subasta de todos los lotes, la informacion 
correspondiente a la misma es enviada al ordenador principal desde el ordenador de 
mano a través de conexion por cable. A continuacién se realiza la comprobacion y, 
en su caso, correccién de datos, asi como la emisién de los informes necesarios para 
facilitar esta tarea. 
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ENVIO DE LOS DATOS DE LA SUBASTA AL ORDENADOR CENTRAL 
(OFICINAS) 

Tras la comprobaci6n y correccién de datos estos son enviados al ordenador central 
de la oficina a través de modem o soporte magnético, para su tratamiento y gestion. 

Grupo Castilla ha disefiado, para manejar de una forma gil y eficaz, una 
aplicacién que aumente y mejore la productividad del departamento de personal de 
cualquier empresa. 

La aplicacion de Recursos Humanos nos proporciona la solucién global del 
Departamento de Personal para: 

Administraciones Publicas. 
Empresas. 

Esta aplicacién tiene una estructura modular, pudiendo acceder a cada uno de 
sus elementos de forma escalable hasta la solucién global. 
GCRRHH contempla los siguientes médulos: 

Seleccién de Personal: tiene como objetivo Ja Gestién de Candidatos 
Convocatorias, Proceso de Seleccién, Resultados.. 

’ 

Estructuras y Organizaciones: establecer las estructuras de la empresa o grupo de 
empresas, su unidad basica es el Puesto de Trabajo. 

Gestién de Empleados: contempla toda la informacién referida a los empleados, 
como la informacion fija actual, histéricos y proyeccion de personal. 

Gestién de Formacién: gestiona los cursos de formacién interna, cuyos objetivos 
son catalogar los cursos y centros que lo imparten, crear las necesidades de 
formacion, segiin el puesto de trabajo, nivel o personas, conocer los costos de 
formacién. 

Contempla los aspectos mas destacados de la FORCEM (Fundacién para_la f os imuad i ) 

Salud Laboral: se llevard un control de las Revisiones Médicas, Vacunaciones, 
Enfermedades Comunes y Profesionales y Accidentes de Trabajo. 

Vestuario y Herramientas: controla la entrega de prendas o utiles a los empleados 
para desempeiiar su trabajo. 
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Negociacién Colectiva: lleva a cabo el seguimiento de la negociacién entre fa 
empresa y sus representantes legales, reuniones, convenio colectivo. 

Gestién por Competencias: gestiona las competencias de una forma integral, desde 
su definicion hasta la evaluacién en el empleado y en el puesto de trabajo, de manera 
que trata de poner al servicio de la empresa un conjunto de conocimientos y 
cualidades inherentes a los individuos, alli donde ésta mejor lo necesite, es decir, por 
un lado la Gestién de las personas (competencias que poseen los empleados) y por 
otro la Gestién de la organizacién (Competencias que precisan los puestos de 
Trabajo). 

Prevencién de Riesgos Laborales: realiza una Gestién Integral de los Riesgos 
Laborales de cualquier empresa. Actualmente y segtin la Normativa Vigente sobxe 
Materia en Prevencién de Riegos Laborales (Ley 31/1995), es responsabilidad del 
empresario proceder a una gestién activa de la seguridad y salud en el trabajo, a 
través de una evaluacion periddica de los riesgos. . 

Arquitectura de Sistema 

Se trata de una aplicacién desarrollada para trabajar en un entorno Windows 
pensado para un trabajo Multiusuario. 

Soporta Acceso via ODBC a las Bases de Datos mas utilizadas (Oracle, Informia, 
SQL-Server, Ingres, Access, ...) Esto permite una arquitectura Cliente/Servidos, 
pudiéndonos beneficiar de la fiabilidad y potencia de un servidor Windows NT o 
Unix. 

Tras un intenso estudio de mercado, Grupo Castilla ha podido observar un gran 
retroceso informatico en el campo de la restauracién y hosteleria respecto a otros 
paises europeos. De todos es sabido el incremento de la necesidad del uso del 
ordenador en toda actividad empresarial para ofrecer un mejor servicio al cliente y, 
al mismo tiempo, agilizar la gestién de la empresa en cuestion. 

Es por eso que Grupo Castilla ha lanzado al mercado un programa especialmente 
disefiado y preparado para llevar el control de restaurantes, cafeterias, pizzerizs, 
burguers y todo tipo de empresas relacionadas con la restauracién. 

Esta aplicacion se ha pensado tanto para grandes como para pequefias superficies, 
teniendo en cuenta las necesidades particulares de cada cliente.



La aplicacion se presenta con los siguientes médulos : 

Mantenimiento de Ficheros 
Gestion de Restaurantes 

Gestion de Almacén y Compras 
Gestién de Cocina 
Gestion de Banquetes 

De todos es sabido que el control de ventas del restaurante empieza con cada 
servicio (desayunos, comidas, o cenas). Para ello en Grupo Castilla hemos disefiado 
una aplicacion que controle de forma rapida y sencilla estos movimientos: 

Control de Reservas y entregas a cuenta 
Edicion de cartas y menus 
Apertura y cierre de turnos 
Entrada de pedidos de mesas 
Generacién de facturas 0 tickets 
Facturacién en mesas partidas 

Cobros, pagos y gestion de Caja 
Modificacion de facturas ya cobradas 

Entrada de pedidos, factura y cobro en un solo paso (venta directa) 
Entrada rapida especial para la venta en barra 
Cambio de series de facturacién 
Listados estadisticos 

REQUISITOS DE HARDWARE. 

En un principio, con un ordenador PC compatible con Ms-Dos y una impresora, 
ya es posible la utilizacion del programa. A partir de esta configuracién podremos 
disponer de : 

Ordenadores con sistema Y con la seguridad de disponer del soporte de un equipo 
propio de servicio operativo : Ms-Dos, Unix, Redes Novell, Windows 3.x 0 
Windows 9x.. 

Puede soportar impresoras normales 0 de tickets, combinando listados y facturas. 
El papel de factura puede ser estandar, blanco, personalizado o tickets. 

Con sistemas operativos multipuesto se podran instalar terminales auxiliares o 
terminales puntos de venta (TPV), los cuales nos permiten emular maquinas 

registradoras controlando una impresora de tickets, visor de totales y cajén 
portamonedas.



Grupo técnico especializado, con la unica misién de dar al cliente un servicio 
rapido, eficaz y un buen asesoramiento. 

Grupo Castilla, especialista en soluciones de mercados verticales y de colectivos 
profesionales, ha desarrollado, en colaboracién contrastada con 5 colegiados de este 
sector, una solucién informatica para la gestién de su despacho con las ultimas 
técnicas en informatica de usuario en lenguajes de ultima generacion, conectividad 
total con entorno Windows y modularidad de periféricos estandar. 

La Aplicacién informatica para corredores de comercio GC?C (Grupo Castilla 
Gestion de Corredores de Comercio) es un conjunto de programas encaminados a 
resolver toda la problematica que surge en un despacho profesional: 

Gestién de Operaciones ( Creacién, Seguimiento y Control ) 

Gestién de Facturas (Creacién, Seguimiento y Control ) 

Gestiones Contables ( Enlaces con aplicaciones contables ) 

y adaptado a Ja reciente Orden Ministerial de 28 de Mayo de 1.998 (BOE 9 Junio de 
1.998), en lo referente a la remisién de un indice cronolégico de los asientos 
efectuados en el mes natural anterior a Ja Junta Sindical de su Colegio. 
GCC ha sido disefiado para explotar todas las posibilidades de Windows 9x y 
Windows NT 

Plataformas de 32 bits. 
Sistemas de ayuda en linea 
Interficie visual compatible con Windows: ments, ventanas y controle 
estandares de Windows 95 y superiores. 
Parametrizable en los calculos automaticos de corretaje, emisién de facturas 
enlace con contabilidad. 
Multiusuario 
Informacion centralizada y agrupada por ejercicios. 
Multildioma (Castellano y Catalan) 

Con GC’C se pueden introducir la referencia de las Hojas Indubitadas de las 
operaciones por procedimientos pticos, utilizando para ello un lector de Codigo de 
Barras. 

Gc’C dispone de herramientas que permite almacenar informacion de los 
apoderados: Datos personales, Fechas de entrada, Vencimientos y Renovacién de 
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Poderes, Facultades Solidarias y Mancomunadas, y como Novedad la Visualizacién 
de las Firmas de los Apoderados. 

GC°C no es un programa de contabilidad, sin embargo la aplicacion genera los 
asientos contables correspondientes a facturas y abonos, que son traspasados 
informaticamente a la aplicacién contable de Grupo Castilla. 

GRUPO STRATEGOR: "Estrategia, estructura, decisién, identidad". De. 
Biblio empresa. 
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CONCLUSIONES. 

Actualmente, las empresas deben realizar cambios tanto internos como externos 
en su estructura con la finalidad de mantenerse dentro del gusto de los consumidores 
y por ende dentro de un mercado cada vez mas competitivo, y es aqui donde recae la 
importancia de establecer una buena gestion empresarial ya que esta sera quien 
marcara las pautas a seguir por la empresa para lograr un mejor resultado en sus 
acciones. 

La gestién empresarial no sdlo consiste en dirigir a la empresa como to exige la 
situacién (Gestion tipo bombazo), la gestién va mas alla, debe tener la funcién de 
adelantarse a los hechos para evitar caer en situaciones problematicas y no corregir 
los estas cuando ya se tienen, una buena gestién debe evitar los problemas, no 
conseguirlos. 

Una adecuada gestion debe sustentarse en el conocimiento de sus propias fuerzas 
y debilidades, asi como la de sus competidores, lo anterior con el fin de aprovechar 
estos conocimientos y marcar la pauta para una mejora continua. 

La gestion de empresas no debe de ser conformista, tampoco debe permanecer 
igual por siempre sino mas bien debe marcar Jas estrategias para mejorar sus 
procesos y productos continuamente asi como buscar ampliar sus mercados para 
desarrollarse constantemente y lograr el desplazamiento de sus competidores. 

El éxito de una empresa no se obtiene solamente como consecuencia de buenos 
deseos; sino que es el resultado de un conjunto de factores que interactuan en forma 
dinamica y en un entorno de cambios continuos. 

La direccién va mas alld de la ya dificil tarea de dar ordenes. La planeacion y el 
uso eficiente de los recursos materiales, tecnologicos y humanos constituyen la base 
para convertirse en una empresa competitiva. 

El optimo desarrollo de una buena gestién mejora los rendimientos sobre las 
inversiones. Los trabajos mal planeados originan incrementos en los costos. 

Una mejor direccion se refleja en una disminucién en los costos 
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Los beneficios de gestién apropiada son: 

Aumento de la eficiencia. 

Mejora de la productividad y flexibilidad. 
Mayor utilizacién de los activos. 
Mejores programas de produccion. 
Reduccion de costos. 
Mayor participacion y productividad de nuestro personal. 
Un personal con sentido de pertenencia que tendra un mayor orgullo por su 
trabajo. 

Mejor trabajo en equipo. 

L
N
A
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Una buena direccién no cuesta nada, por el contrario una mala direccién cuesta 
recursos materiales, financieros y humanos. 

Costos de una mala direccién. 

Recursos humanos: Desmoralizacién, molestia, falta de compromiso con la 
empresa, desaliento, etc. 

financi ‘ales: 

La direccién al tomar una decision errénea. 
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A 

A.C.V.: aplicacién de comunicaciones verial. 
Albaran: duplicado de mercancia entregada 
Acotar: sefialar, delimitar, fijar, circunscribir. 
Avasalladora: Fuerza sometedora. 
Axiomiatica: indiscutible, evidente, elemental, matematico, cierto. 

B 

Balandronadas: fanfarronerias, bloferias, desafiar, alardear. 

Cc 

Conducente: que nos refiere 0 nos lleva a. 
Concomitante: que se produce al mismo tiempo. 

D 

Dimensiones: departamentos 0 areas. 

E 

EPPA: Empresa Publica de Puertas de Andalucia. 
Erosionarse: debilitarse, desgastarse. 

FE 

FORCEM: fundacion para la formacién continuada de empresas. 

G 

GC2C: Gestién, Creacién y Control Castilla. 
GCRRHH: Recursos Humanos y Grupo Castilla. 
Gestion: direccién. 
Gestién tipo bomberazo: direccionar ya que se presentaron los acontecimientos 0 

errores. 

93



  
H 

Hortofruticultura: siembra y cultivo de frutas hechas en hortalizas. 

Inherentes: intimamente ligado a otra cosa. 
Intrinseco: que tiene un valor esencial. 

L 

Lonjas: bolsas de comercio. 

M 

Mailing: contro] de correos tanto envios como recibos. 

Mensurables: que pueden ser medidas 0 cuantificadas. 
Minutacién: borrador de una escritura, acta, contrato, etc. Lista de catalogo. 

Resumen de todos los temas de una junta. 

P 

Partidas: nombres que se le da a las cuentas contables, financieros. (activos fijos, 
efectivo, pasivos circulante, etc.) 

PNB: Producto Nacional Bruto. 

Propension: tendencia hacia algo. 

R 

Retenciones: conservacién de algo en memoria, accion de guardar. 

Ss 

Sinergia: concordancia, correlacién, concurso, actividad conjunta. 
Sopesar: apreciar, calcular, sostener. 

U 

Ubicua: que esta presente al mismo tiempo en todas partes. 
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Vv 

Vanguardias: presenta un caracter renovador, precursor o innovador. 
Variables enddégenas: valores dependientes. 
Variables ex6genas: valores independientes. 
Verial: empresa dedicada al disefio de software. 
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