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INTRODUGCION

Por medio del presente trabajo, se vresentan una se
rie de nuntos que resultan una clave para el desarrollo

de una embotelladora dentro de su corporativo.

Fl objetivo general de este trabajo de investigacién
es el de lograr dar una panorfnica genersl de lo que ven
drfan a ser los puntos bAsicos de desarrollo aplicables
a una embotelladora dentro del medio en el cual se mane-
ja, para lograr una suveracifn y una mayor efectivided -

de algunos de Bus procesos.

Pars efecto de esta inveastigacifn se ha tomado como -
base de estudio, la embotelladora de Famora y su manejo

con sl coroorativo al que vertensce.

En los siguientes capitulos se tratarfn de establecer
puntos que rodean la idea de que el problema directivo -
no se reduce tan solo el hecho del cumplimiento de las -
actividades como tal, sino a lograr el imoulso & innova-
cifn de ideas que den como resultado el avance, que ser—

vird como inicio hacia un desarrollo pleno.



CAPITUIO «~ 1  GENERALIDADFS

1.1 -~ Conceptop referentes m Corporacifn.
1.2 - Estructura y funcionamiento de los corporativoe.



CAPITULO .~ I  GENERALIDADES

Con el desarrollo del primer canitulo se trata de -
dar una visién general en cuanto a los corporatives, su
desarrollo y forma de trabajo, abarcado dentro del mismo
ge puede encontrar la estructura y funcionamiento de al-

gunos tipos de corporaciones.
1.1 - Conceptos referentes a Corporacifn.

Existen diversos tipos y formas de agrupaciones; -
dfa tras d%a, los cerebros empresarinles se empefian en —
deuscubrir forwas cada vez mfs sofisticadap para adaptar
nusvas estrategias administrativas, jurfdieas y financie
rag al mundo de los negocios. Una de las estructuras ad
ministrativas que ha cobrado wayor popularidad, a partir
de dichos esfuerzos, son los corporativos; este tédmmino
se utiliza para hacer referencia a una enpresa creada so
lo con el fin de controlar, asegorar y/o dirigir las ac-~
tividades de otrus empresas.

Por corporaciln o corporativo se entiende en muchas o
casiones como una estructura jurfdica mediante la cual
1a administracifn se sirve para centralizar la toma de ~
decisiones a nivel corporativo de un grupo deterwinado -

de empresas.
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Una gran ventaja que poseen los corporativos es, que
aparte de que aseguran su propio crecimiento, se afima
que todos los dividendos que perciben las empresas no pa
gan impuesto, giempre y cuando sean reinvertidos.

Lo cierto es que se puede definir corporacién como u-
na agrupacifn profesional o patrimonial con personalidad

juridica, para defensa de sus intereses.

El corporativo se establece como una direccibén fun-
cional de las operaclones estratégicas para un grupo de
organizaciones an gus relaciones de rlto nivel; dentro
de ésto se establecs a su vez, que la funcionalidad es -
en relacifn de su capacidad. Se reflejan como asociacio
nes civiles de direccidn profesional y asesoria de staff
funcional conforme a la capacidad.

Tiene como funcién, el estandarizar funcionss, siste-
mas, operaciones, recursos, etc. para el mejor mansjo de
sus actividades.

La diferencia primordial que axiste con cualguier o-
tro tipo de agrupacifn controladora o holding, es la -
existencia de una autoridad lineal, aunque sn la realil -

dad, todo se vé manejado por poli{ticas internas.
1.2 - Estructura y funcionamiento de los corporativos.

Para construir una compafiia dominatriz que tenga el
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control adeinistrativo y financiero de las empresas que
integran un grupo empresarial, con el fin de formar una
red convencional que relacions exclusivamente al adminig
trativo con las empresas que maneja, se deben de considp

rar varios agppectos :

En primer lugar, los asvectos reales, Generalmente -
no se toman en cuenta; vero aunque son simovles, también
son de imvortancia.. Consiste en ver si con la canacidad
econfmica que tiens la emoresa, vale la pana fusionarla
a un grupo controlador corporativo, ademls, debsn anali-
zarge 1os costos que representarfia un adminietrativo y -
8l #1 grupo contaria con elementos canaces de ocuvar -
vuegton sjecutivos altos para la toma de decisiones.

Deben de congiderarse los aspsctog referentes a la ad
ministracién, como el que vendria a ser la conveniencia
de establecer el cornorativo; ademfis, los asnectos lega
lep concernientes a la constitucién juridica del corpora
tivo.

Dentro de la ley del ISR, se contempla aue son socle-
dades controledoras aqusllas cuya inversién en acciones
o partes sociales, exceda el 55% de su canital contable.

Exigten varias formas de estructura y funcionamien-
to de grupos controladores corporativos, como el de una
persona moral que, por medlo de la tenencia o vropiedad

de acciones, tiene el control de varias empresaa.
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Exipte el de unidad de fomento, que mezcla una unidad
econdmica sin personalidad juridica con sociedades inde-
vendientes,

Por otro lado, existe la holding corporativa o de con
troi administrativo, la cual puede ajercer mando sin te-
ner una gola accibn.

Rl corporativo en s{, es la organizacidn creada por -
varias empresus para lograr un asesoraniento y a su vez
cada enoresa crece, dado que el corporativo se maneja co
mo grupo y as{ mismo puede adquirir nuevas propiedades -
Y crecer en la medida que se ocueda.

Existe tumbién el mixto, que puede realizar activida-
des independientemante de fungir como un corporativo de

realizacién pura.

~ 06 -



CAPITULO .~ II COCA - COLA

2.1 - Resefla histérica de las embotelladoras Coca - Cola
2.2 - Porma de trabajo y sus caracteristicas con respec—

to a The Coca — Cola Export Corporation.



CAPITULO .- II  COCA - COILA

El capitulo que a contimuacién se presenta, desarrog
1la temas referentes a la Coca - Cola, se presenta desde
una pequefia resefin de lo que ha sido este producto en Mé
xico y como dié lugar a la embotelladora que se toma de
base; ademAs, se presenta la forma de trabajo de la com

pafifa de Coca - Cola.
2.1 - Resefia hist6rica de las embotelladoras Coca - Cola

De lus empresas a las que este trabajo se enfoca, han
tenido & wartir de los 70's un desarrollo constante y ar
mohioso, debido & que, por lo regular un corporativo lo
integra, no solamente un grupo de embotelladoras, sino -
también, negocios ajenos a estas industrias; es decir,
que en ¢l caso de gruno Azteca, consta de 7 embotellado-
ras (Lebén, Celaya, Irapuato, Zamora, Morelia, LAzaro Car
denas y Apatzingén); una industria de concentrados (PRQ
CEIN), que labora la materia prima para refrescos nacio-
pales y helsdos; una constructora (MACERIC); una expre
ga elaboradora de carrocerias (IMMFTAL) y distribuidoras
de computadoras en el centro del pals (APPLE),

Con toda esta gama de negocios tan diversos, es nece-—
sario la existencia de un grupo de personas, que se enca

beza al planear y asegorar las empresas.
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Fn cuanto & las corporaciones que intearan el sis-
tema Coca-Cola en México, se sncuentran :

GRUPO PADILLA, CORPORATIVO ARGOS, CORPORATIVO ARMA, -
PROCOR, CADENA STRGE, CADFNA JORDAN, GRUPO TAMPICO, GRU-
PO CONTINENTAL, GRUPO AZTECA, CADENA INPULSA, CADENA CIM
SA, CAD¥NA R. OBERFGON, CADENA R. CASTELLANOS, CADENA CAS
TREJON, CADFNA PONCE y GRUPO VISA.

Siendo los primeron emhotelladores, T;znpico, 19263 -~
Monterrey, 1927; Distrito Pederal, 1928; dando lugar -
posteriormente al crecimiento vertiginoso de los grupos
da embotelladores antes mencionados.

La industria refresquera en donde se lleva & cabo ~
&l estudio para esote eeminario, es la Fwhotelladora ds -
2amora.

Keta industria empezd a trabajar en el ailo de 1955,
va que anteriormente habia gido un denbsito de la Embote
1ladora de ¥orelim,

La maguinaria con ls que trabajaban era ia de dos lls
nadoras Dixie manuales, que tenfan una velocidad de 22 -
botellas por minuto y no se contaba vropiamente con una
seccifn de mantenimiento, ya que cuando llegaba m surgir
algin defecto v falla, loa mismos operarios de produc~ ~
ecidn se encargaban de reparario.

El producto gques se embotellaba er: unicamentes Coca ~
Cola de 6.5 Oz.
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£l precio en el mercado vor botella era de 8 0.30, ¥y
siendo las ventas oromedio 18,000 cajas mensuales.

En aquel entonces se contaba con 3 vehiculos antiguos
¥ 4 guayines tirados oor caballos; el personal de la in
duetria era de 25 trabajadores, de los cuales, 7 integra
ban el devartamento de oroduccién. ILa franquicia correg
nond{a a medio estado de Michoacén.

Con el transcurso del tismno, la empresa fue crecien-
do y modernizAndose, hasta llegar a contar con un verso-
nal de 850 trahajadores, considerando a los distribuido-
res. Ahora se cuenta con un departamento de wantenimien
to en el que laboran 25 versonas.

Ias ventas que actualmente se tiensn son de 650,000 -
cajas vromedio mensuales, distribufdas por 160 rutas de
camiones revartidores con una canacided de 340 cajas y -
de 14 trailers con una cavacidad de 1400 cajas.

La franquicia que se tenf{a anteriommente, disminuy$ a
una tercera narte del estado de Michoacfin, teniéndose en

la actuclidad, 7 deovdsitos en los siguientes poblados

- Uruavpan, Mich, - Sahuayo, ¥ich.
- La niedad, Mich. - Los reyes, Mich.
- Tangancicuaro, Mich. - Yurécuaro, Mich.

- La Barca, Jal,

Ia superficie de la industria es de 50,000 metros cua
dredos y el vromedio de la de cada devfsito es de 10,000
netros cuadrados.,
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El precio del producto aumenta constantemente, debdi
do a la economia inflacionaria que pe tiene. Para fines
de 1989, el precio vara el producto que mds vende esta —
envresa (Coca-Cola) en tamafio de 12 Oz se encuentra en -
el orecio de 83 350.00 por unidad.

Los productos que se embotellan son los sigulentes
- Coca-Cola 26 0z

= Coca-Cola 12 0z

- Coca-Cola 6.5 0z

- Sidral Mundet 26 Oz

- Sidral Mundet 10.5 Oz

- Panta 12 0z SAEBORES; Naranja
Toronja
Tuti-fruti.

- Premio 10 Oz SABORES: Tuti-fruti, Pifla,
Mandarina, Agua -
Mineral y Lima -
Limén.

- Premio 0.5 1t SABORES:  Lima-Limén, Limén

¥andarina, Mango,
Tuti-fruti, Pifia,

¥ Vanzana.
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2.2 - Yorma de trabajo y sus caracterfiasticas con respec-
to a The Coca -~ Cola Export Corporation.

The Coca-Cola Export Corporation, es base de todas
las overaciones realizadas por cada uno de los grupos de
embotelladores. Cade uno de éstos, viene a formar un t1
po de consejo de accionistae, asesorados por gente del e
quipo de T.C.C.E.C.

Cada embotelladora que compone los grupod, se maneja
de manera diferente, desde una subgerencia a la superin-
tendencia; siendo fasto auxiliado por el consejo adminis
trativo de cada agrupo.

Cada grupo desarrolla sus actividades sobre franqui -
cias delimitadas en un mapa geogrifico, que son otorea -
das por T.C.C.E.C. através de un contrato, renovedo cada
5 afdog y teniendo el derecho de modificarlo segin los in
tereses y desarrollo de las marcas que integran el siste
ma (Coca-Cola, Panta, Sprite, Diet Coke, Lift, etc.).

Por acuerdo de cada grupo y con autorizacién de T.C.-
C.E.C., s& entabla la elaboracién de una marca propia, -
que seri distincibén de cada zona; y que, debido al bajo
costo que &sta revresenta, proporciona un margsn de uti-
lidad mayor, deﬁido a que por ser producto nacional, tie
ne el apoyo del gobierno, reflejado por descuentos en ma
teriae primas principalmente, lo que logra dar un impul-

s0 a cada empresa.
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Sidral Mundet reorecenta una marca independients y
qus por acuerdo de Cadena Azteca, puede ser elaborado y
distribuido por sus embotelladoras.

Referente al financiamiento que avorta T.C.C.E.C. a
cada embotelladora, es conforme a un acuerdo mutuo, que
ge vrograna al inicio de cada afio, 1legando hasta un 50%
sobre los gastos overados en dichas empresas; abarcando
los Bii'PS que comprenden gustos de maguinarias, cong- -
truccién de devdsitos, amplimcién de las plantas y com -
pra de camiones de revarto. Ademfis de los gnstos del ti
po de vresupuesto comprendidos ya, loe efectuados en pro
mociones y opublicidad.

Coca-"ola Exvort, tiene distribufdos en toda 1la Revni-
blica, personal capacitado que constantemente estf dando
rondas vara estar nl tanto de lo que sucede en las embo-
telladoras, dado que se requiere que mantengan en alto -
el nombre del vroducto y gue abarca degde control de ca-
lidad, hasta el nantenimiento de la olanta y servicio al
niblico. Lo anterior, no es sino con el fin de que se —
respeten 1las clausulas establecidas en el contrato; en
ceaso de violacibén de estas clsousulas, puede abarcar la —
sancién desde una revrimenda hasta el retiro de 1la fran-
quicia dependiendo la sancién de su magnitud.

las Gnicas utilidades que recibe T.C.C.E.C., son aque
llas que reciden en la venta de concentrudo del producto

Coca - Cola.
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CAPITULO .~ III  AVANCE Y DFSARROLIQ

Lo que abarca el tercer caoitulo, es referentes a lo
corporative y el modo de impulsar una embotelladora a un
crecimiento. Se establecen posibilidades sstratégicas -
vy la dependencia de éxito sobre la visibn y capacidad de
un dirigente; 1a actividad a degenpefiar y la gufa de co
mno hacerlo mediante sstrategias entabladas en un nrogra-
ma. Ademfia, se trata el tema tanto de los tipos de labo
res directivas como sus funciones y actividades espscifi

CRE MAB conunsa.
3.1 - Estrategia cornorativa de crecimiento.

Primeramente, para abarcar una estrategia corvorati
va que eirva como desarrollo, es el analizar con lo que
se cuenta y la capacidad o potencia que adquiere este a—
nAlisis.

Con el caso de Coca-Cola se pueden desarrollar diver-
san estrategias que logran un impulso para cada empresa

depeniiendo de Bu giro :

- DRPOSITOS. Se requieres de muchos estudios de pro -
fundidad pars lograr ver la magnitud que puede +tener un
depfsito en cuanto & su funcionalidad al igual que el de

sarrollo de una mueva embotelladora que cubra determina-
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dag partes de una frangquicia y que sea redituables su im-
plantacidén, ya que mermari{a la produccién de otras embo-
telladoras con el fin de que distribuyeran su produccién
en sus respectivos depdsitos.

La ubicacién de 1o‘s depbsitos es clave para una buensa
distribucidén de la oroduccibén y base de almacenamiento -
de naterias primas o materiales y equipo que convenga el

que sea guardado.

- RESTRUCTURACION DE RUTAS. ¥ediants estudios y and-
lisis de funcionalidad se puede lograr una meyor y mAs e
fectiva distribucién del producto.

Kuchas rutas de distribucién que por el tiempo que
han funcionado se respeta su linea de reparto, en reali-
drd dan una pérdida de tiempo y dinero que bien se podté
a evitar estudiando trayectos que resultaran mfs conve -

nientes y efectivos para la distribucién del producto.

~ AGUA PURIPICADA. Es increible ver todos los aspec-
tos que pueden ser de utilidad dentro de una empresa que
si se saben mane jar, puedsn entablarse comc un buen nego
cio y sobre todo puede resultar muy costeable.

Se tiene el caso de gque en las embotelladoras, es una
gran cantidad la de vidrio de botella que se rompe y que .
pe vende de nuevo & las vidrieras para su fundicidn y la
elaboracidn de nuevas botellas. Ds igual manera se pue—

de aprovechar el sistema que se tiene de purificacién de
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agua wediante filtros, que es usada para la vroduccibén y
procego de refreaco, que sin afectar la nroduccibn, pue-
de venderas como agua purificada en botellones de vidrio
o vléstico sin un costo muy alto para su adavtacién y ma
nejado por dos 0 tres obreros, puede resultar muy costeg

ble y abarcar un nuevo mercado que se tiene a la mano.

~ DIVERSIFICACION DE PRODUCTOS. Se tiene la maquina-
ria necesaria vara la elaboracién de refresco, desde una
lavadora hasta una pasteurizadora; teniendo una capaci-
dad de vproduccién de 500 botellas vor minuto de cada mh-
quina 72-12.

Bl éxito de manejar una serie de productos de la mie-
na linea coneiste, primordialmente, en usar asquellos que
tengan un mayor potencial y desechar aguellos que estén
decayendo y no convenga el que se les invierta mAs dine-
ro, o bien, no tenga un imnacto dentro del mercado y de
esta modo resulten incosteables; todo establecido den -
tro de un programa de produccién para sacar el mayor oro
vecho al tiemvo.

T8 necesario el invertir en estudios de determinsdos
proyectos vars no tener pérdidas mayores a la hora de eu

lanzamiento al mercado.
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3e2 - Alcance de una estrategla y sus limitantes.

Toda estrategia es digna de estudio, hasta la mhs -
distante de 1égica a la vista, resulta en ocasiones del
nayor &xito al tiempo de su desarrollo.

Todo dirigente que se jacte de serlo, debe de tener u
na visién muy amplia y un criterio lo suficientemente ge
neroso para no desechar ideas que tengan buenas oportuni
dades.

Se deben de analizar lams oportunidadem, su potenciali
dad, sus aspectos buenos y malos, 1la diferencim existen-
te en eston asnectos para ver si resulta costeable y lae
resultantes dentro de su aspecto financiero.

Dentro de una estrategia de trabajo se deben de encon
trar los puntos claves que pueden ser fuente de errores
y si éstos se vueden evitar.

La base de la experiencis y el conocimiento juntos y
en coordinacién, puede ser la clave del &xito de una es-
trategia tan solo vor su modo de manejo, ya que por muy
tuena que sea la estrategia, si no em llevada con inteli
gencla, lo més 1l6gico es que se enfoque al fracaso.

Tl alcance de la gerencia o direccién devende, wsobre
todo, del criterio con que sean llevadas las acciones y
el enfoque hacia los objetivos, del realismo con que se

vean las cosags y 1la realizacidn de las actividades,
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Todo en conjunto habrd de moreciarse desde un punto -
de vista en el que vuedan ubicar su vosicidn para lograr
una vigién de su capacidad votencial si es puiada con un
buen criterio.

En los siguientes cavitulos se presentarfn temas que
marquen lag pautas oara el logro de un Desarrollc Coruvo-
rativo.

El alcance y éxito de una estrategia de Desarrollo en
el tipo Corvorativo devends de muchos factores que se ds
ben lograr coordinar para que funcione; por lo general
intervienen el realismo, la visién, el potencial de la it
dea, la experiencia y conocimientos de quien la lleve a
cabo y sobre todo un criterio que haga avanzar la organi
zacién mediante una vlaneacibn, organizacibn, ejecucién
de actividedes y su control sobrs sllas para orientarlas
hacia los objetivos., La falta de coordinacién de algfin
ti00 de variable de estos factores o su carencis, vasa a
convertirse en una linitante para el desarrollo de la es

trategia y el buen funcionamiento de 1a organizacién.
343 - Actividsed del Desarrollo Corporativo.

La mayoria de los grupo de Desarrollo Corpormtivo -
son repponsables de colaborar con la corporacién en las

acciones relacionsdas con eu diversificacién, o bien ,

su desarrollo.
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Ceneraimente los grupos de desarrolle eson narte del -
versonal de lae oficinas matrices, 1o que en este caso o
quivaldria a ser Coca-Cola de Wéxico, que es el centro y
mane Jo del gruvo Aztece. Sus actividades princivales de
acuerdo & un plan de trabvajo, consiste en identificar y
degarrollar las estrategias de entrada en nuevos nego- -
cios que petTwitan obtener los objetivos a un largo vlazo
de la corporacifn o en 1la formulacién de estrategias pa—
ra diversificar los negocios existentes en un tiempo de-
terminado que no son verfectamente coherentes con estos
objetivos. Estas actividades son vitales para la salud
futura y el desarrollo de la organizacién y peruiten un
nivel de riesgo mayor en el gue se encusntra generalmen
te en una vida normal. Como resultado, cuando una firme
desgea diversificar o cambiar grandes sumas de capital y
tienpo administrativo, es vorque rezlments se encuentra
en una encrucijada., Por lo tanto, es vital el enfoque y
direccidén del vroblema en relacifn con los recursos ade~
cuados, los mecanismos formales de planaacién y un alto
grado de compromiso por parte de la alta gerencia.

La diversificacién puede llevarse a cabo m nivel cor-
porativo, como de unided de negocics. Eato se realiza -
en base de acuerdos prestablecidos.

A nivel corvorativo, se entabla con una relacidén de

productos envasados, aorovechando la maquinaria estable-
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cida vpara el producto principal, Coca-Cola; el uso de -
esta maquinaria para la elaboraeién de otros productos y
lineas es a eriterio de cada embotelladora y &l vroducto
es sujeto de aprovacifén de la alta gerencia.

A nivel de unidad, es decir, vor embotelladora, casi
piemnre involucra la expansifén de un nuevo segmento o la
distribucién de otre oroducto. Los problemas encontra -
dows en ambos niveles, son similares y pueden diferir méas
que nada vor su megnitud,

Existen algunams opciones disponitles en cuanto a la
diversificacién aplicables a una embotelladors, tomando
en cuenta que se tienen que adaptar tanto a caracterfsti

cas como a situaciones de 1la corporacién :

~ Degarrollo interno de nusvos productos y mercados.
Bato incluys la elaboracién de productos envasados,
como veniria a ser Panta o en ocasiones Sidral ¥un -
det, que no pogeen embotelladoras provims nara su e-
laboracibén, sino que se manejan vor medio de licen -
ciaa; en 8l caco de sidral Mundet a diferencia de -~

Panta, no es un vroducto nropio de Coca-Cola.

- Ia adquisicién de firwas para su manejo. Fn el ca-
;o de Sidral Vundet, es una empresa completamente a-
parte, que scetiene tmuenas Telaciones con Coca-Cola
porque es generalmente quien lo maneja,
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- Coinversiones con emoresas afinss. Bn el manejo de
vroductos de otra emvresa que rsquiere maquinaria y
ge encuentra el modo de trabajo de esta fimma o mar-
ca. Se planea la cormpra de maquinaria nara el mene-
jo de dos o mAs oroductos, nactando el tiemno que Te
quiere la elaboracifn de una marca vara lograr una -
determinada produccidn, fabricada en la planta fisi-
ca de Coca~Cola y tomando un margen de utilidad nor

su mansjo y elaboracidn,.

- Adquisicién de tecnologla de nuevos productos. Ia
adquisicidn de esta nueva maquinaria va en relacién
de la necesidad que tengan otros productos para su
elaboracibn; como el caso de jugos embotellados y/o
refrescos como a1 Sidral Mundet, que requieren des un
tipo de nasteurizadora especial vara estos vroductos

en su elaboracién,

la seleccilén final para encontrar § elegir una es--
trategia, en le mayorfa de los casos involucra una combi
nacién de las alternativas enlistadas. Esta mezcla es -
geleccionada sobre las bases de ovortunidades disponi--
bles y sobre la consistencia dentro de los objetivos de
1a comvafiia y loe recursos con que ge cuenta.

El deshacerss con é§xito de los negocioe que ya no -
son atractivos § renuperables, libera valiosos recursos

cornorativos, incluyendo el tiemno y caoital adminigtra-
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tivos y oroductivos, que pueden ger emvleados en forma =~
wés efectiva con otros productoe. Un nrograma corvorati
vo de desarrolle bien planeado identifica los vproductos

§ negocios que generan utilidad marginal; esto puede mi
nimizar la necesidad de una eliminacién costosa en una —
&ovoca futura,

Ia base de una actividad total de desarrollo corno-
rativo, es un plan estratégico corvorativo. Un sistema
de nlaneacién orientado hacia los resultados, relaciona
todas las acciones de Deparrollo Cornorativo al nivel ~-
nés alto de 1la organizacién, dorde descansa la responsa-
bilidad tento pars planeacién como para implantacién es-
tratégica, lLos nroblemas siempre se desarrollaréin cuan-
do la resnonsabilidad es forzada a un nivel inferior de

‘la organizacién que ge trata.

344 -~ E1 Programa de Desarrollo Corporativo.

Fl orograma de Desarrollo Corporativo es una visién
esquemitica del oroceso de Demarrollo Corvorativo: esta
blece las dificultades que significa el generar un plan
de Entrategia Corvorativa; establecer los oasos y cami-
no & seguir para lograr un desarrollo.

El plan de estrategia corvorativa es, en ocasiones,

la suma de loe centroe eptrutégicos y planes estrutégi-——
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cos individuales o lineas fuertes; en ocasiones, se Ie
quieren nrogramas de diversificacién o eliminamcién nara

alcanzar las metas cornorativas, asl como loe regvecti-
vog objetivos. Cuando la diversificacién o eliminacibén

no gon necesarias en el nian de estrategia cornmorativa,-
vuede ser abarcado en un lapso de semanas o meses. Sin

enbargo, cuande un programa de diversificacién o elimina
cifn es requerido, vor lo general, abarca de uno a mis &
fos para que se logre adaptar a la emnresa y se acabs el
trubajo final,

Algunas compafiias pequefias, carecen de un siatema -
formal de desarrollo corvorativo. Si una emnresa es gran
de o pequefia, formal o informal, la planeacién a largo -~
plazo en témminos de las metas y objetivos totaleg de la
emnresa, se hacen a nivel de alta administracién, Un --
criterio de nlaneacidn a largo nlazo es un tino de herra
mienta excelente vara dar iniclo al oroceso de desarro--
1lo vara cualguier emoresa.

El siguiente paso escencial, es lograr determminar y
establecer las metas y objetivos del vrograma de desarro
1l0o. Estos deben ser realistas, internamente consisten-
tes y coherentes con la historia de la empresa, sus capa
cidades y recursos disponibles. EL establecimiento real
y efectivo de estas metas, automaticamente dard por re--

sultado, un conjunto de criterios que vueden ser oportu-
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nidades notenciales vara evaluar.

Las caracteripticas detalladas de esas metas y obje
tivos deben ser acordmdas tanto vor la alta administra--
cibén como por el cuerpo administrativo resvonsable de ha
cer funcionar el programa., Este acuerdo hard que todos
los involucrados tengan un claro entendimiento de 1o qua
ge esvera alcanzar. Muy a menudo, las emnresas no dedi-
can el sitio ni suficiente tiempo, vara un exdmen exhaus
tivo y un desarrollo de objetivos realistas en esta eta-
pa, sino al contrario, tratan de llegar a una conclusién
tan rloido como sea poeible. El resultado inevitable --
coneiste en muchos falsos inicios al tratar de alcanzar

el propbsito del programa.
3.5 - Tipoe de labores.

Todos los dirigentes nues, realizan algunas tareas
que no son varte de sus funciones.

La labor ovwerativa, es sl trabajo que afectia un di~-
rigente fuera de la nlanificacién, organizacién, orienta
cifn y control; es decir, de sus funciones intrinsecas.

la mejor manera de detemminar la labor overativa es -
aislando en nrimer lugar, el trabajo que un director de-
be de efectuar, teniendo en cuenta sus situacibn Gnioca -
dentro de la empresa y el papel mGltiple que debe deaem-
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Defiare A egte filtimo se le ha denominado trabajo direc-
tivo; todas sus demém actividades, caen dentro de lo ==
que vodemos llemar trabajo overativo, que se nuede clasi

ficar en tres categoriast

El director, puede encargarse de llevar & cabo vor
g mismo, alguno de los planes o inatrucciones, que 1 -
ha encomendado a otros o bien, los aspectos mfis diffei-—-
les y complicados de tureas que corresnhonden a otros.
Cuando se trata de una nueva tarea, posiblemente la rea-
lice €1 mismo la primera vez, vara luego adiestrar a los

demfis.

La segunda, comprenda ciertas actividades de plani-
ficacifn, organizacién, orientacién y control que pueden
ser realizadas con igual eficacia o quizé mejor, vor --

otras nartes del grumno.

La tercera, cuando hablamos de 1la delegacién de po-
deres, establecemos los limites que el director no debe
traspasar cuando delsgue tareas en otros. En genaral, a
é1 le corresnonde, dar siempre el primer vaso y la deci-
8ibn final; lo anterior, ems con respecto @ cada una de -
las actividedes directivas inharentes a su puesto. Sin
embargo, ouede solicitar agesoramlente y ayuda a otros,
para llevar s cabo el trabajo que correscondie a estas —--
actividades,
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Cuando un director se ocupa de detalles y actividades
rutinarias, que otros vueden atender, con la misma o alin
nayor eficacia, en realidad estd realizando una labor o7
ramente overativa.

El director se ocuna, algunas veces, de tareas direc-
tivas que en realidad, corresnonden a otras personame. -
En este caso, tales tareas constituyen un trabajo overa-
tivo,

Rl trabajo operativo, qus legitimamente, vuede reali-
zar un director, es tan imnortante como su trabajo direg
tivo; el peligro estf, en que el director nuede incli--
narge bor realizar un nimero mayor de tareas overativas,
que el que logicomente deberfia realizar. Como veremoa,—
ésto, ep algo que se revite con frecuencim; dado el tien
po limitado de que disvnone, &l director, deberfa occunar-
ge vrincipalmente de su labor directiva.

Cuanto més se concentre el director, en su labor di--
rective, tanto mayor serf su habilidad para obtener un -
rendimiento satiefactorio de los demds. También vuede —
coordinar los esfuerzos del gruvo que dirige, con loas de
otros, cuyas tareas se relacionen con las del suyo.

Concentrfndose en la planificacién, la organizacién,
la orientacifn y el control, que requiera el gruvo de un
director, puede multiplicar su oroovia eficacia; mfis aln
limiténdose en lo vosible, al trabajo que debe realizar,
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- evitard 1a tentacién de immiscuirse en las tareas de -
los demés. Como resuitado, los integrantes de su grupo,
tendrin la ovortunidad de degemnefiar sus funciones y e--
jercer la autoridad que se les ha concedido, sin tener -
que quedar relegados a la atencién de simples detalles -
rutinarios.

El orincipio de 1a prioridad onerativa, es cuando ge
le exige que realice labores directivas y overativas du-
rante un miemo veriodo; el director, tiende a dar orio-
ridad al trabajo onerativo. 1

Fs evidente que los directores, dedican ecasi siemore
xwuy noco tiemno a sus tareas directivas y vrestan dema--
sisda atencién & las overativas; 1la razdn es muy senci-
1la, el trabajo directivo es més complicado que el overa
tivo; requlere concentracién, razonamiento 16gico y es-
fuerzo mental.

Es comlin que la gente prefiera, hacer, en lugar de —-
pensar, desvués de todo, la actividad mental, es la base
del tratajo directivo.

Para dirigir, hay que inducir a los demés a trabajar;
la labor overative, en cambio, significa que realizemos
el trabajo nosotros mismos y, en consecuencia, nos vare-
ce que llegamos més rAoido a nuestra meta; sin embargo,
todo lo que hacemos es realizar un trabajo que en verdad
corresvonde a otros.

1. ALLEN, Louis. la funcifn directiva como nrofesién.
Espafia. Ed. McGraw-Hill., 1966 Pag 83
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El director puede inclinarse vor el trabajo onerativo
simplements , vorque vuede estar muy familiarizado con -
é1. Fs ovogible que haya llegado al puesto que ocuva, -
preclsamente vor su eficacia en algin trebajo overativo.

El director nuede ocuvarse del trabajo onerativo, vor
no sentir confimnza en la habilidad de los demfs. Cree
que nadie vueds yealizar una tarea como é1. En realidad
lo que sucede, es que probablemente nadie lo haga en la
misma forma que &1; como resultado, se reserva vara si,
todas las tareas importantes y termina por ocuparse de -
detalles insignificantes, siemore con la idea de su supe
riorided sobre los demés.

El sunerior, es & veces, la causa de que un directivo
ge concentre en tareas overativas; si maquél, insiste en
que los Jjefeg subordinados, deben de conocer absolutamen
te todos los detnlles del negocio, les odbliga involunta-
riamente a que se dediquen a un trabajo overativo.

En los niveles més altos de 1la orsanizacidn, los diri
gentes se ocunan orincinalmente, de guverviger las acti-
vidades de otros dirigentes subordinados, y si bstos se
desenvuelven con eficacia, resulta mucho més fhcil dele-
garles resnonsabilidades.

En niveles inferiores, los emnleados no estén muy fa-
wiliarizados con las tareas directivas, y por lo tanto,
la ovortunidad de delegar este tino de tradajo, es muy -
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- egeaga. En 1la mayor varte de las empresas, el asesora
nisnto ¥ la ayuda que tuedan vrestar otros deuvmrtamentos
estfin a digvosicibén de los altos dirigentes, que fécil—-
mante pueden delegar en esvecialistas, el trabajo rela--
cionado con nresunuestos, nrondsticos, organizacidén y --

control interncs.
3.6‘— Punciones y Actividades Directivas.

Puncifn: Planificacibén directiva.
ACTIVIDADES:

Pronbsticos y vrevisiones.

Determinacibén de los objetivos.

Programacibn,

Cronologfa de los vrogrumas.

Presunuestos,

Procedimientos.

Poruulacibn de noliticas.

Puneifn: Organizacién directiva.
ACTIVIDADES:

Estructura de la organizacibdn.

Delegacibn,

Determinacibn de relacionss.
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Puncidn: Orientacibn directiva.
ACTIVIDADES:

Formulacién de decigiones.

Comuniecaciones.

Motivacién.

Seleccién de personal.

Adiestramiento de peraonal,

Funcibdn: Control directivo.
ACTIVIDADES:
Establecimianto de normas de actuacién.
Medida y valoracién de la actuacién y correceién,
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CAPITULO .~ IV  ASPECTOS A CONSIDERAR

4.1
4.2
443
4.4
4.5
4.6
4.7
4.8

Planificacién Directiva.
Organizacién Directiva.
Orientacidn Directiva.

Control Directivo.

Posicibén de la Organizacién.
Posicibn del Consumidor,
Evolucién de las Agrupaciones.
Evolucién de Dirigentes.



CAPITULO .- IV ASPFCTOS A CONSIDERAR

Para efecto del cuarto capitulo, se plantean una e
rie de puntos que son de gran imvortancia y que se ha- —
bridn de tomar en cuenta para poder crecer. Se especifi-
can las actividades directivas pricivales dentro de una
organizacién; 1la vosicién que ocupan tanto la organiza-

cién como el consunidor y un vlanteamiento de evolucién.
4.1 - Planificacién Directiva.

El director realiza ciertos trabajos, que le permi-
ten anticiparse al futuro y no dejarse dominar por él.
A estos trabajos los definimos como, la tarea que reali-
za un dirsctor, nara trazar de antemano el camino a se -

guir en el futuro.

Prondsticoss Pl director proyecta su vista hacia el
futuro, con el fin de anticivarse a la situacién, los -
problemas y ovortunidades que han de nresentfreele, Fn

otras palabras, es un cAlculo del futurs.

Determinacifn de objetivos: Ante todo, es necemario
conaocer la meta que oe desea amlecanzar; a nesar de tra-
tarce de algo que nos dicta el sentido comfiin, tanto los
individuoe cowo las empresas y las naciones, desperdi -

eian constantemente sup energiams y sus factores o recur
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503, sin saber a donde quieren llegar. lLa determminacién
de los objetivos es el trabajo mediante el cusl, un di-

rector, establece los fines que se persiguen.

Programacibn: Pueden existir varios caminos para -
llegar a una misma meta; unos son directos y acertados,
mientras que otros, Tevresentan una oérdida de tiemno.
Fa necesario el trazar un culdadoso orograma de activida
des, para llegar del mejor modo al objetivo, sin dejar -
nada al azar. La programacién es pues, el trabajo me- —
diante el cual, un director egtablece los pasos & dar -

hasta lograr alcanzar la meta deseada.

Cronologfa: Fs siempre un elemento importante para
denominar el factor tiemmno.

La cronologia consiste en el trabajo mediante el cual

un director determina el orden vor tiempos en gque se ha-

brin de cumplir las diversas etapms de un programa.

Presupuestos: EL costo es un factor decisivo.

Fn lugur de gastar dinero sin control alguno, el di -
rector, decide de antemano, la mejor forma de utilizar -
los recursos disponibleg. Mediante el presupuesto, el -
director msigna los recursos disnonibles en la congsecu -
cién de un objetivo establecido.

Para lograr un control efectivo de gastos, esta me-

dida es la mAs adecuada.
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Procedimientos! Fl director formula procedimientos,

para crear métodos uniformes en 2l desempefic de tareas.

Politicas: Cuando se presentan con alguna frecuen -
¢ia ciertos asuntos y problemes, la emorssa debe antici-
parse a ellog y contar con las respuestas que més conven
gan & los intersses de la organizacibn. Ia formulacién
de politices, es el trabajo mediante el cual un director
interoreta decisiones sobre asuntos y problemas de impor

tancim, que se repiten con relativa frecuencia.
4.2 - Organizacifén Directiva.

Bnccualquier &runo, los integrantes siemnre encon -
trarfin algin trabnjo que hacer, Sin embarge, 1o impox —
tante, es hacer gue tal trabajo renresente uns verdindera
contribucién a los objetivos de la emnresaz y no se reduz
ca simolemente s las tareas nque el individuo deasen reali
zar. Definimos la oveanizaridn divectiva, como el trabp-
jo mediante el cual un director ordena y coowriina las ta
reas 8 realizar, de modo gue se cumolan con la mixima e-

ficacim.

Estructura de la organizacibén: Un requisito bhsico,
para cumpolir con el trabajo, es el que =e¢ realice nor -
las nersonas indicadss. La resnonsabilidad del director

consiste en deteminar y clasificar sl trabajo a reali -
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zarge.

Delegacién: Bl director nuede ocuparse de efactuar
todo el trabaje y tomar las decisiones necesarius o bien
muede asignar un gran parte de las mismas, @ otras perso
nas y reservar vara si, lo que los demfis no ouedan ha -
cer.

LI delezacidn consiste en confiar y transmitir fun-
ciones y autoridad a otros y hacer que regnondan nor los

resultados obtenidos.

DeterminaciAn de relaciones: El trabajo en equino -
es un requisiio indisnensable nara una buena lebor colee
tiva; nuede surgir como resultado de friccioneg inter -
nas o como oroducto de un esfuerzo delibzr=do. Fl esta -
blecimiento de relaciones, es el trabajo que realiza un
director, vara crear un ambiente de cooveracidn entre to

da su g>nte.

4.3 -~ Orientacibn Directiva.

La gente constituye la fuente de energia dentro de
cualouier aruvo organizado. Una vergona cavacitada, nue
de actuar eficazmente aun sin nlanes y organizacibn; -
vero si cuenta con ellos, llegard a destacar vor sus cua
lidades extraordinarias. Una de las cualidades mis im ~

portuntes, que debe tener la direccidn, consistc en en -
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entender las necesidades del perssnal.
Definimos la orientacidn directiva, como el trabajo
que ef=ctlia un director nara arovocar a los demAs, el de

seo de desenvolverse eficazmante.

Formulacién de decisiones: Los resultaios que obtie
ne un director, estin estrechamente ligados al tino de -
decisiones rque toma y cémo las tema. La formulacidn de
decisiones, es el trabajo que reali:ia un dirsctor nara -

llegar a conclusiones y anlicar su buen criterio.

Comunicaciinee: Lo yue la genie haga, denends, en -
gran narte, de su srado de comorensisn. Esto es aleo -
yue no se consigue al azar. La labor del director, en -
cuanto 3 lus comunicaciones, conslste en crear un ambien

te aproniado de comnrangién.

Motivacibn: Bl director debe inducir a la fente a -
realizar su trabajo de buena voluntad.

Por medio de la motivaciSn ge logra hacer el traba-
jo mis nar rueto, que nor obliracibén; es un arte que to
do director debe llegar a dominar. La motivacién consisg
te en insvirar, animar y estimular el trabajo de los de-

néa.

Seleccidén de nersonals Rl futuro denende, de 1la gen
te quas lo crea.

Seleccionar las versonas mAs caodacit.das, es una di
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£icil faceta del trabajo de un director. La seleccién -
de mnarsonal, es la :izectividad qus el director desempeila -
nara encontrar, quienss van n ocuoar los diverso« vues -

tos dentro de la organizacién.

Adiestraniento de oversonal: Son muy nocas las oersg
nas que an’rovechan al mAximo su cavacidad. Es al direc-
tor u auien le corresnonde nromover a su gente, el deseo
de aumzntar sus conocimientos y habilidades, cultivar -
sug nrooi:is cualidudes y exnlotarlus en el mayor grado -
nogible; @ésto es algo que consigua por medio del adies-

tramiento de versonal.
4.4 - Control Dirsctivo.

Fl director se ve en la necesidad constante, de vi-
gilar si se cumnlen los ovlanes traraioa, se la gituaciédn
de la emnresa es satisfactoria y si la direccidn cumnle
con su cometido. Tsto lo puede hacer ins2eccionando to-
do nor si miemo o concentréndos: en una s-rie de mctivi-
dad2s, que le nermitirdn vigilar los asuntos de imnortan
e¢ia mayor, sin perder su tiempo <n detalles minimos. El
control directivo, es el trabajo que realiza un director
para comorobar y valorar el trabajo que realiza su gen -
te.

Establecimiento de nommas de actuacién: ¥s indisnen
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sable noder difsrenciar entre el trabajo de buens o mala
calidad, entre los resultades gue son acentables o los -
que debsn rechazarce.

Establecer normas de actuacidn, significa aue el di
reector, debe decidir lus bases semin las cunles, han de
valorarse los métodos sequidos y los resultados obteni -

dos.

Medidns de asetuacidni La informacibn sobre los tra-
bujos que se renlizan y los resultados, la transmisibn ~
de tales datos a los interesados, c~nstituye la médula ~
de las actividades del contral.

VYaloracibén de la actuscibn: El director, deternina
la imnortmncia de 1o que se hace y de sus resuliados vor
medio de un culdudoso anfilisis de valoracién, tanto del

trabajo todavia incomnleto, como del ya finalizado.

Férmulus nara correzir 1a actumcibn: Fl Gltimo re -
quisito del control, cnnsiste en correpgir cualquier anor
mzlidad. Fste es el trabajo que realiza el dirigente oa

Ta mejorar los métodos y resultedos fTinales,
4,5 - Pogicibn de la Organizacibn.
En diversos estudios empiricos, en forwa de casos,

8¢ muestra que, los hombres de negocios luchan por mucho

whs que las utilidades o sn lugar de ellas, en su mayo~
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rfa se contentan con pequefios cambios en los sistemas.

Se da una nueva definicidén del concepto de utilidad
con el objeto de inecluir las utilidades a largo plazo y
lo que han sido llamadas utilidades psiquicas o no mone-
tarias. Luchar por seguridad o por poder, se identifica
con la lucha por utilidades a largo vlazo; el comprar y
edguirir bienes a precios altos, bpor el hecho de que per
tenezea un proveedor, al circulo del comprador, en lugar
de elegir a quien ofrece & precios mAs bajos, ea un ejen
plo muy claro, ya que gse pueden obtener mayores benefi -
cios vagando mis que dejando de comprar, en cuestibn de
tismpo, conveniencia, dinero y esfuerzo; ésto as en oca
ciones, adenés de gues se sostiene una relacién convenien
tements mds provechosa al hacerle.

Cuando ni el producto ni la marca parecen egtar aso —
ciados estrechamente con la influencia del grupo de refe
rencia, entonces, se habrfin de recalcar las vropiedades,
cualidades y ventajas del.producto en comparacidn con -~
vroductos comvetidores que sostenpgan un patrén de carac-
ter{sticas similares.

Todo conjunto o gruno embresarial debe de estar con -
ciente en su totzlidad de la vosicidn que ocupa y habrin
de ocupar sus productos dentro del mercado para encon- -
trarse en una mejor posibilidad a la toma de desiclones
¥ resolucibn de problemas que pudieran presentarse en un

futuro.
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Cuande un fabricante concce y se mantiene al tanto
de log detalles de los sistemas de consumo pertinentes a
sus oroducton, estd en mejor posicidén para evaluar onor-
tunidades, cono tembién evitar emenazas. Pademos tam- -
bvién euponer que, un conocimiento de los sistemas més im
nortantes, le ayudarf a innovar, o vor lo mencs, preveer
1o con el antendimiento para voder innovar. El papel de
su producto dentro del gistema total, cuando estd lo su-
ficientenente claro, le vermitird comorender como encajs
su producto an la vida del consumidor. Ademds, tiene un
punto de referencia de donde juzgar como, el transcurrir
del tiemvo y la accibén de sus competidores vueden hacer
capbier ¢l sistema, En congecuencia, estari més apto pa
ra aprovechar las ovortunidades que se vresentan.

En ocogiones, las innovaciones gon tan solo un reagry
paniento § una dispersidn de parte del sistema. Estos -
resgrupasientos comunmente repressntan una forwa mis f&-
cil, menos costosa, mAs atractiva § mds eficiente de re-
so0lver lae necesidades requeridas. En la mayor parte de
los casgoe de reegruvamiento de etapas, implice combina -
cioneg y simvlificaciones.

Tl desarrollo de planes y programea de mercado se es-
t4 convirtiendo mapidamente en una funeién de personal -
de msesoria en los negvcios modernos. Ia investigacibn
de mercados, esth ya bian establecida como una activided
de dicho personal.
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En el caso de investigncién de mercados, el perso-
nnl de asesoria se centra en la recoleccidn de datos, a8
cando conclusionss generales que son necesarias para los
ejecutivos de mercadotecnia en la proyeccién de olanes o
en la determinacidn de polfiticas.

Debe de aclararse, que la planeacidén a largo vlazo no
trata de lags decisiones futuras, sino del futuro de las
decisiones actuales, por lo que es nececsario tener una -
conciencia actual y realisim de 1o que se habrd de reali
zar. Wste tipo de oplaneacién a largo plazo, frecuenta -
muy comunmente, errores referentes al concepto; el pla-
neaniento a largo vlazo no trata de eliminar el riesgo y
dado ya que, las condiciones futuras no se vueden preve-
er, hay que adavtarse a las situaciones; en otras vala-
brag, lo bdsico acerca de la actividad econdmica, es que
por definicién, compromete los recursos preeentes con nl
ras a exvectativas futuras y, vor consiguiente, sumamen-
te inciertas. Una de las teorfims més rigurosas de la e-
conomia, la ley de Noehm~Bawerk, denusstra que loa me- -
dios de produccién existentes, rendirén una nejor actua-
cién econfmica mediante una mayor incertidumbre o riesgo
que tenga; quien no quiere dar un paso en falso, deja -
escapar muchas alternativas de superacidn y desarrollo.

El tienmvo que cubren las decisiones emvresariales y -
adminigtrativas, se ha estado mlargande tan rapidamente

¥y en tal grado, que se ha hecho necesario un estudio sis
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Eemético de las incertidumbres y riesgos que implican -
las decisiones.

Se considera ahora la creciente complejidad tanto -
del siptema interno de la empresa comercial como de la e
conom{a y sociednd dentro de la cual existe. lLa especis
lizacidn ereciente del trabajo crea una mayor necesidad
de una visidn comin, un conocimiento comfin y un idioma -
comfin, sin los cuales las decipiones de la alta gerencia
por més correctas que seen, nunca ge podrin convertir en
acecifn efectiva.

El concepto que el hombre de negocios tinico tiene
de las bases de la decigién emnresarial es, desnués de -
todo un concepto erréneo. La mayoria de los hombres de
negocios, estdn en la creencia de que estas decisiones,
las toma la alta gerencia. FEn realidad, se establece ya
por norma gque, el dogua de que las decisiones bdsicas, -
gon la prerrogativa de la alta gerencia; en el mejor de
los cesos, la alta gerencia delega ciertas decisiones y
responsebilidades.

El concepto de teorfia de decisiones, se refiere a -
un conjunto de métodos por medio de los cuales, los pro-
blemas de tomar decisiones bajo condiciones de incerti -
dumbre, son reducidos a un nimero limitado de problemas
simpleg, facilitando asi el trabajo de anAlisis. Tomar
1la alternativa corrscta bajo cualquier presién y con un

nivel de riesgo razonable, es la meta.
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Un témmino nfe especifico para denominar el método
recomendado en este trabajo, podria ser: E1l vroceso de
topar decisiones individuales bajo condiciones de riesgo
circunstanciales. Dicho en aotra forma, se trata de un -
anflisis formal de diferentes alternativas y sus vosicip
neg en posibles consecuencias en situacionss donde, los
efectos de lasg decisiones tomadas, no se conocen con una
certeza.

Aunque la mayorin de las empresas modsrnas, fabrican
varios productos, la teorf{a econdmiea ha sido desarrolla
da sobre la nremisa de que cada firma fabrica un solo -
producto. Lag razones de esta premisa inadecuada ge en—
cuentran, por una parte, en los orfgenes hiatéricos del
prosrama teSrico, y vor otra, en la simplicidnd del anf-
lisis de la teoria, cuandc ésta, estd restringida a la e
laboracién de un solo producto. La determinacién de los
costos individuales en una compafifa de productos mGlti -
ples, es envirica y conceptualmente dificil.

la negligencia, con regpecto a estos problemas, puede
ser debida al supuesto de que, la gerencia ve cada pPro -
ducto como una actividad cowercial separada, con las ca-
racterfstican de 1la firma de un solo producto, pero este
enfoque tiene poca base tedrica y ninpguna relacibdn con -
la realided.

F1l hecho de que las utilidades del producto se vem -~

afectadas debe de tomarlo en cuenta pera su exnlotacién
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-~ y el planteamiento de la estrategia de desarrollo del
producto. Se nueden correr grandes riesgos en la etava
de creciniento. En realidad, el tiempo &8 un factor tan
critico en este nunto, que estos riesgos con frecuencia
deben acevtarse; sin embargo, es esencial una cuidadosa
scononfa de recursos en 1a Gltina etapa de madurez, cuan
do los mArgenes de utilidad son tan bajos que las pérdi-
dag ee vuelven muy diffciles de recuverar.

El cambio en las habilidades de trabajo funcional que
se Yequieren en las varias etapas del ciclo de la vida
del producto, vermite a la alta gerencia detemrminar las
necesidades futuras con cierta exactitud. La investiga-
cibén y la tecnologia, son factores clave en 1la etave de
introduccién de un producto; 1la fabricacién, en la eta-
va de crecimiento; 1la mercadotecnia, en la etapa de ma-
durez y las finanzas junto con el criterio administrati-
vo seneral, en la etapa de decadencia del oroducto.

Fn le.vmoderna tecnologia induatrial, caracterizada -
por su gran dinfmica, el desnrrollo de nuevos y mejores
productos, es cleranente visible. T{picamente, el desa-
rrollo de mievos productos, desde su creacién hasta su -
venta, es costoso y lleno de incertidumbre en cuanto al
éxito comercial y técnico.

Junto con la aparente necesidad de mejorar el proceso
de tomar decisiones en el &rea de vroduccidn de nuevos y

variados productos, ha existido también una gran escases
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-~ de técnicas analf{ticas adecuadas para resolver las in
certidunbres gue obstruyen el trabvajo del gsrente o di~-
rector, en cusnto & investigucidn y desarrovllo.

Es muy cierto que, el ejecutivo puede utilizar los -
insénmentos de informacidn generados en las investiga-
ciones de mercado, costos ¥y procesos; vero lo realmente
importante, eg la ausencia de instrumentos formales vara
integrar estas varins fuentes de informacifn que tenemos

al alcance.
4.6 - Popicibn del Consumidor.

Para llevar y lograr un desarrollo completo, es un
requerimiento el pensar como las parsonas que abarcan el
mercado nuestro.

Hasta ahora, solo se ha estudiado un aspecto central
de la racionalidad, medios en lugar de fines. Tl fin de
el comportamiento racional, acorde con la teorfa econémi
ca, e el caso del mfximo de utilidades para los nego -
cios y el mlximo de utilidad prActica en el caso del pi-
blico en general.

Enfocar la industria como un proceso de satisfaceién
de los consumidores y no como un proceso de produccidn -
de bienes, es vital para loe hombres de empresa, y asfi -
deban de comprenderlo claramente, Una industria empieza

por el consumidor y gus necesidades, no con una patente;
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material o habilidad para vender. Una vez determinadasg
las necesidades del consumidor, la industria se desarro-
llg en direccibén inversa, identificéndose primero con la
entrega fisica de los productos que satisfagan las nece-
sidades de los consumidores. Debe continuar retrocedien
do, para crear las cosas que permitirdn lograr en alguna
parte, la satisfaccién de esas necesidades. (Cémo se -
crean los bienes?, es un problema que no le interesa al
consumidor.

Por lo general, se toma que las formas particulares
que se tengan de procesar, manufacturar o lo que se haga
no puede considerarse como un asunto vital de la indus -
tria; eiempre y cuando se tenga el producto. Finalmen-
te, también la industria tendri que mirar hacie atrie a
fin de encontrar lus materias primas necesarias para ela
borar sus productos.

Dependiendo de la situacidén y posicién en la que se -
encusntre cada empresa, dependerfi, la forma en que se %o
me Al consusnidor. Como ejemplo se vuede tomar el inicio
y madurez de una empresa o un determinado producto el -
cual requiera, por asf{ decirlo, una mayor publicidad sl
ingresar como nuevo y el que no lo requiera en igual me-
dida, cuando se encuentra establecido dentro de una mar-

ca, on un mercado cualquiera.
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4,7 - Evolucién de las Agrupaciones.

Fl gran problema de nuestro tiempo coneiste en equi
librar y coordinar el ssfuerzo humano, para que la agru-
vacidén pueda trabajar por el bienestar comin. ILa solu-
cifn depende en gran parte, de la capacidad de los diri-
gentes, independientemente de la situacién que ocupen al
estar dentro de una corporacién. En resumen, la resvon-
9abilidad de loe dirigentes es, edificar y hacer orogre-
sar una empresa.

Sin embargo, y a pesar de la importancia vital que re
viste una direccién eficaz, es increible lo voco que se
sabe acerca de ella. Si lo comparamos con la profundi -
dad y decisiédn de nuestras ideame en otros temas o terre-
nos, el conocimiento que se tiene en este sentido es ver
daderamente rudimentario.

Toda organizacién ss encusntra dividida en partes que
a su vez se gubdividen en psrtes mAs pequefias y sigue de
aste modo hasta llegar a cada individuo. Cada parte de
la organizacibn sl varss apoyada, coonerari con las de -
més, controlarf sus propias acciones, entablard comunica
cifn sin tropiezos con los demfs y motivari a trabajar -
en equivo dando lugar a una svolucién y crecimiento y si
eg aceptada esta idea se toma como base el hecho de que
una agrupacidén puede ofrecer mfs de lo que podrfa rendir

un individuo por separado.
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Los mienbros y los grupos cambian vorque las vartes -
ansfian el poseer més de lo que el gruvo produce. Cuanto
mayor sea la disparidad y més intensa la necesidad, tan-
to mhs urgente se hard la evolucién.

Se establece un vrincioic que determina que dentro de
todo gruvo organizado, existird un desequilibrio dinfmi-
co, hasta el momento en que el wayor nimero posible de -
sus integrantes, haya alcanzado un sentimiento de satis-
faccibn.

La expaneién natural determina que, en ovrimer lugar,
el patrén de cambios dentro de un grupo tierde al creci-
nlento. E1 gruvo marcha hacia adelente gracias al com ~
portamiento de sus integrantes y comvonentes, pero con -
serva en conjunto sus conocimientos y exveriencia, vara
facilitarlos a los nuevos comvonentes en forma de tradi-
cibén, polftices y nrecedentes. En realidad, el gruvo -
crea su propia cultura, Continia edificando sobre los -
conocimientoe y exveriencing mcumulados en el pasado, -
con el fin de obtener beneficios de ellos, siempre y -
cuando mantenga su integridad.

la serunde caracteristica, dentro de la evolucién de
las agrupacionea, es el retrocesc. Un gruvo pusde lle -
gar a una etava de estabilidad y madurez, luego, & causa
de factores internos o externos, puede retroceder y per-

der lo qus habia conseguido.
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Para que exipta seguridad en lae organizaciones, se
requiere de una estabilidad que de confianza vara poder
seguir hacla adelante.

Al estudiar las caracteristicas de una empresa o de -
cualquier grupo organizado, se encuentran diversos facto
res, que producen cambios en las necesidades de las agru
paciones, esvecialmente en lo que a direccién se refiere
dentro de ellas.

Un princivio bAeico es que los combios tienen lugar,
cuando las partes que integran un gruvo, descubren gue -~
no ovueden gozar de completa libertad vara actuar eficaz-
mente como parte del grupo.

Para gozar del mflximo de libertad de accién, debemos
de perder parte de ella al trabajar como grupo, perc da-
do que se tiens una necesidad vrofunda de esta libertad,
a menos que se combrenda claramente que debemos ceder un
poco de ella, solo de esta forma se obtendran mayores -~
ventajas que si la gozan nlenamente.

La libertad de accién debe de estar limitada, parn e-
vitar abusos en los derechos de los demds. la libertad,
polo vuede existir cuando estd acompaflada por la regtric
cién; no es algo que simplemente exista, sino que deobe
de crearse y plantearse una disciplina de suveracién.

5S¢ debe de aceptar el orincipio de que el grupo se es
tabiliza, cuando todas las partea alcanzan una supera- -

cibén plena, logrando una estnbilidad y se puede dar por
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- sentado que la evolucién del gruno serd conatante, -
pues no hay nada wAs inestable que la satisfaceidn, dado
que eg completamente relativa. )

Un tipo de inconforwidad, es el descontento vor el es
fuerzo colectivo, que es un motivo constante para buscar
#1l cambio. Se habrd de llegar a la conclueibn de que 1la
necesidad de cambiar, es condicién normal en todo grupo
¥ que siempre habrf una o mAs partes que deseen alterar
el orden de las cosas, para alcanzar mayores beneficios;
el problema no consiste en eliminar este deseo, pues en
é1 regide también, el cambio hacia el perfeccionamiento.

1o que se debe hacer, vor el contrario, es lograr una
forma de bugear, encaminar, guiar y coordinar este enhe-
lo, vara que los cambios que inevitablemente se produz-
can, contribuyan a la meta seguida por todo el grupo sin
aplacar el deseo de superacién.

Se puede sintetizar lo anterior, en que giempre habrd
cambios en todo gruvo, lo que habrd que hacer, seri con—
vertirlos en cambios de tipo constructivo, que sirvan al

desarrolle de 1lm corporacién.
La evolucién tiende a asumir un carficter selectivo.

La organizacién que consigue sobrevivir, es la que mejor
se adavta al ambiente; de otro modo, desaparecerd.
Lap fuerzas que provocan la decadencia o lia disolu- -

cifn de un grupo, son puy diversas.
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Es evidente que la existencia de una organizacibn,-
depende de 1a capacidad en mantener, tanto su identidad,
como su integridad de grupo, wmediante una buena direc -
cibn, Se encuentra entonces que, para £seguUIrAr su super
vivencia y triunfar en situaciones de competencia, +toda
agrupacibén debe, primordialmente, consolidarse en el as-—
pecto interno, para actuar como un conjunto uniforme y -
luego, ndaptarse a las circunstancias existentes en for-
ma mis eficaz gue sus competidores.

Cuanto mayor sea la cohesibn interna, tanto wayor se—
rd 1la capacidad para hacer frente a situaciones adversas
que se presenten. Si el grupo consigue adaptarse mejor
a) ambiente gque su competencia, podrd dominarles y asegu
Tar su provia existencia.

No obstante, el éxito depende de los conocimientos.

Se saba que, cuanio una agrupacién puede dominar el -
ambiente, es cuando sus partes estudian, analfizan y des-
cubren los factores que influyen sobre pu funcionamiento
y el de la competencia, sirviendose de coordinar sus ac-
tividades, cuando oonen en prictice los medios que con -
tribuyen a asegurar su existencia y éxito.

lLas organizaciones que consiguen el dominio, son las
que saben seleccionar y adaptar, para su uso, las carac-
terfsticas wis destacadas de su propio grupo y de la com

petencie.
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Ia supervivencia, no debe ser necesariamente conse -
cuencia del azar; puede ser el resultado del esfuerzo -
humano., Este tivo de seleccidn, solamente nuede ocurrir
en una organizaci6én donde los integrantes, cuentan con ~
la canpacidad necesaria para realizarla; es la vrueba de
que una organizacién ha llegado a su etana de madurez.

Para llegar a sobresalir, se requiere, no solo de co-
nocimientoe, sino ademAs, es necesaria la exveriencia y
la sagacidad vara ponerlos en prictica con buenos resul-
tados.

¥uy pocos dirigentes pueden seflalar en forma 1légica,-
los factores de peso que han asegurado el éxito de sus -
empresas., También son pocas las organizaciones, que han
efectundo una seleccién deliberada de las virtudes de -
sus comnetidores, para de este modo, asegurar su vropia
progsveridad, mediante una constante seleccidn de formas
evolutivas superiores.

En general, cuanto mayor y mhs directa es la compren-
sibn de los peligros que presenta la comvetencia, tanto
mayor e8 la tendencia de las organizaciones a evoluclo -
nar, para contrarrestar estoe riesgos, como seria el ca-
so del lanzomiento de alguna promocidn, siemnre y cuando
exista la capacidad y voluntad necesarias para efectuar
tales cambios.

Por otra parte, los casbios tienen lugar con mayor ra

pidez, cuando se refiere a magrupaciones pequefias.
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El fracaso de muchas empresas que se encuentran en
plena evolucifn, es debido & que no pueden afrontar la
crisis, vor su incapacidad de hacer frente a los facto -
res internos y externos que exigen una base para lograr
un Aesarrollo dentro de las organizaciones.

Ios razones que retrasan el nroceso de maduracibn de
una empresa, pon que los dirigentes de gruvos carentes -
de madurez, no consiguen el acertar con sus problemas o
la foxma de resolverlos.

Loa organizaciones generalments, prognsran vOoTr casua-—
lidad, bajo la direccidn de unos pocos individuos que 1o
gran dominarlas. Ul nfinero de versonas que reciben el .
nhximo de smtisfactores, es el mis vpequefio.

Se establecen dos etapas primordiales en la evolucidn
de sgrupaciones: La etava cénirica, ea decir, el inicio
que va seguido de un perfodo de transicibn y la etapa rd
dica, que representa la madurez y estabilidad de la orgm
nizecibn, Existe un vatrén constante de cambios, vero -
se pierde, debido a las caracterioticns variablea de las
vartes que integran al grupo; como son diferentes en -
cuanto a sus antecedentes, cultura, adiestramiento y o -~
tras cualidades, sus reacciones difieren también entre -
si.

E1l grupo céntrico es aguel que no ha logrado una madn
Tez y estabilidad plena, en el cual, el nivel de preocu—
pacién es individualista y mayor que la preccupacién por
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~ log intereses del grupo. Epte grupo se caracteriza -
por la incompatibilidad entre loe objetivos del grupo y
los de sus integrantes o vartes, vor la resistencia a la
autoridad, la falta de uniformidad en los métodos y en -
el trabajo.

Los gruvos céntricos, carecen de una resnonsabilidad,
&sto orovoca una falta de control. Quienes no forman -
parte de la alta direceidn, tienden a ejercer toda la au
toridad de que son capaces.

Posae este tivo de orgmnizaciones, una falta de coor-
dinacién que choca con las necegidades que el gruvo re -
quiere vara su funcionamiento, como seria 1a imoosibili-
dad de equlibrar la produceién con la demanda o la oro -
duccibén promedio requerida por los supariores, o bien, =
roturas constantee y graves en el stock de seguridad ee-
tablecido como avoyo para salir adelante. Rn generel, -
ge encuentra que carecen de gentido comdn y congideran -
rival & cualquier otra emvresa que les prive de su total
libertad de accién.

Los comnonentes de toda agrupacién, tienden a respis -
tirse a la autoridad, lo que recae en una falta de coone
racifén. Une alternativa consiste en eliminar o doblegar
esa resistencia, vor medio de fuerzas externas; vpero ei
estas nedidaps se hacen generales, ss destyuye la vitali-
dad del gruvo y la eficacim estari devendiendo ya, del -
grado de capacitacién de los dirigentes.

- 55 =



Aunque las partes de una agrupacidén tengan la capa-
cidad, sucede con mucha frecuencia, que sus cualidades
no se desarrollan vara gsatisfacer las exigencias del gru
po; vor lo general, tienen que ser alteradas para obede~
cer a estas exigencias.

‘ientras los elementos educativos no sean lo bastante
eficaces, ni los dirigentes lo bastante perceptivos, 1a
primera medida serd la imvosicién.

Debemos destacar aqui, que la inclinacién natural de
todo dirigente en esta etapa, es asumir toda la autori -
dad posible y ejercerla, pvues es el elemento principal -
de la fuerza directriz. Podemos llegar a la conclusién
de que las caracterfsticms de este tipo de empresas, son
las que determinan el tipo de direccién necesaria.

En 1a etapa del grupo rddico, la preocupacidn de lag
vartes irradia hacia los demls, para abarcar los intere-
gses de éstos y del grupo en conjunto.

Lag partes integrantes, han aprendido a poner los in-
tereses del grupo, por encima de los individuales. Esta
actitud cbedece al convencimiento de que, a la larga, eg
te tipo de altruismo les serd ventajoso., Si estas venta
jas no son visiblesg facilmente, la etava de maduracién,-
tardari en hacerse presente.

El saber trabajar conjuntemente exige, que cada una -
de las vartes, sepa planificar y organizar sugs tareas de

wodo que pueda coordinarlas con las de los dembs.
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4.8 -~ Fvolucién de Dirigentes.

El trabajo y sistema de un dirigente son de suma im
portancia para el éxito de cualquier negocio, embresa o
corporacifn. Por lo general, no se repara en anslizar -
el pavel que desempefia un dirigente en las diversas 4- -
reas que son de su competencia. Para comprender los pro
blemps de la dirececién y la formn en que ésta deba vrac-
ticarse, se deben examinar en primer lupgar, las razoness
vor las cuales los dirigentes son necesarios en las orga
nizaciones y el trabajo que se espera de ellos.

Se acepta sin duda de ninguna clase la idea de que -~
los dirigentes son necesarios vara alcanzar fineg deter-
minados., Se sabe que el diripente debe de tener cualida
des y desempeflar funciones que faciliten la tarea del -
grupo que dirigs en la consecucidn de sus propnésitos.

Fs posible que la pgente trabaje sin un jefe; sin em-
bargo, en la etupa del desarrollo, el &xito es mhs segu-
ro cuando pe estf{ bajo la tutela de un dirigente,

Para ser dirigente se requiere cumolir con los requi-
sitos de tener seguidores y desnertar en ellos el deseo
de que se colabore con §1 y alcanzar objetivos comunea.

En io que a la direccidn se refiere, el dirigente eas-
pontdneo o por naturaleza es aguel que induce a la gen-
te a trabajar y cooxdinarse bajo la influencia de la - -
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- personalidad y sus dotes naturales teniendo uma in -
tuicibén especial en la solucién de oroblemas o situacio-
nes que a su trabajo se refieren.

Se ha logrado un descubrimiento de imnortancia y es -
que casl todos los dirigentes de la actualidad lo son -
por naturaler,a o oor necesidad. ¥és afin, a través del -
tiempo se ha visto que prdcticamente todas estas persg -
nas han alcanzado su vosicidn gracias al factor intuiti-
vo y no por haber dominado los conocimnientos necesarios
o realizado el esfuerzo fisico y mental que vermita diri
gir el trabajo colectivo; dndo que es lo bAsico de cual
quier persona dedicada a 1la labor de dirigir, mAs que -~
los conocimientos en s{ es el poseer la experiesncia nece
garia nara saberlos aplicar y la intuicibdn y sagacidad -
de estas personas para encontrar el momento preciso de -
hacerlo.

Précticamente todas las empresas de imvortancia al i-
gual que las grandes corvoraciones han sido fundadas por
dirigentes esvonténeos que no han tenido una nreparacién
rigurosa para el ouesto que habrian de desempeiiar,

Este tino de dirigente tiende a ser autoritario en -
base a forjar la idea que tiene conceptualizada. Se en-
carga de hacer gran narte del trabajo que corresnonde a
sus subordinados; toma casi todas las decisionss por -
s{ mismo; lo controla todo vor medio de inspecciones -

versonales y vigila todn tan estrechamente que no hay ca
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~ bida de error para lograr el desarrollo de su idem ya
que se requiere habilidad para actuar; no por esto, se
dice que se requieren menos conocimientos, vero sf, el -
que sea voluble para que sgea capaz de evolucionar.

Otra cualidad ti{pica de este tivo de dirigente, es la
de saber adaptarse a cualquier situacién que se presente
an su empresas.

Fsto se debe, sobre todo, 8 que muy raras veces se ag
téa sipguiendo un plan ya establecido. Por este motivo,-
una caracteristica que puede constituir un obstéculo en
una organizacién ya madura, es ventajosa y por mucho en
1a etapa de inicio de las organizaciones; cuando un gru
po de formacién reciente, no tiene experiencia en la -
cull basarse vara prondsticos del futuro, se debe de es-
tar siemore alerta vara actuar con rapidez, alterar su -
curso en forma repentina y aprovechar las oportunidades
que puedan surgir. Este modo de actuar es tivico de las
emprepas nuevas. Como carecen dea un sentido de estabili
dad que derivae de una larga existencia, necesita contar
con un dirigente que reaccione de manera révida y arras-
tre, tras de s{, a todo el grupo, para hacer frente a -
cualquier problema.

El dirigente innato, tiene generalmente, todas las -
cuglidades dichas. Casi nunca sigue un plan, porgques no
se detiene a pensar, por lo tanto, puede trazar su cami-

no de acuerdo a las circunstancias.
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Las ovortunidades que encuentra eate dirigente, saon
dictadas por los acontecimientos, no es é1, quien se an-
ticipa a ellos, y por lo tanto, no puede crear sus pro -
vias oportunidades. Cuando se trata de una persona de -
grandes cualidades, este tivo de dirigente es el mfs a -
propisdo. Sin embargo, como no traza nlanes & largo pla
20, es inevitable que en ocasiones, embarque e la emonre-~
sa en proyectos de heneficio inmediato, vero, que se des
vanecen rapidamente en el futuro.

El diripente esponténeo, debe de reunir ciertas cuali
dades, pues es un hecho probado, que la gente le sigue -
por esas cualidades tanto como por su actuacién.

Fs natural, que %todos nos sintamos atrafdos por la -
persona enérglea, decidida y con poder de perauacidn, -
que sabe bien lo que quiere y despierta en todos el dese
o de avoyarle. Aunque no se desea disminuir la importen
cia del factor, personalidad, debemos reconocer que &ste
no es suficiente a pesar del entusiasmo que por el diri-
gente gientan sus seguidores. La personalidad en si, no
pastard para cumplir con el requisito bAsico de la direc
eifn: Parmitir que se realice un trabajo colectivo ha -
cia un fin comtn.

El esfuerzo fisico y muental que realiza una persona,-
es el factor que deternina su eficacia y su éxito. F®ato

es lo que sucede con los dirigentes
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A la largas, su triunfo dependerd, no necesariamente de
su nersonalidad, sino del esfuerzo fisico y mental que -
haya realizedo manifestado en logros.

Cuando existe una situacibén competitiva entre dos gru
pos que se encuentran dirigidos por hombres de un cali -
bre semejante, la lucha, se reduce a un choque entrs laa
cuelidades personaleg de uno y otro. Si un grupo no es
mAs que el reflejo de dichas cualidades y es su dirigen-
te, quien triunfa en la pugna, tambidn el grupo en sf, -
serd vencedor del otro; siempre y cuando la situacidn -
no cambie.

Nuestras investigaciones, prueban que una direccién -
fimme, concentrada en una o mAs personas, es imoreseindi
ble en las empresas de formacién reciente. Esto se debe
a que el gruvno, entonces, es inestable y sus integrantes
no han tenido tiemovo de cultivar su propia capacidad pa-
ra el trabajo. Ademfs, no tienen la suficiente confian-
za en s{ mismos, como para tomar sus propias decisiones,.

La principal funcién del dirigente, es la de fomentar
1a unidad, "cooperar y aprender a colaborar unag nartes -
con otras. Se ha encontrado que, para mantener esta uni
dad durante el perfodo de formacidn, es necesario recu —
rrir a una direccién fuerte, autoritaria y muy centrali-
zada. Cuanto mayor sea la distancia entre las ambicio -
nes empresariales y los objetivos del gruvo, tanto mféis e
nérgica deberA ser la presgién para evitar la desintegra-
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~ ¢ibn del gruvo.

Hay motivos légicos, por los cuales llega un momento,
en que ¢l dirigente esponténec, no satisface lms exigen~
cias de un gruve orogresista y maduro. Por suvuesto, el
priﬁero, es la imposibilidad de que el dirigente inter -
venge directamente en todos los aspectos de una empresa
en expansidén; por lo tanto, el dirigente, debe aprender
a concentrarse en sus funciones intrinsecas y delegar -~
las regtuntes g los demfis. Para ello tendrd que adqui -
rir ciertos conocimientos y practicar la auto-diseciplina
lo cuml implica que debs entrar en un mundo nuevo.

Puesto que el medio ambiente es el yue determina la -
vosibilidad de supervivencia, se deduce que la empresa -
nueva tenga que hacer frente a la competencia, no tendrd
posibilidades de éxito, a menos que cuente con el tipo -
de dirigente jue pueda mantener su unidad.

Se ha descubierto otro obatéculo en la evolucibn de -
los dirigentes, es que, cuienes lo son vor naturaleza ca
si siempre se resisten al cambio. Como han llegudo a la
clsvide, graciea a sus esfuerzos y & sus capacidades, no
pueden comprender que sus métodos hayan pasado de moda -
en la empresa que dirigen.

La fuerza bisica que esti piempre presente en cual- -
quier situacidn competitiva, es el ansia de perfecciona-
miento. Los integrantes de un gruvo tratan de obtener u

na muyor provorcidn del oroducto del esfuerzo colectivo
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- 10 cual hace gue ge vroduzcan cambios. Cuanio se ha
alcanzado un sentimiento de satisfaccidn, el proceso evo
lutivo, tiende a disminuir de intensidad. Lo mismo les
sucede a los dirigentes; en vrimer lugar, se ocupan de
asegurarse las mayores recombensas; luego, al sentirse
patisfechos de las mismas, interrumven sus esfuerzos por
evolucionar.

En la mayoria de los casos, el obstéculo nrincival -
con que troplezan los grupos que se orientan hacia un -
cambio, es su propio dirigente, que es incavaz de adap -~
tarse a las nuevas exigencias o se resiste a aceptarlos.

Hemos visto que el perfeccionamiento y el nrogreso -
son, en primer lugar, el resultado de una reaccibn natu-
ral y esoontéﬁea, con el propdsito de asegurar la oropia
pervivencia; sin embargo, este progresc instintivo, no
vroduce casi resultados, requiere gran esfuerzo y ocasig
na un desperdicio de recursos y de energia. Muy supe- -
rior a &1, es el proceso 1légico y deliberado que se rea-
liza para alcanzar algin fin. Este es el tipo de perfec
cionamiento que ha permitido los extraordinarios adelan—
tos de la ciencia.

Para que la direccidn sea un instrumento realmente e~
ficaz, tiens que ser enfocada desde un punto de vista -
cientifico; esto es lo que se denomina la direccidn pre

fesional.
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Las cosas cambian radicalmente cuando analizamos nueg
tros conocimientos sobre direccién., Nuestra comvrensién
en este campo es ciertamente limitada, mientras que, por
el contrario, contamos con informacién minuciosa y deta-
1llada en otras nartes de la ciencia y tecnologfa. No se
sabe con exactitud las cualidades de un buen dirigente.

Tronezamos con dificultades cuando se trata de nreci-
sar las funciones que debe de valorar o desempefnar con -
precisién el resultado de su trabajo, ya ques lo que hace
que varfen estas caracteristicas, son el tino o el giro
de la empressa en la cunl se desenvuelve el dirigente.

La direccién, que es la més imnortante de todas las -
actividades humanas, es algo que todavia se aprende a ba
ge de orrores.

El mismo dirigente encuentra diffcil hacerse compren-
der nor los demds cuando habla o se refiere a sus funcio
nes. A menudo tiene una idea vaga de su provio trabajo
y las técnicas que emplea, no son mAs que una improviss-
cién diaria, sobre las actividades a desempefar.

En la mayoria de los casos, sup actividades revisten
un carfcter puramente individual, basado con frecuencia
en la intuiecibédn., Las reglas y los nrincipios que siguen
ge avoyan a menudo en vrecedentes y en una modernizacién
de lo tradicional y no en conclusiones l6gicas derivadas

de orincipios suscevtibles de comprobacibn.
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Ahora més que nunca, se necesita llegar a una com -
orensién sistenftica del significado de direccibn; se -
han de descubrir los princinios que habrfin de pemmitir,
un trabejo ermbnico y eficaz, en cualquier tivo de mcti-
vidad, tratando de visualizar exveriencias y errores nre
vios.

5i enfocamos la direccidn desde un punto de vista me-
ramente cientifico, se podrén aorovechar los conocimien-
tos acumulados en el pasado, adquirir otra mentalidad y
nuevos conocimientos de nuestra experiencia comin y cre-

ar t€cnicas més eficaces, basadas en la }bgica.

Casi todos los dirigentes que gozan de una reputecidn
buena, han triunfado gracias a sus cualidades; su &xito
estd basado en 1la intuicién y no en lo que han aprendido
por sefinlamientos.

Para imitarlos, serims necegario cembiar de personali-
dad y adquirir una habilidad muy egpecial, que ha produ-
cido resulisdos sinvlemente norque el dirigente en cues-
tién, es un hombre gque gobresale entre los dends TOT BUB
caracteristicas versonales.

Seria infitil lanzar teorfas sobre las cualidndes que
deberin tener un buen dirigente o criticar a los dirigen
tes actunles, porque carecen de dichas cualidades, ya -
que no existe un patrén determinado de trabajo. Es pre-
ferible basarse en la légica.
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Con lo anterior, se quieres decrir que, primeramente
ge debe determinar hasta donde se desea llegar como con-
gecusncia del esfusrzo directivo; estudiar el tradvajo -
de la direccién tal y como se practica en la actualidad,
encontrar las deficiencias que se vroducen, as{ como sus
rotivos y desoués, deterninar los métodon, princivios y
técnicas que ousden utilizarse como medidas correctivas.

Lo principal, serfa el contraste sobre los msnectos -
esenciales, como analizar un terreno en el cufl, el diri
gente tanga que hacer frente a grandes exigencias norque
la comnetencia o las situaciones sean muy activas, 1la -
persecucidén del £€xito estf siempre vpresente y la debili-
ded o el fracaso, se destaquen en forma répida e inequi-
voca.

El mundo de las empresas y corporaciones, es el mundo
de la reslidad y la superacién, donde se ponen & prueba
valores morales e intelectuales. En las empresas, los -
dirigentes vadecen de la presidén de los clientes, accio-
nistas, gobierno, competencia y del medio; quien sobre-
sale, &p porque tiene bases vara hacerlo.

El sobresalir, implica que una organizacién ha progre
sado con rapidez frente a una competencia, las que han -
cultivado y aplicado las técnicae de una direccidn cien-
tifica y las que han aprendido a llevar sus negocios, en
forma nhe eficaz. Las emnresae que marchan a la Vanguar

dia, no es solo por dimensiones y magnitud, eino vorque
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-~ cuentan con la capacidad y con dirigentes hAbiles y
capacitados.

Son los grupos de subordinados quienes determinan el
§xito de un dirigente.

Los cambios exigen una adaptacibn por pvarte de la di-
reccidn, al lograr una evolucién y progreso en la corpo-
racidn, la direccidén por igual debe mantenerse y cambiar
acorde al vrogreso presentado.

Se ha establecido, vor medio de un enflisis que, 1a -
cualidad m&s importante del dirigente es su dinmmismo ya
que 1a mayorfa de los cambiom, gon de carfcter esvont -
neo e intuitivo.

Los cambios tienen lugar de diversas maneras, ninguna
corporacién comienza giendo 1o que es, todo inicia sien-
do una pequefia organizacidén y dado que se tiende a incre
mentar la capacidad y evolucionar, todo crece. Las cau-
sag de estos cambios progresivos, han sido durante mucho
tiemno, tema de investigacidn y andlisis; en 1a actuali
dad observamos que estos cembios ocurren en lam esferas
dirigentes y que lo mismo afectan la vervivencia y el -~
éxito de las organizaciones, ya sean grandeg o pequeflas,

Se puede dsscubrir, a base de estudio, un patrén de -
desarrollo en cualquier actividad organizada, en el que
los dirigentes ejercen una gran influencia.

Ee inevitable el que toda empresa tenga que enfrentar

momentos de crisis y se tendrd quo superar o ge verk de
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- un modo u otro conducida al fracaso.

El cambio es un proceso universal, todo tiends a evo-
lucionar con el tiempo, incluyendo las agrupaciones.

Cuando las empresss trabajan en gruvo, éste adquiere
una' personalidad prooia. Cusndo la agrupacién existe co
no una entidad organizada, su desarrollo es como el de
un todo y tendrd sus etapas de crecimiento a partir de -
su inicio, su desarrollo como grupo y su perfodo de madu
TeZ.

Todo gruno se retine por conveniencia de sus partes, -
éato es una necesidad que no obedece a la naturaleza,

En epte sentido, los serss gson sociables, verc vor u-
na buena razdn. En otras palabras, forman grupos porque
comprenien que la combinacién de esfuerzos serd més pro-
vechosa para cada uno de ellce, que el trabajo indivi- -
dual aislado y no vor mera necesidad social.

La evolucién no es un oroceso ciego, ya que tiens un
oropdsito, como todo lo que sucede en nuestro mundo. E1
hecho de que no veancs o comprendamos tal orooésito, no
significa que no exista. Se ha llegado a 1la conclusién
de que la meta en la evolucién de todo gruvo humano es,
proporcionar la méxima satisfaccién al mayor nfmero posi
ble de miembros del grupo. Como integrantes de dicho -
grupo, se hace lo posible para que otro evolucione y vo~-
demos sacar asf el méximo provecho de 1la asociacién a 1la

que se pertenece buscando la suneracién comin,
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E1l hacho notable e, gue wuy vocos de los dirigentes
de nuestros diap, adn los que eatdn al frente de grandes
emnresas © cornoraciones como Coca-Cola, han tenido un -
adiegtramiento formal y met8dico en el arte de la direc-
cién, como tal; se ven orenarados a base de cursos de -
capacitacidn, que sirven nara agudizar sus sentidos como
dirigentes que son y estableciendo pautas de trabajo, -
nés no lineamisntos vor los cuales se deba de regir,

Enpte es quizd, el nroblema wis agudo de nusstra &poca
¥ que no se resalta realmente al conocimiento.
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CAPITULO .~ V  BASFES DF_CRECIMIWNTO

Los componentes del quinto canftulo hacen referen -
cia de ountoe clave para lograr una superacién. Se tra-
tan nproblemas que ovueden parar el crecimiento de una or-
ganizacin y asvectos que pueden lograr el impulso de to
da la empresa hacia el éxito.

S.1 - Antecedentes del problema de estancemiento.

Toda agruoacién de trabajo en su inicio, lleva con-
gigo un desarrollo imvlicito que, con el asentamiento de
su oroducto, va decayendo sl no se tiene un desso de su~
veracifn que regoualde a geguir un crecimiento. Lo ante-
riormente dicho no quiere decir que 1r situacién sea a--
nermal, ya que, al lograr la etana de maduracién un oro-
ducto, vor ende la emnresa también logra una maduracién
y de ahf, solo queda ¢l gostenerse y amnliarse § decaer.

Fa una situacién muy esvecial aquella en que lag em-~
oregas llegan a un determinado grado de crecimiento, mar
endo vorque su nwroducto princival adquiere un mercado ba
se de congumo y otro tanto en votencia, sufren de una pa
rflisis en su desarrollo, orovocando un estancamiento.

Generalmente, en cualquier empresa que haya logrado -

un desarrollo pleno, se detiene vor un.conformismo injus
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tificado que no pusde ser llamado falta de ambicidn, ya
que se ha logrado bastante al asentar la emnresa y soste
ner un ritmo de trabajo que lo mantenga en su lugar,

Tomando de nuevo el caso de Coca-Cola, de sus grupos
Y embotelladoras; se da lugar a que el caso gue resgide -
en ellos es debido primordislwente a que su mercado y B0
bre todo su nroducto ha 1llegado a una madurez tal, que -
no se nuede decir el que no se mantenga en un determina-
do nivel sino que su crecimiento no nuede ser acorde a -~
un ¢recimiento del mercado en notencia.

No se puede establecer que se le esté ganando mercado
nero sf el que Be estd dejando pusar un mercado que ovue-

den llepar abarcar y hacerlo orooio.
5.2 - Razones para la diversificacién.

Cada corooracidn y cada gruno de emoresas, posee un
tino de caracter{sticas y tiene su nropio conjunto indi-
vidual de circunstancias y deseoso de avanzar, a nesar -
de esto, las razones mis comunes sara la diversificacién

nueden establecerse con los sirsuientes finep:

- Para me jorar la relacidn de precios - utilidedes de
las acclones emitidas nor embotelladoras § grunos de
ellas como serfa Cadena Aztsca.

- Paru desarrollar una mejor posicién comwetitiva me-—
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diante la exvnansién del dmbito actual del nroducto -
sobre el mercado.

- Para mejorar la rentabilidad de la inversién median
te el incremento de la utilizacidn de las nlantas y
equinos existentes.

~ Para diseminar el rieggo en un negocio altaments c_f=
clico mediante la expansidén de nuevss arems, para de
este modo logar un anoyo de nroductos secundarios --
resnaldados nor el orincival,

- Para dar entrsda a nuevos nroductos con notencial -
de crecimiento.

- Para usgo en forra efectiva, & través de inversiones
de los fondos excesives generados por la emnresa.

- Para proteger el nroducto Coca-Cola de un mercado -
cembiante, atacando directamente el mercado de la w-
comnetencia y sosteniendo el suyo al mismo tiempo.

- Sunerar el nromedio de crecimiento de 1a comneten--

cie, oroyectando nroductos con notencinl.

Una emnresa nuede per diffcil de administrar cuando
su rendimiento es fuertemente denendiente de las varia--
cioneg del ciclo econSmico, Durante una cresta econdmi-
ca el crecimiento de 1la comnafifa es, nor lo general, de
un nivel alto, momento en el cuasl necesita grandes exnan
siones de planta y versonal, Cuundo llega &l decremento

la nueva planta puede gar aorovechada, dejando de inver-
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tir, vero utilizando al mAximo posible toda la inversién
establecida; con lo anterior no se quiere decir que se
force a la meyor cavacidad gino tener un buen anrovecha-
miento, logrando de este modo un equilibrio o comnorta--
miento balanceado de crecimiento.

En las grandes emnresas que noseen una madurez y una
base de trabajo muy amolia, con un mercado eatablecido y
un pvromedio de ventas estadble, el negocio tiende a gene-
rar mhs efectivo dal que ge puede utilizear en mejorar de
canital. Tsgte efectivo vuede ser vagado en forma de di-
videndos. Sin embargo, un equino efectivo de administra
cién, ouede invertir los fondos excesivos en nuevas areas
que regenerarin la vitalidad de la empresa.

Aunque una compailfa pudiese tener o lograr una posi ~
cién competitiva fuertements dominante en su ramo indusg
trial y ser muy redituable, 1lo mfés prudente es el vigi-
lar en forwa continua el amdiente del negocio vara deteg
tar los riescos.

En dado caso de el surgimiento de un nueve mercado o
un avance t&cnico, gque puede tener consecuencias a largo
vlezo sobre la emprese, la diversificacién puede ayudar
a mininizar este riesgo; por lo que es necesario el ape
tar al tanto de los sucesos e inovaciones del exterior -

para beneficio vropio.
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543 ~ Razones para la reduccién.

Un componente vital de cualquier orograma de despa-
rrollo cornorativo, es la eliminacién de nepocios que no
se ajustan mis Al vlan estratégico. Existen muchas razg
nes vara la eliminacidn de alguna fimma en ovarticular y
que se llegaria a tomar como &1 cursc de accibn més ade~
cuado; entre las que ee adaptan al caso de Coca~Cola en

particular, dadas sus caracter{sticas aon:

~ E1 que ya no exista la conexifn estratfégica entre -~
el negocio base y el que se estd por eliminar.

~ Fl qua el producto secundarioc esté afectando o impi
da el buen degarrollo del vreducto princimal.

~ Cuando existe un capital inadscuado vara resvaldar
la naturaleza, crecimiento y desarrolloc de 1la empre-
sa en cuestibn.

- Cuando la firma del vproducto secundario ne avoya co
mo se acoxdd sl producto vrincival o bien, creara u-
ne problemftica que mfecte a la empresa.

- Fn el caso de que el oroducto secundario pierda el
impacto en el mercado y no de el resultado egnerado,
al caso de voder ser sustituide o cambiado.

- En general, ez sujeto de estudio todo producto que
no de ol repultado esperado o en su defecto, cuando

creara una problembtica.
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Debido a las cembiantes condiciones ambientales, un
negocio & empresa, con adecuados planes corporativos en
el pasado, puede no tener mis la importancia estratégica
que tenfm tiempo atris.

Como resultado, la actividad ahora puede reoresantar
una fuga para la corporacién bien sea financiera § admi-
nistrativa en téminos de oportunided.

La motivacién primaria vara la eliminacién 6 redug
cién es, 1la alta utilizacién, desde un punto de vista eg
tm@égico, del capital empleado.

la empresa principal, en determinado caso de una re-
duccién, debe de estar capacitada pars obtener el capi -
tal liberado, espacio desocuvado, gente y demds factores
para lograr reintegrarlo a su negocio base.

Cuando la cavacidad de produccién de una unidad enore
sarial es cronicamente voco utilizeda y no se encuentra
un mercado que satisfaga sus necesidades comn ese tipo de
producto, se debe proceder a su separacién ya que ei en
determinado tiempo no tiene un margen adecuado de utili-
dad, y vosteriormente, no incrementa su volumen de venta
razonablemente, perderd el poco mercado que abarca y co-
menzarf a limitar el desarrollo del oproducto base, por -
1o que el criterio méAs adecuado es la separacibn.

Fn otros cesos, las pequeflas firmas, exitosas algunas
veces, crecen con mayor rapidez que su cavacidad para el

obtener cavital gque soporte ese crecimiento.
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5.4 ~ Puntog del aspecto Pinanciero.

Ia diversificacién muy a menudo eignifica una impor
tante nueva inversidn. La meta financiera principal por
considerar, es la rentabilidad minima sobre la inversidn
aceptada por el consejo. FExisten varias manaras de cal-
cular la rentabilidad, 1la que debe ser realizada de una
manera acords con las politicas financieras de la empre-
sa en particular. Sin embargo, una esgtimacién del flujo
de efectivo, incluyendo el valor residual esperado de la
inversién y la determinacién de la tasa interna de redi-
tuabilidad, es un criterio muy fitil y smpliamente utili-

zado.

w1 efecto esnerado de los programas de divergifica- -
cifn, eliminaecién sobre el crecimiento de 1lms utilidades
por accidn, una mayor y mejor distribucién establecida y
delimitanda en una franquicia, as{ como la amnliacién en
dendsitos para reparto, deben de ser comprendidos en for
ma exvl{cita. Las tasas minimas de crecimiento deben y
han de ser acordadas y satisfechas nor el programa bro -~
vuesto.

Ioe cambios en los factores antes menclonados asi co-
no las relaciones de ciclicidad y relacién deuda-canital
pueden afectar el nrecio de las acciones de la compafifa.

La forma como todo se conjugue y los resultados desea
dos, deberin ssr acordados en detalle.

- 77 -



5.5 - Brrores a evitar.

Las empresas pueden incurrir en varios errores comu
neg durante el desarrollo corporativo. FEl poder estar -
conciente de estos errores, es de gran ayuda en la nla -
neacidén de un eriterio efectivo.

La carencia de un compromiso total en el nivel de al
ta administracifén; a menos que el ejecutivo principal y
el equino de alta direccibn se comyprometan verdaderamen-
te con el programa, éste vtendr{i en realidad pocas probva-
bilidades de &xito. F1 gran compromisc del capital y el
alto riesgo asociado con la imvlantacién, solo recibirf
anrobacién si ha habido participacién de alto nivel en -
cada pago del proceso. Sin este compromiso se formardn
barreras y el vrograma terminari o retornard a los pun -
tos de vartida.

El uso de criterios demasiado restrictivos o mal con-
cobidos, es un gran obstlculo por sobrellevar. El desa~
rrollo de un conjunto de criterios (itiles, resulta un pa
go crucial dentro del proceso. Si se dedica voco tiemvo
a este paso, la depuracidn y seleccidén de oportunidades
resulta més dificil o imnosible de llevar a cabo.

Casi tan errfneo como lo anterior es el caer en una -
adherencia demasiado rigida a loe criterios selecciona -
dos, lo que hard virtualmente imnosible encontrar un ti-
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- po de situacién que se BJQESTA g esntepg chlr..Li:.s—
moss, Lo que necesita, es una 1dent1 6“muaiﬂ,w2
res sustitutos.

Un modo seguro de perjudicar el desarrollo corvorati
vo, como vrograma, es el insistir en un anflisis exhaug
tivo y profundo de cada detalle. Cuando se llega a abar
car una nueva parte de la empresa, grandes cantidades de
informacién reducen la incertidumbre y elevan un nivel
de comodidad. Las decisiones deben tomarse, y sin embar
go munca estard disoonible la informacidn perfecta; vor
lo que hay que evitar la pardlisis vor anflisis.

Nunca serd finosible identificar y evaluar cada ovortu
nidad que pueda satisfacer un conjunto particular de cri
terios. Las expresas que creen gue {sia identificacién
&g necssaria, nor lo general, terminan sin emprender al-
gin tipo de accién.,

Un progrema de desarrollo corporativo no se forma de
mantenerse pobre la miswa base de mayorfa que las emvre-
sas, Cuando se implanta, sin embargo, representa momen-
tos significativos en 1la vida de la corpoxracién. Dicho
programa vale una planeacién exhaustiva y un alte nivel
de compromiso. Cuando se maneja adecuadamente, el pro -
grana de desarrollo corporativo, asegura una mejor posi-
bilidad de alcanzar las metas y objetivos mAs importan -
tes de la emprecsa.
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5.6 - Miop{a de la Gerencia.

No es posible mencionar una sola industria mayor en
sus dimensiones que no haya sido calificada en alguna o-
vortunidad como Induatria en Degarrollo. En cada caoso -
su wresumida fuerza residfa en la superioridad aparente-
mente sin comnetencia lo suficiente o capaz para lograr
llamar su wtencibén y tomar varte, logrando de este modo
una mayor despreocupacién refarente a la comvetencia.

La importancie de la commetencia no reside en su tota
lidad de el tamafio de ésta, ya que nor muy vequefia que -
losre ser, alcanza un nivel que se debe tomar en cuenta,

Tg un error muy grande el subestimar a la competencia
grande o pequeiia, no deja de ser eso, competencia.

Poniendo el caso de cualquier emovresa, industries o un
tipo de corvoracibn, aln siendo voseedores de el lideraz
go dentro del mercado, no nor eso se debe dejar a un la-
do a las empresas del ramo; independientemente de su ta
mafio, ocupan un lugar dentro del mercado y dada su cana-
cidad de crecimiento, logran ser una competencia en po-
tencia, que desoués de determinado tiempo, lograrén al-
gin tipo de desarrollo y comenzarin a ocupar mercado que
es potencial para nosotros.

Una industria gue se encuentra en pleno crecimiento,
1a base de su desarrollo consistiré primordialmente en
el ir ganando mercado y tomar ésto como base de un creci

wviento en conjunto.
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5.7 = Ciclo de Autoengafio,

En 1la actualidad, lo que existen, son solamente com
paiifas organizadas y overadas para crear y sobre tode ca
pitalizar ovortunidades de crecimiento.

Laa industrias que consideran su vosicién como si es-
tuvieran sobre una escala automAtica de crecimiento, in-
variablemente sufren de estancamiento. ¥n la historia -
de cada industria creciente que sufre un estancamiento o
decaimiento, muestra un ciclo de autoengafio vrovocado ge
neralmente vor una miovfa gerencial, iniciada por abun -
dancia y exnansifn, seguida por una decadencia imovrevig-
ta. Lag condiciones que upualmente garantizan este ci -
clo son acordes al giro de cada empresa, ovaro sobre las

miswas bases.

La creencia de que el crecimiento se amepura con una
voblaci6n afluente y en mxvansidn. Eete tipo de creen-
cia eg muy cara & la raiz de toda industria; esta -
creencia elimina los recelos comprensibles de cualquier
persona que verciba nroblemas acerca del futuro. Si los
consumidares estAn multinlicéndose y también mis se desa
rrolla su produccibén, se podrd encarar al futuro con mhs
paciencia y tranquilidad que en el caso de que el merca-
do se estuviera reduciendo; é&sta situacién si afecta di

rectamente a las emnresas.
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Un mercado en expansifn evita que el productor ten-
g8 que pensar intensamente § que tenga que recurrir a la
imaginacién. Si el psnsar, es la respuesta intelectual
a un problema, entonces, si el producto tiene un mercado
que se exvande automaticamente, se evitard el vensar co-
mo exvandirlo. Rs decir, no por que la poblacidn aumen-
te, debe de crecer el mercado ni viceversa, 8l menos en

potencia & en magnitud de crecimiento.

La creencia de que no hay un sustituto comvetidor -
para el producto orincival de la empresa; es uns orpble
pbtica de gran fuerza que repercute en las empresas que
tienen § poseen un liderazgo en detexminado ramo.

Este tipo de vroblemdtica se desarrolla de modo en la
enpresa, que la misna organizacién erea para sf, una con
fianza exagerada y desmedida que termina vor afectar una
6 variag parteg de su sistema.

No .por €ato se quiere decir que vierda el liderazgo -
vero si, que estd sufriendo un estancamiento vor impedir
su desarrollo y crecimisnto dado el exceso de confianza.

En la mayor{a de ocaciones, las compafilas no pilerden
mercado, ya que sostienen un nivel de calidad estandar y
un mercado congunidor que noc les permite verder lo obte-
nido, perc sl dejan de ganar 8 perder el dominio sobre -
un mercado potencial que sirva como respaldo pars que su

crecimiento no se vea interrumpido.
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Demasiada fé en la produceidn en masa y en lag ven-
tzjas de una rdpida reduccifn de costos unitarios & medi
da que la produceién aumenta; dado que, al incrementar
la produccién, se llegarf a un punto néximo en que gserd
necesario el adquirir nueva magquinaria vara solventar la
produccifn establecida y que no resulta costeable adqui-
rirla, si no se tiene la canacidad de un mercado gue pus
da hacer suys esta produccibén y superarla para que sea -
recuperada la inversifn, dentro de un olazo razonablemen
te 1égico.

La comercializacin tiens un vapel critico en el desa
rrollo de estas dreas "en crecimiento". En reslidad, la
comercinlizacibn es el "multivlicador" méAs importante de
tal desarrollo. Fs en sf misma, en cada una de dstas a-
reas, 1a parte menos deesarrollada y mAes atresada del sig
tema econdmico.

Su desarrollo, vor encima de cualquiera otya conaide-
cién, hace posible la integraciédn econdmica y el empleo
de todas las ventajas y cavacidades nroductivas que una
economia ya tiene. Moviliza la enerpgla econfmica laten-
te; contribuye a las necesidedes mhs grandes: Ias del
desarrollo rApido de empresarios y gerentes que al mismo
tienpo es el Area donde wAs facilmente vuede introducin-
6e .

Todas laa caracterigticas antes mencionadasg, hacen la
vipifn que resulte necesaria la amplitud de criterio.
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Es de wucha importancia el que se lleva una investi
gacién y estudio sobre cualquier crecimlento, ya sea vor
planta f{eica & produccidn, para lograr el mayor wargen
de utilidad y tomarlo como base de un desarrollo, ya que
en ocasionee, es mds redituadle tener una produccidn de
terminada que, incrementarla al igual que la ovlanta fisi
ca oara sostener este crecimiento, y gque se vem recupers
do en un plezo deterwminado.

Las industrias de oroduccibn en masa estln imvedidas
a producir en toda su cavacidad. ILas verspectivas de tg
dos los costos unitarios declinando sustancialmente a me
dida que la produccidn aumenta, es whs de 1o que la mayo
ria de las comvzfifas pucden normalmente resistir. las -
vosibilidades de utilidades narecen fabulosas; todos ¥
cada uno de los esfuerzos se concentran en la produccibn
y como resultado, la comercimlizacidén es dejada de lado.

Hoy en dia 1a orientacifn hacim 1la méxima combinacién
de ciencia, ingenierfia y produceidn de muchas compafifas,
trabaja razonablemente bien, porque esthn avanzando dere
cho hacia nuevas fronteras, en las cuales, las fuerzas -
han iniciado virtualmente mercedos sequros. las compafi{
as estén en la situacién de tener mercados que satiafa —
cer y no que buscar; de no tener que descubrir cuales -
son las necesidades y deseos del consumidor.

En la actuanlided los consumidores han llegado vor vo-

luntad provia a solicitar preductos nuevos y variados.
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Si un grupo de investigacién, hubiess tenido 1a ta-
rea especifica de disefiar un esquema, vara evitar el sur
giniento y desarrollo del enfoque de 1la comercializacién
de nuevos productos creados por una industria, orienta -
dos al consumidor y gque sirvan de desarrollo para la or-
ganizaecidn al mismo tiemvo, no se hubieran llegado s me-
Jores resultados que los ya descritos; refirifndonos al
punto de la existencia de 1ls emplitud de criterios y gqus
tos que hay en la actualidad.

Otro gran veligro para el crecimiento continuo de una
firma, se manifiesta cuando la alta gerencia esti total-
nente dominada vor las voeibilidades de utilidad que sur
gen del desarrollo e investigacidn técnica.
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CONCLUSIONES

Actualmente, las industrias refresqueras tienen una
gran imnortancia dentro de la economfa nacional; aunque
los oroductos que son elaborados ahf, no son considera -
dos como artfculos de vrimera necesidad, si tienen una -
gran demanda, implicando un crecimiento que debe de ger
continuo. Lo anterior requiere de una éptima adninistra

eidn, garantizando as{, un desarrollo amonioseo.

Este estudio fue llevado a cabo con el fin de eficien
tizar el sistema y funcionamiento de una empresa como -
tal, que necesita de unz planeaci6n ¥ un control, para -
establecer hacerse funcionar, no por una nersona que sea
la que centralice el voder de decisibn, sino por un gru-
po de personas, en este caso los Jefes de devartemento,
que asesoren en todo sentido al gerente de la nlanta oe-
ra la toma de decisiones, ademés de que £ston tenran la
facultad de resolver vroblemas que competan a sus dspar-
tamentos, sin forzosamente estar revortando a su suve- -
rior, evitando as{, el cuello de botella que se forma de

bido a la centrnlizacién del noder.

%n el caso de un gruvo que consta de varias empresas,
de distintos ramos, como es el caso de grupo Azteca, es

necesario que exista una corporacién, que tenga como fun



- cibn, la de organizar através de una olaneacibn, el -
desarrollc de sus empregas, por medio de acciones que dg
ben ser uracticadas en conjunto y adaptadaa a las necesi
dades de cada smoresa, al igual que sus decisionss. Eg-
to debs de ser posible dada 1a macrovisibén que tiene al~
corvorative; ya que se encuentra al tanto de la oproble~
mitica de sus empresas y nuede tener contacto con otras
corporaciones del pais, y naf tener una pula oara 1a to-

wa acertada de decisiones.

Bl ereeimiento dsl corporative, debe de ser proporcig
nal y acorde al cracimiento de cada una de sus mmpresas,

ya gue depende economicemente de ellas,
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