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INTRODUCCION

A lo largo del presente trabajo se pretende conocer las diferentes funciones que realiza
una organizacion bien establecida. Se va a identificar una relacion con el control de

gestion, el benchmarking y empresa familiar.

En primer lugar el Control de Gestion es una de las herramientas principales que ayuda
a que la empresa comience a definirse, el cual es el punto de apoyo para tener una
buena administracion, ya que se asegura que los recursos necesarios sean utilizados

con eficacia y con eficiencia, para alcanzar sus objetivos.

Las empresas pueden poseer una de estas dos caracteristicas: ser formal o informal.
Una empresa formal es aquella que se maneja por medio de reglamentos establecidos
por escrito; mientras que una empresa informal es aquella en la cual las personas que

toman las decisiones lo hacen de una manera natural y espontanea.

Una de las mejores técnicas que utiliza una empresa es el benchmarking con el cual se
pretende tomar las mejores practicas de los procesos de trabajo de las organizaciones
poseedoras de las buenas practicas; para implementarlas en dicha empresa y asi

utilizarlas a su favor.
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Una empresa familiar se caracteriza por ser informal en sus inicios, debido a que no

posee una forma de trabajo bien definida en la cual sus integrantes no tienen un rol bien

establecido dentro de la empresa y el duefio es el que centraliza el poder.

Asi podremos ver a lo largo del trabajo un analisis mas profundo sobre los aspectos
antes mencionados, con el fin de investigar si puede existir realmente una interaccion
entre ellos. Para ello presentamos el caso practico de Grupo Papelero Gutiérrez, una
empresa familiar, 100% Mexicana dedicada a la compra-venta de papel en general y
sus derivados, en donde se obtuvieron resultados inesperados comprobandose la

hipétesis alternativa y no la hipétesis nula.
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Planteamiento del problema de investigacion

I. Objetivos de investigacion

Demostrar que el Benchmarking no se aplica en la Empresa Familiar.

[l. Preguntas de investigacion

No hay Control de Gestion en la Empresa Familiar.

No se aplica el Benchmarking como mejor procedimiento en la Empresa Familiar.

[ll. Justificaciéon de la investigacion

Al ser relativamente nuevo el concepto de Benchmarkin, el cual aparece en el mundo
de los negocios a principios de los afios 80’s, en nuestro pais es dificil encontrar
investigacion sobre el mismo. Por otro lado, las Empresas Familiares representan
aproximadamente el 90% del sector industrial de nuestro pais cuya caracteristica
principale es formar parte de las PyMES. No por ello debemos catalogar a todas las
Empresas Familiares en el rubro de las PYyMES, debido a que el tamafio de las mismas

no esta correlacionado con ser Empresa Familiar.

Es por ello que es casi imposible encontrar una relacién entre Empresa Familiar y

Benchmarking, debido a la naturaleza de ambas partes.

La importancia de llevar acabo este tipo de investigacion es que mas personas se

familiaricen con el Benchmarking y asi los empresarios se vean obligados a implantar
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sistemas que los acerquen al Benchmarking para lograr ser cada vez mas competitivos

optimizando sus recursos humanos, tecnolégicos, materiales, etc., y asi poder llevar al

pais a un nivel competitivo global.

IV. MARCO TEORICO
IV. 1 Control de Gestidon, un instrumento de implementacién en la

empresa.

Podemos ver a la organizacibn como un sistema adaptable de procesamiento de la
informacion que interacciona con un entorno al que trata permanentemente de
comprender y dominar. Como tal sistema, la organizacion esta integrada por diversos
elementos conscientemente coordinados. El objeto de esta coordinacion es
proporcionar a sus miembros una capacidad de defensa y reaccion frente a un entorno
gue, aunque no necesariamente hostil, resulta amenazador por el mero hecho que tiene
un repertorio de posibles “movimientos” mucho mas variado y rico que el de la propia

organizacion.

La ventaja que la organizacion tiene frente a la mayor diversidad del entorno es su
capacidad de planificar y coordinar conscientemente sus propios movimientos. Es cierto
gue algunos elementos del entorno tienen esa misma capacidad pero, en su conjunto,
el entorno carece de ella. Esta es la fuente de la principal fortaleza que puede tener una

organizacion.
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En la actualidad, para que una empresa del giro y del tamafo que sea subsista en un

medio ambiente tan cambiante como el que se vive debe principalmente seguir el

proceso

administrativo, ya que el contar con una administracion eficaz y eficiente permitira por
un lado obtener un conocimiento y entendimiento mas real y profundo de lo que ocurre
dentro de cada organizacion , en todos y cada uno de los niveles y departamentos que
la conforman, por otro lado permite analizar y prever los cambios que estan sucediendo
en su ambiente externo, aunque existen factores que no pueden ser modificados, si
pueden ser manipulados de tal forma que al menos si no benefician a la organizacion,
no la perjudiquen todo esto permitira tener retroalimentacién para lograr una mejor

toma de decisiones y por ende una reaccién mas rapida de lo que el mercado pide.

Ademas de que cumpliendo con dicho proceso, serd mas facil implementar diversas
técnicas que existen en la administracion para lograr que una empresa crezca cada

vez mas hasta lograr gran reconocimiento no sélo a nivel nacional sino internacional.

Sin embargo y porque no es la finalidad del trabajo, conocer todo el proceso, nos
enfocaremos Unicamente a los elementos mas esenciales del mismo: La planeacion y el
control en la empresa. Para ello, representaremos en forma grafica en la figura 1 como
se conforma y se relaciona el proceso administrativo con el ambiente externo.

Como podemos ver, la parte inicial dentro del proceso administrativo, es la planeacion y
es con esta con la que vamos a comenzar esperando dejar bien claro qué es, cual es

su importancia, y cuales son los elementos principales que la conforman.
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AMBIENTE EXTERNO

Pero antes que nada y aunque parezca repetitivo, debemos de comprender la dinamica
de una organizacion y su entorno. Ello con la finalidad de visualizar y entender asi, la
importancia, no sélo de la planeacién y el control (que es nuestra finalidad en este

capitulo), sino de todo el proceso administrativo.

Fig. 1 Insumos

1. Humanos

2. Capital

3. Administrativo
4.  Tecnolégicos.
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La organizacion es, un sistema abierto a su entorno en varios sentidos. El primero y

mas obvio es el de la base fisica: una organizacion intercambia bienes y servicios con
clientes y proveedores para obtener un excedente econémico. Otra dimensién menos
inmediata es la que se refiere al procesamiento selectivo de la informacién que se
recoge del entorno. Las organizaciones suelen desarrollar tres tipos distintos de
reacciones frente a las sefales del entorno. Las que aparecen como irrelevantes para la
concepcion que la organizacién tiene actualmente de si misma son ignoradas por ella,

es decir provocan una respuesta pasiva.

Aquellas sefales que son identificadas como relevantes y conocidas suelen iniciar una
respuesta programada, esto es, un conjunto de acciones destinadas a resolver una
situacion tipificada y para la que se conoce la secuencia de procedimientos a emplear.

Por ultimo, la organizacion puede recurrir a una respuesta anticipatoria, es decir, la que
prepara con antelacion acciones innovadoras para responder a amenazas 0O riesgos

gue pueden materializarse en el futuro.

El tercer tipo de respuesta parece claramente superior a los dos primeros y en realidad
no lo es. Pero de ello no se desprende que sea el mas recomendable en cualquier
caso, porque suele ser también el mas costoso. Cualquier organizacion debe pensar en
el conjunto de respuestas pasivas y programadas de que quiere disponer, asi como en
la cantidad de recursos que quiere destinar para que la organizacién tenga una amplia
capacidad de generar respuestas anticipatorias. De hecho, el disefio de esta

combinacién es, en si mismo, un acto de naturaleza anticipatoria.
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La formulacion de una estrategia requiere un conocimiento profundo del entorno

competitivo, asi como de las capacidades que la propia organizacion tiene de responder

y sacar ventaja de los cambios que puedan producirse en el mismo. Es cierto que el

sector o industria no constituye la totalidad del entorno que una empresa debe tener en

cuenta pero, en una gran parte de casos, su diagnostico es una parte esencial de la

tarea analitica que debe preceder a cualquier formulacion estratégica.

Por otra parte, el resto de factores del entorno suelen afectar al sector en su conjunto

por lo que, con frecuencia, inciden en menor grado sobre la posicion relativa de cada

competidor dentro de la industria.

Fig. 2 La organizacion como un sistema abierto (Ballarin, Rosanas y Grandes, 1986).

Clientes

Inversores
Externos

Organizacion

A

Proveedores

Competidores
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El entorno de la empresa (Fig. 2) aparece representado por el anillo exterior que rodea
a la organizacion. Dentro de él se han singularizado aquellos elementos en los que
gueremos concentrar nuestra atencién: competidores, clientes, proveedores e
inversores externos. La empresa esta en continua interaccion con ellos, lo que se indica
con las flechas en doble sentido que aparecen en el gréfico. En este proceso, el
objetivo de la empresa es obtener una ventaja competitiva, esto es, conseguir una
posicion de fortaleza relativa respecto a sus competidores y a otros entes que pueden
disputarle el valor econémico que puede generar. Tal ventaja competitiva debe ser
sostenible, es decir, debe estar concebida de tal modo que no pueda ser facilmente

erosionada por la accion de los competidores (Ballarin, Rosanas y Grandes, 1986).

Con esta breve pero concisa explicacion de la dinAmica que lleva a cabo una
organizacion, consideramos pertinente comenzar con el desarrollo sobre la planeacién,
para ello es aconsejable estudiarla inicialmente desde un punto de vista conceptual por

lo que recurriremos a ciertas definiciones, para posteriormente irlas desarrollando.

IV.1.1 PLANEACION EN LA EMPRESA

La planeacién es el primer paso del proceso administrativo, debido a que todas las
personas que se encuentran en la empresa deben comprender perfectamente bien los
propdsitos y objetivos del grupo, asi como también los métodos para lograrlo. Por ello
“la planeacién incluye seleccionar misiones y objetivos y las acciones para alcanzarlos;
requiere tomar decisiones: es decir, seleccionar entre diversos cursos de accion futuros.

Asi la planeacién provee un enfoque racional para lograr objetivos preseleccionados. La
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planeacion también implica, intensamente, la innovacion administrativa” (Koontz y

Weihrich,1995).

Planeacién, es la seleccion y relaciéon de hechos, asi como la formulacion y uso de
suposiciones respecto al futuro en la visualizacién y formulacién de las actividades
propuestas que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados deseados. (Terry.

1972).

La planeacion consiste, en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo y las determinaciones de tiempos y de ndameros necesarias para Su
realizacion. Goetz ha dicho que planear es “hacer que ocurran cosas que, de otro

modo, no habrian ocurrido” (Reyes, 1985).

La planeacion comprende la definicibn de objetivos o metas de la organizacion, el
establecimiento de una estrategia general para alcanzar estas metas y el desarrollo de
una jerarquia completa de planes para integrar y coordinar actividades. Asi, ésta se
ocupa de los fines (lo que se tiene que hacer) al igual que de los medios (cémo se va a

hacer), (Robbins y De Cenzo, 1996).

La planeacion es el proceso mediante el cual la direccibn de una organizacion
selecciona sus objetivos, toma decisiones estratégicas, prevé lo mejor posible sus
consecuencias formula planes a largo y mediano plazo y se encarga de los recursos

externos.

10
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Una vez que se conceptualizdé el termino planeacion, lo mas importante ahora es
conocer para que sirve dentro de la administracion. Y para ello veremos a continuaciéon

cuales son los objetivos de la planeacion.

Objetivos de la planeacién

La planeacion proporciona direccion, reduce el impacto del cambio, minimiza las

pérdidas y la redundancia, y establece los estandares para facilitar el control.

La planeacion establece el esfuerzo coordinado. Cuando todos los que estan
involucrados sepan hacia dénde se dirige la organizacion y qué es lo que deben aportar
para lograr el objetivo, entonces, pueden empezar a coordinar sus actividades,
cooperar unos con otros y trabajar en equipos. La falta de planeacién puede impulsar el
“zigzagueo”. Y de este modo evitar que una organizacién se dirija eficientemente hacia

sus objetivos.

La planeacion reduce la incertidumbre al obligar a los administradores a ver hacia el
futuro, anticipar los cambios, considerar el impacto del cambio y desarrollar las
respuestas adecuadas. También aclara las consecuencias de las acciones que podrian

tomar los administradores en respuesta al cambio.

11
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La planeacién también reduce las actividades empalmadas y antieconémicas. La
coordinacion ante este hecho posiblemente no cubra las pérdidas y la redundancia.

Ademas, cuando son claros los medios y los fines, las ineficiencias se vuelven obvias.

Por ultimo, la planeacién establece objetivos estandares que facilitan el control. Sin la

planeacién, no puede haber control. (Robbins y De cenzo, 1996).

A todo esto podemos concluir que la planeacion permite salvar la brecha que nos
separa del sitio a donde queremos ir. Hace posible que ocurran cosas que de lo
contrario no hubieran sucedido. Aunque pocas veces se puede predecir el futuro con
exactitud y aunque factores fuera de nuestro control pueden interferir con los planes
mejor preparados, si no se planea, se deja que los sucesos ocurran por casualidad. La
planeacién es un proceso que requiere un esfuerzo intelectual; requiere determinar
conscientemente los cursos de accion a seguir y basar las decisiones en propdsitos,

conocimientos y estimaciones bien estudiados.

Principio de la planeacion

Para alcanzar en forma mas efectiva u objetivo, debe primeramente emprenderse una
planeacién adecuada, o un esfuerzo mental, antes de los hechos, o esfuerzo fisico.

(Terry, 1972).

12
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IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

La planeacién permite evitar la antropia, o sea la tendencia a dejar que las cosas “sigan
Su curso”, y a ver las cosas como podrian ser no como son. La planeacién proporciona
esperanzas y estimulos para alcanzar mejores metas. Permite mirar las oportunidades
y muestra el camino hacia su realizacién. La planeacién proporciona el eslabdn entre un
deseo y su realizacién. Revela los componentes que se requieren, cOmo reunirlos y el
orden en que se deben manejar. La importancia de la planeacion es mucho mas grande
gue la de meramente proporcionar soluciones para los problemas. La planeaciéon abre
nuevas avenidas, nuevas formas de hacer las cosas, y revela oportunidades

especificas previamente desconocidas para quien hace la planeacion.

Ademas el acto de poner los pensamientos en papel y desarrollar un plan, proporciona
guia y propésito a quien lo hace. Averiguar los hechos, determinar el curso de accion a
sequir, y la estimacion del tiempo, entrega y materiales necesarios, son en si fuerzas
positivas hacia una buena administracion. Por su propia naturaleza, la planeacion
ayuda a lograr los resultados deseados. Los objetivos predeterminados, las
realizaciones y las acciones concertadas, son subrayados por la planeacion. Los
resultados deseados se conservan claramente en la mente en todo momento; la
preocupacion excesiva sobre problemas inmediatos y relativamente menores queda
minimizada. La planeacion reduce la actividad aleatoria, la innecesaria superposicion de

esfuerzos y las acciones no pertinentes.

13
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Mas aun, la planeacion es importante porque ayuda a minimizar los costos. Incluso la
mala planeacion tiende a eliminar las actividades costosas, al azar, inconsistentes y
fuera de lugar. Costos relativamente bajos son el resultado de la planeacion para una
coordinacion consistente entre las fuerzas que se encuentran dentro de una empresa y

las que se encuentran fuera de ella y que afectan a su operacion. (Terry, 1972).

Una vez que se ha dado un breve introduccion de lo que es la planeacién y porqué es
importante, lo siguiente es identificar cuales son los tipo de planeacion mas basicos,
debido a que si se mencionaran todos los tipos de  planeacién existentes,
necesitariamos mas que este capitulo para desarrollarlos, es por ello y porque nuestro
objetivo no es solamente la planeacion, que sélo se desarrollara la planeacién a corto y
largo plazo. Para posteriormente continuar con el proceso general que se lleva a cabo

de la planeacion.

PLANEACION A CORTO Y A LARGO PLAZO

Programas a corto y a largo plazo.

La planeacion a largo y a corto plazo representa mucho mas que la mera proyeccion de

tendencias. Incluyen, en parte, acciones futuras disefiadas para hacer que sucedan

eventos que de otra manera es probable que no ocurran. Fijan el curso a seguir, ya sea

bajo condiciones econémicas favorables o desfavorables; proporcionan el plano para

progresar en tanto las empresas competidoras intentan mantener su posicion relativa.

14
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Para clarificar como planeacion a largo plazo o planeacion a corto plazo deben llenarse

ciertos requisitos. Estos incluyen:

1. Toda la empresa queda comprendida en la planeacién. Tanto planeacién a largo
plazo como planeacion a corto plazo son inclusivas. No estan confinadas ni a
una divisién o departamento ni a una funcion en particular.

2. La planeacion se hace en papel. Lo definitivo y los refinamientos de diversos
puntos quedan ayudados por la reduccion a forma escrita.

3. la planeacién esta siendo empleada: es una entidad viviente.

Integracién de la planeacion a largo y a corto plazo.

La planeacion a largo y a corto plazo debe integrarse ajustando la ultima y haciendo
gue contribuya al logro de los objetivos a largo plazo. Los examenes a intervalos
frecuentes revelardn si se ha logrado la integracion adecuada. Debe disponerse
facilmente de la informacion necesaria que indique los progresos corrientes, y si es
suficiente y en la direccion correcta para la produccion y para los esfuerzos de

mercadotecnia, financieros y de personal.

Aqui el problema acostumbrado es que se adopta la planeacién a corto plazo pero no
contribuye al plan a largo plazo. Se elige la primera oportunidad y, en la urgencia de la
situacion, los objetivos a largo plazo se descuidan o queda “fuera de foco” el
movimiento de la empresa, heredando situaciones no equilibradas y no deseadas, y se

hace necesario tomar decisiones precipitadas.

15
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Objetivos comunes de la planeacion a largo plazo

Los objetivos de la planeacién a largo plazo pueden ser muchos. Entre los mas

comunes se incluyen los siguientes:

1. Proporcionar una imagen clara de lo que desea la empresa. Es decir, la misma
planeacién a largo plazo sirve como una amplia guia.

2. Mantener soélida a la empresa. El curso de accion queda prescrito; se formula la
accion paso a paso.

3. Enfocar sobre las oportunidades a largo plazo. La planeacion a largo plazo elige
los futuros cursos de accién mas atractivos y ayuda a decidir cuando y dénde
emplear los recursos disponibles.

4. Evaluar al personal administrativo.

5. Facilitar nuevos financiamientos. La planeacion a largo plazo proporciona
respuestas pertinentes respecto a donde, cudndo y cuanto financiamiento se
requiere para qué propositos y cual es la devolucion esperada.

6. Poner atenciébn a las nuevas técnicas. Se hace que los gerentes estén
conscientes de los desarrollos en todos los campos, tales como mercadotecnia,
ingenieria y produccion. La planeacion a largo plazo también fomenta el
intercambio de ideas respecto a las mejoras técnicas tanto en el campo propio

como en los campos afines.
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Caracteristicas de la planeacidn a largo plazo y planeacién a corto plazo

Tanto la planeacion a largo plazo como la planeacion a corto plazo son continuas:
representan actividades que nunca terminan. Por ejemplo, un programa a largo plazo
nunca finaliza. Se considera un paquete completo experimental respecto a acierta
fecha, pero al trimestre o al afio siguiente caso con certeza aportan nuevas adiciones 0

modificaciones.

También es dificil y laborioso un trabajo amplio y detallado. Se encuentran muchas
dificultades para localizar y seleccionar una fecha importante y para obtener y analizar

determinantes de confianza.

En su mayor parte, posprogramas a largo plazo son quizad mas necesarios para los
gerentes de alto nivel en empresas de productos y plantas mdltiples. En las grandes
empresas, estos gerentes deben depender, hasta cierto grado, de otros miembros de la
administracion para que la gran empresa sobreviva. Lo hace necesario el tamafio de la
empresa. En contraste, el presidente de una compafiia pequefia estd muy cercano, Si
no es gque metido en todo lo que acontece y esta familiarizado con lo que se desea
lograr y cdmo va a hacer para lograrlo. La comunicacion y entendimiento entre el grupo

administrativo es sencilla y directa.

El plan a largo plazo es util para una compafia pequefia, pero generalmente es

relativamente de menor importancia de lo que es para una compaiiia grande.
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Las aptitudes especiales, tal como la habilidad conceptual, son necesarias para el
desarrollo de planeacion a largo plazo y planeacion a corto plazo. Esta es una habilidad
de alto nivel para visualizar y relacionar conceptos que nunca antes han sido
relacionados, para aplicar la imaginacién en forma efectiva a los fragmentos dispersos
de informacién, para sentir el significado real de las nuevas ideas y desarrollo, o para
salvar las barreras saturadas con ideas pasadas de moda. La planeacion totalmente
mecéanica o de pensamiento analitico raramente desarrolla los mejores y mas completos

programas.

Ventajas de la planeacion a largo plazo y de la planeacién a corto plazo.

El primer mérito de la planeacion a largo plazo y planeacién a corto plazo no esta en
gue sea capaz de sobrepasar a otros con respecto a los eventos futuros. De hecho, lo
gue da valor a la planeacién a largo plazo y la planeacién a corto plazo es el
reconocimiento de la incapacidad humana para prever con exactitud todas las

variaciones tangibles.

Si una empresa responde “si” a cada una de las siguientes preguntas, no es necesaria

la planeacion a largo plazo y la planeacion a corto plazo:

1. ¢Estan claramente identificados los objetivos de la compaifiia, se han establecido

los medios para seguirlos y se persiguen con empefo?

2. ¢Ha sido satisfactorio el progreso de la empresa en todos sus aspectos?
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3. ¢Esta la compaiiia libre de impedimentos y en posicion de moverse hacia donde

lo deseen sus maximos directivos?

4. ¢Son comparables las instalaciones y los logros en el trabajo en relaciéon a sus
costos: fabricacion, comercializacion, financiamiento?

5. ¢Es sélida la organizacion de la compafiia y adaptable a los cambios?

6. ¢Es adecuado el numero de personal administrativo, asi como su habilidad para
cubrir las necesidades futuras?

7. ¢Son favorables la comunicacion y la moral en todos los niveles organizacionales
de la compafiia?

8. ¢Se usan controles sencillos pero efectivos para ayudar a una buena

coordinacion de esfuerzos hacia las metas de trabajo conocidas?

Esta lista ayuda a resaltar las ventajas de la planeacién a corto y a largo plazo.

La planeacion a largo plazo y la planeacién a corto plazo, adecuadamente formuladas y

aplicadas, dan a su usuario un valioso tiempo de ventaja para prepararse en forma

ordenada para los efectos futuros.

Peligros a evitar

Existen muchas derivaciones y estudios colaterales que atraen a quien hace la

planeacion. La mayoria de ellos resulta se una perdida de tiempo, no conducen a nada

y contribuyen muy poco. La planeacion a largo plazo y planeacién a corto plazo

requieren por ellas mismas esfuerzos eficientes de planeacién y, para resultados mas
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satisfactorios deben evitarse los peligros en el trabajo de la planeacion. Entre los

errores mas comunes que se deben evitar se encuentran los siguientes:

8.

9.

Esperar lograr la planeacion a largo plazo y la planeacion a corto plazo de la
nada.

Contratar a un experto externo para que indique la forma de hacer la planeacion.

Llevar la investigacion hasta el punto de hallar demasiados datos.

Atacar los problemas por separado a asumir un punto de vista demasiado
estrecho.

Usar datos sencillos sin que representen una serie 0 una cantidad valida de
datos estadisticos.

Suponer gue el técnico comprende la naturaleza e importancia de las decisiones
basadas en sus estudios.

Concluir que la expansion de las ventas o servicios es el objetivo que debe
alcanzarse.

Dejar de establecer y de cumplir con las fechas criticas para la planeacion.

Esperar resultados inmediatos.

10. Tratar de alcanzar el ciento por ciento de perfeccion.

11.Creer que cualquiera puede ejecutar satisfactoriamente la planeacion a largo

plazo y la planeacion a corto plazo.

12. Permitir demasiadas juntas sin objeto con relacion a la planeacion.

Con frecuencia la dificultad de elaborar una planeacion eficaz, resulta de la falla de no

reconocer que existen varios tipos de planes (ver Figura 3), es por ello que una vez

clasificado a la planeacion de manera general a y antes de profundizar un poco mas,
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guede sefalado algo tan importante como esto. Sin embargo y porque no se pretende

ahondar demasiado en ello, se clasificaran en su forma general.

TIPOS DE PLANES

Las formas mas comunes para describir los planes son por su extension (estratégicos)
en comparacién a los operacionales, estructura en cuanto al tiempo (a corto plazo en
comparacion al largo plazo) y caracter especifico (tipo especifico en comparacion al tipo
direccional). Sin embargo, estas clasificaciones de planeacion no son independientes

una de la otra.

¢,Cémo difiere la planeacion estratégica de la planeacion operacional? Los planes
estratégicos son los planes que sea aplican a toda la organizacién, que establecen los
objetivos generales de la organizacion y que buscan determinar la posicién de la
organizacion en términos de su ambiente. Los planes operacionales son los planes que
especifican la manera en que se van a lograr los objetivos generales. La diferencia
entre el plan estratégico y el operacional radica en su estructura en cuanto al tiempo, su
alcance y ya sea que incluyan o no, un conjunto conocido de objetivos
organizacionales. Los planes operacionales tienden a cubrir periodos cortos. Por
ejemplo, casi todos los planes mensuales, semanales y diarios de una organizacién son
operacionales. Los planes estratégicos tienden a incluir un periodo extenso,

generalmente de cinco afios 0 mas.
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También cubren un area mayor y tienen que ver menos con los especificos. Por ultimo,
los planes estratégicos incluyen la formulacion de objetivos, en tanto que los planes
operacionales dan por establecido la existencia de objetivos. Los planes operacionales

ofrecen las formas en que se pueden lograr estos objetivos.

¢,Cual es la estructura de tiempo de los planes? Los analistas financieros describen
tradicionalmente a la utilidad de la inversion como términos a corto y a largo plazo. El
corto plazo cubre menos de un afio. Cualquier estructura de tiempo de mas de cinco
afios se clasifica como largo plazo. En una organizacion se adopta la misma

terminologia para describir los planes.

¢,Cual es la diferencia entre los planes especificos y los planes direccionales?
Intuitivamente parece correcto que los planes especificos siempre se prefieran en lugar
de los planes direccionales o en lugar de los planes guiados de manera vaga. Los
planes especificos tienen objetivos claramente definidos. No existen las ambigtiedades,

ni problemas de malas interpretaciones.

Sin embargo, los planes especificos tienen sus desventajas. Estos requieren de
claridad y un sentido de previsibilidad que por lo general no existen. Cuando hay un alto
grado de incertidumbre, la cual requiere de administracion para mantener la flexibilidad
a fin de responder a los cambios inesperados, entonces, en este caso se prefieren los
planes direccionales. Los planes direccionales identifican patrones generales. Estos

proporcionan un enfoque pero no bloquean a la administracion dentro de los objetivos
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especificos o dentro de los cursos especificos de accion. La flexibilidad inherente en los

planes direcciones es obvia.

Se debe ponderar esta ventaja contra la pérdida de claridad proporcionada por los

planes especificos.

CATEGORIA TIPOS
Extensién - Estratégica
Operacional
Estructura en cuanto al . Corto plazo
tiempo - Largo plazo
Caracter especifico . Especifico
Direccional

Fig. 3. Robbinsy De Cenzo, 1996

Ademas de esto, existen ciertos principios de la planeacion los cuales rigen a los

planes, para poder lograr el propésito de llevar a cabo una buena planeacioén.

LOS PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

El Principio de la precisién

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor

precision posible, porque van a regir acciones concretas.
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El principio de la flexibilidad

Dentro de la precision —establecida en el principio anterior- todo plan debe dejar margen
para los cambios que surjan en este, ya en razon de la parte imprevisible, ya de las

circunstancias que hayan variado después de la prevision.

Este principio podra parecer a primera vista, contradictorio con el anterior. Pero no lo
es. Inflexible es lo que no puede amoldarse a cambios accidentales; lo rigido; lo que no
puede cambiarse de ningln modo. Flexible, es lo que tiene una direccion basica, pero
gue permite pequefias adaptaciones momentaneas, pudiendo después volver a su

direccién inicial.

Todo plan preciso debe prever, en lo posible, los varios supuestos o cambios que

puedan ocurrir:

a) Ya sea fijando maximos y minimos, con una tendencia central entre ellos, como
los mas normal,

b) Ya proveyendo de antemano caminos de substitucion, para las circunstancias
especiales que se presenten,

c) Ya estableciendo sistemas para su rapida revision.
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El principio de la unidad

Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno solo para
cada funcién; y todos los que se aplican en la empresa deben estar, de tal modo
coordinados e integrados, que en realidad pueda decirse que existe un solo plan

general.

Es evidente que mientras haya planes inconexos para cada funcién, habra
contradiccién, dudas, etc. Por ello, los diversos planes que se aplican en uno de los
departamentos basicos: produccion, ventas, finanzas y contabilidad, personal, etc.,
deben coordinarse en tal forma, que en un mismo plan puedan encontrarse todas las

normas de accion aplicables. (Reyes, 1985)

Haciendo la diferenciacion referente a los tipos de planes, nos adentramos mas a la

planeacién conociendo su naturaleza, para con ello lograr comprender cuales son los

elementos que la conforman.

Naturaleza de la planeacién

Es posible resaltar la naturaleza esencial de la planeacion al examinar sus cuatro
aspectos principales: 1) su contribucion al propésito y a los objetivos, 2) su supremacia ,

3) su generalizacion y 4) la eficiencia de los planes resultantes.
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La contribucion de la planeacion a los propésitos y objetivos.

Cada plan y todos sus planes de apoyo deben contribuir al logro del propésito y los
objetivos de la empresa. Este concepto se deduce de la naturaleza de la empresa
organizada, que existe para el logro del propdsito de grupo a través de la cooperaciéon

deliberada.

La supremacia de la planeacion

Como se puede observar en la figura 4 , puesto que las operaciones administrativas en
la organizacion, integracion de personal, direccion y control se ha disefiado para
respaldar el logro de los objetivos de la empresa, es l6gico que la planeacién preceda a
la ejecuciéon de todas las otras funciones administrativas. Aunque en la practica todas
las funciones se integran en un sistema de accion, la planeacion es Unica en el sentido
que implica establecer objetivos necesarios hacia los cuales confluira el esfuerzo de
grupo. Ademas, se debe planear para saber qué tipo de relaciones organizacionales y
aptitudes personales se necesitan, junto con los cursos de accién que deben seguir los
subordinados y las clases de controles a aplicar. Por supuesto, se deben planear todas

las demas funciones administrativas si se quiere que tengan éxito.
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Fig. 4

Objetivos

y cOmo

lograrlos

Fuente: Harol y Heinz,

Generalizacion de la planeacion.

Qué tipo de estructura
organizacional se debe

tener

Qué nos ayuda

a saber

Qué tipo de personas se
necesita y cuando.

Lo cual afecta el tipo
de liderazgo y la
direccion

Cémo dirigir con mas
eficacia a las personas.

on el fin de
asegurar el

éxito de los

planes

Al proporcionar
estandares de control..

La planeacion es una funcion de todos los administradores, aunque su caracter y

alcance varian de acuerdo con la autoridad de cada uno y con la naturaleza de las

politicas y los planes establecidos por la alta direccién.

Si a los administradores no se les concede un cierto grado de libertad o discrecién y de

responsabilidad para planear, no seran verdaderos ejecutivos.

Si se reconoce la generalizacion de la planeacién es mas facil comprender porqué

algunas personas distinguen entre la elaboracion de politicas (el establecimiento de
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normas para la toma de decisiones) y la administracion, o entre el “administrador” y el

“administrador” o “supervisor”. Debido a su autoridad o posicion en la organizacion , un
administrador puede realizar mas planeacién - o una planeacién mas importante- que
otros, o la planeacién de uno puede ser mas basica que la de otro y aplicable a una
porcidbn mas grande de la empresa. Sin embargo, todos los administradores (desde los

presidentes hasta los supervisores de primer nivel) hacen planes.

La eficiencia de los planes

La eficiencia de un plan se relaciona con el grado hasta el que logre el propdésito y los
objetivos que se persiguen. Por otra parte, la eficiencia de un plan se mide por su
contribucion al propdsito y los objetivos, menos los costos y otros factores necesarios
para formularlo y operarlo. Un plan puede facilitar la consecucion de los objetivos pero a
un costo innecesariamente alto. Los planes son eficientes si logran su propdsito a una
costo razonable, cuando éste se mide no sélo en términos de tiempo, dinero o

produccién sino también por el grado de satisfaccion grupal o individual.

Una vez comprendido qué elementos conforman a la planeacion y cudl es su

importancia, se vera de una manera general (esto es adaptable a cualquier empresa)

gué pasos hay que seguir para lograr una planeacién eficaz y eficiente.
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PASOS EN LA PLANEACION
Los pasos que veremos a continuacion en forma gréfica en la Fig. 5, son de aplicaciéon
general. Sin embargo, en la practica, se debe estudiar la factibilidad de los posibles

cursos de accion de cada etapa. Siendo de suma importancia la retroalimentacion.

DETECCIONDE LA COMPARACION DE
OPORTUNIDAD ALTERNATIVAS A LA LUZ DE
LAS METAS DESEADAS

¢Qué alternativa proporcionarala
mejor posibilidad de cumplir las
El mercado metas con el costo méshgjoy las
mayores utilidades?

De acuerdo con:

Lacompetencia

ESTABLECIMIENTOS DE
OBJETIVOS O METAS.

ELECCION DE UNA
ALTERNATIVA

Dénde se desea estar y qué se
quiere lograr y cuando

Seleccién del curso de accién a
seguir

CONSIDERACION DE LAS ELABORACION DE PLANES

PREMISAS DE PLANEACION DE APOYO
Como los planes para:

Comprar equipo
Comprar materiales
Contratar trabajadores
Desarrollar un nuevo producto

¢En qué ambiente (interno o
externo) operaran nuestros
planes?

IDENTIFICACION DE EXPRESION NUMERICA DE

ALTERNATIVAS LOS PLANES MEDIANTE LA
ELABORACION DE
¢ Cuales son las alternativas PRESUPUESTOS

més prometedoras para

alcanzar nuestros Desarrollar presupuestos tales
Objetivos? como:
Volumen y precio de ventas

Gastos de operacion necesarios para
los planes

Flg 5 HarOI y HeinZ, 1994 (Gastns nara enninns de canital
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1. Deteccion de las oportunidades.

Aungue precede a la planeacion real y, por tanto, no es estrictamente parte del proceso
de planeacién, la deteccion de las oportunidades tanto en el ambiente externo como
dentro de la organizacién, es el verdadero punto de partida de la planeacion.
Convendria hacer un examen preliminar de las posibles oportunidades futuras y verlas
con claridad y de manera completa, saber donde se encuentran de acuerdo con los
puntos fuertes y débiles personales, comprender qué problemas se desea resolver y
por qué, asi como saber lo que se espera ganar. El establecimiento de objetivos
factibles depende de este conocimiento. La planeacion requiere de un diagnéstico

realista de la determinacién de oportunidades.

2. Establecimiento de objetivos

El segundo paso de la planeacién consiste en establecer objetivos para toda la
empresa y después para cada unidad de trabajo subordinada, lo cual debe realizarse
tanto para el largo como para el corto plazos. Los objetivos especifican los resultados
esperados y sefialan los puntos finales de lo que se debe hacer, a qué habra de darse
prioridad y qué se debe lograr con la red de estrategias, politicas, procedimientos,

reglas, presupuestos y programas.

Los objetivos de la empresa determinan la direccion de los planes principales que, al
reflejar estos objetivos, definen el objetivo de cada departamento principal. A su vez los
objetivos de estas divisiones controlan los de los departamentos subordinados y asi

sucesivamente, descendiendo por la jerarquia organizacional.
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3. Desarrollo de premisas

El tercer paso légico de la planeacion es establecer, difundir y obtener consenso para
utilizar premisas criticas de la planeacion tales como los pronésticos, las politicas
basicas y los planes ya existentes de la compafiia. Estas son suposiciones sobre el
ambiente en que le plan ha de ejecutarse. Es importante que todos los que participen
en la planeacién estén de acuerdo con la premisa. De hecho, el principio basico de las
premisas de la planeacion es: Cuanto las personas encargadas de la planeacion mas
comprendan y estén mas de acuerdo en utilizar premisas de planeacidon congruentes,

mas coordinada sera la planeacion de la empresa.

La elaboracion de prondsticos es importante en el establecimiento de premisas: ¢ cual
sera el mercado? ¢Qué volumen de ventas? ¢Qué precios? ¢Qué productos? ¢Qué
avances técnicos? ¢Qué costos? ¢Qué niveles salariales? ¢Qué tasa y politicas
tributarias? ¢Qué planes nuevos? ¢Qué politicas con relacion a los dividendos? ¢ Qué
ambiente politico o social? ¢Como se financiara la expansion? ¢Cuales son las
tendencias a largo plazo? Debido a que el futuro es tan complejo, no seria rentable ni
realista hacer suposiciones sobre cada detalle del ambiente futuro de un plan. Por
consiguiente en la practica las premisas estan limitadas a suposiciones que aparentan
ser criticas o estratégicas para un plan; es decir, aquellas que influyen mas sobre su

operacion.

4. Determinacion de cursos alternativos de accién

El cuarto paso de la planeacion consiste en buscar y examinar cursos alternativos de

accion, en particular aquellos que no resultan inmediatamente evidentes.
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Pocas veces hay un plan para el que no existan alternativas razonables y con bastante
frecuencia, una que no es obvia resulta ser la mejor. El problema mas comdn no es

encontrar alternativas sino reducir su niumero para poder analizar la mas prometedora.

5. Evaluacién de cursos alternativos de accion.

Después de buscar los cursos alternativos y examinar sus puntos fuertes y débiles, el
paso siguiente es evaluarlos, ponderandolos a la luz de las premisas y las metas
previamente fijadas. Quiza un curso parezca ser el mas lucrativo, pero puede ser que
requiera una gran desembolso de efectivo y que sea de lenta recuperacion; otro puede
parecer menos rentable pero quiza represente un riesgo menor; otro quiza se adapte

mejor a los objetivos a largo plazo de la compaiiia.

Si el dnico objetivo de una empresa fuera incrementar al maximo las utilidades
inmediatas, si el futuro no le fuera incierto, si la situacién del efectivo y la disponibilidad
de capital no fueran preocupantes y si la mayoria de los factores se pudieran reducir a
informacion precisa, esta evaluacion seria relativamente facil. Pero como o normal es
gue los encargados de la planeacion encuentren mucha incertidumbre, problemas de
escasez de capital y varios factores intangibles, la evaluacion suele ser muy dificil,

incluso en el caso de problemas relativamente sencillos.

6. Seleccidn de un curso de accion

Este es el punto en el cual se adopta el plan, el punto real de la toma de decisiones.

Ocasionalmente un analisis y evaluacién de cursos alternativos revelara que dos o mas
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de ellos son aconsejables y quiza el administrador decida seguir varios cursos en el

lugar del mejor.

7. Formulacién de planes derivados.

Pocas veces cuando se toma una decision, la planeacién estd completa, por lo cual se
aconseja un séptimo plazo. Casi invariablemente se necesitan planes derivados para

respaldar el plan basico.

8. Expresion numérica de los planes a través del presupuesto.

Después de tomar las decisiones y establecer el plan, el paso final para darle
significado, es darles una expresion numérica convirtiéndolos en presupuestos. Los
presupuestos globales de una empresa representan la suma total de los ingresos y los
gastos, con las utilidades o superavit resultantes, mas los presupuestos de las
principales partidas del balance general como son el efectivo y los gastos de capital.
Cada departamento o programa de una empresa, 0 de laguna otra iniciativa puede
tener sus propios presupuestos, por lo general de costos y de gastos de capital

vinculados con el presupuesto global.

Si se preparan bien, los presupuestos se convierten en un medio para sumar los
diversos planes vy fijar estandares importantes contra los que se pueda medir el avance

de la planeacion. ( Koontz, Weihrich. 1994).

A continuacion se vera qué herramientas se utilizan en la planeacién para que ésta se

lleve a cabo.

33



AT\

Cass shierta al tiempo

Técnicas de la planeaciéon

Las técnicas para formular planes, y para presentarlos, explicarlos, discutirlos, etc.,
suelen ser las mas abundantes y diversificadas dentro de todas las etapas de la
administracion. La razén es obvia: hay casi tantas técnicas, como formas diversas de

planes.

Sin embargo, las mas usadas son quizé las siguientes:

a) Manuales de objetivos y politicas, departamentales, etc.

b) Diagramas de proceso y de flujo, que sirven para representar, analizar, mejorar
y/o explicar un procedimiento.

c) Graficas de Gantt, que tienen por objeto controlar ejecucion simultanea de varias
actividades que se realizan coordinadamente.

d) Programas de muy diversas formas, pero, especialmente, los que se presentan
bajo la caracteristica explicada atras, de presupuestos no financieros,
presupuestos financieros y prondsticos.

e) Todos los cuales suelen conocerse con el nombre genérico de Técnicas de
Trayectoria Critica, porque buscan planear y programar en forma grafica y
cuantitativa, una serie de secuencias coordinadas de actividades simultaneas,
que tienen el mismo fin y el mismo origen, poniendo énfasis principalmente en la
duracion, costo, etc. De aquella secuencia de operaciones que resulte la mas

larga y costosa, ya que, de nada serviria acortar otras secuencias necesarias y
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colaterales a la primera, si esta detiene y dificulta el avance general. (Reyes,

1985)

Para concluir con este apartado, se mencionara las ventajas y las limitaciones de la

planeacion.

VENTAJAS DE LA PLANEACION

La planeacion se aprovecha de las actividades expresas y ordenadas. Todos los
esfuerzos se dirigen hacia los resultados deseados y se logra una secuencia de
esfuerzos efectiva. Se minimiza la ejecucion del trabajo y su enfoque en forma azarosa.
Se reduce al minimo el trabajo no productivo. Los esfuerzos que van a emplearse son
revisados cuidadosamente y los gastos totales para la terminacion de las actividades
planeadas se fijan al minimo o dentro de un orden conocido y aceptado. Ademas, se
coordinan las actividades de manera que una gran combinacién de fuerzas se mueva

armoniosamente hacia el objetivo predeterminado.

La planeacion puede indicar la necesidad de cambios futuros, tales como la busqueda
de nuevas direcciones en el negocio o de nuevas actividades para nuevas fuentes de
utilidades o de servicios. La planeacién ayuda a visualizar futuras posibilidades entre
cursos alternativos. Sirve para identificar y evaluar nuevos campos para posible
participacion en ellos. Guia al pensamiento administrativo hacia futuras actividades
convenientes, indicando la forma de hacer el cambio y lo que debe hacerse para
lograrlas. Ademas, cuando se presenta, la planeacion indica “bandera roja” o sefal de

peligro inminente a la vista si se continda el curso de accién corriente.
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Las preguntas “Que sucede si....."” son contestadas por la planeacion. Tales respuestas
permiten al gerente ver a través de un complejo de variables que afecten a la accion
gue desee emprender. Son preguntas tipicas: “¢Qué sucederia a nuestros empleados
si automatizamos la linea de produccion Num. 27?” “;Qué sucederia con nuestras
ventas si limitamos los pedidos a $50 o mas?” “¢ Qué pasaria con nuestro presupuesto
si rescatamos los bonos y emitimos mas acciones preferentes?” Se pueden construir
modelos y emplear computadoras para procesar respuestas a tales preguntas. O bien
puede emplearse la intuicion o “diversos estudios de la situacion”. Todos ellos estan
destinados al mismo propdsito, o sea el de asegurar en donde nos encontrariamos si
modificamos nuestros actuales cursos de accion. La planeacion ayuda a determinar la

respuesta.

La planeacion ayuda al gerente a lograr su verdadera condicion de gerente. La
planeacion adecuada lo ayuda a impartir una direccion confiada y agresiva. Lo capacita
para administrar los asuntos que tiene a la mano en vez de permitir que los asuntos se
diluyan y sean la negacion de sus esfuerzos. De acuerdo con el punto de vista de
muchos gerentes, la planeacion es un enfoque organizado para los futuros problemas.
El pensar en las cosas por anticipado proporciona guias permanentes a largo plazo.
Hacer lo contrario es administrar como resultado de los eventos en vez de por prevision,
influencia y accion administrativa. El pensar en los futuros problemas es especialmente
importante para un fabricante que tiene grandes ciclos de desarrollo del producto y de
produccion. Siempre hay dudas relativas a las transacciones mayores que deben ser

tomadas en cuenta —tales como margen de utilidades vs. posicién competitiva; esfuerzo
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de ventas directas vs. esfuerzo de desarrollo del mercado, y penetracién al mercado

existente vs. desarrollo de nuevos mercados.

Desde el punto de vista administrativo, la planeacion de una vista panoramica impulsa
todo el proceso de trabajo en forma clara y completa. Esta posibilidad de abarcar todo
el cuadro es de gran valor para el gerente, porque le permite apreciar relaciones
importantes, obtener una mejor compresion de cada una de las actividades y apreciar

las bases en que se fundan sus acciones como dirigente.

La planeacién permite aprovechar mejor los recursos de una empresa. En cualquier
periodo que se elija, se comprueba que se saca mas provecho de lo que se tiene. Esta
condicion es prevista, integrada en la mente y expresada en forma comprensible por
quien hace la planeacion. Se elimina el trabajo a base de supuestos. Sobre todo,
haciendo el mejor uso posible de los elementos con que se cuenta, se obtiene como

resultado costos mas bajos para la empresa.

La planeacién hace posible que una empresa se mueva hacia adelante como una
unidad coordenada. En consecuencia, algunas partes o actividades no adelantan
demasiado o se atrasan con respecto a otras. Las acciones, tanto en cantidad como en
oportunidad, quedan enclavadas juntas para asegurar el necesario apoyo entre ellas.
Existe un esfuerzo unificado que se sigue: esta formado por las mezclas adecuadas de

cada una de las acciones requeridas para cumplir con el trabajo.

Ademas, la planeacion promueve el uso de una medida del funcionamiento. Hace méas

definitivo al trabajo dentro de las limitaciones de espacio y tiempo. El nivel de las
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realizaciones tiende a elevarse con la buena planeacion, ya que se minimiza el

confiarse en las realizaciones pasadas o dormirse en sus laureles. Ademas, la
planeacion tiende a mejorar la orientacion, motivacién y comunicacion. Bajo tales

estimulos se puede crear una fuerza de trabajo efectiva.

“Mejorar las operaciones de este departamento” puede citarse como otra de las
ventajas de la planeacién. Esto resulta de un punto de vista limitado respecto a la
planeacion, ya que la confina a la de mejoramiento de las operaciones, esto es, a
métodos y sistemas de analisis. Si bien tales esfuerzos son valiosos, son solo parte de
la planeacion. Los propésitos enunciados de la planeacién son mucho mas extensos e

inclusivos.

La planeacion también ofrece una base para el control, ya que establece los puntos de
partida y de terminacion de las actividades, impulsa a uniformar la accién y promueve el
establecimiento de normas de rendimiento. Existe una relacion muy intima entre las
funciones administrativas fundamentales de planeacion y control. Esta dltima asegura
gue las actividades se ajusten a los planes y naturalmente no puede ser realizada si no

existen estos.

LIMITACIONES DE LA PLANEACION

La planeacion, como funcion fundamental de la administracion, es esencial, pero
existen limitaciones practicas para su uso. Una de tales limitaciones es la exactitud de
la informacion y de hechos respecto al futuro. Como ya se indico, la planeacién se

refiere a actividades futuras. La utilidad de un plan esta afectada por la exactitud
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subsecuente de las suposiciones con respecto al futuro y que emplearon en la

formulacién del plan. Como ya se dijo, ningun gerente puede predecir completa y
totalmente los eventos del futuro. Si cambian las condiciones bajo las cuales debe
implementarse el plan, en forma importante respecto a las supuestas por quien formulo
el plan, gran parte de este puede perderse. Los planes deben evaluarse a la luz de las
condiciones de operacién corrientes, y la utilidad de un plan basado en previsiones no

confiables queda abierta a la duda.

Se puede argumenta en contra de la planeacion, diciendo que su costo excede a su
verdadera utilidad. Opinan que el dinero seria mejor empleado en hacer el trabajo fisico
gue haya que hacerse. Como todas las funciones, la planeacién debe justificar su
existencia, y su grado y extension deben mantenerse de acuerdo con las circunstancias
particulares. El tiempo y el esfuerzo empleados en hacer planes deberan resultar mas

ventajosos que si se aplicaran a otra funcion.

Otra de las limitaciones que se oponen a la planeacion se debe a las barreras
psicologicas, las mas importante de las cuales es que la gente se interesa mas en el
presente que en el futuro. El presente es mas deseable y tiene certidumbre. El futuro
significa cambios y ajustes a nuevas situaciones y condiciones. En forma rara y
errénea, la conviccién de algunos de que si la planeacion es lenta, los cambios y
posibles peligros del futuro, en una forma u otra, serdn minimizados. Creen que la

planeacion tiende a acelerar los cambios y la inquietud.

La planeacion paraliza la iniciativa de los empleados y que para los dirigentes es como

una “camisa de fuerza” que no les deja libertad de accidén. Se supone también que esta
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rigidez tiende a hacer el trabajo administrativo mas dificil; que en lugar de ayudar,

estorba. Hay elementos de verdad en estos argumentos, pero no hay que olvidar que
los planes mas efectivos prevén cierto grado de elasticidad e interpretacion al
aplicarlos. Cuando se especifica hasta el dltimo detalle, puede ser que las
circunstancias exijan un plan asi de minucioso, como es el caso de una operacion
quirdrgica mayor, o para obtener informes indispensables para aprehender a una

persona que ha cometido un crimen mayor.

La planeacion retarda la accién. Se dice que las emergencias y algunas situaciones
extraordinarias que se presentan de improviso exigen decisiones sobre la marcha. Se
presentan a veces circunstancias que obligan a hacer algo al momento, sin despreciar
tiempo en pensar y en disponer detalles. La situacion puede ser tal que no admita
demoras. De acuerdo, en que tales situaciones se presentan, pero como se ha dicho
con anterioridad, actividad no significa necesariamente realizaciones Utiles. Resulta
temerario iniciar el curso de una accién sin prestar debida atencion a que resultados se
desean, a que es lo mejor que se puede hacer para lograrlos con los elementos

existentes y que consecuencias probables tenga el tomar tal determinacion.

Una de las mas fuertes limitaciones de la planeacion consiste en la creencia de que los
mejores resultados se obtienen por medio de hacer las cosas “asi nomas”, por medio de
un tipo de operacion “a la trompa talega”, en la cual cada situacion se resuelve cuando
se presenta y como sea necesario para su solucion inmediata. De este modo, se puede
hacer uso del oportunismo con gran ventaja. Los partidarios de esta opinidon dicen que

pocos planes se siguen como se pensaron y para el fin que se formularon.
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Con la buena planeacion aumenta la certeza y disminuye la incertidumbre. A la larga, lo

mas probable es que quienes actlian con poca 0 ninguna planeacion, empleen mas
tiempo y esfuerzo en la realizacion del trabajo, que aquellos que planean las

actividades futuras. (Terry, 1972)

IV. 1.2 CONTROL EN LA EMPRESA

Una vez desarrollado el primer paso del proceso administrativo (planeacién), se
desarrollara el ultimo de dicho proceso (el control), en el cudl al igual que el primero, se
comenzara con el aspecto conceptual, es decir se citaran diferentes definiciones sobre
¢qué es el control de gestion? , para posteriormente irlo desarrollando de tal manera
que al final se comprenda, no s6lo como definicion, si no también, suimportancia, y los
elementos principales que lo conforman. Una vez logrado esto, se finalizara el capitulo
con un breve analisis sobre la estrecha relacion que existe entre el control y la

planeacion.

Control de gestion. Definiciones.

El control de gestion es el proceso mediante el cual los principales responsables
operacionales se aseguran de gque los recursos necesarios sean obtenidos y utilizados
con eficacia y con eficiencia’, para alcanzar los objetivos a corto plazo que fijo la

organizacion, en el marco de su estrategia de largo plazo.

Utilizar los recursos de la empresa de manera eficaz y eficiente, implica que hay que alcanzar los objetivos fijados al menor costo.
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El concepto de control de gestion es muy general y puede ser utilizado en el contexto

organizacional para evaluar el desempefio general frente a un plan estratégico.

La palabra control tiene muchas connotaciones y su significado depende de la funcion o

del &rea en que se aplique; puede ser entendida:

Como la funcion administrativa que hace parte del proceso administrativo junto con la
planeacién, organizacién y direccién, y lo que la precede. Como los medios de
regulacién utilizados por un individuo o empresa, como determinadas tareas
reguladoras que un controlador aplica en una empresa para acompafar y avalar su

desempenio y orientar las decisiones.

Como la funcidn restrictiva de un sistema para mantener a los participantes dentro de

los patrones deseados y evitar cualquier desvio. (Ballarin, Rosanas y Grandes, 1986).

La funcién administrativa del control de gestion es la medicién y la correccion del
desempefo con el fin de asegurar que se cumplan los objetivos de la empresa y los

planes disefiados para alcanzarlos.(Koontz y Weihrich,1995).

El control de gestion es el proceso que se implanta en una entidad econémica para

garantizar una movilizacion eficaz y permanente de energias y recursos, con el fin de

conseguir el objetivo de dicha entidad. (Khemakhem, 1986)
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El control de gestion es el proceso por el cual los directivos influencian a otros

miembros de la organizacién para que implanten las estrategias de la organizacion.

(Anthony y Govindarajan, 2003)

Como nos podemos dar cuenta en las definiciones anteriores, el control de gestién es
una etapa primordial en la administracion, pues, aunque una empresa cuente con
magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y una direccion eficiente, el
ejecutivo no podré verificar cudl es la situacion real de la organizaciéon si no existe un
mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con los objetivos,
siendo por ello imprescindible el uso del control.A continuacion se mostrara de manera
gréfica y textual el proceso de control de gestién, ello con la finalidad de visualizar como

es que se lleva a cabo dicho proceso. Fig. 6

| oriFTIVOS 1 NORMAS DE |
REFERENCIA 2 J

ACCIONES 1 P

CORRECTIVAS [«

o

COMPARACION 7

A 4 A 4
TOMA DE DECISIONES [ RESULTADOS 5 MEDICION DE
Y ACCION 3 - RESULTADOS 6
4

[ ENTORNO 4 |
J

Fig 6. El proceso de Control de Gestion (Fiol y Ramirez, 1995 )

Plan operacional
o ElI Control de gestibn empieza con los objetivos generales de la empresa

(recuadro 1), los cuales fueron fijados por medio de la planeacién estratégica y
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traducidos a nivel de cada centro de responsabilidad, en estandares® de

referencia que pueden ser cuantitativos o cualitativos y que serviran como
instrumentos de medicion de la eficacia y de la eficiencia de las acciones de
gestion (recuadro 2). Existen cuatro tipos de estandares; los cuales se presentan
a continuacion:
Estandares de cantidad: Como volumen de produccién, cantidad de
existencias, cantidad de materiales primas, nimeros de horas, entre otros.
Estandares de calidad: Como control de materia prima recibida, control de
calidad de produccidn, especificaciones del producto, entre otros.
Estandares de tiempo: Como tiempo estdndar para producir un
determinado producto, tiempo medio de existencias de un producto
determinado, entre otros.
Estandares de costos: Como costos de produccion, costos de

administracion, costos de ventas, entre otros

Esta primera parte de la Figura 6 (recuadro 1y 2) se sitla antes de la accién (recuadro 3) y

corresponde a lo que generalmente se denomina “plan operacional”.

Sistema de informacion
La toma de decisiones (acciones), en lo referente a la utilizacién de recursos, desemboca
en resultados (recuadro 5). Sujetos en general al impacto del contexto (recuadro 4), estos

presentan dos particularidades:

2 Un estandar es una norma o un criterio que sirve de base para la evaluacién o comparacion de alguna
cosa.
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§ Primero, el espacio de consecuencias de las acciones de gestién es infinito y

es, por ello, que los resultados de estas acciones van a ubicarse en un periodo
de tiempo mas o menos largo, sin embargo, el Control de Gestién se interesa
solamente en los resultados de corto plazo.

§ Segundo, los resultados de las acciones de gestién son algunos cuantitativos y
otros cualitativos; no obstante, la mayor parte de la literatura sobre Control de
Gestion esta centrada sobre resultados medibles cuantitativamente, con el
propésito de compararlos con normas o estandares también expresados

numéricamente.

Resulta entonces que solamente una parte de los resultados es medible (recuadro 6) y por
ello el Control de Gestién, a partir de este enfoque, implica que los resultados

cuantificables de las acciones de gestion sean medidos a posteriori.

Evaluacién de resultados
Al comparar los resultados y las normas preestablecidas, se evallan dichos resultados vy,
si es el caso, se realiza el analisis de variaciones (recuadro 7). Si esta comparaciéon es
satisfactoria, el responsable de estos resultados puede continuar actuando como lo hizo

hasta ahora; si no, debera tomar acciones correctivas (recuadro 8).

Hay que hacer notar que estas acciones correctivas pueden ser llevadas a cabo a nivel de

cualquiera de los recuadros anteriores (del 1 al 7).
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En conclusion el Control de Gestion es un proceso iterativo, ciclico, permanente y

dinamico, en la medida en que da lugar a un feed-back, que enriquece el modelo de

decision, base de las acciones de gestion.

Como no es suficiente limitarse a conocer el proceso del control de gestion, sino
conocer que lo que se necesita para que el proceso de control de gestion, garantice
una movilizacion eficaz y permanente de energias y recursos, es que debe apuntar a
alcanzar el objetivo de la empresa. Es por ello que se exige dar a las actividades unos
indicadores de control pertinentes desde el punto de vista de los Factores Claves de
Exito, a fin de traducir los objetivos formulados a nivel de la organizacion FCE en
objetivos a nivel de las actividades; es decir, desplegar la estrategia al nivel de las
actividades. Dicho proceso consta de varias etapas, (fig. 7) las cuéles se mencionaran a

continuacion.

F SALIDA »  PROCESO > ACTIVIDADES

|
c - EFECTIVAS

v

v

ACTIVIDADES
SIGNIFICATIVAS

v

ANALISIS DE
EFICIENCIA

v

INDUCTORES
v

Fig. 7 Khemakhem, 1986 INDICADORES DE
CONTROL
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Primera etapa: “identificacion del proceso”

Esta etapa consiste en recopilar las actividades que participan en la salida que

concierne al factor clave de éxito, es decir determinar el proceso correspondiente.

Por ejemplo si el Factor Clave de Exito es el plazo de entrega a partir de un pedido de
cliente, la salida que interesa al Factor Clave de Exito es la ejecucion de la entrega .por
lo tanto se debe identificar todas las actividades desencadenadas por un pedido y
orientadas a la entrega del pedido del cliente, es decir este conjunto de actividades

constituye el proceso “pedido/entrega”.

Para identificar las actividades del proceso correspondiente, es posible dejarse guiar
por:

@ Un factor de activacion comudn: todas las actividades desencadenadas
especificamente por un pedido de cliente constituyen un proceso de “satisfacciéon
/tratamiento de un pedido”. Todas las actividades desencadenadas por una
reclamacién de cliente constituyen un proceso” tratamiento de reclamacion”

@ Una finalidad comuan: todas las actividades destinadas especificamente a
asegurar la calidad del producto constituyen un proceso “control de calidad”;
todas las actividades destinadas a proporcionar un modelo de pre-serie de un
nuevo producto constituyen un proceso “desarrollo”

@ Un diagrama de flujo destinado a poner de manifiesto los principales flujo de
materiales o de informacion (cadenas de entrada-salida) en la organizacion: lejos

de contemplarlo como una herramienta infalible, el diagrama de flujo tiene que
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considerarse como un soporte visible destinado a facilitar el analisis y a controlar

el curso del planteamiento, por ejemplo, puede poner de manifiesto procesos

importante y olvidados, asi como “ocultos” “oficiosos” o “clandestinos”

Por lo tanto desplegar la estrategia en la organizacion constituye en controlar los

procesos apropiados y no los productos.

Segunda etapa: determinar las actividades efectivas.

Esta etapa consiste determinar entre las actividades del proceso cuales son las
actividades efectivas, las que realmente se incluyen en el tipo de eficiencia que figura
en el FCE, siguiendo con el ejemplo anterior, el FCE es el tiempo transcurrido entre
pedido y entrega, por lo tanto, se debe identificar entre las actividades del proceso
pedido/ entrega, cuales son las que estan en un camino critico y tiene una influencia

real sobre el plazo de entrega global.

Tercera etapa: determinar las actividades significativas.

Esta etapa consiste en ir mas lejos en la seleccién de las actividades, teniendo
solamente en cuenta, entre las actividades efectivas para el FCE, las significativas, es
decir las que tienen mayor influencia. En el ejemplo citado, en la secuencia de
actividades que determinan el plazo pedido/ entrega (o sea las situadas en el camino
critico), supongamos que tres de ella por si solas representan el 85% del plazo total al
pedido realizado por el cliente, en este caso, sbélo se tendran en cuenta éstas para la

realizaciéon del andlisis.
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El andlisis de actividades establecido en las tres etapas que vimos anteriormente-
“proceso”, “actividades efectivas” y “actividades significativas” conduce a una lista de
actividades criticas (efectivas y significativas) desde el punto de vista del FCE: las

principales apuestas estan identificados y la direccién por objetivo asegurada.

El objetivo prioritario del control de gestion consiste entonces en mejorar la eficiencia
de las actividades criticas. Para esto es necesario identificar las palancas eficaces para
actuar sobre ellas, lo que constituye la cuarta etapa del andlisis causas / efectos: el
analisis de eficiencia, de las actividades criticas. Por lo tanto se trata de determinar lo
qgue hace variar el rendimiento de la actividad critica y de esta manera, identificar las

palancas con las que se podra mejorar.

Cuarta etapa: el andlisis de eficiencia.

El andlisis de eficiencia se aplica a un par actividad/eficiencia, es decir, a una actividad
critica (actividades efectivas y significativas), examinada bajo el &ngulo e un atributo de

eficiencia bien determinado como: plazo, coste, calidad, etc.

El analisis de la actividad implica la busqueda de las causas, es decir, los factores que
influyen sobre la eficiencia (plazo, coste o calidad) de esta actividad. Estos factores
causales desempefian un papel esencial en la gestion por actividades. Los llamaremos
“inductores de eficiencia” que son los que constituyen la base de los planes de accién

para el progreso continuo, o sea, la base de los indicadores de control.
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Los inductores de eficiencia deben ser verdaderas causas y no simplemente sintomas,

por lo tanto, es esencial ir a la fuente, porque se puede equivocar totalmente el objetivo
si no se tiene cuidado. Por ejemplo, retraso recurrentes de proveedores pueden
aparecer como la causa de un tiempo de ciclo de aprovisionamiento mal gestionado.
Pero si los proveedores tienen una visidbn mediocre y una anticipacion pobre sobre las
necesidades de la organizacion. Pero si los pedidos le son enviados de manera errética
el verdadero inductor de eficiencia no es el retraso de los proveedores, sino la

mediocridad de la planificacion de la organizacion.

Tipologia de los inductores

Para una actividad dada, un inductor puede caracterizarse por:

- Eltipo de eficiencia sobre la que influye: inductor de coste, de calidad, de plazo.

- Su grado de control habilidad de accionabilidad, dentro de un sistema analizado: si
el sistema es la organizacion en su conjunto, es evidente que la eficiencia
dependera de los factores que la organizacién controla. Por ejemplo: la simplicidad y
la claridad de su organizacion., pero también de factores de entorno sobre los
cuales no tiene mucha influencia como las condiciones climéticas o la situacion
macroecondémica. Los inductores mas apropiados son los que tienen mayor
accionabilidad.

- La posibilidad de ser medido: el inductor sera tanto mas util para el control de
gestion, cuanto mas pueda utilizarse para la medicion de un parametro.

- Su posicion relativa a la actividad: un inductor controlable dentro de la organizacion

puede ser interno (factor controlado dentro de la actividad analizada) o externo
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(factor controlado por una actividad distinta de la actividad analizada). En general,

los factores externos son bastantes mas numerosos e importantes que los internos,

lo que ilustra la importancia de la interdependencia en el seno de la organizacion.

Para identificar a los inductores:

La identificacion de los inductores es un procedimiento clasico de analisis
causas/efectos. Para realizarla se pueden utilizar herramientas de analisis causal
desarrolladas por la calidad o el mantenimiento: diagrama de flujo, tablas de control
estadistico, hoja de control, diagrama de Paretto, diagrama de relaciones, diagrama en
arbol (analisis del valor de la organizacion y de los procesos) diagrama matricial, etc.
Todos estos y otros son Utiles para realizar el andlisis de eficiencia y para la

identificacion de los inductores.

Caracteristicas del sistema de control:

Recordemos que el control es ante todo, un asunto de comportamiento: se trata,
mediante la eleccion de los fendmenos medidos, de orientar los comportamientos
individuales o colectivos en un sentido que se ha juzgado favorable para la organizacion
y de conseguir el cumplimiento de la estrategia. Por lo tanto el sistema de control tiene

que ser:

- Muy sencillo, que sea facil de manejar y modificar, generalmente estara

constituido por un pequefio nimero de objetivos y de indicadores de control por
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cada actividad (no es probable que pueda tener mas de cinco o seis indicadores

en sus decisiones).

- Claro, o sea, constituido por indicadores concretos, perfectos y facilmente
comprensibles por el personal involucrado y no ambiguo; varios indicadores
diferentes pueden presentar mensajes contradictorios; por lo tanto, un sistema de
control estara constituido solamente por indicadores, sino también por las reglas
para la utilizacion de estos indicadores, especialmente reglas de prioridad, para
evitar ambigiedades y conflictos entre objetivos.

- Terminado por la estrategia: los indicadores de control deben traducir la
estrategia al nivel de la actividad, es decir, al nivel del centro de decisién que
tiene la actividad a su cargo.

- Evolutivo, que pueda adaptarse en funcion de los cambios de circunstancias y de
la estrategia.

- Tan integrado como sea posible: los indicadores de control no se eligen de
abajo hacia arriba , segun la inspiracién, en funcion de légicas puramente
locales, sino que después de la formulacion de los FCE, de analisis de los
procesos de las actividades, y la identificacién de los principales inductores de
eficiencia; s6lo cumpliendo esta condicién se conseguira que los indicadores no
constituyan Unicamente un mosaico de logicas locales, sino un sistema colectivo

de légicas parciales que traduzcan una estrategia global.

Los indicadores de control:
- basarse en un indicador de rendimiento: la base de los indicadores de control
son los indicadores de redimiendo, es decir, las principales causas de la

eficiencia de las actividades. Los indicadores se basan en los inductores.
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- Basarse en un parametro que pueda expresarse facilmente en cifras, de manera

no ambigua.

- Corresponder en un horizonte temporal determinado, porque se inscribe en un
plan de accion provisto de un registro de vencimientos preciso, al alcanzar el
horizonte, se planteara la conveniencia de mantener o abandonar el indicador.

- Un objetivo: el indicador de control tiene que servir para perseguir un objetivo
preciso, explicito, en cifras y aceptado por los actores involucrados.

- Una palanca de acciéon: la medida para el indicador debe manifestare en un
fendmeno cuya actividad tenga un control efectivo y unas palancas de accion

bien identificadas para actuar sobre ella. (Khemakhem, 1986 )

Ahora bien, una de las razones mas evidentes de la importancia del control es porque

hasta el mejor de los planes se puede desviar. Por ello, el control se emplea para:

v Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se corrige
para eliminar errores.

v Enfrentar el cambio: Este forma parte ineludible del ambiente de cualquier
organizacion. Los mercados cambian, la competencia en todo el mundo ofrece
productos 0 servicios nuevos que captan la atencién del publico. Surgen
materiales y tecnologias nuevas. Se aprueban o0 enmiendan reglamentos
gubernamentales. La funcion del control sirve a los gerentes para responder a
las amenazas o las oportunidades de todo ello, porque les ayuda a detectar los
cambios que estan afectando los productos y los servicios de sus

organizaciones.
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v Producir ciclos mas rapidos: Una cosa es reconocer la demanda de los
consumidores para un disefo, calidad, o tiempo de entregas mejorados, y otra
muy distinta es acelerar los ciclos que implican el desarrollo y la entrega de esos
productos y servicios nuevos a los clientes. Los clientes de la actualidad no solo
esperan velocidad, sino también productos y servicios a su medida.

v Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de obtener
ventajas competitivas. Otra forma, aplicada por el experto de la administracion
japonesa Kenichi Ohmae, es agregar valor. Tratar de igualar todos los
movimientos de la competencia puede resultar muy costoso y contraproducente.
Ohmae, advierte, en cambio, que el principal objetivo de una organizacion
deberia ser "agregar valor" a su producto o servicio, de tal manera que los
clientes lo compraran, prefiriéndolo sobre la oferta del consumidor. Con
frecuencia, este valor agregado adopta la forma de una calidad por encima de la
medida lograda aplicando procedimientos de control.

v Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: La tendencia contemporanea
hacia la administracién participativa también aumenta la necesidad de delegar
autoridad y de fomentar que los empleados trabajen juntos en equipo. Esto no
disminuye la responsabilidad ultima de la gerencia. Por el contrario, cambia la
indole del proceso de control. Por tanto, el proceso de control permite que el
gerente controle el avance de los empleados, sin entorpecer su creatividad o

participacion en el trabajo.
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Y los principales actores del proceso del Control de Gestion son:

1. El Director General es el principal responsable del Control de Gestion. Es el que
debe asegurar que los recursos sean cumplidos eficaz y eficientemente en el
cumplimiento de los objetivos dentro de la organizacion.

2. Los principales responsables son los encargados de que los recursos se utilicen
eficaz y eficientemente.

3. Los animadores del proceso de Control de Gestion Son las personas a nivel staff
que ayudan a los responsables a que los recursos se utilicen eficaz y

eficientemente.

Ya que se desarrollé a profundidad el proceso de control de gestion es conveniente que
lo clasifiquemos, para ello tenemos que existen bésicamente tres tipos de control de

gestion segun su periodicidad, y éstos se muestran a continuacion.

Existen tres tipos basicos de control, en funcion de los recursos, de la actividad y de los
resultados dentro de la organizacion, estos son: el control preliminar, concurrente y de
retroalimentacion. El primero se enfoca en la prevencion de las desviaciones en la
calidad y en la cantidad de recursos utilizados en la organizacion. El segundo, vigila las
operaciones en funcionamiento para asegurarse que los objetivos se estan alcanzando,
los estandares que guian a la actividad en funcionamiento se derivan de las
descripciones del trabajo y de las politicas que surgen de la funcion de la planificacion;

y el dltimo tipo de control se centra en los resultados finales, las medidas correctivas se
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orientan hacia la mejora del proceso para la adquisicion de recursos o hacia las

operaciones entre si.

@ Control preliminar: Los procedimientos del control preliminar incluyen todos los
esfuerzos de la gerencia para aumentar la probabilidad de que los resultados
actuales concuerden favorablemente con los resultados planificados. Desde esta
perspectiva, las politicas son medios importantes para poner en marcha el
control preliminar debido a que son directrices para la accién futura. Por lo tanto
es importante distinguir entre el establecimiento de las politicas y su realizacion.
El establecimiento de las politicas forma parte de la funcién de la planificacion,
mientras que se realizacién corresponde a la funcién de control.

U Seleccion de recursos humanos y formacion de equipos de trabajo: La
funcion de organizar define los requerimientos del trabajo y predetermina
los requerimientos de las habilidades de los empleados. Estos
requerimientos varian en su grado de especificidad, dependiendo de la
naturaleza de la tarea. En el nivel del taller, los requerimientos de las
habilidades pueden especificarse tomando en cuenta los atributos fisicos y
la destreza manual; por otro lado, los requerimientos para las tareas del
personal de gerencia es un determinante fundamental del éxito de la
organizacion.

U Materiales: La materia prima que se transforma en un producto
determinado debe ajustarse a los estandares de calidad. Al mismo tiempo,
debe mantenerse un inventario suficiente para asegurar el flujo continuo
gue satisfaga las demandas de los clientes. En afios recientes se han

diseflado muchos métodos que utilizan el muestreo estadistico para
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controlar la cantidad de los materiales, el cual consiste en la inspeccion de

las muestras méas que de todo el lote. Estos métodos son menos costosos
en cuanto al tiempo de inspeccidén, pero existe el riesgo de aceptar

materiales defectuosos si la muestra no tiene ningun defecto.

El control preliminar de los materiales ilustra un sistema de control que es muy rutinario.
El estandar puede medirse facilmente y la informacién (la muestra) esta disponible de
inmediato. La duda de aceptar o rechazar materiales surge con bastante frecuencia y
deben tomarse las decisiones con un fundamento justo y uniforme. La decision para
aceptar, rechazar o tomar otra muestra se basa en instrucciones directas; al tener los

resultados de la muestra, la decisién es automatica.

@ Capital: La adquisicion de capital refleja la necesidad de reemplazar el equipo
existente o de aumentar la capacidad de la empresa. Las adquisiciones de
capital son controladas por el establecimiento de criterios de rentabilidad
potencial que deben determinarse antes de que la propuesta sea autorizada.
Estas adquisiciones generalmente se incluyen en el presupuesto de capital, un
documento de planificacion a mediano y largo plazo que detalla las fuentes y
usos alternativos de los fondos. Las decisiones de la gerencia que implican el
compromiso de los fondos presentes a cambio de los fondos futuros se
denominan decisiones de inversién. Los métodos que sirven para cribar las
propuestas de inversion se basan en analisis econémico. Existen varios métodos
ampliamente utilizados, cada uno de los cuales implica la formulacion de un
estdndar al que deben ajustarse para aceptar la adquisicion prospectiva del

capital.
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@ El método del periodo de recuperacion: Es el método mas simple, se calcula el

numero de afios que se necesitan para recuperar el capital propuesto para pagar
el costo original con los futuros ingresos en efectivo.
@ La tasa de rentabilidad sobre la inversion: Es una medida alternativa de

rentabilidad. Es la razon de los ingresos netos adicionales sobre el costo original.

La tasa de rentabilidad calculada debe compararse con algunos estandares de minima

tolerancia, y la decision de aceptarla o rechazarla depende de esta comparacion.

@ El método de la tasa descontada de rentabilidad: Tomar en cuenta el valor
temporal del dinero y, de una manera similar al método del periodo de
recuperacion, considera sélo el flujo de efectivo. Se usa ampliamente debido a
gue se conceptla como el método correcto para calcular la tasa de rentabilidad.

@ Recursos financieros: Los recursos financieros adecuados deben estar
disponibles para asegurar el pago de las obligaciones que surgen de las
operaciones actuales. Deben compararse los materiales y pagarse los sueldos,
los intereses y los vencimientos; el medio principal para controlar la
disponibilidad y el costo de los recursos financieros es el presupuesto,
particularmente el de efectivo y de capital de trabajo. Estos presupuestos
predicen el flujo y reflujo de las actividades de la empresa cuando se compran
materiales, se producen y se pasan al inventario de los productos terminados, las
existencias se venden y se recibe efectivo.

U Control concurrente: Consiste en las actividades de los supervisores que
dirigen el trabajo de sus subordinados; la direccidbn se refiere a las

actividades del gerente cuando instruye a sus subordinados sobre los
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medios y procedimientos adecuados y cuando supervisa el trabajo de los

subordinados para asegurarse de que se realiza adecuadamente.

La direccion sigue la cadena de mando formal, pues la responsabilidad de cada
superior es interpretar para sus subordinados las érdenes recibidas de niveles mas
altos. La relativa importancia de direcciéon depende casi por entero de la naturaleza de

las actividades llevadas a cabo por los subordinados.

@ Control de retroalimentacion: La caracteristica definitiva de los métodos de
control retroalimentativos consiste en que éstos destacan los resultados
histéricos como base para corregir las acciones futuras; por ejemplo, los estados
financieros de una empresa se utilizan para evaluar la aceptabilidad de los
resultados histéricos y determinar cuales son los cambios que deberian hacerse

en la adquisicion de recursos futuros o actividades operativas.

Los factores que principalmente influyen en el control de gestién son:

a El entorno: Este puede ser estable o dinamico, variante ciclicamente o
completamente atipico. Una buena adaptacion del entorno facilitad el desarrollo

en la empresa.

a Los objetivos de la empresa: Ya sean de rentabilidad, de crecimiento, sociales

y ambientales.
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g La estructura de la organizacion: Segun sea, funcional o divisional, implica

establecer variables distintas, y por ende objetivos y sistemas de control también
distintos.

a Eltamafio de la empresa: Esta condicidn esta relacionada con la centralizacion,
mientras mas grande la empresa es necesario descentralizarla, porque afecta la
toma de decisiones debido a la gran cantidad de informacién que se maneja.

q La cultura de la empresa: Las relaciones humanas son muy importantes, y se

debe incentivar y motivar al personal que labora en la empresa.

Para finalizar, es muy importante dejar bien claro, cudl es la mision del control y es por
ello que se seleccionaron cuatro aspectos principales que son:
Informar: Es necesario transmitir y comunicar la informacion para la toma de
decisiones e identificar los factores claves de la organizacion para asi determinar
cual es la informacion clave. El funcionario debe seleccionarla, obtenerla y
transmitirla a través de los canales formales de comunicacion de la estructura de
la organizacion.
Coordinar: Encamina las actividades a realizar eficazmente a la obtencion de los
objetivos.
Evaluar: La consecucion de las metas u objetivos se logra gracias a las
personas y su valoracion es la que pone de manifiesto la satisfaccion del logro.
Motivar: El impulso y la ayuda es de mucha importancia para alcanzar las

metas.
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Con todo lo dicho anteriormente, se puede decir que el control ha sido definido bajo dos

grandes perspectivas, una perspectiva limitada y una perspectiva amplia.

Desde la perspectiva limitada, el control se concibe como la verificacion a posteriori de
los resultados conseguidos en el seguimiento de los objetivos planteados y el control de
gastos invertido en el proceso realizado por los niveles directivos donde la

estandarizacién en términos cuantitativos, forma parte central de la accion de control.

Bajo la perspectiva amplia, el control es concebido como una actividad no sélo a nivel
directivo, sino de todos los niveles y miembros de la entidad, orientando a la
organizacion hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos bajo mecanismos de
medicion cualitativos y cuantitativos. Este enfoque hace énfasis en los factores sociales
y culturales presentes en el contexto institucional ya que parte del principio que es el
propio comportamiento individual quien define en dltima instancia la eficacia de los

métodos de control elegidos en la dinamica de gestion.

Todo esto lleva a pensar que el control es un mecanismo que permite corregir
desviaciones a través de indicadores cualitativos y cuantitativos dentro de un contexto
social amplio, a fin de lograr el cumplimiento de los objetivos claves para el éxito
organizacional, es decir, el control se entiende no como un proceso netamente técnico
de seguimiento, sino también como un proceso informal donde se evallan factores

culturales, organizativos, humanos y grupales.
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Definir el concepto de control de gestion implica considerar el desarrollo del mismo en

su ambito administrativo, distintos autores ha definido el concepto de acuerdo a sus
propias posiciones e interpretaciones. Sin embargo la mayoria coincide en que es un
sistema dindmico e importante para el logro de metas organizacionales, dichas metas
provienen inicialmente del proceso de planeacién como requisito basico para el disefio

y aplicacion del mismo, dentro de ciertas condiciones culturales y organizacionales.

Dentro de la descripcién y valoracién del control de gestidon se especifican dos
concepciones comunes aceptadas en el ambito administrativo, por un lado se tiene al
control como necesidad inherente al proceso de direccion (enfoque racional) y por el
otro, en un paradigma mas integral vinculado no sé6lo a la direccién formal, sino a
factores claves como la cultura, el entorno, la estrategia, lo psicoldgico, lo social y la
calidad, representados por los llamados enfoques psicosociales, culturales, macro

sociales y de calidad.

No basta con decir claramente a donde se quiere llegar con el propio esfuerzo y como
se va a realizar, es imprescindible establecer cuales son para la organizaciéon aquellos
factores criticos que hay que cuidar para tener éxito, muchos de los cuales estan
intimamente ligados con las estrategias que se van a desarrollar. De ahi que, si se
quiere tener dominio (control) sobre lo que esta ocurriendo, el control debe estar
enfocado a evaluar el comportamiento de los factores criticos que inciden en el
cumplimiento de las estrategias. Asi, el control debe ser flexible, ajustandose

permanentemente a las cambiantes estrategias de la organizacion.
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El concepto de control bajo la perspectiva de calidad, incluye un conjunto de

herramientas y técnicas de control de los procesos basicos de la organizacién; entre
ellas se tienen al control estadistico de procesos, control de la calidad total y la gestion

de la calidad total.

Sus principios se centran en la formaciéon y preparacién de los empleados, la unién
entre directivos y empleados para la formulacién de estandares, el papel de la
inspeccién por parte de los propios empleados de los resultados durante el proceso
productivo y la revision de los errores o desviaciones bajo la premisa de mejora

continua.

Para finalizar, se vera a continuacion que tanto el proceso de planeacién como el de
control de gestion son inherentes, pues si no existe alguno de los dos, ningln proceso

tiene sentido.

La expresion “control” sugiere, en cierto modo, que esta actividad se refiere a una
evaluacion a posteriori de un determinado tipo de actividad para poder corregir su curso
si éste no es el que se considera adecuado. Esta interpretacion es, sin embargo,
correcta solo en parte. Tanto si hablamos de personas como si hablamos de procesos
mecanicos, antes de poder controlar una actividad cualquiera debe haberse
determinado el objetivo de aquella actividad. En el contexto de una organizacién, en
concreto, se deben definir los objetivos a cumplir por la persona, o grupos de personas

gue deben realizar esta actividad.
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En este sentido, se ha escrito que la distincién clasica entre panificacibn como

establecimiento de objetivos y control como acciones encaminadas al cumplimiento de

los mismos, no es una distincién Gtil en el disefio de sistemas, sino que los sistemas de

control deben en realidad englobar las dos cosas como fases interrelacionadas de un

mismo proceso. (Ballarin, Rosanas y Grandes 1986)

La planeacion y el control son inseparables, (véase figura 8) cualquier intento de

controlar sin planes carece de sentido puesto que no hay forma de que las personas

sepan si van en la direccion correcta (el resultado de la tarea de control), a menos de

gue primero sepan a dbénde quieren ir (parte de la tarea de planeacion). Por

consiguiente, los planes proporcionan los estandares de control.

FIG. 8
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IV. 2 Planeacion y control en areas primordiales para la empresa

IV. 2. 1. Planeacion en la organizacién de la empresa

Diferenciacién Horizontal, Vertical y Espacial

De muchas maneras, la formalizacion es la variable estructural clave para el individuo
porque el comportamiento de una persona se ve afectado de manera vital por el grado
de dicha formalizacion. La cantidad de discrecionalidad individual esta relacionada
inversamente con la cantidad de programacion previa del comportamiento por la

organizacion.

La formalizaciébn no es un concepto neutro. En verdad, el grado hasta el cual esta
formalizada una organizacion es una indicacién de las perspectivas de quienes toman
decisiones en ella respecto de los miembros organizacionales. Si se cree que los
miembros son capaces de ejercer un juicio excelente y autocontrol la formalizacion sera
baja; si se les ve como incapaces de tomar sus propias decisiones y requerir un gran
namero de reglas para guiar su comportamiento, la formalizacion sera grande. La
formalizacién involucra el control organizacional sobre el individuo y asi tiene un

significado ético y politico ademas de ser un componente estructural.

La introduccién del individuo no significa un alejamiento del nivel organizacional del

analisis. La formalizacion tiene consecuencias importantes para la organizacién y sus

subunidades, en términos de procesos tales como las comunicaciones y la innovacion.
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Las reglas y procedimientos disefiados para manejar las contingencias que enfrenta la
organizacion forman parte de lo que se llama formalizacion. Varia la extension de las
reglas y procedimientos. El caso sencillo de la hora en que una persona llegue a
trabajar varia mucho entre organizaciones y al interior de ellas, respecto del grado en el
gue este acto esta especificado formalmente. En el extremo alto del continuo de
formalizacién estan las organizaciones que especifican que la gente esta en su
escritorio o0 estaciones de trabajo a las 8 a.m. 0 se les “castigara” con media hora de
sueldo. En el otro extremo del continuo existen situaciones donde no hay reglas acerca
de estar en la oficina o en el taller en una hora especifica, siempre que se desarrolle el

trabajo. Esto estd tipificado por muchas instituciones académicas.

Formalizacion maxima Por tanto, las reglas pueden variar desde altamente rigidas a
flojas. Estas variaciones existen sobre toda la gama de comportamientos cubiertos por
las reglas organizacionales. Las mismas clases de variaciones existen en términos de
procedimientos. Un ejemplo de procedimientos muy formalizados es la linea de
ensamble, donde siempre se pasa una pieza de material en la misma direccion,
desarrollandose el mismo trabajo sobre la misma pieza. En forma similar, en una
oficina, las cartas que solicitan cierto tipo de informacién siempre son procesadas en la
misma forma, con el mismo tipo de informacion en respuesta al solicitante. Desde
luego, los ejemplos extremos de esto son las respuestas preparadas por computadora a
preguntas sobre cosas como pagos de menos o pagos en exceso de los estados de
cuenta de tarjetas de crédito. Este es un ejemplo de un procedimiento altamente
formalizado, donde la organizacién ha sido capaz de programar con anticipacion sus

respuestas a una gran variedad de contingencias. Mucha de la frustracion que la gente
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siente al recibir un impreso de computadora en lugar de una carta personal, se debe a

Su sentir de que su respuesta aparentemente fue como la de todo mundo —que no son
casos desusados y, por tanto, se les trata de manera altamente formalizada. Desde
luego, la verdadera frustracién aparece cuando en realidad es un caso desusado y los
procedimientos por computadora no son apropiados para atender la solicitud. A pesar
del enojo personal que esto puede ocasionar, el hecho es que gran proporcién de las
comunicaciones que entran a una organizacion pueden ser manejadas por dichos

procedimientos formalizados.

Formalizaciobn minima En el otro extremo del continuo de formalizacion de
procedimientos estarian los casos que son unicos, y para los cuales no se han
desarrollado procedimientos. En estos casos, los miembros de la organizacion utilizan
su propia discrecionalidad para decidir como proceder. En un extremo estarian los
casos que requieren de intuicidn, y quizas hasta de inspiracion, a fin de que se les
resuelva —situaciones Unicas sin respuestas preprogramadas. Las organizaciones que
tienen poca formalizacion son aquéllas que tratan de forma constante con situaciones
nuevas para las que no existen precedentes. Como, por ejemplo, organizaciones que
tratan con las areas fronterizas de la investigacion cientifica. Las organizaciones que
tratan con los problemas humanos como las clinicas de salud mental, estarian en una
situacion parecida. La mayoria de las organizaciones se encuentran en algin punto
intermedio entre estos extremos del continuo de la formalizacion, como lo han

detectado las investigaciones sobre la medicion de la formalizacion.
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Medidas de formalizacion En este momento se observa que, por lo general. No

importa si los procedimientos o reglas estan formalizadas por escrito. Las normas y
estandares no escritos con frecuencia son tan rigidos como los escritos. No obstante, la
mayoria de la investigacion utiliza el sistema escrito como base para su evaluacién y

andlisis.

En las investigaciones que ya se han presentado, proporcionan la siguiente definicion

de la formalizacién:

La formalizacién representa el uso de reglas en una organizacion. La codificacion
de los puestos es una medicion de cuantas reglas definen lo que los ocupantes de
los puestos desarrollan. En otras palabras, la variable de la codificacién de
puestos representa el grado hasta el que se especifica la descripcion de los
puestos y la variable de observancia de la regla se refiere al grado en el que los
ocupantes de los puestos son supervisados para verificar su conformacién con las
normas establecidas por la codificacion de los puestos. La codificacion de los
puestos representa el grado de estandarizacién de labores, mientras que la
observancia de la regla es una medicion de la variacién tolerada del

comportamiento respecto de las normas.

Se miden estas variables pidiendo a los miembros de las organizaciones que respondan
una serie de preguntas enfocadas directamente a estos temas. Se utiliza asi la
medicién de las percepciones de su propia organizacién para determinar el grado hasta

el cual estan formalizadas las organizaciones.
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El British Aston Group (Grupo Britanico Aston), que trabajé en la misma época, utilizé

en esencia la misma conceptualizacion de la formalizacion, pero bas6 su medicion en
registros y documentos oficiales escritos por la organizacion que estudiaban. Por
ejemplo, si se les proporcionaba a los obreros un manual oficial que describia sus
tareas y deberes, la organizacién recibia una alta calificacién en la formalizacion. En las
situaciones altamente formalizadas, hay poca discrecionalidad para que los miembros

trabajen.

Las similitudes entre estas definiciones enfatizan el consenso general acerca del
significado de la formalizacién. Aun cuando se usan mediciones muy diferentes de esta
variable en la investigacion, se utiliza el mismo significado, algo que ocurre muy rara
vez en el andlisis organizacional. Desafortunadamente, la investigacion ha indicado
gue estas diferentes mediciones en si mismas estan relacionadas sélo débilmente. Asi,
aungue existe un cierre conceptual en relacion con la formalizacion, todavia quedan por

resolverse plenamente los problemas de medicion.

La formalizacién y otras propiedades organizacionales

Centralizaciéon del poder. El poder es un componente importante de todas las
organizaciones. Por lo general, la distribucién del poder en las organizaciones se
conceptia como el grado de centralizacion, que es tema de la siguiente seccién
principal de este capitulo. Aqui consideraremos las relaciones entre la formalizacion y la

centralizacion.
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En su estudio de las dependencias de bienestar social, encontraron que la formalizacion

estaba algo débilmente asociada con un sistema centralizado de toma de decisiones.
Las organizaciones donde solamente unas cuantas personas en la cima tomaban las
decisiones, confiaban en las reglas y una supervision fuerte como medio de asegurar un
desempefo consistente por parte de los empleados. Estas organizaciones también se
caracterizaban por un personal menos profesionalizado. De esta manera, la presencia
de un personal bien capacitado se relaciona con menor necesidad de extensas reglas y

politicas.

Esta interpretacion esta apoyada por un analisis de agencias de personal del servicio
civil. En las organizaciones con procedimientos de personal altamente formalizados y
una conformacion rigida a estos procedimientos, habia descentralizacion de la
autoridad. A primera vista esto es contradictorio, puesto que la evidencia parece decir
gue la formalizacion y la descentralizacion estan relacionadas. Un examen mas
detallado revela una compatibilidad fuerte con las conclusiones de Hage y Aiken. En
este caso, la adhesion a los procedimientos de personal basados en los méritos
asegura la presencia de personal altamente calificado en el nivel local
(descentralizado). A estas personas se les confia mayor poder que al personal con
menos calificaciones. En esta forma, la formalizacion en un area de operaciones esta

asociada con flexibilidad en otra.

Blau observa, sobre este punto:
La rigidez en algunos aspectos engendra flexibilidad en otros. No todos los
aspectos de la burocratizacibn son concomitantes. La elaboracién

burocratica de los procedimientos formalizados del personal y la
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conformacién rigida con estas normas de personal no necesariamente
ocurren juntos; y ningun aspecto de la burocratizacion de procedimientos da
lugar a una estructura de autoridad mas rigida, por lo menos no en las
agencias para la seguridad en el empleo. En realidad, tanto la conformidad
estricta con las normas del servicio civil como el establecimiento de estas
normas formalizadas tienen el efecto opuesto de fomentar la

descentralizacion, lo que permite mayor flexibilidad.®

Esta serie algo sencilla de resultados refuerza una nocién expresada con anterioridad
—1las organizaciones son complejas. La formalizacién en un area genera presiones para
disminuir la formalizacion en otra area. De este modo, las organizaciones estan de
forma constante en conflicto, no solo entre individuos o subunidades, sino también entre
los procesos y estructuras que constituyen la organizaciéon asi como al interior de

ambos aspectos. La formalizacion no es sélo una cuestién de ajuste interno.

Es importante observar que las investigaciones de Hage y Aiken y de Blau se refieren a
fuerzas de trabajo relativamente profesionalizadas. Uno de los distintivos de la
profesionalizacién es la habilidad y voluntad de tomar decisiones comi base en su
capacitaciéon y experiencia profesionales. No es sorprendente encontrar menores
niveles de formalizacion en tales situaciones. Cuando la fuerza de trabajo que se esta
considerando no tiene, 0 se supone que no tiene, esta capacidad para tomar
decisiones, se reexaminan las implicaciones de los resultados de Blau. En ese caso, los

procedimientos formalizados de personal probablemente estarian asociados con un

3 Hall, Richard H, Organizaciones y Estructuras, Procesos y Resultados, Sexta Edicion, Prentice Hall
Hispanoamericana, SA.

71



AT\

Cass shierta al tiempo

sistema de toma de decisiones mas centralizado, y el nivel de formalizacién

probablemente seria mas consistente en todas las fases de la operacion. Se observa
gue la organizacion retiene el control sobre el individuo en ambos casos. Al seleccionar
individuos altamente capacitados o indoctrinados, se asegura a si misma que los

individuos actuaran de acuerdo con las exigencias organizacionales.

Cambios de programas Una investigacion adicional por Hage y Aiken de la tasa de
cambio de programas en las agencias revela que la formalizacion también esta
relacionada con el nUmero de nuevos programas que se agregan en las organizaciones.
En este caso, la formalizacion esta asociada negativamente con la adopcion de nuevos
programas. La reduccion de la iniciativa individual en el ambiente mas formalizado se
sugiere como la razoén principal de esta relacion. En las organizaciones que establecen
rutinas muy especificas para su seguimiento por los miembros, probablemente haya
poco tiempo, apoyo o0 recompensas para el involucramiento en nuevas ideas y nuevos

programas.

Tecnologia En su investigacion continua en estas 16 agencias, Hage y Aiken siguen
las sugerencias de Perrow y Litwak respecto de la naturaleza de la tecnologia que las
organizaciones utilizaron con sus clientes (consideraremos la tecnologia con mayor
detalle en el siguiente capitulo). Ellos dividen las organizaciones en categorias
“rutinarias” y “no rutinarias” de tecnologia. Aunque todas estas son agencias de

bienestar social, existe una marcada diferencia en el grado de rutinizacion.
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La agencia con mayor rutinizacion es para familias donde los trabajadores
sociales utilizan una entrevista estandar para los clientes que toma menos
de 15 minutos. El propésito de la entrevista es verificar la elegibilidad de los
clientes para recibir ayuda médica municipal. Federal o estatal. Un
entrevistador dijo: “..algo rutinario —aun cuando cada caso es individual, lo

”

gue uno hace con ellos es lo mismo....” La organizacién situada en el otro
extremo es una agencia psiquiatrica familiar elitista; donde cada miembro es
un terapeuta con experiencia y se le permite trabajar sin ninguna

supervision.*

La relacién entre la rutinizacion y la formalizacion esta en la direccion esperada. “Las
organizaciones con trabajo rutinario es mas probable que tengan mayor formalizacién
de sus papeles organizacionales”. Puesto que estas organizaciones tienden a estar en
el extremo no rutinario de un continuo global de la rutinizacién, los resultados son mas
asombrosos. Si se hubieran incluido organizaciones que se encuentran mas hacia el
extremo rutinario del continuo, las diferencias observadas probablemente habrian sido

mayores.

La investigacién de Hage y Aiken, uno de los programas mas profundos y sistematicos
de investigacion disponibles en la literatura, se basa en los datos de un niamero limitado
de organizaciones de caracteristicas relativamente similares. Es dificil evitar las
limitaciones inherentes al usar este tipo de base de datos, dadas las dificultades

intrinsecas en la investigacion organizacional. Pero, a pesar de estas limitaciones, sus

4 Hall, Richard H, Organizaciones y Estructuras, Procesos y Resultados, Sexta Edicion, Prentice Hall
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resultados son consistentes en general con los del Grupo Aston (el equipo de

investigacion de Pugh) que procedié en forma independiente y con mediciones muy

diferentes.

Se recordara que la investigacion de Pugh se desarroll6 sobre una muestra de
organizaciones laborales inglesas. Estos investigadores estaban interesados en obtener
indicadores de las organizaciones y los contextos en que operaban. Su indicador

principal de tecnologia fue la integracion del flujo de trabajo.

Entre las organizaciones con altas calificaciones, con tecnologias altamente
integradas, automatizadas y algo rigidas, estuvieron: una fabrica de
automoéviles, un fabricante de alimentos y un departamento de tinas de bafio.
Entre las que tenian bajas calificaciones con tecnologias diversas, no
automatizadas, flexibles, estuvieron tiendas al menudeo, un departamento

educacional y una empresa constructora de edificios.’

Aunque estas organizaciones presentan mayor diversidad que las que se encuentran en
el estudio de Aiken y Hage, estan agrupadas hacia el extremo rutinario del continuo
rutina-no rutina. Como podria esperarse por la discusion anterior, la tecnologia surge
como una prediccién importante del grado en el que estan estructuradas las actividades

en estas organizaciones.

5 Hall, Richard H, Organizaciones y Estructuras, Procesos y Resultados, Sexta Edicion, Prentice Hall
Hispanoamericana, SA.
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Otro estudio que examind el enlace de la tecnologia encontrd fuerte evidencia en favor
de la conclusién de alta rutinizacion—alta formalizacion. Dornbusch y Scott estudiaron
una linea de ensamble de aparatos electrénicos, un equipo de investigacion de fisica,
un cuerpo docente universitario, un hospital principal de ensefianza, un equipo de
futbol, escuelas, un periddico estudiantil y una arquididcesis catélica romana. Su
evidencia de esa serie de organizaciones diversas es consistente con el argumento

tecnoldgico que se ha presentado.

Para que no parezca que la relacion entre la tecnologia y la formalizacion queda
resuelta a causa de la evidencia que se ha presentado, se observa que Glisson invierte
en esencia el ordenamiento causal. El encuentra que las especificaciones de
procedimientos (formalizacion) determina el grado de rutinizacion en la entrega de
servicios. En el caso del estudio de Glisson, una decision tomada en relacion con la
forma como se debe estructurar la organizacion; llevo a la utilizacion de una tecnologia
especifica en la entrega de servicios. Aunque permanece la alta correlacion entre la

rutina y la formalizacion, en este caso se invierte la razon para la correlacion.

Hage y Aiken, investigaron la relacion entre la tecnologia y las facetas de la estructura
organizacional. Ellos dividen las organizaciones en dos categorias, "rutinarias" y "no
rutinarias". A pesar de que realizaron estudios en dieciséis agencias sociales hay una

marcada diferencia en el grado de rutinizacion.
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La relacion entre rutinizacion y formalizacion se encuentra en la direccidon esperada. "Es
mas posible que las organizaciones con trabajo rutinario tengan una mayor

formalizacidn en los papeles organizacionales."

La investigacion de Hage y Aiken, esta basada sobre datos de un nimero limitado de

organizaciones con caracteristicas bastantes similares.

Hickson, Pugh y Pheysey subdividen el concepto de tecnologia en tres componentes:
"Tecnologia de Operaciones”, que no son mas que las técnicas utilizadas en las
actividades del flujo de trabajo y que van desde un equipo automatizado hasta
boligrafos y lapices, donde se incluye la idea del grado de automatizacién del equipo, la
rigidez de la secuencia de las operaciones y la especificidad de la evaluacion de las
operaciones. El segundo componente es la "Tecnologia de Materiales", la cual se
refiere a los materiales procesados en el flujo de trabajo. Perrow nos habla sobre la
importancia de la uniformidad y la estabilidad percibida en los materiales y Rushing
muestra que la dureza de los materiales constituye una diferencia importante en la
divisién del trabajo en las organizaciones. El tercer componente, es la "Tecnologia de
Conocimientos", la cual se refiere a las caracteristicas del conocimiento empleado en el

flujo de trabajo.

Las organizaciones se interesan principalmente en el comportamiento de sus miembros

en el medio de trabajo. Pero también controlaran otras areas de la vida.
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Factores tales como la rotacién del personal también estan relacionados, a un nivel mas
colectivo, con la formalizacion. Price concluye que donde hay una alta rotacién del

personal las organizaciones tienden a buscar unos niveles de formacién mas altos.

La tecnologia enfocada en la centralizacion.

Los trabajos se delegan manteniendo el control en la cuspide la organizacion por medio
de reglas. Hay otro tipo de trabajos que se delegan a especialistas que toman sus
propias decisiones a niveles mas bajos en las organizaciones. El trabajo que se delega

con control es rutinario en términos de si tecnologia.

Dornbusch y Scott contribuyeron al andlisis de la tecnologia y la centralizacion,
destacando que las organizaciones tienen una gran variedad de tareas que varian en
su claridad, predecibilidad y eficacia. Ellos puntualizan que la variedad de tareas que se
llevan a cabo dentro de una organizacion, significa que tienen mdltiples tecnologias, por

lo tanto, deben estructurarse de manera diferente de acuerdo con el trabajo a realizar.

En otro aspecto de la tecnologia, podemos encontrar la administracion participativa, lo
cual implica que a los subalternos se les consultan las decisiones que los afectan, la
cual fue analizada por Taylor quien encontr6 que era mayor la posibilidad de que fuera

exitosa en situaciones que involucraran una tecnologia avanzada. Cuando nos
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referimos a tecnologia avanzada, es aquella que esta concentrada al nivel del flujo de

trabajo; entonces, una administracion participativa es mucho mas efectiva en
situaciones mas automatizadas. La administracion participativa pueden presentarse en
situaciones que serian diferentes, altamente centralizadas y la autoridad final estaria en

manos de un superior.

La participacion en la toma de decisiones, esta relacionada con la ausencia de reglas,
sugiriendo entonces, que la centralizacién por reglas y la centralizacion por toma de

decisiones no participativas tienden a funcionar juntas.

Los tres elementos de la complejidad que se identifican por lo comun son:

diferenciacion horizontal; diferenciacion vertical o jerarquica; y dispersion espacial.

Diferenciacion horizontal La diferenciacién horizontal se refiere a la forma en que
estan subdivididas las tareas desarrolladas por la organizacion. Para desgracia de la
claridad del concepto, existen dos formas basicas en las que pueden subdividirse

dichas tareas y dos formas en las que se mide la complejidad.

La primera forma en que las tareas se pueden subdividir es dandole a especialistas
altamente calificados una gama amplia de actividades que deben desarrollar, mientras
gue la segunda es subdividir las tareas de manera que las puedan realizar no

especialistas. El primer enfoque se ejemplifica por profesionales o trabajadores muy
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especializados dentro del ambiente organizacional, que son los Unicos responsables de

las operaciones completas. A tal personal se le da la responsabilidad y la autoridad
para llevar a cabo la tarea hasta su terminacion. La segunda forma de diferenciacién
horizontal se ve con mayor claridad en la linea de ensamble, donde cada obrero
desempefa sélo una o unas cuantas tareas repetitivas. Aqui, la naturaleza de la tarea
misma es importante, puesto que es la tarea rutinaria y uniforme la que es mas
adecuada para el segundo tipo de diferenciacién; las tareas no rutinarias y muy

variadas se subdividen por lo comun de acuerdo con el primer tipo.

Varios escritores han elaborado estudios sobre la primera forma de complejidad
horizontal. Hage define la complejidad como la “especializacion en una organizacion...
medida por el nimero de especialidades ocupacionales y la duracion de la capacitacion
necesaria para cada una. Mientras mayor sea el numero de ocupaciones y el periodo
de capacitacion que se requiere, mas compleja es la organizacion”. La hipétesis de
Hage es que mientras mas capacitacion tenga la gente, mas se diferencian de otras
personas que tienen niveles similares de capacitacion pero en diferentes
especialidades. Esta definicién es casi idéntica en sus implicaciones a la de Price, que
sefala: “se define la complejidad como el grado de conocimiento necesario para
elaborar los productos de un sistema. Se mide el grado de complejidad de una
organizacion por el grado de educacion de sus miembros. Mientras mayor sea la

educacion, més es la complejidad”.

En una investigacion algo posterior. Hage y Aiken desarrollaron este enfoque todavia

mas:
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Interpretamos la complejidad como que significa por lo menos tres cosas: el
namero de especialidades ocupacionales, la actividad profesional y la
capacitacion profesional Las organizaciones varian en el numero de
especialidades ocupacionales que utilizan para alcanzar sus objetivos. Se
midié esta variable pidiéndole a las personas que contestaron que reportaran
sus deberes principales: se clasific6 entonces a cada una de acuerdo con el
tipo de especialidad ocupacional. Por ejemplo psiquiatra, rehabilitacion,
consejero, maestro, enfermera, trabajadora social, y asi en lo sucesivo. La
variable grado de actividad profesional, refleja el nUumero de asociaciones
profesionales con las que se vieron envueltas las personas que
respondieron, el nimero de reuniones a las que asistieron y el nimero de
puestos que tuvieron o el nimero de ensayos que presentaron en las
reuniones profesionales. La cantidad de capacitacion profesional se baso6 en
la cantidad de estudios universitarios, asi como otra capacitacién

profesional.®

Hage y Aiken llevaron a cabo su investigacion en organizaciones de salud y bienestar,
donde era muy apropiado el énfasis sobre antecedentes profesionales. En otras
palabras, esta primera forma de complejidad se basa en el nUmero de especialidades

ocupacionales y profesionales en la organizacion.

® Hall, Richard H, Organizaciones y Estructuras, Procesos y Resultados, Sexta Edicion, Prentice Hall
Hispanoamericana, SA.
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Esta forma de diferenciacién horizontal introduce complicaciones adicionales para la

organizacion, ya que un alto nivel de especializacion requiere la coordinacion de los
especialistas. En muchos casos tiene que asignarse personal en especial designado
como coordinador, para tener la seguridad de que los diversos esfuerzos no trabajen en

caminos opuestos y que se alcancen las tareas globales de la organizacion.

La segunda forma de complejidad se basa por lo general alrededor del conteo de los
nombres de los puestos dentro de una organizacién. Por ejemplo, en las oficinas
grandes, uno encuentra cierto nimero de nombres de puestos para personal de oficina,
como mecanografa-l, mecandgrafa-2 y mecandgrafa-3, y asi en lo sucesivo. Estas
distinciones con frecuencia se basan en los sueldos o en la antigliedad, pero por lo
general también se basan en la forma en que esta dividido el trabajo o las funciones
dentro de la organizacion. Mientras mayor es la division del trabajo, mayor es el nivel de
complejidad horizontal. La division del trabajo es aqui en trabajo altamente

especializado que es repetitivo y rutinario.

Existe mayor proliferacion de nombres de puestos cuando una organizacion es
heterogénea en términos de su composicion racial y sexual. Este estudio encontré que
las organizaciones mas nuevas y mas grandes estan disminuyendo el nimero de los
nombres de sus puestos al intentar “dar forma aerodindmica” a sus operaciones.
Probablemente también, las distinciones de puestos con base en el grupo étnico y sexo
al que se pertenece estan disminuyendo en las organizaciones mas grandes y mas

burocraticas.
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Estos dos enfoques a la diferenciacion horizontal parecen tener raices muy similares,
puesto que ambos se preocupan de la division del trabajo dentro de la organizacion. La
diferencia crucial entre estas formas de diferenciacién horizontal parece ser el alcance
de las tareas ultimas de las organizaciones. Las organizaciones que llevan a cabo gran
variedad de actividades y que tienen clientes o parroguianos que requieren de una gran
variedad de servicios, dividirian el trabajo en labores o actividades desarrolladas por los
especialistas. Es probable que los ejemplos mas claros fueran los hospitales, con sus
especialidades médicas, dietistas y otras. Una division del trabajo mas minuciosa
tendria lugar cuando las tareas de la organizacién ya no son tan difusas y cuando ésta
ha crecido en tamafio, puesto que una divisibn del trabajo de esta naturaleza
proporciona economias de escala. Los ejemplos aqui serian las corporaciones
fabricantes de automdviles o una oficina estatal de control de vehiculos a motor. Estas

dos formas de complejidad no son formas alternas de organizarse para la misma tarea.

Estos ultimos dos parrafos contienen una contradiccion aparente que debe explicarse.
El estudio de Strang y Baron concluyd que las organizaciones mas grandes y nuevas
tienen menos nombres para sus puestos, mientras que Dewar y Hage encontraron que
las grandes organizaciones tienen division del trabajo mas minuciosa, lo que significa
mas nombres para los puestos. Existen varias explicaciones probables de la
contradiccion. Una es que las grandes contradicciones de manera voluntaria u
obligatoria han eliminado distinciones de nombres de puestos basados en grupo étnico
y sexo desde la década de 1970, por lo que tienen menos nombres para los puestos. La

segunda explicacion es que Hage y Dewar han estudiado organizaciones que
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realizaban trabajos mas rutinarios que las que estudiaron Strang y Baron. Como se vera

en el siguiente capitulo, estas explicaciones son consistentes con los teoricos
organizacionales que enfatizan la importancia del ambiente de las organizaciones y la
tecnologia, respectivamente. Asimismo, existe una relacion por lo general positiva entre

la complejidad y el tamafio, a pesar de los resultados de Strang y Baron.

Se logra la medicion de la complejidad horizontal al contar el nimero de diferentes
puestos que tiene la gente, ya sea que los puestos estén en profesiones o trabajos
especializados, o en trabajo especializado rutinario, a través del conteo de los nombres

de los puestos.

También se mide la complejidad horizontal contando el ndamero de divisiones,
departamentos, o unidades dentro de una organizacion. Esta es una unidad de analisis
por completo diferente, que se puede encontrar en las investigaciones de Blau y
Schoenherr, Hall, Hatas y Johnson y Pugh. Al utlizar mediciones de este tipo,
encontrariamos que el ejército de los Estados Unidos seria complejisimo, con enorme
formacion de mandos, batallones, brigadas, compafiias, y asi en lo sucesivo. Ejemplo
de organizaciones bajas en la escala de la complejidad serian empresas locales como

compafia telefénica o un distribuidor de automdviles.

Aungue la unidad de analisis es muy diferente, los temas de control y coordinacion
serian los mismos, sin importar la medicion utilizada. En la actualidad, todavia no hay

suficientes intentos como para integrar los niveles de medicion, que permitan llegar a
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conclusiones respecto de si las mediciones en realidad son enfoques alternativos al

mismo fenémeno o no lo son.

Diferenciacién vertical La diferenciacién vertical o jerarquica es un asunto menos
complicado que la diferenciacion horizontal. La investigacion en esta dimension vertical
ha utilizado indicadores directos de la profundidad de la jerarquia. Meyer utiliza la
“proliferacion de niveles de supervisidbn” como sus medidas de la profundidad de una
organizacion. Pugh sugieren que se puede medir la dimension vertical mediante un
“conteo del nimero de puestos de trabajo existentes entre el ejecutivo principal y los
empleados que trabajan en el producto”. Hall, Haas y Johnson usaron el “nimero de
niveles en aquella division que es la mas profunda” y el “nimero promedio de niveles
para la organizacion como un todo” (numero total de niveles en todas las

divisiones/nimero de divisiones) como indicadores.

Estos indicadores directos de diferenciacion vertical involucran una hipétesis importante
gue debe hacerse explicita: la autoridad se distribuye de acuerdo con el nivel en la
jerarquia; es decir, mientras mas alto sea el nivel, mayor la autoridad. Aunque en la
gran mayoria de los casos ésta seria una suposicion valida, existen situaciones donde
la proliferacion de niveles representan fendmenos distintos a la distribucién de la
autoridad. Por ejemplo, en las organizaciones que utilizan personal profesional, quizas
no se hayan hecho arreglos para permitir los ascensos dentro del mismo nombre del
puesto. Se pueden contratar fisicos, pero si las politicas de la organizacion no permiten

muchos cambios de salario para ese nombre de puesto, algunos fisicos podrian ser
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“ascendidos” a una posicibn mas alta sin que haya un cambio real en su trabajo o

incremento en su autoridad. A esto se le conoce como “la escalera dual”.

Tanto la diferenciacion horizontal como la vertical representan problemas de control,
comunicacion y coordinacién para las organizaciones. Las subunidades a lo largo de
cualquier eje (esto incluiria los dos aspectos de la diferenciacion horizontal) son nucleos
gue estan diferenciados de las unidades adyacentes y la organizacion total, de acuerdo
con factores horizontales o verticales. Mientras mayor sea la diferenciacion, mayor sera
el potencial de dificultades en el control, coordinacion y comunicaciones. Las redes

sociales informales estéan diferenciadas por la diferenciacion vertical.

Dispersion espacial El ultimo elemento en la complejidad, la dispersion espacial,
puede ser en realidad una forma de dispersion horizontal o vertical. Es decir, las
actividades y el personal pueden estar dispersos en el espacio, de acuerdo con
funciones ya sean horizontales o verticales, por la separaciéon de centros de poder o
tareas. Un ejemplo del primer caso, serian las oficinas de campo de organizaciones de
ventas o de bienestar, donde las tareas desempefiadas por las diversas oficinas de
campo son en esencia, idénticas (una complejidad baja en el eje horizontal) y el poder
en la organizacién esta diferenciado entre la oficina central y las oficinas de campo. Un
ejemplo del segundo caso serian las plantas locales de una corporacion manufacturera,

cada una de las cuales esta especializada por producto y tecnologia.

La dispersion espacial se convierte en un elemento separado en el concepto de

complejidad, cuando se comprende que una organizacién puede desempefiar las
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mismas funciones con la misma division de labores y arreglos jerarquicos en multiples

localidades. Por ejemplo, una empresa de negocios tiene una serie compleja de
procedimientos de ventas que requieran personal de ventas muy especializado en el
campo. Se puede distribuir este personal de ventas desde una oficina central o por
conducto de oficinas regionales, estatales o locales, en esencia con la misma
disposicion jerarquica. Asi, se incrementa la complejidad con el desarrollo de
actividades dispersas espacialmente, aunque la diferenciacion horizontal y vertical

permanezca igual a través de las unidades separadas en el espacio.

El concepto de dispersion espacial es relativamente sencillo de operar. Uno cuenta solo
el nimero de ubicaciones donde una organizacion tiene oficinas o plantas. De manera
alternativa, uno crea solo la proporcién del personal de una organizacién que trabaja

lejos de la oficina matriz.

Las organizaciones que sobreviven tienden a crecer en tamafio, y éste y la complejidad
estan relacionadas. Una mayor complejidad lleva a mayores problemas de coordinaciéon
y control. Ahora pasamos a estudiar este resultado de la complejidad para las

organizaciones (Hall, 1996).
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IV. 2. 3 Planeacion en la produccion

a. Control de Inventarios

Introduccidén

Inventarios son bienes tangibles que se tienen para la venta en el curso ordinario del
negocio o para ser consumidos en la produccion de bienes o servicios para su posterior
comercializacion. Los inventarios comprenden, ademas de las materias primas,
productos en proceso y productos terminados o mercancias para la venta, los
materiales, repuestos y accesorios para ser consumidos en la produccion de bienes
fabricados para la venta o en la prestacion de servicios; empaques y envases y los

inventarios en transito.

La base de toda empresa comercial es la compra y venta de bienes o servicios; de aqui
la importancia del manejo del inventario por parte de la misma. Este manejo contable
permitira a la empresa mantener el control oportunamente, asi como también conocer al
final del periodo contable un estado confiable de la situacion econdmica de la empresa.
Ahora bien, el inventario constituye las partidas del activo corriente que estan listas para
la venta, es decir, toda aquella mercancia que posee una empresa en el almacén

valorada al costo de adquisicion, para la venta o actividades productivas.

En contabilidad, el término inventario significa una existencia de bienes con propdésitos
especificos segun la naturaleza de la empresa. En una empresa industrial, de las que
se encargan de procesar la materia prima para elaborar un nuevo producto, se manejan

tres tipos de inventarios:
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1. Inventario de materia prima: es el valor del conjunto de los materiales primarios
gue la empresa utiliza para la elaboracién de sus productos. Ejemplo, pulpa de
madera para la elaboracién de papel, fibras para la elaboracion de textiles,

productos agropecuarios para la conservacion de alimentos enlatados, etc.

2. Inventario de productos en proceso: es el valor de los productos que estan en la

cadena de produccién, pero que no ha concluido su elaboracion.

3. Inventario de productos terminados: se refiere al valor de los productos ya

elaborados disponibles en el almacén.

En una empresa comercial, de las que se dedican a la compra y venta de productos, el

inventario se refiere al valor de sus mercancias destinadas para la venta.

Las operaciones de compra-venta de mercancias constituyen las transacciones de
mayor actividad en un negocio de ventas al detal o al por mayor. Las ventas
representan la fuente principal de ingresos. En la determinacién del ingreso neto, el
costo de la mercancia vendida representa la deduccién principal de las ventas.
Ademas, una gran parte de los recursos de una empresa comercial estan invertidos en
inventario de mercancias; con frecuencia, éste es el mayor renglon de los activos

circulantes en ese tipo de empresa.
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Determinar el monto del inventario tanto en cantidad y costos es de suma importancia

para calcular la utilidad bruta en ventas durante un periodo. El valor de las mercancias
existentes al cierre del periodo econdmico se denomina inventario final, y formara parte

del activo circulante en el balance general.

Cuando se adquieren mercancias con el fin de revenderlas, la compra se registra al
precio de factura. El precio de compra incluye los gastos de fletes pagados por el
comprador, los seguros que amparan la mercancia en transito y otros gastos inherentes

a las compras.

Se conocen varios métodos mediante los cuales el contador puede determinar el valor
de las mercancias existentes al concluir el periodo contable. La seleccion del método es
importante, por cuanto el valor del inventario final incide sobre el costo de la mercancia

vendida y la utilidad en ventas que se presenta en el estado de ganancias y pérdidas.

Objetivo de la valuacién de inventarios.

La finalidad del control conocido como valuaciéon de inventarios es lograr una revision
adecuada de las mercancias que salen para su venta, en virtud de que esta situacion
repercute en la utilidad neta que se expresa en el estado de resultados de un periodo
determinado, asi como de los activos circulantes del balance general o estado de

situacion financiera a una fecha determinada.’

" Oropeza Martinez, Humberto, Contabilidad Basica con aplicaciones en computadora, Edit. Mc Graw-
Hill/Interamericana de México, SA. de C.V, 1996 pag. 15
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En el sistema de inventario permanente existen varios métodos para calcular el monto
de los inventarios, los mas usados son: el de primeras entradas, primeras salidas

(PEPS); el de ultimas entradas, primeras salidas (UEPS), el método de pecio promedio.

Las empresas que utilizan este sistema de inventario llevan el control de la circulacién
de sus mercancias, en unas tarjetas previamente elaboradas para tal fin. El disefio de
estas tarjetas no es estandar, cada empresa puede tener su propio modelo adaptado a
las necesidades y requerimientos particulares. Cualquiera sea el modelo que se utilice,
un buen control con informacion suficiente para los efectos administrativos y contables
requiere de una ficha de control de existencias que contenga las siguientes partes:
nombre del articulo, cddigo, unidad, ubicacion, minimo, maximo, proveedor, fecha,

comprobante, cantidades, precio unitario, monto.

Se destina una tarjeta para cada clase de articulo y en ella se anota el nombre de éste,
asi como su cdodigo que es el numero de referencia asignado; también se escribe en
ella el lugar de ubicacion que le corresponde a ese articulo en el almacén; la casilla de
unidad se refiere a la unidad de medida del articulo, como por ejemplo: bulto, caja,
juego, estuche, gruesa, docena, galén, kilo, etc.; minimo, para sefalar la cantidad
menor del articulo en existencia con la cual se pueden servir con regularidad los
pedidos que realicen los clientes; maximo, sefiala la cantidad mayor de ese articulo que
debe existir sin sacrificar espacio en el almacén ni abultar innecesariamente la
inversion; proveedores, lugar para anotar el nombre y direccion del proveedor del

articulo; fecha, columna para anotar la fecha en que se llevdé a cabo la operacion;
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comprobante, espacio para registrar el nimero del comprobante que respalda la

operacion realizada; cantidades, seccidon que comprende a su vez tres columnas: la
primera es para registrar las entradas, la segunda es para las salidas, y, en la tercera se
registra la existencia remanente después de cada operacién; precio unitario, seccién
con dos columnas: en la primera se anota el precio unitario de las entradas y en la
segunda el de las salidas de cada una de las unidades en referencia; monto, seccién
gue comprende tres columnas, en el debe se registran el costo de las unidades que
entran, en el haber se asienta el costo de las unidades que salen segun el método
empleado, en la columna de saldo se anota el costo remanente del movimiento y
representa el costo de la existencia de ese articulo. A continuacion se inserta un

modelo de una ficha de control de existencias de mercancia con la estructura descrita.

Diferencias entre los diversos métodos de valuacién de inventarios

A continuacidn mencionamos los diversos métodos de valuacién de inventarios:

Precios promedios (PP)

Este método considera como costo de la mercancia vendida, el valor que resulte de

haber promediado los diferentes costos de compra de los lotes adquiridos.

El término promedio es también conocido como término medio el cual se refiere a la

“suma de varias cantidades dividas por el numero de ellas”.
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Este procedimiento se enfoca a la determinacién del promedio en precios de los
articulos existentes en el almacén. Cada vez que se da la entrada o salida de un
articulo en almacén, se debera sacar el costo unitario promedio. Para determinar el
costo unitario promedio, se divide el importe total del saldo de valores entre el nimero

total de unidades en existencia.

Una alternativa a la valoracion PEPS seria la de obtener un costo que representara un
promedio ponderado de las unidades compradas en el periodo (normalmente, el afio)
mas las comprendidas en las existencias iniciales. Entonces, se tratara sencillamente
de sumar los costos incurridos (costo total de las existencias iniciales mas costo total de
todas las compras) y dividir por el nimero de unidades disponibles. Este cociente, que
sera el costo unitario promedio, se utilizar4 entonces tanto para valorar las unidades
vendidas al calcular el costo de las mercancias vendidas para valorar las existencias

finales (Rosanas y Ballarin, 1986).

Fig. 11. Método de Costo Promedio (Rosanas y Ballarin, 1986)
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Primeras entradas, primeras salidas (PEPS)

Considera como costo de la mercancia vendida el costo de la adquisicion del lote
menos reciente hasta agotarlo y con posterioridad toma en cuanta el costo del lote mas
reciente.

Este procedimiento de valuacion se realiza de la siguiente manera: Cada lote de
articulos que se compra se registra al precio de adquisicion en la tarjeta de almacén y
cuando se requiere dar alguna salida se le asigna el precio del articulo de la primera
entrada hasta agotar su existencia y asi sucesivamente hasta terminar con lo lotes o

grupos de articulos.

Puesto que normalmente, un detallista o un fabricante trataran de vender primero las
unidades de producto mas antiguas, parece l6gico que se nos ocurra valorar el costo de
las mercancias vendidas como el de las primeras unidades que entraron, y las
existencias finales como las ultimas. Este es el método normalmente llamado FIFO, de
las siglas inglesas de la expresion “First In First Out”, que significa que el Primero en
Entrar es el Primero en Salir, razon por la cual en espafiol se denomina PEPS.

El usar el método PEPS como método de valuacion no significa necesariamente que,
en la realidad, se vendan primero las unidades mas antiguas. Normalmente sera asi,
pero aunque no lo fuera daria lo mismo desde el punto de vista de la valoracion

contable.

El método PEPS puede llevarse indistintamente tanto si el inventario es periédico como

si es permanente. En el primer caso, es suficiente con valorar las existencias finales al
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costo histérico de la ultima factura (o Ultimas, si las existencias exceden el importe de la
tltima compra); el resto, es decir, las existencias iniciales mas las compras no

contabilizadas como existencias, constituirdn el costo de las mercancias vendidas.

A este respecto, una practica en general incorrecta encontrada a veces en algunas
empresas consiste en valorar todas las unidades en existencia al precio unitario de la
Ultima factura. Esto estaria de acuerdo con los principios contables generalmente
aceptados Unicamente en el caso de que el numero de unidades en existencia fuera
menor o igual que las unidades compradas en aquella, en cuyo caso es, obviamente,
una valoracién PEPS; pero no si esto no ocurre, es decir, si el nimero de unidades en
existencia es mayor que las de la dltima compra. Entonces habra que verificar también
la compra anterior y volver a comprobar con ella, y asi sucesivamente. No hacerlo asi, y
valorar las unidades al ultimo precio de factura puede resultar en revalorizaciones de
alguna de ellas, practica totalmente inadmisible en contabilidad (Rosanas y Ballarin,
1986).
Fig. 12 . Método PEPS

(Primero en Entrar, Primero en Salir)

(Rosanas y Ballarin, 1986)
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Ultimas entradas, primeras salidas (UEPS)
Este método considera como costo de la mercancia vendida el costo de adquisicion del
lote mas reciente hasta que sea totalmente agotado y con posterioridad, el costo del

lote menos reciente.

Este procedimiento de valuacién se realiza de la siguiente manera: Cada vez que entra
al almacén un lote de articulos, se valian de acuerdo al precio de compra y cuando
salen del almacén el valor que se les da, es el que corresponde al de la Ultima entrada,
hasta agotar ese lote y asi sucesivamente deberan irse agotando los lotes o grupos de

los articulo.

Durante los afios 70, de inflacion alta y persistente, se ha ido haciendo popular el
método UEPS. Aunque este método ya existia con mucha anterioridad, y venia siendo
usado por un buen numero de compresas, se efecto de disminuir el beneficio en

tiempos de precios crecientes lo ha popularizado en mayor medida.

El método UEPS o LIFO consiste, al contrario del método PEPS, en contar con mayor
costo de las mercancias vendidas el de las ultimas unidades entradas en almacén. Su
nombre viene también de las siglas de la expresion inglesa “Last In First Out”, que
significa que el Ultimo en Entrar es el Primero en Salir, razén por la que en espafiol a se

le denomina UEPS.
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La justificacion del método UEPS estd en una determinada interpretacion del principio
de cargar a la cuenta de resultados los gastos que fueron necesarios para obtener los
ingresos. Si la empresa parte de unas ciertas existencias iniciales, las ventas son las
gue originan la necesidad de comprar cantidades adicionales; y, por tanto, estos ultimos
costos son los que deben cargarse a la cuenta de resultados, dejando la valoraciéon
inicial de las existencias tal como estaba, quizds aumentada o disminuida en un cierto
namero de unidades (Rosanas y Ballarin, 1986).
Fig. 13. Método UEPS
(Ultimo en Entrar, Primero en Salir)

(Rosanas y Ballarin, 1986)
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Método de precios promedios (PP)

“En este método se vallan las mercancias en existencia, multiplicando las cantidades

por el precio unitario promedio de todos los productos, materiales y otros que se

encuentran disponibles durante el periodo de referencia.
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Por otra parte, debido a que los precios estan variando constantemente, segun se van

adquiriendo las mercancias, las unidades del inventario final seran valuadas al costo

promedio por unidad de las mercancias existentes disponibles durante todo el periodo

de referencia. Un ejemplo de este método es el siguiente™:

n8.

La empresa X, realizd las siguientes transacciones financieras de compra de

mercancias durante el mes:

FECHA COMPRA PRECIO POR COSTO TOTAL
UNIDAD
2 de enero 50 unidades $50.00 $ 5500.00
10 de enero 200 unidades 55.00 11 000.00
15 de enero 200 unidades 52.00 10 400.00
30 de enero 50 unidades 56.00 2 800.00
500 unidades 26 700.00

Durante el mes vendié 400 unidades, por lo tanto quedd una existencia al final del mes

de 100 unidades. A continuacion se determina el costo promedio de las 500 unidades

compradas durante el mes.

26 700 = $53.40 costo promedio por unidad

500

8 Oropeza Martinez, Humberto, Contabilidad Basica con aplicaciones en computadora, Edit. Mc Graw-

Hill/Interamericana de México, SA. de C.V, 1996 P4g. 16
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Por lo tanto, el valor de las 100 unidades que corresponden al inventario final seré el
siguiente:

100 x 53.40 = $ 5,340.00

Con base en las operaciones realizadas, la salida de las mercancias se hara

precisamente al costo promedio determinado de $53.40 por unidad.

Método de primeras entradas, primeras salidas (PEPS)

“Este método de valuacion se basa en que las primeras mercancias adquiridas, son las
primeras que se tendran que vender. Con este motivo, las mercancias en existencia al
final del periodo seran las Ultimas en venderse, es decir, las adquiridas recientemente,
por lo tanto se les debe asignar un valor de precio actual o sea referido al dltimo precio

de compra. A continuacién presentamos un ejemplo:”

FECHA COMPRA PRECIO POR COSTO VENTA Unidades
UNIDAD

2 de enero 50 unidades $50.00 $2,500.00 50

10de enero 200 unidades 55.00 11,000.00 200

15 de enero 200 unidades 52.00 10,400.00 150 400

30 de enero 50 unidades 56.00 2,800.00 50 Diferencias
50 Existencia

500 unidades 26,700.00 100 Inventario final

° Oropeza Martinez, Humberto, Contabilidad Bésica con aplicaciones en computadora, Edit. Mc Graw-
Hill/Interamericana de México, SA. de C.V., 1996 pag. 17

99



AT\

Cass shierta al tiempo

Por las operaciones efectuadas con anterioridad, el valor de las 100 unidades del

inventario final es el siguiente:

50 unidades de

50 unidades de

100 inventario final

$56.00

52.00

$2 800.00
2 600.00

$5 400.00

Con este método se supone que las primeras mercancias compradas (entradas) son las

primeras que se venden (salidas). Por lo tanto, las mercancias en existencia al final del

periodo seran las mas recientes adquisiciones, valoradas al precio actual o a los ultimos

precios de compra. El siguiente ejemplo ilustra la aplicacién de este método.

Distribuidora Zuly, S.A., realizé durante el mes de enero las siguientes operaciones de

compra-venta con uno de sus articulos. Todas las transacciones fueron al contado; con

recargo del 70% sobre el precio de costo.

Fecha Comprobante Operacion Cantidad Prec. Unit Costo T.
Enero 05 N° 324 Compra 130 600 78.000
Enero 09 N° 351 Compra 60 610 36.600
Enero 12 Fact. 1267 Ventas 52
Enero 16 N° 385 Compra 85 605 51.425
Enero 21 Fact. 1279 Ventas 94
Enero 23 Fact. 1285 Ventas 44
Enero 25 N° 420 Compra 215 625 134.375
Enero 27 Fact. 1294 Ventas 80

100



AT\

Cass shierta al tiempo

Enero 30 Fact. 1298 Ventas 50
Enero 31 N° 473 Compra 100 630 63.000
Fuente: www.bibliotecavirtual.com.do/contabilidad/valuaciondeinventarios.htm
CONTROL DE EXISTENCIAS ARTICULO: XX REF:
UBICACION: UNIDAD: uno MINIMO: MAXIMO:
PROVEEDOR:
FECHA |COMPROBANTE CANTIDADES VALOR UNITARIO MONTO TOTAL
Entrada Salida _Existenc Entrada Salida Debe Haber Saldo
1a
01-05 N° 324 130 130 600 78.000 78.000
01-04 N° 351 60 190 610 36.600 114.600
01-12 F. 1267 52 138 600 31.200 | 83.400
01-16 N° 385 85 223 605 51.425 134.825
01-21 F. 1279 94 129 78x600 56.560 78.265
16x610
01-23 F. 1285 44 85 610 26.840 | 51.425
01-25 N° 420 215 300 625 134.375 185.800
01-27 F. 1294 80 220 605 48.400 | 137.400
01-30 F. 1298 40 170 5x605 31.150 | 106.250
45x625
01-31 N° 473 100 270 630 63.000 169.250

Fuente: www.bibliotecavirtual.com.do/contabilidad/valuaciondeinventarios.htm

El encargado del almacén llevara un registro de cada una de estas operaciones, en una

hoja de control de existencia, tal como se muestra en la siguiente ilustracion:

Observe con detenimiento cada uno de los registros en la ilustracion, la primera

anotacioén no reviste ningun problema por tratarse de la primera compra, 130 unidades
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gue entran como existencia inicial con precio unitario de Bs. 600 para un total de Bs.

78.000 de saldo.

La segunda anotacidon es para registrar otra compra de 60 unidades las cuales
incrementan la existencia a 190 unidades de ese articulo; el precio unitario de esta
nueva compra fue de Bs. 610 lo que significa un total de Bs. 36.600, incrementando el

saldo a Bs. 114.600 que representa el valor total de las existencias de tal articulo.

La tercera anotacion es para registrar una venta de 52 unidades, es la primera salida y
la existencia se reduce a 138 unidades; como el método que estamos empleando es el
de PEPS, el precio unitario de salida es de Bs. 600, esto significa que el precio de costo

de las 52 unidades vendidas es de Bs. 31.200 y el saldo se reduce a Bs. 83.400.

La siguiente anotacion es una nueva compra de 85 unidades, las existencias ascienden
a 223; el precio unitario de esta nueva compra es de Bs. 605 para un total de Bs.

51.425, incrementando el saldo a Bs. 134.825.

El dia 21 se registrd una venta de 94 unidades lo que hace que la existencia baje a 129
unidades. En esta operacion hay que tener especial cuidado con el precio unitario de
salida; el primer precio unitario registrado es de Bs. 600 correspondiente a una compra
de 130 unidades, pero el dia 12 se efectu6 una venta de 52 unidades, por lo tanto, a
ese precio sélo quedan 78 unidades; para completar la venta de este dia, 16 unidades

salen a un costo unitario de Bs. 610; el precio de costo de la venta es de Bs. 56.560
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guedando un saldo de Bs. 78.265. A medida que los primeros lotes de mercancia se

vayan agotando, la informacién se remarca con un resaltador de color para facilitar el

control.

El dia 23 se registré otra venta de 44 unidades y la existencia baja a 85 unidades, el
precio unitario de salida es de Bs. 610. Con esta nueva venta también se agota el
precio unitario de Bs. 610 ya que a este precio el dia 21 se dio salida a 16 unidades,
mas 44 de esta venta suman las 60 adquiridas el dia 9. El precio de costo de esta venta

es de Bs. 26.840, para un saldo de Bs. 51.425

Un nuevo registro se realiz6 el dia 25 para asentar una compra de 215 unidades que
incrementan la existencia a 300 unidades.Como el precio unitario de la nueva compra
fue de Bs. 625, significa que su costo alcanz6 Bs. 134.375, incrementando el saldo a

Bs. 185.800.

Otra venta de 80 unidades se llevé a cabo el dia 27, la existencia baja a 220 unidades,
el precio de costo unitario para esta operacion es de Bs. 605 (segun compra del dia 16)

con un total de Bs. 48.400, quedando el saldo en Bs. 137.400.

El dia 30 se registr6 una nueva venta de 50 unidades, la existencia bajé a 170
unidades. En esta venta sélo 5 unidades pueden salir a un precio unitario de Bs. 605,

pues de las 85 adquiridas el dia 16, 80 fueron vendidas el dia 27. Se completa la salida
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con 45 unidades al nuevo precio unitario de Bs. 625 para un total de Bs. 31.150 y saldo

de Bs. 106.250.

El dltimo registro corresponde a una compra de 100 unidades que incrementa la
existencia a 270 unidades; el precio unitario fue de Bs. 630 para un total de Bs. 63.000

y saldo de Bs. 169.250.

Los registros de estas transacciones quedardn asentados en el libro de diario de la

siguiente manera:

______  —

Enero 05 |Inventario 78.000

Banco 78.000

Compra de mercancias al contado, segin comprobante
N° 324

y cheque xx

_____ o I

Enero 09 |Inventario 36.600

Banco 36.600

Compra de mercancias al contado, segin comprobante
N° 351

y cheque xx

_____ o

Enero |12 |[Caja 53.040

Costos de venta 31.200

Inventario 31.200
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53.040

Ventas al contado segun factura N° 1267

_____ y/—

Enero

16

Inventario

51.425

Banco

51.425

Compra de mercancias al contado, segin comprobante
N° 385

y cheque xx

_____ [ y—

Enero

21

Caja

96.152

Costo de venta

56.560

Inventario

56.560

Ventas

96.152

Ventas al contado segun factura N° 1279

_____ [ ——

Enero

23

Caja

45.628

Costo de venta

26.840

Inventario

26.840

Ventas

45.628

Ventas al contado segun factura N° 1285

_____ y A

Enero

25

Inventario

134.375

Banco

134.375

Compra de mercancias al contado segun comprobante
N° 420

y cheque xx

_____ s I

Enero

27

Caja

82.280

Costo de venta

48.400

AT\
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Inventario

48.400

Ventas

82.280

Ventas al contado segun factura N° 1294

_____ oY

Enero

30

Caja

52.955

Costo de venta

31.150

Inventario

31.150

Ventas

52.955

Ventas al contado segin N° 1298

Enero

31

Inventario

63.000

Banco

63.000

Compra de mercancias al contado segun comprobante

N° 473

y cheque xx

Fuente: www.bibliotecavirtual.com.do/contabilidad/valuaciondeinventarios.htm

Método de ultimas entradas, primeras salidas (UEPS)
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Corresponde a este método de valuacion de inventarios considerar que las ultimas

mercancias adquiridas, seran las primeras por vender. Ante esta situacion, tomaremos

en cuanta aquellas mercancias sin vender; es decir, las 100 unidades que hemos

Este método considera que las ultimas mercancias compradas (entradas) son las

primeras que se venden (salidas). Por lo tanto, las mercancias en existencia al final del

periodo seran las de mas vieja adquisicion, valoradas a los precios iniciales de compra.
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Con los mismos datos de Distribuidora Zuly, S.A., manejados anteriormente, se ilustra a

continuacién el manejo de la "ficha de control de existencias" con la aplicacion de este

otro método.

Las dos primeras anotaciones sirvieron para registrar las compras de los dias 5y 9.
Con la segunda operacion la existencia ascendié a 190 unidades con saldo de Bs.

114.600.

El dia 2 se efectud la primera venta de 52 unidades, es la primera salida y la existencia
se reduce a 148 unidades; como el método que aqui se esta utilizando es el UEPS, el
precio unitario de salida debe ser de Bs. 610, esto significa que el precio de costo de las

52 unidades es de Bs. 31.720 y el saldo se reduce a Bs. 82.880.

La siguiente anotacion es una nueva compra de 85 unidades, las existencias ascienden
a 223, el precio unitario de esta nueva compra es de Bs. 605 para un total de Bs.

51.425 incrementando el saldo a Bs. 134.305.

El dia 21 se registrd una venta de 94 unidades lo que hace que la existencia baje a 129
unidades. A esta operacion debe prestarsele especial atencién a los precios unitarios
de salida, el precio unitario registrado es de Bs. 605 correspondiente a la compra de 85
unidades el dia 16; este Ultimo precio sera el primero en salir, pero el lote no cubre el
volumen de la venta, por lo tanto se pasa al precio anterior que es de Bs. 610 de la

compra del dia 9, pero de ese lote sé6lo quedan 8 unidades pues 52 fueron vendidas el
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dia 12; para completar la venta de las 94 unidades se toma a precio de Bs. 600, es asi

como el precio de costo de esta venta suma Bs. 56.905 quedando un saldo de Bs.

77.400.

El dia 23 se registrd otra venta de 44 unidades y la existencia quedo6 en 85 unidades, el
precio unitario de salida es de Bs. 600 pues los lotes de mercancias adquiridos
recientemente ya estan agotados. El costo de esta venta es de Bs. 26.400 y un saldo

de Bs. 51.000.

Un nuevo registro se realiz6 el dia 25 para asentar una compra de 215 unidades que
incrementan la existencia a 300 unidades. Como el precio unitario de la nueva compra
fue de Bs. 625 significa que su costo alcanzé Bs. 134.375, incrementando el saldo a Bs.

185.375.

Otra venta de 80 unidades se efectud el dia 27, la existencia baja a 220 unidades, el
precio de costo unitario de esta operacion es de Bs. 625 por ser el ultimo precio de
entrada hasta la fecha; el precio de costo global de esta operacion es de Bs. 50.000 y

gueda un saldo de Bs. 135.375.

El dia 30 se registr6 una nueva venta de 50 unidades, la existencia bajé a 170
unidades. El precio de costo unitario sigue siendo Bs. 625 ya que el lote adquirido el dia
25 es suficiente para cubrir esta nueva venta, por lo tanto el precio de costo global de la

transaccion asciende a Bs. 31.250 para un saldo de Bs. 104.125.
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El ultimo registro corresponde a una compra de 100 unidades que incrementa la

existencia a 270 unidades; el precio unitario fue de Bs. 630 para un total de Bs. 63.000

y saldo de Bs. 167.125.

Los asientos de diario de estas transacciones quedan del mismo modo que lo indicado

en el método anterior, sélo varia el monto que corresponde a las operaciones de venta,

por cuanto los costos de venta varian segun el método de inventario utilizado. Observe

los asientos en la siguiente ilustracion, recuerde que la utilidad bruta en venta es del

70%.

______  —

Enero

05

Inventario

78.000

Banco

78.000

Compra de mercancias al contado, segin comprobante
N° 324

y cheque xx

_____ o I

Enero

09

Inventario

36.600

Banco

36.600

Compra de mercancias al contado, segin comprobante
N° 351

y cheque xx

_____ o

Enero

12

Caja

53.924

Costos de venta

31.720
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Inventario

31.720

Ventas

53.924

Ventas al contado segun factura N° 1267

_____ y/—

Enero

16

Inventario

51.425

Banco

51.425

Compra de mercancias al contado, segin comprobante
N° 385

y cheque xx

_____ [ y—

Enero

21

Caja

96.738,5

Costo de venta

56.905

Inventario

56.905

Ventas

96.738,5

Ventas al contado segun factura N° 1279

_____ [ ——

Enero

23

Caja

44.880

Costo de venta

26.400

Inventario

26.400

Ventas

44.880

Ventas al contado segun factura N° 1285

_____ y A

Enero

25

Inventario

134.375

Banco

134.375

Compra de mercancias al contado segun comprobante
N° 420

y cheque xx

Enero

27

85.000
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Costo de venta

50.000

Inventario

50.000

Ventas

85.000

Ventas al contado segun factura N° 1294

_____ o Y

Enero

30

Caja

53.125

Costo de venta

31.250

Inventario

31.250

Ventas

53.125

Ventas al contado segun N° 1298

Enero

31

Inventario

63.000

Banco

63.000

comp. de mercancias al contado s/ comprob N° 473 y

che xx

Fuente: www.bibliotecavirtual.com.do/contabilidad/valuaciondeinventarios.htm

b. Control de calidad en los productos
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Un producto o servicio es de calidad cuando satisface las necesidades y expectativas

del cliente o usuario, en funcién de pardmetros como:

Seguridad que el producto o servicio confieren al cliente.

Fiabilidad o capacidad que tiene el producto o servicio para cumplir las funciones

especificadas, sin fallo y por un periodo determinado de tiempo.

Servicio 0 medida en que el fabricante y distribuidor responden en caso de fallo

del producto o servicio.
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La Sociedad Americana para el Control de la Calidad, define la calidad como el
Conjunto de caracteristicas de un producto, proceso 0 servicio que le confieren su

aptitud para satisfacer las necesidades del usuario o cliente.

Por otro lado, existen algunas confusiones en lo que a calidad se refiere. Calidad no es
necesariamente un lujo, compilacion, tamafio, excelencia, etc. Muchos productos de
alta calidad son de disefios sencillos, con minimas compilaciones. El tamafio tampoco
define la calidad del producto, por ser mas grande no implica una mayor calidad. En
definitiva, diremos que tendra que ser acorde con las necesidades del cliente o usuario

(Pola Moseda, 1988).

Algunas definiciones de calidad serian “lo que produce un uso adecuado”, “lo que se
cifie a los requisitos” y “lo que carece de variaciones”. La Sociedad Americana para el
Control de la Calidad define el término calidad como el total de rasgos y caracteristicas
de un producto o servicio que repercuten en su capacidad para satisfacer necesidades,
sean tacitas o implicitas. Esta es una definicion de calidad que, con claridad, gira en
torno al cliente. Sugiere que una empresa proporciona calidad siempre que su producto
y servicio satisfacen o0 superan las necesidades, requisitos y expectativas de los
clientes. Una empresa que satisface la mayor parte de las necesidades de sus clientes,

la mayor parte del tiempo, es una empresa de calidad.

Es importante sefialar la diferencia entre calidad de actuacién y calidad de
concordancia. La calidad de actuacion se refiere a la medida en que un producto

cumple con sus funciones. La calidad de concordancia se refiere a la ausencia de
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defectos y a la consistencia con la que un producto produce una cantidad especificada

de resultados (Kotler y Armstrong, 1996).

A partir del momento en que se hace necesario el uso de especificaciones, el concepto

de calidad genera otra serie de definiciones entre las que estén:

1. Caracteristica de calidad o propiedad de un producto o servicio que contribuye a
su adecuacién al uso, como por ejemplo: el rendimiento, sabor, fiabilidad,
apariencia, etc.

2. Calidad de disefio o adecuacion de las caracteristicas de calidad disefiadas para
la generalidad de usuarios.

3. Calidad de conformidad o calidad de fabricacién que indica la fidelidad con que

un producto se ajusta a lo establecido en su proyecto.

Solo obtendremos productos o servicios de calidad cuando se cumplan totalmente los
tres apartados anteriores, es decir, cuando podamos definir un conjunto de
caracteristicas de calidad que garanticen una total adecuacion al uso por parte del

cliente como se muestra en la figura 14.

En la medida en que los circulos de las tres calidades se vuelven concéntricos sera un
indicativo de que en el disefio se contemplaron todas las caracteristicas que deseaba el
cliente; en fabricacion se construyeron las piezas de acuerdo a las especificaciones de
diseiio y, en definitiva, de que hemos logrado un producto que se ajusta a las

necesidades del cliente (Pola Moseda, 1988).
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Calidad del disefio Calidad del fabricaciéon

Trabajo de
fabricacion inatil

Calidad ideal
Satisfaccion

Satisfaccion
casual

inevitable

Insatisfaccion

inevitable

éalidad gue desea el cliente

Figura 14. Diagrama de calidades (Pola Moseda, 1988).

Criterios que se utilizan para definir la calidad

Uno de los criterios mas completos y comprensibles es el desarrollado por Schnaars.
Este analista de la gestién, basandose en los trabajos de muchos otros autores,
propone un esquema de la calidad que se estructura en funcién de cuatro puntos de
vista y ocho dimensiones, que se derivan de los tres primeros puntos de vista como se

muestra en la figura 15.
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CUATRO PUNTOS DE VISTA

OCHO DIMENSIONES

Algunas personas consideran que un
producto/servicio de calidad es el que
funciona eficazmente.

- Fiabilidad

- Durabilidad

- Conformidad con las
especificaciones

Algunas personas consideran que un
producto/servicio de calidad es el que tiene
un disefio excelente.

- Funcionalidad
(performance)
- Caracteristicas externas

AT\
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- Capacidad para prestar un
servicio
- Aspectos estéticos

Algunas personas consideran que un| - Calidad percibida
producto/servicio de calidad es el que logra
un nivel superior de satisfaccion de las
necesidades y deseos de los consumidores,
usuarios o clientes.

Algunas personas consideran que un
producto/servicio de calidad es el que
alcanza el mas alto nivel posible de
excelencia “alcanzable”

Fig. 15. Las dimensiones de la calidad seglin Schnaars.

Nétese que, en este esquema, cuando Schnaars habla de “puntos de vista”, se refiere a
lo que distintas personas consideran como el factor determinante en la calidad de un
producto o servicio. Los cuatro puntos de vista del esquema de Schnaars se

corresponden con:

o Eficacia funcional: este enfoque se centra en la capacidad del producto/servicio
para cumplir, con la maxima eficacia posible, las unciones para las que ha sido
disefiado.

o Disefia excelente: se considera que el producto o servicio, para ser considerado

de calidad, no sélo debe funcionar eficazmente y poseer la capacidad de prestar
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el servicio para el que se disefia, sino que, ademas, debe poseer ciertas

caracteristicas externas y cumplir ciertos aspectos estéticos.

o Satisfaccion de las necesidades: un producto/servicio puede tener un disefio
excelente y funcionar con tal eficacia, pero si no responde con precisién a las
necesidades y deseos de los consumidores, usuarios o clientes, no puede ser
considerado de calidad.

o Excelencia “alcanzable”: se refiere a la “negociacién” que tiene que realizar la
empresa entre ofrecer un producto/servicio que alcance los mas altos niveles de
calidad posible y un producto/servicio que llegue a los consumidores, usuarios o
clientes al precio mas asequible posible; el punto justo entre uno y otro se define

como la “excelencia alcanzable”, y determina la calidad del producto/servicio.

En la actualidad, en el ambito técnico, las empresas de avanzada se inclinan a adoptar
un punto de vista mdaltiple, que incluye una mezcla de los cuatro puntos de vista

sefalados en la figura 15.

Posicion que se adopta para definir la calidad

Existen fundamentalmente dos posiciones:
*  Definir la calidad “desde adentro” de la empresa.

*  Definir la calidad “desde afuera”.

La primera se corresponde con los puestos técnicos (ingenieros, disefiadores), mientras
gue la segunda percibe la calidad desde el punto de vista de los consumidores,

usuarios o clientes. En esta area existe un problema importante y es que la mayoria de
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las empresas se inclinan por establecer las normas de calidad basandose Unicamente

en la vision “desde adentro”.

En consecuencia, establecen sus normas de calidad en funcion de criterios
estrictamente técnicos, dictados por los profesionales responsables del disefio, o por
ciertos requisitos minimos establecidos por el sector, por el Estado o por el mercado.
Cuando actuan si, las empresas siguen el criterio de considerar que son de calidad los
productos que responden con precision a las especificaciones y estandares técnicos

establecidos internamente.

La calidad interna y la calidad externa

La calidad interna se corresponde con lo que antes se denominé calidad técnica
integral; es decir, un producto/servicio que responde, en un nivel muy alto, a las
expectativas de los consumidores, usuarios o clientes en los cuatro puntos de vista de
Schnaars y sus correspondientes dimensiones. Tiene, en consecuencia, una relaciéon

muy estrecha con el disefio, las caracteristicas funcionales, etc., del producto/servicio.

La calidad externa, por el contrario, se relaciona con un concepto basico, primero la
forma como es “entregado” el producto/servicio y, segundo la forma como responde a
las expectativas del consumidor, usuario o cliente en el proceso de uso, posesion o

consumo del producto/servicio.

Dicho en otras palabras, la calidad interna comienza con el disefio del producto o

servicio y termina en el momento de la venta, mientras que, la calidad externa comienza

117



AT\

Cass shierta al tiempo

en el proceso de venta y no termina hasta la conclusion definitiva del uso, consumo o

posesion del producto/servicio (Fig. 16).

CULTURA DE EMPRESA

i

NIVELES DE CALIDAD

RESPONSABILIDAD Y PARTICIPACION DE TODA LA EMPRESA EN LOS

CALIDAD CALIDAD

INTERNA EXTERNA

Se centra en el control de:

- Los productos o servicios
terminados.

- Las fases intermedias de la
produccidn/operacion.

- Las materias primas y materiales.
- Los procesos y sistemas de
produccidn/operacion.

- El disefio de los
productos/servicios.

v

Se centra en el control de:
- La relacion empresa-mercado:

entrega, servicios

pre- y posventa,

garantias,

reparaciones,
mantenimiento,

quejas y reclamaciones, etc.

Fig. 16. Calidad interna y calidad externa

En términos de antes y ahora se puede hacer una comparaciéon de la forma en que los

cambios del entorno han modificado los enfoques y actitudes de las empresas mas

avanzadas en lo que respecta a la gestion de la calidad (Fig. 17).
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CAMBIOS EN EL ENTORNO Y SU INCIDENCIA EN LA VISION DE LA CALIDAD

VISION ANTIGUA DE LA CALIDAD

VISION ACTUAL DE LA CALIDAD

Entorno estable.

Calidad = problema que debe ser resuelto o
ignorado.

Cliente: se desconoce o ignora.

La calidad es responsabilidad de un area de la
empresa.

La calidad es resultado de programas o planes
aislados.

La calidad se refiere UGnicamente a la
produccion y a los productos que adquiere la
empresa.

La calidad se entiende como “mantener el
orden establecido”.

Solo unos pocos reciben formaciéon en temas
relacionados con la calidad.

Empresa fragmentada.

No se gestionan los puntos de contacto entre
las distintas areas de la empresa.

La organizacion es de tipo piamidal- militar.

Los “jefes” son los Unicos que deciden.

Los “jefes” planifican y controlan hasta el
ultimo detalle.

La mala calidad es siempre culpa del personal.
Los empleados tienen un proposito: satisfacer
al superior inmediato.

No existe suficiente comunicacion interna.

Los empleados trabajan de forma aislada.

La existencia de un departamento de control
de calidad es suficiente garantia para asegurar
la calidad

Entorno cambiante y evolutivo.
Calidad = productividad, rentabilidad,
permanencia, desarrollo.

El cliente es el que manda: se le adora.

La calidad es responsabilidad de los mas altos
niveles de direccion.

La calidad es el resultado de un proceso
continuo de mejora y perfeccionamiento.

La calidad concierne a todas las areas y
funciones de la empresa.

La calidad se entiende como evolucién
continua para adaptarse al entorno.

Todo el personal recibe informacion en temas
relacionados con la calidad.
fuertemente

Empresa integrada y

cohesionada.

Los puntos de contacto son areas cruciales:
todo el personal considera a las otras areas
como “clientes” internos.

La organizacion es de tipo democratico-
participativo.

Se estimulan y premian las iniciativas.

Los “jefes” delegan.

La mala calidad de los

procedimientos.

es culpa

El principal objetivo de toda la empresa es el
de satisfacer al cliente.

Se facilita y estimula la colaboracion entre las
diferentes areas de la empresa.

Se trabaja en equipo.

Cada empleado es el garante de la calidad.
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Lo establecido es ley: se lucha en contra de los
cambios,

Las estructuras, los procedimientos y las

normas son sag rados.

Se cree que si el producto/servicio satisface
las especificaciones, también satisfacera a los
consumidores, usuarios o clientes.

Toda la atencibn se centra en el

incumplimiento de las especificaciones.
Cero defectos es el objetivo maximo al que se
debe aspirar.

Los andlisis e informes son de indole

cualitativa-subjetiva.

Los indicadores constituyen un fin en si
mismos.

La culpa es siempre del proveedor.

El control en recepcién es siempre obligatorio.

Para mejorar la calidad se refuerzan los
controles.

Se desconocen los costes de la no-calidad.

El cambio es la ley natural de las empresas.

las
para

Las estructuras, los procedimiento y
normas son soOlo medios Utiles
evolucionar mas rapidamente.

Las especificaciones son solo parte de la
calidad total y de la satisfaccion de los
consumidores, usuarios y clientes.

Toda la atencion se centra en lo que los
consumidores, usuarios o clientes esperan de
la empresa y de sus productos/servicios.

Cero defectos es lo maximo esperado por los
clientes.

Los informes se centran
cuantitativos-subjetivos.

en aspectos

Los indicadores sefialan las oportunidades de
mejora y perfeccionamiento.

Lo primero es solucionar
internos.

los problemas
Se establecen acuerdos de calidad con los
proveedores; si es necesario se les ayuda.

Los enfoques preventivos son los Unicos que
pueden mejorar la calidad.

Se analizan y utllizan los costes de la no-
calidad para mejorar.

Fig. 17. Koenes, 1996

El control de la calidad

por control de la calidad.
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El conjunto de actividades necesarias para el logro de la calidad es lo que entendemos

El concepto de control de calidad ha evolucionado, pasando de ser la persona o

departamento encargado de controlar el cumplimiento de unas especificaciones, a
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desarrollar una funcion en la empresa: la funcién de la calidad. La funcién actual del

control de calidad se orienta totalmente a satisfacer las necesidades y expectativas de

los consumidores en base a una adecuacién al uso de los productos o servicios.

La nueva filosofia en la empresa

Todos debemos ser capaces de ofrecer, en el momento preciso, la calidad y calidad
gue el cliente necesita. Para ello no basta con fabricar, es necesario fabricar bien. Sélo
lo lograremos cuando cada trabajador autocontrole su propio trabajo, es decir, cuando

se organice de forma que pueda alcanzar los resultados planificados.

El maximo responsable de la empresa debe ser el primero en creer en la calidad y
transmitir decididamente su conviccion a todos los colaboradores. Si el gerente de la
empresa cree en la calidad, la siente y la practica como un valor fundamental, los
demas componentes de la empresa seguiran. Este es el primer requisito: La calidad
debe ser un valor compartido por toda la organizacion, un valor que forme parte de la

cultura de la empresa, un valor en el que la gente pueda creer de verdad.

La calidad total exige que busquemos parametros de medicion en todas y cada una de
las areas y departamentos en los que vamos a practicar la calidad. Y dentro de cada
departamento también hay que buscar tres o cuatro estandares de calidad realmente
significativos. Esto es importantisimo para las empresas industriales, pero también en
las empresas de servicios, que no venden ningun producto fisico, pueden encontrarse

parametros de medicion para controlar la calidad. Siempre hay una forma de medir. Es
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cuestion de inteligencia y de imaginacion. Lo que es insensato es poner esfuerzo en

cosas que luego no se puedan medir.

Gestién de la calidad

Se entiende por gestion de la calidad el conjunto de acciones encaminadas a planificar,
organizar y controlar la funcion de calidad de la empresa. Esta tarea consta

principalmente de los siguientes aspectos:

q Definir las politicas de calidad de la empresa, en relaciébn con los principios
empresariales y en funcién de la naturaleza del negocio.

a Establecer objetivos claramente definidos, acordes con las politicas de la
empresa.

a Realizar la planificacion en base a los objetivos anteriores, estableciendo las
estrategias y los recursos necesarios.

aq Definir la organizacién, con las funciones y responsabilidades, para que se lleve
a cabo la planificacion.

a Seleccionar y formar al personal para cada puesto de trabajo.

a Motivar a la gente para el logro de los objetivos.

a Controlar el desarrollo del programa estableciendo las medidas correctivas

necesarias (Pola Moseda, 1988).
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Produccion de elementos defectuosos antes de detectarse un cambio en la media

del proceso

Cuando se conocen los limites de las especificaciones para las dimensiones y se puede
calcular la desviacién estandar natural para el proceso de fabricacién, es posible
minimizar la produccion de elementos defectuosos disponiendo adecuadamente la
media del proceso. Para operaciones normales, la media del proceso se coloca a tres o
mas desviaciones estandar de los limites de las especificaciones. Para especificaciones
de un solo lado esto no supone problema. Para especificaciones de dos lados habra
veces en gue sera necesario realizar algun trueque. En cualquier de los casos existe
una disposicion de la media del proceso que es “la mejor’ y que puede determinarse de

forma directa.

Si se produce un cambio no planificado en la media del proceso que la aleja de esa
“mejor” disposicion, se incrementara la fraccion de la produccion que no cumpla las
especificaciones. Cuando la longitud de racha del procedimiento de control es larga, el
proceso de fabricacibn sigue produciendo un porcentaje mayor de elementos
defectuosos durante mas tiempo. El efecto es la fabricacibn de mayor cantidad de
elementos defectuosos. Los motivos para reducir la longitud de la racha tienen su
precio. En primer lugar, se incrementa la frecuencia de sefales falsas cuando el
proceso esta bajo control; en segundo lugar, el mecanismo utilizado para reducir las
longitudes de racha producird un incremento en los costos de operacién (Hansen,

1990).
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Un producto competitivo, basado en un equilibrio entre los elementos de la calidad vy el

coste, es el objeto de una gestidén de fabricacidén responsable.

Categorias del coste de la calidad

En las discusiones previas se han sefialado tres categorias de coste mas importantes.

En el caso presente, la direccion de la compaiiia utilizo unos términos equivalentes pero

algo diferentes.

Termino utilizado previamente | Terminologia de esta firma
Estimacion Deteccion de defectos
Categoria del Coste de la [ Prevencion Prevencion
Calidad Fallos Correccion de defectos

A menudo resulta dificil encontrar buenas cifras de costes para los elementos
intangibles, tales como la coordinacion de los esfuerzos del departamento de compras
con las actividades de control de calidad, y tendrd que ser suficiente con las

estimaciones.

Valor de la contabilidad de los costes de |la calidad

El conocimiento de las cifras de los costes relevantes ayuda a identificar los lugares del

proceso en los que hacer correcciones producira ahorros y mejoras importantes. Entre

los diversos remedios, se pueden aplicar los siguientes, bien individualmente o

combinados:
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1. Mas ingenieria de producto y de proceso para reducir los desechos y los
reprocesos.

2. Eliminar la inspeccion en los puestos en los que no hay problema.

3. Control mas estricto donde haya necesidad.

4. Deteccion precoz de las salidas deficientes, antes de que se les hayan afiadido
materiales y trabajo, y sea necesario hacer costosos desensamblajes y
reprocesos.

5. Formacion adicional de los operarios.

6. Repasar y revisar los métodos, procedimientos, condiciones y variables del

proceso.

Las cifras de los costes ayudan a establecer las prioridades, y también se utilizaran
para apoyar y justificar los desembolsos y los esfuerzos para poner remedio y hacer las

correcciones.

Estudio de los costes de la calidad iniciales

Durante las fases iniciales de un programa de contabilidad de los costes de calidad, el
énfasis se pone en la obtencidén de todos los datos relevantes sobre la detencion de los
defectos y su correccion. Estos incluyen (1) los trabajos de inspeccion, y (2) mano de
obra del reproceso y pérdidas por desechos. Los gastos generales se pueden incluir

facilmente en estos puntos.
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Pasos del analisis

Los pasos de un andlisis simplificado de los costos de calidad se esquematizan en la

figura 18. El procedimiento concreto consiste en (1) hacer el diagrama de flujo del

proceso, (2) evaluar la capacidad de produccion, (3) determinar el coste de los

materiales, desechos, mano de obra y gastos de cada operacion, (4) acumular los

registros de produccion y (5) evaluar los resultados comparando los costes de la calidad

respecto del valor del material de salida. Se obtiene asi toda la informacion necesaria

para calcular el indice de coste de la calidad.

COSTES DE CALIDAD

PREVENCION DEFECTOS

CORRECCION DE DEFECTOS

DETECCION DEFECTOS

1. Disefio del producto y
proceso con calidad.

2. Mantenimiento preventivo

3. Estdndares de proceso
para alimentacion,
velocidad y condiciones.

4. Estandares y tolerancias
para el producto.

5. Manuales de
instrucciones.

6. formacion.

1.

2.

3.

Disefnados,
reparaciones.
Rechazo de productos fuera
de estandar.

Devoluciones, reclamaciones,

reproceso,

descuentos y servicio
posventa.
Redisefio del producto vy

proceso cuando haga falta.
coordinacion con Dto. De
compras y con el de
relaciones con los clientes.

1. Inspeccion y ensayo de
materiales en recepcion,
procesos y producto
final.

2. Planes de muestreo.

3. Gréficos de control.

4. Historiales de la calidad
de los proveedores.

5. Estudios especiales de
los problemas de la
calidad.

Fig. 18. Pasos de un analisis simplificado de los costos de calidad.

Control estadistico de calidad

Para controlar y mantener un nivel alto de calidad en la actualidad, en donde la

demanda de produccion es por articulos y partes intercambiables fabricadas en grandes

cantidades a bajos costos, en la cuales se requiere una inspeccibn mas rigurosa,

efectuada con equipos altamente especializados y técnicas muy complejas que
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garanticen unas caracteristicas de calidad superiores a las requeridas por las normas,

se necesita utilizar:

1. Métodos adecuados de revision y andlisis de los procesos productivos, y

2. Equipos e instrumentos de inspeccion adecuados.

Métodos de revision y andlisis

Revisar y analizar implica, pensar, comparar, juzgar y valorar. En las primeras
empresas industriales, los encargados de revisar y analizar solo contaban con sus
sentidos como instrumentos, y estos analisis eran, por tanto, tan exactos como lo
permitieran los o0jos, los oidos y los 6rganos del tacto, el gusto y el olfato.
Posteriormente, se fueron inventando y creando de aparatos y equipos para poder
realizar las inspecciones y analisis mas rapida y eficientemente, a menor costo y con
mayor seguridad. Se puede decir que todos los inventos no han sido mas que una
prolongacién de los sentidos humanos para permitirles apreciar detalles que antes no

podian percibir.

Los requisitos basicos que actualmente se requieren para los equipos de medicion de

las diferentes variables de los procesos son:

1. Capacidad;
2. Exactitud,;
3. Precisién, y

4. Rapidez.
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La capacidad de los instrumentos de medicién estan en funcién del numero de analisis

0 pruebas que se requieren determinar y esta intimamente ligada con la rapidez.

La exactitud significa la concordancia entre los resultados observados y el valor

verdadero.

La precision indica la concordancia entre muchas medidas observada, cualquiera que

sea el valor verdadero.

La rapidez es muy importante para la mayoria de los procesos, sobre todo en los
continuos, ya que si se detecta una falla, por pequeiia que esta sea, y el resultado del
analisis o prueba no lo indica en un tiempo razonable, de nada nos servira ya que sera
muy tarde para tomar alguna medida preventiva, por lo que dependiendo de la rapidez
de los resultados, de la exactitud y de la precision de los mismos, se podran tomar

medidas preventivas y medidas correctivas.

En todos los casos habra variacion de valores, ya sea con un solo instrumento o con
respecto a un grupo de instrumentos; ademas de estas variaciones habrd la de los

operadores, cualquiera que sea el instrumento utilizado.

La variacion de observaciones en un determinado producto dependeré:

1. De la variacion del producto;
2. De la variacion del instrumento de medida, y

3. De la variacion del observador.
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La instrumentacion es uno de los modernos elementos de medicién y control con que

se cuenta.

En la industria es generalizado el control de las variables criticas del proceso, dentro de
limites predeterminados que requieren constantemente de nuevos y mas perfectos

instrumentos y equipos de control.

Para poder inventar nuevos equipos e instrumentos que satisfagan y cumplan con los
requisitos de capacidad, rapidez, exactitud y precision, ha habido necesidad de que se
creen nuevas tecnologias en estas ramas, en donde se han desarrollado hasta llegar a
tecnologias tan sofisticadas como las que incluyen el uso de computadoras electrénicas

(Enrick, 1989).

La calidad tiene dos dimensiones: el grado y la consistencia. Cuando se crea un
producto, el mercaddlogo primero habra de elegir el grado de calidad que sostendra la
posicidon del producto en el mercado hacia el cual se dirige. La calidad es uno de los
instrumentos mas importantes que tiene el mercaddélogo para posicionar su producto.
En este caso, la calidad del producto es igual que la capacidad del producto para
cumplir con sus funciones. Esta incluye la duracion global de producto, su confiabilidad,
exactitud, facilidad de manejo y reparaciéon y otros atributos valiosos. Aunque algunos
de estos atributos se pueden medir de manera objetiva, desde el punto de vista de
mercadotecnia, la calidad se debe medir en términos dela percepcion de los

compradores. Las empresas optan por un grado de calidad que se cifie a las
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necesidades del mercado meta y en los grados de calidad de los productos de la

competencia.

Sea cual fuere el grado de calidad que se pretenda, todas las empresas deben luchar
por tener un elevado grado de consistencia en la calidad. Es decir, independientemente
del nivel de calidad, la gran calidad también puede significar ofrecer a los consumidores
de manera consistente, el grado de calidad que se pretende. En este sentido, calidad

significa “ausencia de defectos o variaciones”

En los pasados 10 afos, la importancia que se ha concedido a la calidad ha generado
un movimiento en pro de la calidad global. Las empresas japonesas llevan mucho
tiempo practicando la “administraciéon de la Calidad Total” (ACT), un esfuerzo por
mejorar constantemente la calidad del producto y los procesos, en todas las fases de
sus actividades. “En 40 afios, el hecho de centrarse en la calidad, ha convertido a
Japon de fabricante de tonterias, en potencia econdémica; y las empresas
estadounidenses y europeas se han visto obligadas a responder. El resultado: una
revolucién mundial que afecta todas las facetas de los negocios”. Durante mas de 40
afnos, los japoneses han entregado el premio Demming (en recuerdo del pionero de la
calidad, W. Edwards Demming) a empresas que han logrado una calidad sobresaliente.
En fecha reciente, El departamento de Comercio de Estados Unidos empez6 a otorgar
premios similares (los Premios Nacionales para la Calidad, Malcom Baldridge) a
empresas estadounidenses que demostraran ser lideres destacadas en cuanto a su

calidad.
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Algunas empresas interpretan que mejorar la calidad es igual que tener un control de
calidad para reducir los defectos que molestan a los clientes. Otras piensan que se trata
de hacer sonoros discursos en cuanto a la importancia de la calidad y a repartir
insignias que portan lemas de la calidad, de manera constante. Empero, la
administraciéon de la calidad total significa mas que todo esto. Se requiere que la
empresa se dedique plenamente a mejorar la calidad, de manera constante. La calidad
empieza con un claro compromiso de la alta gerencia; muchas empresas han creado
“programas de calidad total” encabezados por subdirectores o directores de calidad. A
continuacién, los empleados de todos los estratos de la organizacion deben ser

educados y motivados para colocar la calidad en primer lugar.

Mas que encontrar y corregir defectos después de ocurridos, la administracién de la
calidad total entrafia prevenir los defectos antes de que ocurran, por medio de un mejor
disefio de productos y mejores procesos de produccion. No se trata solo de reducir los
defectos de produccién, sino que la meta ultima de la calidad total es aumentar el valor
para los cliente. La satisfaccion del cliente es la consideracion mas importante usada

para evaluar a los concursantes del Premio Baldridge a la Calidad.

Muchas empresas han convertido la calidad en una potente arma estratégica. La
calidad estratégica entrafia conseguir una ventaja sobre los competidores, ofreciendo
de manera consistente productos y servicios que puedan satisfacer mejor las
necesidades y las preferencias de los consumidores en cuanto a la calidad. Como dice
un experto: “La calidad no es sélo un problema por resolver; es una oportunidad

competitiva”. No obstante, otros sugieren que la calidad se ha convertido en una
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necesidad competitiva y que a partir de la década de 1990, sélo prosperaran las

empresas que ofrezcan gran calidad.

La satisfacciéon del cliente y la rentabilidad de la empresa estan estrechamente ligadas
a la calidad del producto y del servicio. La buena calidad produce mayor satisfaccion de
los clientes, al tiempo que justifica los precios mas altos y, con frecuencia, disminuye los
costos. Por tanto, los programas para mejorar la calidad suelen elevar la rentabilidad.
Los conocidos estudios del impacto en la utilidad de las estrategias mercadotecnicas

arrojan una gran correlacion entre la calidad relativa del producto y la rentabilidad.

La tarea de mejorar la calidad del producto y del servicio debe ser prioritaria para la
empresa. Muchos de los grandes éxitos de la empresa japonesa en el mundo han sido
resultado de la calidad excepcional de sus productos. La mayor parte de los clientes ya
no toleran una calidad promedio o mala. Hoy las empresas no tienen mas opcion que
adoptar la administracién de la calidad total (ACT) para seguir dentro de la carrera y,

mucho mas, para ser rentables (Kotler y Armstrong, 1996).

IV.2.3 Planeacion en las practicas comerciales

Histéricamente, los canales de distribucion han sido la libre unibn de empresas
independientes, cada una de ellas con poco interés por el desempefio global del canal.
Estos canales convencionales de distribucién han carecido de un liderazgo sdlido y han

sufrido las consecuencias de conflictos perjudiciales y poco rendimiento.
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El crecimiento de los sistemas verticales de comercializacién

Uno de los avances mas grandes registrados en fecha reciente por los canales han sido
los sistemas de comercializacion vertical, que han surgido para enfrentarse a los
canales convencionales de comercializacién. La figura 19 compara los dos tipos de

arreglo de los canales.

Canal convencional Sistema de
de comercializacion mercadotecnia
Fig. 19. Un canal convencional vertical

de comercializacion 'y un
sistema de mercadotecnia -
vertical (Kotler y Armstrong, Fabricante
1996)

Fabricante

Mayorista

Detallista
Detallista

(il

Consumidor Consumidor I

Un canal convencional de distribucion consta de uno o varios productores
independientes, mayoristas y detallistas. Cada uno es un negocio independiente que

pretende aumentar sus propias utilidades al méaximo, e incluso a expensas de las

133



AT\

Cass shierta al tiempo

utilidades del sistema en general. Ningin miembro del canal tiene mucho control sobre

los otros miembros y no existe una manera formal de determinar los roles ni de resolver
los conflictos del canal. Por el contrario un sistema de comercializacion vertical (SCV)
consta de productores, mayoristas y detallistas que actian como si fueran un sistema
unido. Un miembro del canal es duefio de los otros, tiene contratos con ellos, o ejerce
tanto poder que todos cooperan. Los scv pueden estar dominados por el productor, el
mayorista o el detallista. Los sistemas de comercializacion vertical adquirieron vida con
el propésito de controlar el comportamiento del canal y manejar los conflictos de los
canales. Estos logran economias en razon del tamafio, el poder de negociacion y la
supresion de servicios duplicados. Los sistemas de comercializacién vertical han
llegado a dominar en la comercializacion de productos de consumo y cubren hasta 64%

del mercado total.

A continuacion se analizan los tres tipos fundamentales de SCV que aparecen en la
figura 20. Cada tipo usa un medio diferente para establecer el mando y facultades del
canal. En un SCV corporativo, el manejo de los conflictos y la coordinacion se logra por
medio de la propiedad comun en diferentes niveles del canal. Un SCV contractual se
logra por medio de contratos firmados entre los miembros del canal. En un SCV
administrado el liderazgo es asumido por uno o varios miembros dominantes del canal.

Ahora se explicaréa cada tipo de SVC.

El SVC corporativo.

Un SVC corporativo combina etapas sucesivas de produccion y distribucion bajo un

solo propietario. Como ejemplo podemos mencionar a sears, el cual obtiene mas del
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50% de sus bienes de empresas que son suyas, con dominio total o parcial. En estos

sistemas corporativos, la cooperacion y el manejo de los conflictos se administran por

medio de los canales normales de la organizacion.

1996)

Fig. 20. Tipos principales de Sistema de
sistemas de mercadotecnia comercializ
vertical (Kotler y Armstrong, acion
vertical
(SMV)
SMV SMV SMV
Corporativo Contractual

Administrativo

Cadenas
voluntarias
patrocinadas
por el
mayorista

Cooperativas
de detallistas

Organizaciones
de franquicias

Sistema de
franquicias
de
detallistas
patrocinado
por el
fabricante

Sistema de
franquicias
de
mayoristas
patrocinado
por el
fabricante

Sistema de
franquicias
patrocinado
por la
empresa de
servicios
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El SCV contractual.

Un SCV contractual esta compuesto por empresas independientes, de diferentes
niveles de produccion y distribucion, que se unen por medio de contratos para obtener
mas economias o impacto de ventas que los que podrian tener cada una de ellas por
cuenta propia. Los SCV contractuales se han expandido rapidamente en afos
recientes. Hay tres tipos de SCV contractuales: las cadenas voluntarias patrocinadas

por mayoristas, las cooperativas de detallistas y las organizaciones de franquicias.

U LAS CADENAS VOLUNTARIAS PATROCINADAS POR MAYORISTAS.

Son sistemas en que los mayoristas organizan cadenas voluntarias de detallistas
independientes para ayudarles a competir con organizaciones de cadenas grandes. El
mayorista desarrolla un programa para que los detallistas independientes estandaricen
sus practicas de ventas y logren economias de compra que permitan al grupo competir

de manera eficaz con las organizaciones de cadenas.

U LAS COOPERATIVAS DE DETALLISTAS.

Son sistemas donde estos distribuidores organizan un negocio nuevo, de propiedad en

comandita, para realizar el mayoreo y posiblemente la produccion. Los miembros

compran la mayor parte de sus bienes por medio de la cooperativa detallista y planean

su publicidad conjuntamente. Las utilidades se regresan a los miembros en proporcién

136



AT\

Cass shierta al tiempo

con sus compras. También pueden participar en la cooperativa detallistas que no sean

miembros, pero éstos no comparten utilidades.

U LAS ORGANIZACIONES DE FRANQUICIAS.

En este tipo de organizaciones, un miembro del canal, el otorgante de la franquicia, liga
varias etapas del proceso de distribucién de la produccién. Las franquicias han sido la
forma de venta al detalle que ha crecido con mas velocidad en afios recientes. Hoy por
hoy, casi todo tipo de negocio ha sido posible por franquicia;, desde moteles y
restaurantes de comida rapida hasta dentistas y servicios de citas, desde asesores
matrimoniales y servicios domésticos hasta funerales y pulidores de tinas y tejas.
Aungue la idea basica es muy antigua, algunas formas de franquicia son bastante

nuevas.

Existen tres formas de franquicias. La primera forma es el sistema de franquicias para
detallistas patrocinado por el fabricante, como ocurre en la industria de los automoviles.
Por ejemplo, Ford otorga una licencia a sus distribuidores para que vendan sus autos;
los distribuidores son empresarios independientes que aceptan satisfacer varias
condiciones de ventas y servicios. El segundo tipo de franquicia es el sistema de
franquicias para mayoristas patrocinado por el fabricante, como se encuentra en la
industria de los refrescos. Por ejemplo Coca- Cola otorga licencias a las embotelladoras
(mayoristas) de diversos mercados, que compran jarabe concentrado de Coca-Cola y
después le ponen gas, lo embotellan y venden el producto terminado a los Detallistas
de los mercados locales. La tercera forma de franquicia es el sistema de franquicias

para detallistas patrocinado por la empresa de servicios, en el que una empresa de
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servicios otorga licencia a un sistema de minoristas para que ofrezcan su servicio a los

consumidores. Como por ejemplo McDonald’s.

Ahora bien, tomando en cuenta la cobertura tenemos: a) franquicias individuales, que
son aquellas que contemplan el uso de la licencia a nivel local; b) las franquicias
regionales, que comprenden el uso de licencia a nivel regional y ¢) las franquicias

maestras, que permiten el uso de la licencia a nivel pais.

El SCV administrado

Un SCV administrado coordina etapas sucesivas de produccion y distribucién, no por
medio del dominio comun o vinculos contractuales, sino por medio del tamafio y la
fuerza de una de las partes. Los fabricantes de una marca de primera pueden conseguir
gran cooperacion del ramo, asi como apoyo de los revendedores. Por ejemplo General
Electric, Procter & Gamble, Kraft Y Campbell pueden conseguir que los revendedores
cooperen ampliamente con exhibidores, espacio en anaqueles, promociones y politicas
de precios. Los grandes detallistas como Wal-Mart pueden ejercer fuerte influencia en

los fabricantes que suministran los productos que venden (Kotler y Armstrong, 1996)

En la mayor parte de los mercados, el alejamiento fisico y/o psicolégico entre
productores y compradores es tal que el recurso a los intermediarios es necesario para
permitir un encuentro eficiente entre la oferta y la demanda. La necesidad de un canal
de distribucién para comercializar un producto procede de la imposibilidad para el
fabricante de asumir él mismo enteramente las tareas y las funciones que suponen las

relaciones de intercambio conforme a las expectativas de los compradores potenciales.
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El recurso a unos intermediarios implica, por consiguiente, para la empresa una pérdida

de control sobre algunos elementos del proceso de comercializaciéon, ya que se les
encomienda parte de unas funciones que, tedricamente, la propia empresa podria
ejercer. En el presente trabajo se analizara esencialmente el problema de la eleccién de
un canal de distribucién, desde el punto de vista del productor. Los problemas de
decision a los cuales se enfrenta estan descritos en la Figura 21, pero por razones de
este trabajo solamente se abarcaran los temas sobre distribucidon vertical coordinada,

distribucion vertical convencional y programa promocional.

Fig. 21. Las decisiones estratégicas de distribucion (Lambin, 1991)

Obijetivos estratégicos generales |

'
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A tener en consideracion
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Estructura vertical del canal de distribucién
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Las funciones de la distribucién

De manera mas precisa, as funciones de la distribucién implican el ejercicio de seis
tipos de actividades diferentes:
a Transportar: toda actividad necesaria para el trasporte de los productos del lugar
de fabricacion al lugar de consumo.
g Surtir: dota actividad que permite la constitucion de conjuntos de productos
especializados y/o complementarios adaptados a unas situaciones de consumo
0 uso.
q Fraccionar: toda actividad que asegure el enlace entre el momento de la
fabricacion y el momento de la compra o del uso.
a Almacenar: toda actividad que asegure el enlace entre el momento de la
fabricacion el momento de la compra o del uso.
a Contactar: toda actividad que facilite la accesibilidad de grupos de compradores
a la vez numerosos o dispersos.
a Informar: toda actividad que permite mejorar el conocimiento de las necesidades

del mercado y de los términos del intercambio competitivo.

Ademas de estas seis funciones basicas, los intermediarios afiaden unos servicios a los
productos que venden, por el hecho de su proximidad, de su horario de apertura, de la
rapidez de la entrega, del mantenimiento, de las garantias acordadas, etc. De manera
general, el papel de la distribucibn en una economia de mercado es eliminar las

disparidades que existen entre la oferta y la demanda de bienes y servicios.
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Estructura vertical de un canal de distribucién

Elegir una red de distribucién supone decidir quién va a hacer qué para llevar a cabo el
proceso de intercambio competitivo. Desde el punto de vista de la empresa, la primera
cuestion es saber si es preciso subcontratar o no y, en caso de respuesta afirmativa, en

gué medida y bajo qué condiciones es preciso hacerlo.

a) Distribucion vertical convencional

La estructura vertical de un canal de distribucidn se caracteriza por el nUmero de niveles
gue separan al productor del usuario final. Se puede asi distinguir el canal directo del

canal indirecto.

o En un canal directo, no hay intermediario que tome el titulo de propiedad, el
productor vende directamente al consumidor o al usuario final.

o En un canal indirecto, uno o varios intermediarios toman el titulo de propiedad.
Un canal indirecto se dice “largo” o “corto”, segun el numero de niveles

intermedios entre productor y usuario final.

Los diferentes canales de distribucion que se presentan a un productor, se trate de una

empresa de bienes industriales o de bienes de consumo, estan descritos en la Figura

22.
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En la mayoria de las situaciones de mercado, una empresa tendrd que recurrir
simultAneamente a varios canales de distribucion, ya sea con el objeto de crear un
clima de competencia y de emulacién entre distribuidores, ya sea por inquietud de
complementariedad con objeto de conseguir grupos de compradores distintos teniendo

habitos de compra diferentes.

Proveedores

!

Agentes/Corredores

|

Distribuidores <

l Marketing
industrial

A\ 4

Fabricante
Marketing de
l consumo

Mayoristas

|

Detallistas

’

Consumidor final

Fig. 22. Estructuras verticales convencionales de un canal de distribucion (Lambin, 1991)

Tres tipos de consideraciones van a intervenir en la eleccién de la estructura de un

canal de distribucién:
1. Las caracteristicas de los compradores del producto-mercado;

2. las caracteristicas del producto;
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3. las caracteristicas de la empresa y las restricciones financieras y estratégicas

gue le son propias.

Los criterios habitualmente elegidos y sus implicaciones sobre el tipo de canal de

distribucién a adoptar estan descritos en la Figura 23.

Caracteristicas a

Canal

Canal indirecto

Comentarios

Considerar Corto Largo
Caracteristicas de los
compradores:
Numero elevado * x * ok ok - el principio de la reduccion de los
contactos
Fuerte concentracion * * kK - coste del contacto méas bajo
Compras importantes * ok ok - coste del contacto faciimente amortizado
Compras irregulares * * * ok ok - coste elevado de la ejecucion de
pedidos frecuentes y reducidos
Plazo corto de entrega * % * % - disponibilidad del stock préximo al lugar
de compra
Caracteristicas de los
productos:
Productos perecederos * ok - necesidad de un encaminamiento rapido
Volumen elevado * % . - minimizar el nimero de manutenciones
Escasa tecnicidad * % % - competencias requeridas minimas
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Poco estandarizados

En fase de lanzamiento

Valor unitario elevado

Caracteristicas de la

empresa:

Escasos recursos

financieros

Surtido completo

Control elevado buscado

Gran notoriedad

Cobertura elevada

*

*

*

*

*

- el producto debe estar adaptado a las

necesidades especificas

- el nuevo producto debe estar muy

“vigilado”

- el coste del contacto puede ser

facilmente amortizado

- los costes de distribucion son

proporcionales a la cifra de ventas

- la empresa puede ofrecer un servicio

completo

- minimizar el nimero de pantallas entre

la empresa y su mercado

- buena acogida por parte de la

distribucion

- la distribucién debe ser intensiva

Fig. 23. Determinantes de la estructura vertical de un canal de distribucion (Lambin, 1991)
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Este inventario de los determinantes de la eleccién de un canal de distribucién no es

naturalmente exhaustivo, cada empresa debe determinar las restricciones que le son
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propias. Unas diferencias importantes se observan habitualmente entre empresas de

bienes de consumo y de bienes industriales. De manera general, se observan canales
de distribucibn mas cortos en los mercados industriales que en los mercados de

consumo.

b) Distribucidén vertical coordinada

En la medida en que el canal de distribucién adoptado es indirecto, se presenta el
problema de la cooperacion a mantener con los intermediarios. Dos tipos de
organizacion vertical tienden a prevalecer: las estructuras verticales convencionales y

las estructuras verticales coordinadas.

* En una estructura vertical convencional, cada nivel del canal de distribucion se
comporta independientemente el uno del otro y busca obtener para él las mejores
condiciones de compra o de venta, sin preocuparse del rendimiento global del
canal. Es este tipo de organizacion individualista el que se encuentra mas a
menudo.

* En una estructura vertical coordinada, las partes en el proceso de intercambio
coordinan una parte o el conjunto de sus funciones, de modo que se obtengan
economias de explotacién y se refuerce su impacto sobre el mercado y su fuerza
de negociacién. En este tipo de organizacién, una de las partes del canal toma la

iniciativa de la coordinacion.

Las estructuras verticales coordinadas en la distribucion han tomado una importancia

creciente en el curso de los ultimos veinte afios. Se trata de una manifestacion de la
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competencia vertical, que opone varios sistemas de distribucion en un mismo producto-

mercado. El objetivo es, entre otros, permitir a un nivel en el cual oponerse al poder de
mercado detentado por otro nivel situado mas arriba o mas abajo, adoptando un
conjunto de normas de funcionamiento y de cooperacion entre fabricantes, mayoristas y
detallistas que le permitan obtener colectivamente mejores resultados que aquellos que

podrian pretender aisladamente.

Se distinguen varias formas de coordinacién vertical en los canales de distribucién:

a Las coordinaciones por fusién o adquisicion: las etapas sucesivas de produccién
y de distribucién son controladas por un mismo propietario; la integracién puede
hacerse a iniciativa de un fabricante o de un distribuidor.

aq Las coordinaciones contractuales: empresas independientes en los diferentes
niveles del canal coordinan sus programas de acciébn sobre una base
contractual; éstas son, entre otras, las cadenas voluntarias patrocinadas por un
mayorista, las cooperativas de detallistas, los sistemas de franquicia...

a Las coordinaciones administrativas: se trata de formas de cooperacion no
contractuales obtenidas por un fabricante de la parte de su red de distribucion,
en razon, entre otras, de la reputacion de la marca o de la fuerza de la

organizacion comercial de la empresa.

Cada vez mas, la competencia en la distribucion se hace, no sélo entre empresas
independientes, sino entre los sistemas de distribuciéon que se esfuerzan en repartir y
ejercer las tareas de distribucion de la manera mas eficiente. La revolucién informatica

ofrece nuevas posibilidades de organizacion que afectan actualmente a la organizacién
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Importantes modificaciones de los modos de

de los sistemas de distribucion.

comercializacién estdn apareciendo en numerosos mercados (Lambin, 1991)

c) Programa promocional
Las empresas, se deben comunicar con sus clientes, y para comunicarse debidamente,
muchas veces contratan los servicios de agencias de publicidad para que preparen
anuncios efectivos, especialistas en promociones de ventas para que disefien
programas de incentivos para las ventas, especialistas en comercializacion directa para
gue elaboren bases de datos e interactien con los clientes y los prospectos por medio
del correo y el teléfono, asi como empresas dedicadas a las relaciones publicas para
gue desarrollen la imagen de la sociedad. Capacitan a sus vendedores para que sean
amables, serviciales y persuasivos. Para la mayor parte de las empresas, la cuestion no

es tanto si se deben comunicar o no, sino mas bien cuanto gastar en ello y cémo.

Una empresa moderna maneja un complejo sistema de comunicacion mercadotécnico

(véase figura 24)

Fig. 24. Sistema de comunicaciones de mercadotecnia
(Kotler y Armstrong, 1996)

Publicidad Publicidad
Ventas personales Ventas personales
Promocién de Promocién de Comentarios
Empresa ventas > Intermediarios > ventas H» Consumidores H» debocaen [ Publicos
. . boca
Relaciones Relaciones
publicas publicas
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La empresa se comunica con sus intermediarios, consumidores y publicos. Sus
intermediarios se comunican con sus clientes y publicos. Los consumidores sostienen
comunicacion verbal entre si y con otros publicos. Mientras tanto, cada grupo

realimenta a los demas grupos.

El programa entero de comunicacion mercadotécnica de una empresa, llamado su
mezcla de promocion, estd compuesto por una mezcla especifica de instrumentos para
la publicidad, las ventas personales, las promociones de ventas y las relaciones
publicas que la empresa usa para alcanzar los objetivos de su publicidad y
mercadotecnia. Una definicibn de los cuatro instrumentos principales para las
promociones seria:

u Publicidad: Cualquier forma pagada de presentacion, que no sea personal,

y de promociones de ideas, bienes o servicios por parte de un patrocinador

identificado.

u Ventas personales: Una presentacion oral en una conversacion con uno o

varios posibles compradores con el propésito de realizar ventas.

u Promociéon de ventas: Incentivos a corto plazo para fomentar la

adquisicién o la venta de un producto o servicio.

u Relaciones publicas: Establecer buenas relaciones con diferentes publicos

de una empresa, derivando de ello una publicidad favorable, creando una buena

“imagen corporativa” y manejando o desviando los rumores, los cuentos y los

hechos desfavorables”
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Dentro de estas categorias se encuentran instrumentos especificos. Por ejemplo, la
publicidad incluye material impreso, transmisiones, medios exteriores y otras formas
mas. Las ventas personales incluyen presentaciones de ventas ferias y exposiciones, y
programas de incentivos. Las promociones de ventas incluyen actividades como
exhibidores en el punto de compra, premios descuentos, cupones, publicidad

especializada y demostraciones (Kotler y Armstrong, 1996)

La promocidn es el elemento de la mezcla de mercadotecnia de una organizacion que
sirve para informar al mercado y persuadirlo respecto a sus productos y servicios. La
promocion incluye la publicidad, la venta personal y cualquier otro apoyo de las ventas

(ver Figura 25)

PUBIeees B
Venta personal
., Mezcla
Promocién de ven .
Dmacianidenentas promocional

Relaciones publicas

Publicidad no nacada

Fig. 25. Papel de la promocion en la mezcla de mercadotecnia (Stanton y Futrell, 1989)

En esencia, la promocién es un ejercicio de informacion, persuasion y comunicacion.
Estas tres actividades estan relacionadas entre si, pues informar es persuadir y, a la
inversa, una persona a quien se convence esta informada también. Y asi la informacion

y la persuasion llegan a ser eficaces mediante alguna forma de comunicacion.
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Una compafiia necesita el apoyo de la promocion para diferenciar sus productos,
persuadir a los compradores y suministrar mas informacion destinada al proceso de la
decision de compra. La compafiia espera, por medio de la promocién, incrementar el

volumen de ventas de un producto a determinado precio.

El objetivo primordial de la promocion es divulgar la informacién: hacer que los clientes

potenciales la conozcan.

También hace falta a promocion en épocas de carestia. En los periodos de escasez, la
publicidad puede poner de relieve la conservacion y el uso eficiente de los productos.
La fuerza de ventas esta en condiciones de dirigir sus esfuerzos hacia el area de los

servicios y de ayudar a los clientes a resolver los problemas causados por la escasez.

Venta personal

La meta de todos los esfuerzos de mercadotecnia es aumentar las ventas que producen
utilidad, a fin de ofrecer satisfactores en el mercado a largo plazo. La venta personal es
sin duda el método principal de promocién que se utiliza para lograr ese objetivo. Hoy
mas que nunca, los vendedores constituyen un poder dinamico en el mundo de los
negocios. Son los encargados de generar directamente mas ingresos en la economia
que los integrantes de cualquier otra profesion. Sus esfuerzos tienen un efecto directo
sobre actividades tan heterogéneas como:
* El éxito de nuevos productos.

* Conservar los productos actuales en fuertes posiciones de mercado.
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Construir instalaciones de produccion.
Fundar nuevas empresas y mantenerlas en actividad.
Generar pedidos que culminen en el embarque de productos a los clientes en todo

el mundo.

En muchas compafias la venta personal es el principal gasto de operaciones; con

frecuencia representa el 8 al 15% de las ventas netas. Constituyen una enorme suma

los gastos destinados a los sueldos de los vendedores, sus comisiones, sus gastos de

viajes, al costo de operar las sucursales de ventas y los gastos que implica dirigir a los

vendedores (Stanton y Futrell, 1989)

Puede utilizarse el sistema de venta personal para muchos fines, como dar a conocer el

producto, despertar el interés de la gente, desarrollar preferencias por el producto,

negociar los precios y las demas condiciones de la venta, cerrarla o rematarla, y

apoyarla después de realizada la transaccion (Kotler, 1974)

En comparacién con estas herramientas promocionales, la venta personal tiene la

ventaja de ser mas flexible en su operacion. Los vendedores pueden preparar sus

presentaciones de ventas de manera que se ajusten a las necesidades y al

comportamiento de cada cliente. Otra ventaja de la venta personal consiste en que se

desperdicio un minimo de esfuerzo, pues puede centrarse en los posibles clientes.

Gracias a la venta personal, una compaiiia tiene la oportunidad de delimitar con

exactitud su mercado en una forma mas eficaz que con cualquier otro medio

promocional.
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En casi todos los casos, una tercera caracteristica de la venta personal consiste en que
produce una venta. Los anuncios pueden llamar la atencion y despertar el deseo, pero

generalmente no provocan la atencién de compra ni completan la venta.

La desventaja principal de la venta personal es su alto costo. Es verdad que por medio
de la fuerza de ventas un negocio puede llegar a su mercado con un desperdicio
minimo de esfuerzo. Sin embargo, es alto el costo de desarrollar y dirigir una fuerza de
ventas. Otra desventaja de la venta personal la constituye la dificultad de conseguir
personal calificado para que realice esta funcion. En el nivel de ventas al menudeo
muchas empresas han eliminado su fuerza de ventas y por tal razén recurren al
autoservicio. Pese a las excelentes oportunidades de trabajo que hay en esta area, la
venta personal es objeto de constantes criticas, y resulta muy dificil atraer a jovenes

capaces para que cumplan esta funcion (Stanton y Futrell, 1989)

Las ventas personales son el instrumento mas efectivo en ciertas etapas del proceso de
compra, sobre todo para desarrollar preferencias, conviccion y acciébn en los
compradores. En comparacion con la publicidad, las ventas personales tienen varias
cualidades singulares. Entrafian la interaccion personal entre dos personas o mas, e tal
suerte que cada una de ellas puede observar las necesidades y las caracteristicas de
las otras y hacer ajustes rapidos. Las ventas personales también permites que broten
todo tipo de relaciones, desde una relacion de ventas casual, hasta una amistad
personal profunda. El vendedor eficaz recuerda bien los intereses del cliente con el

propdsito de crear una relacion a largo plazo. Por ultimo, con las ventas personales, el
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comprador suele sentir una mayor necesidad de escuchar y responder, incluso aunque

la respuesta sea un cortés "no gracias”.

Estas cualidades singulares, sin embargo, tienen su precio. Un cuerpo de vendedores
requiere una inversién a plazo mas largo que la publicidad: la publicidad se puede
activar y desactivar, pero el tamafo de la fuerza de ventas no se cambia con facilidad.
Las ventas personales también son el instrumento para las promociones mas costoso
para una empresa, pues algunas de ellas gastan el triple en ventas personales que en

publicidad (Kotler y Armstrong, 1996)

Publicidad

La publicidad consta de todas las actividades con que se presenta a un grupo un
mensaje impersonal (tanto verbal como visual), patrocinado y relacionado con un
producto, servicio o ideal. Este mensaje, llamado anuncio, se divulga a través de uno o

mas medios y la paga un patrocinador bien identificado.

Conviene sefialar algunos puntos importantes concernientes a la definicion anterior.
Primero, hay una diferencia importante entre la publicidad y el anuncio. Este ultimo es el
mensaje propiamente dicho. La publicidad es un proceso; es un programa 0 una serie
de actividades necesarias para preparar el mensaje y llevarlo al mercado meta. Otro
punto es que el publico sabe quién paga el mensaje, puesto que el patrocinador esta
ampliamente identificado en el anuncio y paga los medios que transmiten el mensaje.
Estas dos Ultimas consideraciones distinguen la publicidad de la propaganda y de la

publicidad no pagada(Stanton y Futrell, 1989)
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Dada las muchas formas de publicidad y sus usos resulta muy dificil hacer
generalizaciones en cuanto a sus cualidades particulares como parte de la mezcla de
promociones. Aun asi, cabe destacar algunas cualidades. El caracter publico de la
publicidad sugiere que el producto anunciado es algo normal y legitimo. Como muchas
personas ven los anuncios del producto, los compradores saben que la adquisicion del
producto sera entendida y aceptada publicamente. La publicidad también permite que el
vendedor repita un mensaje muchas veces y hace posible que el comprador reciba y
compare los mensajes de diversos competidores. La publicidad a gran escala, por parte
de un vendedor, dice algo positivo en cuanto al tamafio, al popularidad y el éxito del

vendedor.

La publicidad también es muy expresiva y permite que la empresa represente sus
productos por medio del uso artistico de las impresiones, el sonido y el color. Por una
parte, la publicidad se puede usar para crear una imagen del producto a largo plazo.
Por la otra, la publicidad puede disparar ventas rapidas. La publicidad puede llegar a
masas de compradores geograficamente dispersos, a un costo bajo por cada

exposicion.

Sin embargo, la publicidad también tiene sus fallas. Aunque llega con rapidez a mucha
gente, la publicidad es impersonal y no puede ser tan convincente como un vendedor
de la empresa. La publicidad sélo puede ser una comunicacién unilateral con el publico,
y el publico no siente la necesidad de prestar atencion no de responder. Ademas, la

publicidad puede ser muy cara. Aunque algunas formas de publicidad, como los
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perioddicos o los anuncios por radio, se pueden hacer con presupuestos pequefios, otras

formas, como los anuncios en red de televisidn requieren presupuestos enormes.

La publicidad se define como cualquier forma remunerada de presentaciones no
personales y de promocion de ideas, bienes o servicios por parte de un patrocinador

identificado

La gerencia de mercadotecnia debe tomar cinco decisiones importantes para preparar

un programa de publicidad. ( véase Fig. 26)

Cdémo establecer objetivos

El primer paso para preparar un programa publicitario es establecer los objetivos de la
publicidad. Estos objetivos se fundamentaran en las decisiones que se hayan tomado
antes en cuanto al mercado meta, la posicion en el mercado y la mezcla de
mercadotecnia. La posicion de mercadotecnia y la estrategia de la mezcla definiran la

labor que corresponde a la publicidad dentro del programa total de mercadotecnia.

Un objetivo de publicidad es una tarea especifica de la comunicacioén, que se debe
dirigir hacia una audiencia meta especifica, dentro de un lapso especifico. Los objetivos
de la publicidad se pueden clasificar de acuerdo con su propdsito; es decir, si pretenden

informar, persuadir o recordar.
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Fig. 26. Principales decisiones en
publicidad (Kotler y Armstrong, 1996)

Decidir el mensaje
Generar el mensaje
R Evaluar y elegir el
mensaje
Ejecutar el mensaje

Establecer
Establecer Decidir el presupuesto objetivos
objetivos Enfoque de la cantidad
accegible Efecto en la
Objetivos de Porcentaje de las comunicacion
comunicacion ventas >
Paridad con la Efecto enlas
" competencia ventas
Objetivos de Objetivo y tarea
ventas

Decidir los medios
Alcance, frecuencia,
impacto
Tipos principales de
medios
» Vehiculos especificos
de los medios
Tiempos de los medios

La publicidad informativa. Se usa mucho para introducir una categoria nueva de
productos. En este caso, el objetivo es crear demanda primaria. Por ejemplo, los
productores de tocadiscos compactos, primero informaron a los consumidores de las

ventajas que ofrecian los discos compactos en cuanto a sonido y comodidad.

La publicidad persuasiva va adquiriendo importancia conforme aumenta la

competencia. En este caso, el objetivo de la empresa es crear demanda selectiva. Por

ejemplo, cuando los tocadiscos compactos habian sido aceptados y estaban
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establecidos, Sony empez6 a tratar de persuadir a los consumidores de que su marca

ofrece la mejor calidad posible por su precio.

Parte de la publicidad persuasiva se ha convertido en publicidad de comparacion,
mediante la cual una empresa compara su marca, de manera directa o indirecta, con

una o varias marcas mas.

La publicidad de recordatorio es importante en el caso de productos maduros, pues

hace gue los consumidores sigan pensando en el producto.

Coémo establecer el presupuesto para publicidad.

Después de definir los objetivos de la publicidad, la empresa tiene que establecer el
presupuesto publicitario para cada uno de los productos. El papel de la publicidad es
influir en la demanda de un producto. La empresa querra gastar la cantidad necesaria
para alcanzar la meta de ventas. A continuacion mencionaremos algunos factores

especificos que se deben tomar en cuenta al establecer un presupuesto de publicidad:

@ Etapa del ciclo de vida del producto. Los productos nuevos suelen requerir
presupuestos enormes para publicidad, con el propésito de crear conciencia y
conseguir que los consumidores los prueben. Las marcas maduras suelen
requerir presupuestos mas bajos en proporcién con las ventas.

@ Participacion en el mercado. Las marcas que abarcan una parte importante del
mercado suelen necesitar mas gasto para publicidad como porcentaje de las

ventas que las marcas que tienen una participacion menor. Tanto crear

157



AT\

Cass shierta al tiempo

mercado como quitarle parte a la competencia requieren que se gaste mas en

publicidad que cuando se trata sélo de conservar la participacion que se pueda
tener en el presente.

@ Competencia y saturacion. En un mercado donde existen muchos
competidores y se gasta mucho en publicidad, una marca debe hacer mayor
publicidad para que su mensaje se escuche sobre el ruido del mercado.

@ Frecuencia de la publicidad. Cuando se necesitan muchas repeticiones para
presentarle el mensaje a los consumidores, el presupuesto de publicidad tiene
gue ser mayor.

@ Diferenciacién del producto. Una marca que se parece mucho a las otras
marcas de su clase de productos (cigarrillos, cervezas, refrescos) requiere
mucha publicidad para distinguirse de las demas. Cuando el producto difiere
mucho del de la competencia, la publicidad puede servir para sefalarle las

diferencias a los consumidores.

Cdémo crear el mensaje publicitario.

Un presupuesto grande para publicidad no es garantia de éxito para una campafia
publicitaria. Dos anunciantes pueden dedicar una cantidad muy parecida a publicidad v,
sin embargo, obtener resultados muy diferentes. Los estudios sefalan que la
creatividad de los mensajes publicitarios puede ser mas importante para el éxito de la
publicidad que la cantidad de dinero invertida. Sea cual fuere el presupuesto, la
publicidad solo tiene éxito si los comerciales captan atencibn y comunican con
propiedad. Por tanto, sélo para captar y retener la atencion, los mensajes publicitarios

de hoy necesitan estar mejor planeados, ser mas imaginativos, mas entretenidos y mas

158



AT\

Cass shierta al tiempo

gratificantes para los consumidores. Por tanto, las estrategias creativas desempefiaran

un papel cada vez mas importante para el éxito de la publicidad. Los publicistas pasan
por tres pasos para crear una estrategia creativa: generar el mensaje, evaluar y elegir el

mensaje, y ejecutar el mensaje.

Generar el mensaje

La gente creativa encuentra ideas para el mensaje publicitario de diferentes maneras.
Muchos creativos empiezan por hablar con los consumidores, los distribuidores, los
expertos y los competidores. Otros tratan de imaginar a los consumidores usando el
producto y averiguan los beneficios que buscaban los consumidores cuando compran y

usan el producto.

Evaluar y elegir el mensaje

El publicista debe evaluar los mensajes posibles. Los reclamos usados en los mensajes
deben tener tres caracteristicas. En primer lugar, deben tener sentido, sefialando los
beneficios que hacen que el producto sea mas deseable o0 interesante para los
consumidores. En segundo, los reclamos deben ser distintivos; es decir, deben indicar
en qué aspectos es mejor el producto que los de la competencia. Por ultimo deben ser
creibles. Este ultimo objetivo es dificil porque muchos consumidores dudan de la

veracidad de la publicidad en general.
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Ejecutar el mensaje

El impacto del mensaje no sélo depende de lo que se dice, sino de como se dice; es
decir, de la ejecucion del mensaje. El publicista tiene que presentar el mensaje de tal
manera que capte la atencion y el interés del mercado al que se dirige (Kotler y

Armstrong, 1996)

Tipos de publicidad

Los objetivos de una organizacién en su programa de publicidad rigen, en gran medida,
el tipo de publicidad a que recurrira. Por ello los ejecutivos de mercadotecnia deberan

conocer un poco las clasificaciones de los tipos de publicidad.

La publicidad puede clasificarse en institucional o del producto. En la publicidad del
producto, los anunciantes dan a conocer al mercado sus productos o servicios. Esta
publicidad también se subdivide en publicidad de accién directa y de accién indirecta.
En la publicidad de accion directa, el vendedor busca una respuesta rapida a sus
anuncios. Con la publicidad de accion indirecta se pretende impulsar la demanda
durante un periodo largo. Esta publicidad sirve para comunicar a los clientes que el
producto existe y para sefalar sus ventajas. Lo que se desea es que cuando el cliente

esté listo para adquirir el producto, dé preferencia a la marca del vendedor.
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La publicidad institucional tiene por objeto crear una actividad favorable hacia el

vendedor (la buena voluntad) mas que vender un producto o servicio. La publicidad

institucional puede subdividirse a su vez en:

® Publicidad a favor del patrocinador: presenta informacion sobre el negocio del
anunciante. Una tiende al detalle puede anunciar su nuevo horario o un cambio en
sus sistemas de reparto.

® Publicidad de relaciones publicas: representa al anunciante como un buen

ciudadano (Stanton y Futrell, 1989)

Caracteristicas distintivas de la publicidad.

1. Una gran veracidad. Los noticieros o reportajes parecen a la mayor parte de los
lectores informaciones o comunicados auténticos, que parten del mismo medio
de difusién. En consecuencia, tienden a creer que esos textos sobre productos y
compafias tienen un alto grado de veracidad, y por cierto, superior al que
poseerian si estuviesen patrocinados por un comerciante.

2. Espontaneidad, o caracter indirecto y natural. La publicidad puede llegar a
muchos compradores potenciales que acaso no recibiesen a agentes de ventas
ni leyesen anuncio alguno. Esto se debe a que el mensaje va disimulado de tal
manera, que lo toma por una noticia, mas bien que como una comunicacion de

indole comercial, para vender.
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3. Sensacionalismo. Lo mismo que los anuncios, la publicidad tiene un gran poder

para subrayar sensacionalmente las excelencias de una empresa o de un

producto.

Promocién de ventas

En la actividad de promocién de ventas caben diversos instrumentos o herramientas
gue no son tan formalmente clasificables como los anuncios, la venta personal o la
publicidad. Estos instrumentos estan dirigidos a los consumidores, al comercio o a la

fuerza de ventas del fabricante (Kotler, 1974)

La promocién de ventas incluye una amplia gama de instrumentos: cupones, concursos,
descuentos de dinero, premios y otros mas; todos ellos tienen muchas cualidades
singulares. Captan la atencion del consumidor y proporcionan informacion que puede
conducir a una compra. Ofrecen muchos incentivos para comprar porque incluyen
atractivos o contribuciones que ofrecen mas valor a los consumidores. Ademas, las
promociones de ventas invitan a una respuesta rapida y la recompensan. Mientras que
la publicidad dice “compre nuestro producto”, las promociones de ventas dicen

“cOmprelo ya”.

Las empresas usan los instrumentos de promocion de ventas para crear una respuesta
mas fuerte y veloz. La promocion de ventas se puede usar para representar las ofertas
de productos y revivir las ventas que bajan. Sin embargo, las repercusiones de la
promocién de ventas suelen durar poco y no son eficaces para lograr la preferencia por

la marca a largo plazo (Kotler y Armstrong, 1996)
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De hecho, una de las funciones fundamentales de la promocién de ventas es servir de
puente entre la publicidad y la venta personal: complementar y coordinar las actividades

en éstas dos areas.

En los ultimos afios, los gastos destinados a la promocién de ventas han crecido mas
rapidamente que los de la publicidad. En el momento actual se calcula que los gastos
anuales de la promocién de ventas son iguales o0 mayores que los de la publicidad. En
algunas empresas esta actividad estd siendo integrada a la estrategia de

mercadotecnia; se introduce al inicio de una campafia y no se le deja atras.

El extraordinario auge de la promocion de ventas obedece a varios factores del amiente
de la mercadotecnia. Uno de ellos es la proliferacién de nuevos productos y marcas.
Ello favorece a la proliferacion de las actividades de la promocién pues los vendedores
ponen todo su empefio para lograr que los posibles clientes prueben los nuevos
productos. Desde luego, las marcas bien establecidas generalmente se ven obligadas a
responder intensificando su propia promocién. Un segundo factor ambiental es la
situacion de la economia. La sensibilidad de los consumidores al precio aumenta a
medida que se preocupan por este factor, en especial si la economia anda mal. Y
entonces las promociones, Como cupones, premios, descuentos y sorteos, resultan mas
atractivas para el publico. El tercer factor es la baja calidad de la venta al menudeo.
Muchos detallistas se sirven del sistema de autoservicios (sin vendedores) o de
dependientes que no estan bien capacitados ni informarlos. En tales situaciones, los
medios de la promocion de ventas (exhibiciones de articulos, folletos de informacion,

etc.) a menudo son la Unica herramienta promocional eficaz en el punto de compra. El
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cuarto factor es el hecho de que los vendedores cada dia se percatan mas de que

muchos métodos de promocién (rebajas, cupones, muestras gratuitas, demostraciones

de productos) pueden generar una rapida accion por parte del comprador.

Un paso clave en la promocién de ventas consiste en decidir cuédles herramientas se

utilizara para ayudarle a la empresa a alcanzar sus metas promocionales. La multitud

de tipos de esa actividad y medios pueden dividirse en tres categorias, basadas en la

audiencia meta: usuarios finales, intermediarios o la fuerza de ventas en el fabricante

(ver Figura 27)

Usuarios finales:
consumidor final o
usuario industrial

Intermediarios
y sus fuerzas de ventas

Fuerza de ventas de los
productores

Cupones

Reembolsos en efectivo
Premios (regalos)

Muestras gratuitas
Concursos y rifas
Estampillas de intercambio
Exhibiciones en el punto

de compra

Demostraciones del producto
Exposiciones y exhibiciones
comerciales

Especialidades de publicidad

Exhibiciones y exposiciones
comerciales

Exhibiciones en el punto

de compra

Articulos gratuitos
Descuentos de publicidad
Concursos para vendedores
Capacitacion de la fuerza
de ventas de los
intermediarios

Demostraciones del producto
Especialidades de publicidad

Concursos de ventas
Manuales de capacitacion

del personal de ventas
Reuniones de los vendedores
Paquetes con materiales
promocionales

Modelo de demostracion

del producto

Fig.

27. Principales herramientas de la promocion de ventas, agrupados por el auditorio meta

(Stanton y Futrell, 1989)

Promocion de ventas dirigida a los usuarios finales

Seguramente se esta familiarizado con algunas, pero conviene dar una breve

explicacion de cada una. El uso de estampillas de intercambio, las cuales pueden

redimirse a cambio de regalos o dinero, como herramienta promocional ha demostrado
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fluctuaciones a lo largo de afios. Hoy se emplean menos en la venta al detalle que en

pasado, pero se utilizan mas en la venta detallista de servicios. Estas estampillas
parecen ofrecer una ventaja competitiva a la primera firma que las use en un mercado.

Pero una vez que las usa, la ventaja desaparece.

Las exhibiciones en el punto de compra pueden hacer las veces de una silenciosa
fuerza de ventas, sobre todo en la operacion al detalle de autoservicios. Atraen la
atencion, sirven de recordatorio de compra, estimulan la compra impulsiva y suministran
informacion atil en folletos o letreros. Las exposiciones y exhibiciones comerciales,
abiertas al publico, son utilizadas por muchas industrias. Las especialidades de
publicidad son una categoria mixta que comprende articulos pequefios y baratos
obsequiados por los fabricantes o intermediarios con la compre de la compafia de

ellos.

Promocion de ventas dirigida a los intermediarios y a su fuerza de ventas.

Algunas de las herramientas mencionadas en el punto anterior pueden dirigirse también
a los intermediarios y a su fuerza de ventas. Muchos productores dedican mucho
tiempo y dinero a capacitar la fuerza de ventas de sus mayoristas y detallistas. También
proporcionan varias formas de descuentos de publicidad a sus distribuidores y

corredores.

Promocion de ventas dirigida a la fuerza de ventas de los productores
También en este caso, algunas de las herramientas promocionales que el fabricante

dirige a la fuerza de ventas de sus intermediarios pueden emplearse con su propia
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fuerza de ventas. Entre ellas figuran los concursos de ventas y otros incentivos, asi

como los modelos para demostrar el producto. Ademas, el departamento de promocion
puede preparar ayudas visuales para los vendedores y manuales que se emplearan en

los programas de capacitacion del personal de ventas (Stanton y Futrell, 1989)

Dos instrumentos para la promocion masiva se suman a la publicidad: la promocion de
ventas y las relaciones publicas. La promocion de ventas consta de incentivos a corto
plazo para fomentar la adquisicion o las ventas de un producto o servicio. Mientras que
la publicidad ofrece motivos para comprar un producto o servicios, la promocion de

ventas ofrece motivos para comprarlo ya.

La promocion de ventas incluye una gran variedad de instrumentos para la promocion,
disefiados para que el mercado responda antes o con mas fuerza, incluye las
promociones para consumidores (muestras, cupones, rebajas, descuentos, extras,
concursos Yy otros mas), las promociones mercantiles (margenes en las compras,
bienes gratis, margenes para la mercancia, publicidad en comparacion, dinero para
impulsar, concursos de ventas de los distribuidores) y la promocién de la fuerza de

ventas (bonos, concursos, convenciones)

Como desarrollar un programa de promocion de ventas.

Primero que nada, el mercaddlogo debe tomar algunas decisiones mas a efecto de
definir el programa entero de la promociéon de ventas. En primer término, el
mercadologo debe decidir el tamafio del incentivo. Se necesita un incentivo minimo

dado para que la promocion tenga éxito; un incentivo grande producird una mayor
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respuesta en las ventas. Algunas de las empresas grandes que venden bienes de

consumo empacados cuentas con un gerente de promocion de ventas que estudia las

promociones del pasado y recomienda grados de incentivos a los gerentes de marca.

El mercaddlogo también debe establecer las condiciones de la participacion. Los
incentivos se le pueden ofrecer a todo el mundo o sélo a grupos seleccionados. Por
ejemplo, el extra se le puede ofrecer exclusivamente a quienes regresen las tapas de
las cajas. Los sorteos ofrecidos en ciertos estados podrian excluir a la familia del

personal de la empresa o a las personas de menos de cierta cantidad de afios.

A continuacion, el mercaddlogo tendra que decidir cémo promover y distribuir el
programa de promociones mismo. Un cupén para un descuento de 5 pesos se puede
entregar en un paquete, en una tienda, por correo 0 en un anuncio. Cada método de
distribucion entrafia un grado de alcance y un costo diferentes. Los mercaddélogos estan
mezclando, cada vez con mayor frecuencia, varios medios en concepto total de

campafa.

La duracién de la promocion también es importante. Si el lapso de la promocion de
ventas es demasiado corto, muchos prospectos (que podrian no estar comprando a la
sazon) se la perderan. Si la promocién dura demasiado, la ganga perdera parte de la
fuerza que tiene el “actla ya”. Los gerentes de marca deben establecer fechas del
calendario para sus promociones. Los departamentos de produccion, ventas y
distribucion usaran estas fechas. Quiza se necesiten también algunas promociones no

planeadas, que requieran cierta cooperacion a corto plazo.
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Por ultimo el mercadbélogo debe determinar el presupuesto para la promocion de
ventas, el cual se puede preparar de dos maneras. El mercad6logo puede elegir las
promociones y estimar el total de costos. Sin embargo, la manera mas comun consiste
en aplicar a la promocion de ventas un porcentaje total del presupuesto. Un estudio
arrojo que la forma en que las empresas presupuestan las promociones de ventas tiene
tres problemas basicos. En primer lugar, no consideran la vigencia de los costos. En
segundo, en lugar de establecer la erogacién para alcanzar los objetivos, se limitan a
aumentar la erogacion del afio anterior, partiendo de un porcentaje de las ventas
esperadas o usando el “enfoque de lo asequible”. Por ultimo, es muy frecuente que los

presupuestos para publicidad y promociones se preparen por separado.

Relaciones publicas

Otro instrumento importante para las promociones masivas son las relaciones publicas;
es decir, establecer buenas relaciones con los diversos publicos de la empresa,
obteniendo propaganda favorable, creando una “imagen social” buena, y manejando o
desviando los rumores, casos y hechos negativos. Las relaciones publicas incluyen la
propaganda, pero también muchas otras actividades. Los departamentos de relaciones

publicas usan muchos instrumentos:

U Las relaciones con la prensa: Colocar informacién noticiosa en los medios

informativos para atraer la atencion hacia una persona, producto o servicio.

U La propaganda del producto: Hacerle publicidad a productos especificos.
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U Los comunicados de la sociedad: preparar comunicados internos y externos

para fomentar el conocimiento de la empresa o institucion.

U El cabildeo: Tratar con los legisladores y funcionarios del gobierno para
promover o descartar leyes y reglamentos.

U La asesoria: Asesorar a la gerencia en cuanto a asuntos y la posicion y la

imagen de la empresa.

Las relaciones publicas sirven para promover productos, personas, lugares, ideas,
actividades, organizaciones, incluso paises. Ademas pueden tener muchas
repercusiones en la conciencia del publico, a un costo mucho menor que los anuncios.
La empresa no paga el espacio ni el tiempo usados en los medio. En cambio, le paga a
un equipo para que prepare y distribuya informacién y maneje los eventos. Si la
empresa inventa un relato interesante, éste puede ser cubierto por varios medios y
tener las mismas consecuencias que un anuncio que costaria millones de dolares.

Ademas, resultaria mas creible que el anuncio.

Principales instrumentos de las relaciones publicas

Los profesionales de las relaciones publicas usan diversos instrumentos. Uno de los
principales son las noticias. Los publirrelacionistas profesionales encuentran o inventan
noticias positivas referentes a la empresa y sus productos o personal. En ocasiones,
las noticias se presentan de manera natural, en otras el publirrelacionista pueden
sugerir eventos o actividades que daran pie a noticias. Los discursos también hacerle
propaganda al producto y la empresa. Los ejecutivos de las empresas tienen que

contestar, cada vez con mas frecuencia, cuestionarios de los medios o pronunciar
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discursos en asociaciones comerciales o juntas de ventas y estos actos pueden

levantar la imagen e la empresa o perjudicarla. Otro instrumento comdn en las
relaciones publicas son los eventos especiales, que van desde conferencias de
prensa, recorridos con la prensa e inauguraciones magnas; desde fuegos artificiales
hasta espectaculos con laser, liberacion de globos aerostéaticos, presentaciones ante
diversos medios, y programas especiales con personajes y estrellas alcanzaran e

interesaran a los publicos en la mira.

El personal de relaciones publicas también prepara material escrito para que llegue a
los mercados meta e influya en ellos. Este material pueden ser informes anuales,
folletos, articulos, boletines internos y revistas. El material audiovisual, por ejemplo,
peliculas, programas de sonido e imagen, videocintas y audiocintas, se usa cada vez
mas como instrumento de la comunicacion. El material de identidad de la corporacion
puede servir para crearle una identidad a la sociedad que el publico reconozca de
inmediato. Los logros, la papeleria, los folletos, los letreros, las firmas comerciales, las
tarjetas de visita, los edificios, los uniformes y los autos y camiones de la empresa se
convierten todos en instrumentos mercadotécnicos cuando son atractivos, distintivos y

recordables.

La gerencia, al analizar cuando y cdémo usard las relaciones publicas para el producto,

debe establecer los objetivos de las relaciones publicas, elegir sus mensajes y

vehiculos, aplicar el plan y evaluar los resultados (Kotler y Armstrong, 1996)
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IV. 2.4 Planeacién Financiera

Indicadores financieros

Uno de los instrumentos mas usados para realizar andlisis financiero de entidades es
el uso de las Razones Financieras, ya que estas pueden medir en un alto grado la
eficacia y comportamiento de la empresa. Estas presentan una perspectiva amplia de
la situacion financiera, puede precisar el grado de liquidez, de rentabilidad, el

apalancamiento financiero, la cobertura y todo lo que tenga que ver con su actividad.

Las Razones Financieras, son comparables con las de la competencia y llevan al
analisis y reflexion del funcionamiento de las empresas frente a sus rivales, a
continuacién se explican los fundamentos de aplicacién y calculo de cada una de

ellas.

RAZONES DE LIQUIDEZ:

La liquidez de una organizacion es juzgada por la capacidad para saldar las

obligaciones a corto plazo que se han adquirido a medida que éstas se vencen. Se

refieren no solamente a las finanzas totales de la empresa, sino a su habilidad para

convertir en efectivo determinados activos y pasivos corrientes.
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- CAPITAL NETO DE TRABAJO (CNT): Esta razdn se obtiene al descontar de

las obligaciones corrientes de la empresa todos sus derechos corrientes.
CNT = Pasivo Corriente- Activo Corriente

. INDICE DE SOLVENCIA (IS): Este considera la verdadera magnitud de la
empresa en cualquier instancia del tiempo y es comparable con diferentes

entidades de la misma actividad.

_ ActivoCorriente
PasivoCorriente

IS

. INDICE DE LA PRUEBA DEL ACIDO (ACIDO): Esta prueba es semejante al
indice de solvencia, pero dentro del activo corriente no se tiene en cuenta el

inventario de productos, ya que este es el activo con menor liquidez.

Activo Corriente - Inventario
Pasivo Corriente

ACIDO =

- ROTACION DE INVENTARIO (RI): Este mide la liquidez del inventario por

medio de su movimiento durante el periodo.

_ Costo de lo vendidc
I nventario promedic

R
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- PLAZO PROMEDIO DE INVENTARIO (PPI): Representa el promedio de dias

gue un articulo permanece en el inventario de la empresa.

360
Rotacion de Inventario

PPI =

. ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR (RCC): Mide la liquidez de las

cuentas por cobrar por medio de su rotacion.

Ventasanualesa crédito
Promediode cuentas por cobrar

RCC=

- PLAZO PROMEDIO DE CUENTAS POR COBRAR (PPCC): Es una razon que

indica la evaluacion de la politica de créditos y cobros de la empresa.

360
Rotacionde cuentas por cobrar

PPCC=

- ROTACION DE CUENTAS POR PAGAR (RCP): Sirve para calcular el numero
de veces que las cuentas por pagar se convierten en efectivo en el curso del

ano.

Comprasanualesa crédito
Promediodecuentaspor pagar

RCP=
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- PLAZO PROMEDIO DE CUENTAS POR PAGAR (PPCP): Permite vislumbrar

las normas de pago de la empresa.

360
Rotacionde cuentas por pagar

PPCP=

RAZONES DE ENDEUDAMIENTO:

Estas razones indican el monto del dinero de terceros que se utilizan para generar
utilidades, estas son de gran importancia ya que estas deudas comprometen a la

empresa en el transcurso del tiempo.

. RAZON DE ENDEUDAMIENTO (RE): Mide la proporcion del total de activos

aportados por los acreedores de la empresa.

__Pasivo total
Activo total

RE

. RAZON PASIVO-CAPITAL (RPC): Indica la relaciéon entre los fondos a largo
plazo que suministran los acreedores y los que aportan los duefios de las

empresas.

Pasivoal argo plazo
Capital contable

RPC =
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. RAZON PASIVO A CAPITALIZACION TOTAL (RPCT): Tiene el mismo
objetivo de la razén anterior, pero también sirve para calcular el porcentaje de
los fondos a largo plazo que suministran los acreedores, incluyendo las

deudas de largo plazo como el capital contable.

Deudaal argo plazo
Capitalizaiontotal

RPCT =
RAZONES DE RENTABILIDAD:

Estas razones permiten analizar y evaluar las ganancias de la empresa con

respecto a un nivel dado de ventas, de activos o la inversién de los duefios.

- MARGEN BRUTO DE UTILIDADES (MB): Indica el porcentaje que queda

sobre las ventas después que la empresa ha pagado sus existencias.

_ Ventas- Costo delo vendido
Ventas

MB

- MARGEN DE UTILIDADES OPERACIONALES (MO): Representa las
utilidades netas que gana la empresa en el valor de cada venta. Estas se
deben tener en cuenta deduciéndoles los cargos financieros o
gubernamentales y determina solamente la utilidad de la operacion de la

empresa.
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- MARGEN NETO DE UTILIDADES (MN): Determina el porcentaje que queda
en cada venta después de deducir todos los gastos incluyendo los

impuestos.

. ROTACION DEL ACTIVO TOTAL (RAT): Indica la eficiencia con que la

empresa puede utilizar sus activos para generar ventas.

_ Ventas anuales

RAT = :
Activos totales

. RENDIMIENTO DE LA INVERSION (REI): Determina la efectividad total de la

administracion para producir utilidades con los activos disponibles.

Utilidades netas después de impuestos
Activostotales

REI =

. RENDIMIENTO DEL CAPITAL COMUN (CC): Indica el rendimiento que se

obtiene sobre el valor en libros del capital contable.

_ Utilidadesetasdespuésdeimpuestos Dividendospr eferents
Capitalcontable Capital preferente

CC

. UTILIDADES POR ACCION (UA): Representa el total de ganancias que se

obtienen por cada accion ordinaria vigente.

176



AT\

Cass shierta al tiempo

_ Utilidaesdisponible paraaccionesordinarias
NUmerodeaccionenrdinariasencirculacid

UA

. DIVIDENDOS POR ACCION (DA): Esta representa el monto que se paga a

cada accionista al terminar el periodo de operaciones.

DA= Dividendospagados
NUmer ode accionesor dinarias/igentes

RAZONES DE COBERTURA:

Estas razones evallan la capacidad de la empresa para cubrir determinados cargos
fijos. Estas se relacionan mas frecuentemente con los cargos fijos que resultan por

las deudas de la empresa.

. VECES QUE SE HA GANADO EL INTERES (VGI): Calcula la capacidad de la

empresa para efectuar los pagos contractuales de intereses.

Utilidadantesdeint er eseseimpuestos
Erogacionanual por intereses

VGI =

- COBERTURA TOTAL DEL PASIVO (CTP): Esta raz6n considera la capacidad
de la empresa para cumplir sus obligaciones por intereses y la capacidad
para rembolsar el principal de los préstamos o hacer abonos a los fondos de

amortizacion.
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Gananciasantesdeinter eseseimpuestos
I nteresesmasabonosal pasivo principal

CTP=

RAZON DE COBERTURA TOTAL (CT): Esta razon incluye todos los tipos de
obligaciones, tanto los fijos como los temporales, determina la capacidad de la

empresa para cubrir todos sus cargos financieros.

_ Utilidadesantesde pagosdearrendami @tos intereseseimpuestos
| nter esest abonosal pasivo principal+ pagodearrendamiatos

CT

Al terminar el analisis de las anteriores razones financieras, se deben tener los
criterios y las bases suficientes para tomar las decisiones que mejor le convengan a
la empresa, aquellas que ayuden a mantener los recursos obtenidos anteriormente
y adquirir nuevos que garanticen el beneficio econémico futuro, también verificar y
cumplir con las obligaciones con terceros para asi llegar al objetivo primordial de la
gestiobn administrativa, posicionarse en el mercado obteniendo amplios margenes
de utilidad con una vigencia permanente y sélida frente a los competidores,
otorgando un grado de satisfaccién para todos los 6rganos gestores de esta

colectividad.(Gomez, 2004).

Para finalizar, tenemos que un buen analisis financiero de la empresa puede otorgar
la seguridad de mantener nuestra empresa vigente y con excelentes indices de

rentabilidad.
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V.3 Benchmarking, una estrategia de mejora dinamica y continua

El benchmarking es un proceso continuo de sistematizacion de informacién sobre
procesos de trabajo de las organizaciones poseedoras de buenas practicas, con el

propésito de aprender de ellas y mejorar la gestién organizacional.™®

Encontrar una organizacion que sea buena preferiblemente mejor que nuestra
organizacion, estudiar intensamente como hace las cosas, hacer planes para lograr que
el desempefio llegue a este nivel, implementando esos planes y monitoreando sus

resultados.

Benchmarking es, entonces, basarse sobre los estandares de desempefio, pero
lograrlo por la comparaciéon de resultados o procesos, identificando la mejor practica e

iniciando procesos de mejoramiento.

Benchmarking involucra la comparacién de las propias practicas de una organizacion
frente a las mejores practicas empleadas por organizaciones de cualquier parte en el

mundo.*!

Las comparaciones pueden estar orientadas tanto a procesos como a resultados

Algunas precisiones de estas definiciones implican considerar:

Benchmarking como un proceso continuo reconoce la importancia de tratarlo como

una funcién mas de la organizacion, tal como seria finanzas o marketing.

19 gpendolini, Michael J. Benchmarking, Grupo Editorial Norma, primera edicion, 1994
' |saksson, Cristian, Survey of Benchmarking Activities, Edit. PUMA OCED, 1997
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Benchmarking no como una accién de corto plazo o un ejercicio que se realice por

una sola vez.

Benchmarking como un proceso secuencial, en el cual en una primera etapa se
recopila informacion sobre productos y/o estandares de desempefio de un ndamero
amplio de organizaciones, en la logica de identificar a los representantes de las buenas
practicas, y luego, en un trabajo mas localizado, tendiente a obtener y sistematizar

informacion sobre los procesos de trabajo que éstas aplican.

Benchmarking con un propdsito bastante claro, esto es: aprender y mejorar la gestion
organizacional. Un llamado a la realizar adecuaciones o cambios en alguno de los
procesos de trabajo relevantes con el propésito de mejorarlos y, por este medio,

mejorar los resultados de la organizacion.

BENCHMARKING

En la actualidad las empresas tienen que competir no solo con empresas de la misma
region, sino que se presenta una competencia cada vez mayor con otras empresas de
otros lugares y paises, lo anterior debido a la globalizacion que se ha estado
presentando. Es por lo anterior que las empresas deben buscar formas o formulas que
las dirijan hacia una productividad y calidad mayor para poder ser competitivos. Una de

estas herramientas o formulas es el Benchmarking.
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Perspectiva histérica

La cronologia que se presenta aqui es la de Xerox Corporation. Xerox tuvo la fortuna de
descubrir y aplicar benchmarking a principios de su campafia para combatir la
competencia. La experiencia de Xerox muestra la necesidad y la promesa de

benchmarking.

En 1979 Xerox inicié un proceso denominado benchmarking competitivo. Benchmarking
se inicié primero en las operaciones industriales de Xerox para examinar sus costos de
produccién unitarios. Se hicieron comparaciones de productos seleccionados y se
hicieron comparaciones de la capacidad y caracteristicas de operacién de maquinas de
copiar de los competidores y se desarmaron sus componentes mecanicos para
analizarlos. Estas primeras etapas de benchmarking se conocieron como

comparaciones de calidad y las caracteristicas del producto.

El benchmarking se formalizé con el analisis de las copiadoras producidas por Fuji -
Xerox, la afiliada japonesa de Xerox, y mas tarde otras maquinas fabricadas en Japén.
Se identificé que los competidores vendian las maquinas al mismo precio que a Xerox
les costaba producirlas por lo que se cambio el estilo de produccion el EUA para
adoptar las metas de benchmarking fijadas externamente para impulsar sus planes de
negocios. Debido al gran éxito de identificar los nuevos procesos de los competidores,
los nuevos componentes de fabricacién y los costos de produccion, la alta gerencia
ordeno que en todas la unidades de negocios se utilizara el benchmarking y el 1983 el

director general orden¢ la prioridad de alcanzar el liderazgo a través de la calidad y
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benchmarking se contempld, junto con la participacién de los empleados y el proceso

de calidad, como fundamental para lograr la calidad en todos los productos y procesos.

Antes de 1981 la mayoria de las operaciones industriales hacian las comparaciones
con operaciones internas, benchmarking cambié esto, ya que se empezd a ver la
importancia de ver los procesos y productos de la competencia, asi como el considerar
otras actividades diferentes a la produccién como las ventas, servicio post venta, etc.
como partes o procesos capaces de ser sometidos a un estudio de benchmarking.
Aungue durante esta etapa de benchmarking ayudé a las empresas a mejorar sus
procesos mediante el estudio de la competencia, no representaba la etapa final de la
evolucién de benchmarking, sino que después se comprendié que la comparacion con
la competencia a parte de ser dificil, por la dificultad de conseguir y compartir
informacion, sélo nos ayudaria a igualarlos, pero jamas a superarlos y a ser mas
competitivos. Fue por lo anterior que se busc6O una nueva forma de hacer
benchmarking, que permitiera ser superiores, por lo que se llegé a reconocer que

benchmarking representa descubrir las mejores practicas donde quiera que existan.

DEFINICION DE BENCHMARKING

Existen varios autores que han estudiado el tema, y de igual manera se han presentado

varias definiciones de lo que es benchmarking, A continuacién se presentan algunas

definiciones.

Definicién Formal.
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Se derivo de la experiencia y los éxitos de los primeros dias de aplicar las técnicas de

benchmarking al area de fabricacion:

Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas contra
los competidores mas duros o aquellas compafiias reconocidas como lideres en la
industria.

David T. Kearns, director general de Xerox Corporation.

Esta definicion presenta aspectos importantes tales como el concepto de continuidad,
ya que benchmarking no sélo es un proceso que se hace una vez y se olvida, sino que
€S un proceso continuo y constante. Otro aspecto es el de la medicion, ya que esta esta
implicada en el proceso de benchmarking, pues se tienen que medir los procesos
propios y los de otras empresas para poder compararlos. También se puede ver en esta
definicion es que se puede aplicar benchmarking a todos las facetas del negocio. Y
finalmente la definicion implica que el benchmarking se debe dirigir hacia aquellas
empresas y funciones de negocios dentro de las empresas que son reconocidas como

las mejores o como los lideres de la industria.

Definicion de trabajo.
Benchmarking es la busqueda de las mejores practicas de la industria que conducen a
un desempefio excelente.

Robert C. Camp.

Esta definicibn es comprensible para las unidades de negocios y funciones orientadas

hacia las operaciones. La atencion se centra en las practicas. Insiste en las practicas y
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la comprension de las mismas antes de derivar una métrica de benchmarking. Las

mediciones de benchmarking se contemplan como el resultado de comprender las
mejores practicas, no como algo que pueda cuantificar primero y comprender después.
Se concentra en lograr el desempefio excelente, la mejor de las practicas, la mejor de
su clase, la mejor de su especie. Es una definicidbn proactiva ya que es un esfuerzo

positivo y calculado para obtener la cooperacion de los socios en el benchmarking.

Benchmarking es la justificaciéon mas creible para todas las operaciones. Es poca la
discusién que pueda existir sobre la posicion de un gerente si ha buscado lo mejor de la

industria y lo ha incorporado a sus planes y procesos.

Benchmarking es un proceso sistematico y continuo para comparar nuestra propia
eficiencia en términos de productividad, calidad y practicas con aquellas compaiiias y

organizaciones que representan la excelencia.

Como vemos en esta definicion se vuelve a mencionar el hecho de que benchmarking
es un proceso continuo. También se presenta el término de comparacién y por ende
remarca la importancia de la mediciéon dentro del benchmarking. Estos autores se
centran, a parte de la operaciones del negocio, en la calidad y en la productividad de las
mismas, considerando el valor que tienen dichas acciones en contra de los costos de su
realizacion lo cual representa la calidad, y la relacion entre los bienes producidos y los

recursos utilizados para su produccion, lo cual se refiere a la productividad.
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Benchmarking. Un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios

y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes
de las mejores practicas, con el propdsito de realizar mejoras organizacionales.

Michael J. Spendolini.

Por lo que podemos ver existen varias definiciones sobre lo que es benchmarking, y
aunque difieren en algunos aspectos también se puede notar que concuerdan o
presentan una serie de elementos comunes. Para empezar en la mayoria de ellas se
resalta el hecho de que benchmarking es un proceso continuo y no sélo una panacea
gue al aplicarla en nuestra empresa resuelva los problemas de la misma, sino que es
un proceso que se aplicard una y otra vez ya que dicho proceso estd en busqueda
constante de las mejores practicas de la industria, y como sabemos la industria esta en
un cambio constante y para adaptarse a dicho cambio desarrolla nuevas practicas, por
lo que no se puede asegurar que las mejores practicas de hoy lo seran también de

manana.

Otro de los puntos importantes que se mencionan es el hecho de que benchmarking no
es una receta de cocina, sino que es un proceso de descubrimiento y aprendizaje

continuo en el cual es de suma importancia el concepto de medicion y de comparacion.

También se vio en las diferentes definiciones que este proceso no sélo es aplicable a
las operaciones de produccion, sino que puede aplicarse a todas la fases del negocio,
desde compras hasta los servicios post venta, por lo que benchmarking es una

herramienta que nos ayuda a mejorar todos los aspectos y operaciones del negocio,
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hasta el punto de ser los mejores en la industria, observando aspectos tales como la

calidad y la productividad en el negocio.

De igual manera podemos concluir que es de suma importancia el hecho de que este
proceso se concentrara en las practicas y operaciones de negocios de las empresas
gue sean reconocidas como las mejores practicas de la industria. Por lo cual es una
nueva forma de administrar ya que cambia la practica de compararse solo internamente
a comparar nuestras operaciones en base a estandares impuestos externamente por
las empresas reconocidas como los lideres del negocio o aquellos que tienen la

excelencia dentro de la industria.

Lo que es Benchmarking.

Es un proceso de descubrimiento y una experiencia de aprendizaje.

Es una nueva forma de hacer negocios. Obliga a utilizar un punto de vista externo
gue asegure la correccién de la fijacion de objetivos.

Es un nuevo enfoque administrativo. Obliga a la prueba constante de las acciones
internas contra estandares externos de las practicas de la industria.

Es una estrategia que fomenta el trabajo de equipo al enfocar la atencion sobre las
practicas de negocios para permanecer competitivos mas bien que en el interés

personal, individual. Elimina la subjetividad de la toma de decisiones.
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ASPECTOS Y CATEGORIAS DEL BENCHMARKING

Benchmarking ha sido presentado como una herramienta para la mejora de las
practicas dentro de los negocios para llegar a ser mas competitivos dentro de un
mercado cada vez mas dificil, sin embargo hay aspectos y categorias de benchmarking

gue es importante revisar.

Aspectos

Calidad:

Entre los aspectos tenemos a la calidad, que se refiere al nivel de valor creado de los
productos para el cliente sobre el costo de producirlos. Dentro de este aspecto el
benchmarking puede ser muy importante para saber la forma en que las otras empresas
forman y manejan sus sistemas de calidad, aparte de poder ser usado desde un punto
de vista de calidad conforme a la calidad percibida por los clientes, la cual es
determinada por la relacion con el cliente, la satisfaccion del mismo y por dltimo la
comparaciones con la competencia. También se puede ver el aspecto de la calidad
conforme a lo que se llama calidad relativa a normas, la cual se refiere a disefar
sistemas de calidad que aseguren que la calidad resultante de los mismos se apegara o
cumplira con especificaciones y estandares predeterminados, lo cual se puede hacer a
través de revisar el proceso de desarrollo y disefio, los procesos de producciéon y
distribucion y los procesos de apoyo como contabilidad, finanzas, etc. Por ultimo dentro

del aspecto de calidad se puede ver lo referente al desarrollo organizacional en base a
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gue tanto nos enfocamos en lo que hacemos, en el desarrollo del recurso humano, en

el compromiso e involucramiento del mismo, asi como en el entrenamiento.

Productividad:

El benchmarking de productividad es la busqueda de la excelencia en las areas que
controlan los recursos de entrada, y la productividad puede ser expresada por el
volumen de produccién y el consumo de recursos los cuales pueden ser costos o

capital.

Tiempo:

El estudio del tiempo, al igual que de la calidad, simboliza la direccion del desarrollo
industrial en los afios recientes. Flujos mas rapidos en ventas, administracion,
produccion y distribucién han recibido una mayor atencién como un factor potencial de
mejora de la productividad y la competencia. El desarrollo de programas enfocados en
el tiempo ha demostrado una habilidad espectacular para recortar los tiempos de

entrega.

CATEGORIAS DE BENCHMARKING

Benchmarking interno

En la mayor parte de las grandes empresas con multiples divisiones o internacionales

hay funciones similares en diferentes unidades de operacion. Una de las
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investigaciones de benchmarking mas facil es comparar estas operaciones internas.

Debe contarse con facilidad con datos e informacion y no existir problemas de
confidencialidad. Los datos y la informacién pueden ser tan amplios y completos como
se desee. Este primer paso en las investigaciones de benchmarking es una base
excelente no sélo para descubrir diferencias de interés sino también centrar la atencién
en los temas criticos a que se enfrentara o que sean de interés para comprender las
practicas provenientes de investigaciones externas. También pueden ayudar a definir el

alcance de un estudio externo.

Benchmarking competitivo

Los competidores directos de productos son contra quienes resulta mas obvio llevar a
cabo el benchmarking. Ellos cumplirian, o deberian hacerlo, con todas las pruebas de
comparabilidad. En definitiva cualquier investigacion de benchmarking debe mostrar
cuales son las ventajas y desventajas comparativas entre los competidores directos.
Uno de los aspectos mas importantes dentro de este tipo de investigacion a considerar
es el hecho que puede ser realmente dificil obtener informacién sobre las operaciones
de los competidores. Quiza sea imposible obtener informacién debido a que esta

patentada y es la base de la ventaja competitiva de la empresa.

Benchmarking funcional

No es necesario concentrarse Unicamente en los competidores directos de productos.
Existe una gran posibilidad de identificar competidores funcionales o lideres de la

industria para utilizarlos en el benchmarking incluso si se encuentran en industrias
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disimiles. Este tipo de benchmarking ha demostrado ser productivo, ya que fomenta un

interés por la investigacion y los datos compartidos, debido a que no existe el problema
de la confidencialidad de la informacién entre las empresas disimiles sino que también
existe un interés natural para comprender las practicas en otro lugar. Por otra parte en
este tipo de investigacion se supera el sindrome del "no fue inventado aqui" que se

encuentra frecuentemente cuando se realiza un benchmarking con la misma industria.

Benchmarking genérico

Algunas funciones o procesos en los negocios son las mismas con independencia en
las disimilitudes de las industrias, por ejemplo el despacho de pedidos. El beneficio de
esta forma de benchmarking, la mas pura, es que se pueden descubrir practicas y
métodos que no se implementan en la industria propia del investigador. Este tipo de
investigacion tiene la posibilidad de revelar la mejor de las mejores practicas. La
necesidad mayor es de objetividad y receptividad por parte del investigador. Que mejor
prueba de la posibilidad de ponerlo en practica se pudiera obtener que el hecho de que
la tecnologia ya se ha probado y se encuentra en uso en todas partes. El benchmarking
genérico requiere de una amplia conceptualizaciébn, pero con una comprension
cuidadosa del proceso genérico. Es el concepto de benchmarking mas dificil para
obtener aceptacion y uso, pero probablemente es el que tiene mayor rendimiento a

largo plazo.
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METODOLOGIAS.

Proceso de Benchmarking de robert c. Camp (xerox)

El proceso consiste de cinco fases. El proceso se inicia con la fase de planeacion y

continla a través del analisis, la integracion, la accion y por dltimo la madurez.

Fase de planeacion

El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de benchmarking. Los pasos
esenciales son los mismos que los de cualquier desarrollo de planes - qué, quién y

como.

1.- Identificar que se va a someter a benchmarking. En este paso la clave es identificar
el producto de la funcién de negocios. Dicho producto puede ser resultado de un
proceso de produccion o de un servicio. En este paso nos podemos ayudar mediante la
declaracion de una mision para la funcibn de negocios que se va a someter a
benchmarking que es un nivel de evaluacion alto, una vez hecho esto se dividen aun
mas las producciones en partidas especificas a las que aplicar benchmarking. Es
importante el documentar los procesos del negocio y ver los sistemas de evaluacion de
desempefo, ya que las variables que estos miden pueden representar las variables

importantes del negocio a las cuales se les debe aplicar el estudio de benchmarking.

2.- ldentificar compafiias comparables. En este paso es de suma importancia el

considerar que tipo de estudio de benchmarking se quiere aplicar, interno, competitivo,
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funcional o genérico, ya que esto determinard en gran manera con que compafia no

habremos de comparar, es importante recordar que sea cual quiera el tipo de estudio,
se deben de buscar las empresas con las mejores practicas para compararnos con
ellas. Para identificar a esas empresas podemos auxiliarnos con herramientas como las
bases publicas de datos, las asociaciones profesionales y otras fuentes limitadas tan

sé6lo por el ingenio del investigador.

3.- Determinar el método para recopilacion de datos y recopilar los datos. La
recopilacion de los datos es de suma importancia, y el investigador puede obtener datos

de distintas fuentes. La informacién obtenida puede ser:

Informacién interna. Resultado de analisis de productos, de fuentes de la compaiiia,
estudios de combinacion por parte de expertos.

Informacién del dominio pablico. Proviene de bibliotecas, asociaciones profesionales
0 mercantiles, de consultores o de expertos y estudios externos.

Bldsqueda e investigaciones originales. La informacion se obtiene por medio de
cuestionarios directos o por correo, encuestas realizadas por teléfono, etc.

Visitas directas en la ubicacion. Son de suma importancia, y por lo tanto debemos
tratar de sacar el mayor provecho de las mismas, por lo que debemos hacer una
preparacion de las mismas, establecer los contactos adecuados en las otras
empresas, realizar un itinerario de la visita y planear sesiones de intercambio de

informacion entre las empresas.
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Fase De Anélisis

Después de determinar qué, quién y como, se tiene que llevar a cabo la recopilacion y
el andlisis de los datos. Esta fase tiene que incluir la comprensiéon cuidadosa de las

practicas actuales del proceso asi como las de los socios en el benchmarking.

4.- Determinar la brecha de desempefio actual. En este paso se determina la diferencia
de nuestras operaciones con las de los socios de benchmarking y se determina la

brecha existente entre las mismas. Existen tres posibles resultados que son:

Brecha negativa. Significa que las operaciones externas son el benchmarking.
Significa que las practicas externas son mejores.

Operaciones en paridad. Significa que no hay diferencias importantes en las
practicas.

Brecha positiva. Las practicas internas son superiores por lo que el benchmarking se
basa en los hallazgos internos. Dicha superioridad se puede demostrar de forma

analitica o en base a los servicios de operacién que desea el mercado.

5.- Proyectar los niveles de desempefio futuros. Ya que se definieron las brechas de
desempefio es necesario establecer una proyeccion de los niveles del desempefio
futuro, el cual es la diferencia entre el desempeiio futuro esperado y lo mejor en la

industria.
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Fase de Integracion

La integracién es el proceso de usar los hallazgos de benchmarking para fijar objetivos
operacionales para el cambio. Influye la planeacion cuidadosa para incorporar nuevas
practicas a la operacién y asegurar que los hallazgos se incorporen a todos los

procesos formales de planeacion.

6.- Comunicar los hallazgos de benchmarking y obtener aceptaciéon. Los hallazgos de
benchmarking se tienen que comunicar a todos los niveles de la organizacion para
obtener respaldo, compromiso y propiedad. Para la comunicacion primeramente se
debe determinar el auditorio y sus necesidades, se selecciona un método de
comunicacion y por ultimo, se deben presentar los hallazgos en una forma ordenada.
En el proceso de obtencién de aceptacion es importante establecer una estrategia de
comunicaciéon en multiples facetas, aparte de la declaracibn de una misién y de
principios operacionales, asi como el ver a benchmarking como una iniciativa de cambio
al mostrar las mejores practicas y explicar la forma en que estas operan. También

ayuda en la aceptacion el validar los hallazgos desde varias fuentes diferentes.

7.- Establecer metas funcionales. En este punto se tratan de establecer metas
funcionales con respecto a los hallazgos de benchmarking, y convertir dichas metas en
principios de operacion que cambien los métodos y las practicas de manera que se

cierre la brecha de desempefio existente.
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Fase de Accidon

Se tienen que convertir en accion los hallazgos de benchmarking y los principios
operacionales basados en ellos. Es necesario convertirlos en acciones especificas de

puesta en practica y se tiene que crear una medicion periddica y la evaluacion del logro.

8.- Desarrollar planes de accion. En este punto se incluyen dos consideraciones
principales. La primera tiene que ver con las tareas en la planeacion de la accion las
cuales tienen que ver con el qué, cémo, quién y cuando. Especificamente incluyen:
especificacion de la tarea, poner en orden la tarea, asignacion de las necesidades de
recursos, establecimiento del programa, determinacion de las responsabilidades,

resultados esperados y supervision.

La segunda parte se relaciona con las personas y los aspectos del comportamiento

de implantar un cambio.

9.- Implementar acciones especificas y supervisar el progreso. Dicha implementacion se
puede realizar por medio de alternativas tradicionales como son la administracién de
linea o la administracion de proyectos o programas. Otra es la alternativa de
implantacion mediante equipos de desempefio o por los mas cercanos al proceso y que
tienen la responsabilidad de operacion del mismo; y por ultimo la alternativa de nombrar
un "zar del proceso" que seria el responsable de la implementacién del programa. De
igual manera es importante el supervisar el proceso y realizar informas del progreso que

nos ayuden a aumentar el éxito del benchmarking.
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10.- Recalibrar los benchmarking. Este paso tiene como objetivo el mantener los
benchmarking actualizados en un mercado con condiciones cambiantes de manera que
se asegure el desempefio excelente. Es importante el realizar una evaluacion en areas
como la comprension del proceso de benchmarking, la comprension de las mejores
practicas, la importancia y valor, lo adecuado para fijar metas y la comunicacion de
benchmarking dentro de la empresa para ver que aspecto necesita una recalibracion de
benchmarking por medio de una planeacion bien realizada y la repeticién del proceso

de 10 pasos hasta llegar a la institucionalizacién del benchmarking.

Fase de Madurez

Sera alcanzada la madurez cuando se incorporen las mejores practicas de la industria a

todos los procesos del negocio, asegurando asi la superioridad. También se logra la

madurez cuando se convierte en una faceta continua, esencial y auto iniciada del

proceso de administracion, o sea que se institucionaliza.

Las cinco etapas para un Benchmarking de éxito propuestas por Sendolini.

1.- Determinar a qué se le va a hacer benchmarking.

Definir quienes son los clientes para la informacion del benchmarking.
Determinar las necesidades de informacion de benchmarking de los clientes.

Identificacion de factores criticos de éxito.
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Diagnastico del proceso de benchmarking.

2.- Formacion de un equipo de benchmarking.
Consideracion de benchmarking como actividad de equipo.

Quienes son los involucrados en el proceso de benchmarking.

Especialistas internos.

Especialistas externos.

Empleados.

Definir funciones y responsabilidades del equipo de benchmarking.

Definicién de habilidades y atributos de un practicante eficiente de benchmarking.
Capacitacion.

Calendarizacion.

3.- Identificacion de socios del benchmarking.

Establecimiento de red de informacion propia.

Identificar recursos de informacion.

Buscar las mejores practicas.

Redes de Benchmarking.

Otras fuentes de informacion.

4.- Recopilar y analizar la informacién de benchmarking.
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Conocerse.
Recopilar la informacién.
Organizar informacion.

Andlisis de la informacion.

5.- Actuar.

Producir un informe de benchmarking.
Presentacion de resultados a los clientes de benchmarking.
Identificar posibles mejoras de productos y procesos.

Visién del proyecto en su totalidad.

Socios de Benchmarking

Dentro de todos los procesos de benchmarking, uno de los puntos o pasos mas
importantes es el de la seleccion o el establecimiento de una relacion con las empresas
con las que nos vamos a asociar para desarrollar el estudio de benchmarking. La
empresa interesada en realizar un estudio debera buscar las compafiias contra las
cuales realizar el benchmarking, las cuales seran sus socios en el estudio. Uno de los
principales problemas con los que los encargados del estudio tendran que enfrentar,
una vez hecha la seleccion de la compafiia con la cual compararse, es el de convencer
o lograr la cooperacion de dicha compafia en el estudio como un socio de
benchmarking. El tipo de benchmarking que se esté realizando tiene mucho que ver con

la seleccion de los socios, por ejemplo: si se realiza un benchmarking entre operaciones
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internas del negocio, no debe presentarse ningun problema entre los socios del estudio,

ya que al pertenecer a la misma compafiia el intercambio de informaciéon no debe
presentar problema alguno. En cambio al realizar un estudio contra la competencia, por
lo general se dificulta o se hace imposible la cooperacién debido a la desconfianza o a
la actitud protectora de informacion sobre procesos, tecnologia, etc. de manera que la
competencia por lo general piensa que estos estudios son para robar informacién y
quitar cierta ventaja competitiva a la empresa por parte de la competencia. Autores
como Camp, no recomiendan el centrarse y buscar como socios a la competencia, ya
gue se pueden gastar muchos recursos y esfuerzos para la obtencion de informacién,
ya sea de forma legal o ilegal, y al final lo Unico que se logra es cuando mucho igualar a
la competencia y no el superarla, ya que nadie puede asegurar que dentro de la
competencia se estan llevando a cabo las practicas mas innovadoras y mejores de la
industria. En el estudio de lideres de la industria 0 procesos genéricos, podemos
encontrar a los socios de los cuales podemos obtener mas beneficios, ya que al
compararnos con una empresa que es lider en la industria, pero que no es nuestro
competidor, es mas facil establecer una relacién con dicha empresa, ya que ésta no se
sentira amenazada por tener como socio de benchmarking a una empresa
perteneciente a otra industria o giro de negocios. Por otra parte al no presentarse el
problema que se presenta entre compafias competidoras, el intercambio de
informacion se facilita y la oportunidad de descubrir practicas innovadoras es mayor. A
continuacién se presentan algunas consideraciones para la determinacion del mejor

competidor o lider funcional de la industria:

1.- Considerar "competidor" en los términos mas amplios.
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Qué empresa, funcién, u operacion tiene las mejores practicas de la industria.
Operaciones comparables donde se usan las mejores practicas, métodos o

procesos.

2.- Asegurar la comparabilidad.

Las empresas con alta satisfaccion del cliente se deben medir contra empresas con

alta satisfaccion del cliente.

Las caracteristicas de los productos deben de ser genéricas para el proceso. Es

decir, las mercancias envasadas se deben medir contra mercancias envasadas.

3.- Permanecer dentro de la misma industria.

Definir ampliamente la industria.

4.- ;Dbénde se encuentran o es probable que ocurran los descubrimientos en las

practicas de los negocios?

Descubrir practicas innovadoras donde quiera que existan.

Incluso en industrias disimiles.

Una de las consideraciones mas importantes con respecto a los socios de
benchmarking es la de el manejo de la informacion, por lo que se debe establecer un

lazo de confianza y cooperacién entre los socios de manera que la informacion que
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se comparte sea bien utilizada y que no se dafe a la empresa que la proporciona,

por lo que la comunicacién entre los socios toma un papel de suma importancia.

BENCHMARKING

El Benchmarking es un método que se encuentra inserto dentro de las técnicas,
métodos y modelos con los cuales las organizaciones de vanguardia buscan el
mejoramiento continuo, la excelencia en forma permanente. EI Benchmarking se
desarroll6 en 1979 por Xerox Corporation como una busqueda de medios para superar
a la competencia. Se ha difundido en forma amplia y actualmente cuenta con un gran
namero de seguidores. A pesar del creciente nimero de simpatizantes y practicantes se
ha escrito todavia poco sobre este tema, entre los pocos autores conocidos en México
destaca Robert C. Camp, cuya obra titulada Benchmarking (Panorama editorial, 19993),
lo define asi: “Benchmarking es la busqueda de las mejores practicas de la industria

gue conducen a un desempefio excelente”.

También dice que “es la investigacion industrial o recopilacion de informacion que
permite al administrador comparar el desempefio de su funcién con el de las mismas
funciones en otras compafias”; aflade: “Benchmarking identifica aquellas practicas

administrativas que debe utilizar la funcion para lograr la excelencia”.

El mismo autor cita la definicibn del término Benchmarking que aparece en el
diccionario Webster's y dice que Benchmarking es “una marca de agrimensor... de una
posicion previamente determinada... y que se usa como un punto de referencia... un

estdndar mediante el cual se puede medir o juzgar algo”. Como puede verse, los
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Benchmarking son los estandares o medidas para comparar o juzgar el desempefio que

se tiene y, a partir de la brecha o diferencia detectada, poder determinar la oportunidad

de la mejora.

Es importante decir que el Benchmarking no sélo indaga en la rama industrial en que se
ubican los interesados en descubrir las mejores practicas, sino que trata de identificar
las mejores practicas donde quiera que éstas se encuentren. Es decir, no sélo se
estudia la competencia y el desempefio propio, de ser posible se busca el conocimiento
de las préacticas utilizadas por los lideres en otras ramas, adaptando y modificando
aquellos elementos utiles que permitan desarrollar una ventaja competitiva y que llevan

a un desempefio superior.

Segun Camp, los principales beneficios de los estudios de Benchmarking son: elevar el
nivel de satisfaccion que se proporciona al cliente, establecimiento de metas y objetivos
gue sean efectivos, medir realmente la productividad, lograr competitividad y conocer
las mejores practicas administrativas actuales. También afirma que el Benchmarking no
€S un programa 0 una panacea, ni una moda o una serie de recetas de cocina para
lograr el éxito; se trata de un proceso continuo de observacion y una estrategia de
negocios, ya que es un proceso para fijar metas basandose en la observacion y el

aprendizaje permanentes.

Afirma Camp que la filosofia del Benchmarking se fundamenta en estos cuatro

principios:
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Conocer la opresion interna. Se debe conocer y evaluar los puntos fuertes y

débiles, ya que éste es el punto de partida para determinar si la operacién se
esta ejecutando de la forma mas adecuada.

Conocer a los lideres de la industria o los competidores. Si no se conocen las
fuerzas y debilidades de los lideres y/o de los competidores, no sera posible
comparar el desempefio propio con el de otros no buscar caminos para
superarlos.

Incluir sélo lo mejor. Se debe descubrir porqué son fuertes los lideres y/o
competidores, asi como la causa de ello. Se debe aprender de sus mejores
practicas, aplicarlas a las operaciones propias, ya sea copiandolas o
modificAndolas al &mbito particular de la organizacion.

Obtener la superioridad. El conocimiento de las fuerzas y debilidades propias de
los mejores (lideres industriales y/o competidores) permite a la organizaciéon
mejorar su desempefio y establecer metas objetivas y factibles para ser los mejor

de lo mejor.

Es importante destacar que incluso se puede aprender del desempefio de unciones u
operaciones internas que se estén desempefiando con latos grados de excelencia y de
las cuales pueden aprender otras areas de la misma organizacion.

Camp propone que ademas de establecer indicadores que permitan la comparacion
cuantitativa, se debe ser preponderancia a la comparacién cualitativa, ya que este

Gltimo aspecto es la causa y explica el porqué de la cuantificacion.
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Asimismo, propone el siguiente proceso para llevar a cabo el Benchmarking:

FASE ETAPA
Planeacion. Identificar lo que debe someterse a
estudio.

Identificar con quién se hard la
comparacion.
Determinar el método para obtener

informacion.

Analisis. Desarrollar los planes
Implementar y supervisar las acciones.
Integracion. Comunicar los descubrimientos.

Fijar las metas operacionales.

Accion. Desarrollar los planes
Implementar y supervisar las acciones.

Recalibrar los Benchmarking.

Madurez. Lograr una posicion de liderazgo.

Integrar vias précticas a los procesos.

Fuente: Robert C. Camp
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Alcances y limitaciones del Benchmarking.

Los estudios de benchmarking facilitan que una empresa conozca tanto sus puntos
fuertes y débiles como los de la competencia; es decir, no solo se trata de un proceso
introspectivo, sino también permite a la organizacién conocer mejor el entorno en que
se desenvuelve. Aunado a lo anterior, la perspectiva de mejoramiento se centra en el
largo plazo y en lograr una superioridad tangible, esto hace del Benchmarking una
herramienta Util con valor estratégico para lograr una ventaja amplia que pueda

defender y para competir con éxito, beneficiando incluso al cliente o usuario.

El Benchmarking constituye un apoyo firme para la toma de decisiones, pues permite
gue éstas se formulen con bases obijetivas y verificables, ademas, de que por si mismo
el Benchmarking ayuda a establecer metas y objetivos alcanzables y al mismo tiempo
que facilita el mejoramiento de la estructura organizacional, de los sistemas
administrativos y de trabajo, asi como los métodos de valuacién del desempefio en

todos los niveles de la organizacion.

Desafortunadamente no siempre serd facil emprender un estudio con estas técnicas,
pues ademas de los recursos requeridos para ello, que pueden ser cuantiosos; hace
falta el compromiso directivo en un esfuerzo permanente y que incluso podra consumir

bastante tiempo para lograr los resultados deseados.
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Por otra parte, las dificultades para obtener informacion pueden ser varias, por ejemplo,
la negacion de las empresas con las que se desea comparar el disefio propio por
diversas razones: la posibilidad de que tales empresas, a pesar de aceptar compartir la

informacién, no cuenten con mecanismos de medicion.

IV.4 Empresa Familiar

IV.4.1 Definicion y Caracteristicas

Al ser la empresa familiar la unién de dos instituciones (empresa y familia), los
fendmenos de la vida empresaria aparecen vinculados a las situaciones y a las
circunstancias por las que atraviesa la familia, poniendo de manifiesto la dificultad de

establecer limites entre ambas instituciones.

Una de las funciones de la familia es la reproduccion de pautas de relaciéon a través del
tiempo. Las alteraciones en algunos de sus aspectos como consecuencia del cambio
social no modifican ni la sustancia de los valores transmitidos ni ciertas caracteristicas
de las relaciones que se dan en su interior. La forma en que la familia conjuga la
persistencia y el cambio es el resultado de su integracion, armonia y eficacia,
proyectando estos atributos a la empresa, transfiriéndole la aptitud o la inaptitud para
preservar algunos de sus elementos particulares y para adaptarse creativamente a las

circunstancias.
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Esta proyeccién no implica que la empresa reproduzca exactamente los atributos
familiares. Su mayor especificidad en objetivos y actividades le permiten, y a la vez le
exigen, ser mas permeable reactiva a los cambios que se producen en el medio
exterior. Pero simultaneamente, su vinculacion a la familia crea un clima organizacional
y una cultura que legitima ciertas formas de organizacién y habitos de gestion, validas
por su origen mas que por su funcionalidad empresaria. Se produce asi una tension
permanente entre la persistencia y el cambio en ambas instituciones, la que se expresa
en distintos planos y con intensidad diferente. Esta dificultad para el establecimiento de
limites entre ambas instituciones es uno de los fendmenos que hace a la esencia y ala
dinamica de la empresa familiar. Esta, como toda empresa, debe resolver, a lo largo del
tiempo, cuestiones nacidas de su creciente complejidad, del conocimiento cada vez
mas especifico que demandan sus tareas y de la progresiva formalizacion que adoptan
sus procedimientos. Pero estos cambios implican modificaciones en una estructura de
poder intimamente vinculada a consideraciones y jerarquias familiares. De esta manera
se entremezclan criterios y se ensayan modos de conciliar exigencias funcionales de

ambas instituciones.

El éxito de los intentos de cambio depende de factores cuyo impacto se hace sentir en
forma diferencial segin sea el momento y el caracter del desafio enfrentado, asi como
la madurez familiar para establecer un sano equilibrio entre sus propias necesidades y
los requerimientos de la empresa. Para sobrevivir, la empresa familiar debe acumular
una capacidad suficiente para conciliar y satisfacer requerimientos de tan diverso

origen. Es decir, la supervivencia se basa en la efectividad empresaria.
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La efectividad organizacional se vincula al aprendizaje acumulado y a la aptitud para
desplegarlo frente a contingencia nuevas. Este aprendizaje consiste en la capacidad
para anticipar situaciones y darles respuesta refiriéndolas al propésito que orienta la
marcha de la organizacién. Flexibilidad en las acciones y racionalidad en as estrategias
son resultados de ese aprendizaje, el que se obtiene como producto de la socializacién
recibida, del ejercicio de la funcion empresaria y del uso del conocimiento
especializado. El peso de los habitos, la reiteracion de respuestas, la rigidez en la
percepcion y el deseo de preservar una situacién conocida y controlada juegan
negativamente sobre el caracter creativo y experimental que debe tener toda empresa,

a la vez que exigen una particular lucidez y vocacién para superar sus efectos.

Esa capacidad de anticipacion y de resolucién de problemas debe ponerse en juego en
etapas que difieren significativamente en complejidad, en los comportamientos
requeridos y en los elementos motivacionales involucrados. La misma es productos de
los atributos de los miembros de la organizacion, pero la realidad de la empresa supera
la suma de esos elementos particulares. Las formas de organizacion y los modos de
gestion son medios para enmarcar y acotar los comportamientos nacidos de esas
caracteristicas personales, mas criticas cuanto mayor es la complejidad de la

organizacion.

En las empresas familiares, ese enmarcamiento esta dado también por la familia y por
la cultura nacida en ella. Los esfuerzos de conciliacion entre esos marcos diferentes
deberan ser mayores a medida que aumenta esa complejidad. La relacibn empresa-

familia por lo tanto, cambiara con el tiempo, las restricciones impuestas por ésta seran
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obstaculos crecientes para la efectividad empresaria y la necesidad de separar los

ambitos funcionales sera progresivamente mas evidente (Nogueira, 1984)

La relevancia de la Empresa Familiar en todo el mundo es insoslayable. En ciertos
paises como Gran Bretafia, mas del 75% de las empresas son manejadas por una
familia que a su vez controla la propiedad de ésta. En México y Latinoamérica méas del
90% lo constituyen pequefias, medianas y hasta grandes empresas familiares de todo

giro, ya sea éste industrial, comercial o de servicios.

Pero ademas de contribuir de manera decisiva a la economia y a la generacion de
empleos, la convivencia y union familiares que el trabajo cotidiano en un negocio de la
familia representan, refuerzan el proyecto comdn y ayudan mucho para mantener sano

el tejido de nuestra sociedad.

Por supuesto, no todo es idilico. Hay también problemas, conflictos y hasta grandes
crisis que terminan no soélo con la relacion familiar, sino que llevan a la ruina a las
empresas, lo cual es en si mismo una tragedia para todos. Pero afortunadamente
existen estructuras y soluciones viables para que, usando el sentido comun y el carifio
entre los miembros de la familia, auxilien a que las empresas y las familias

permanezcan unidas.

El miedo a planear

Uno de los conceptos basicos en los negocios es el de la planeacion. En las muy

privadas y casi cerradas empresas de estructura familiar, el planear se considera,
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dependiendo quién lo analice, como un acto innecesario y hasta peligroso o como una

absoluta necesidad sin la cual no se podria vislumbrar claramente el rumbo de la

empresa.

En una investigacion sobre negocios familiares en Estados Unidos se observo que el
70% de los encuestados, duefios de estas empresas, no poseian un plan establecido y
gue de los patriarcas-matriarcas mayores que planeaban retirarse en los siguientes diez

afos jdos terceras partes! No tenian claramente definido quién seria su sucesor(a).

Las causas para no querer planear son variadas:

a) Muchos duefios consideraban que ese proceso significa una “camisa de fuerza”
que limitard su capacidad instintiva para sobrevivir y su flexibilidad.

b) Otros piensan que planear interfiere en lo que debiera ser un proceso natural, ya
gque creen que la familia duefia simplemente va a seguir con los pasos del
fundador;

c) Una planeacion formal les quita mucho tiempo;

d) Hay demasiadas incognitas y posiblemente exponga abiertamente una serie de
conflictos al hablar de temas sensibles y semi-secretos;

e) Para otros duefios planear significa perder su independencia para tomar (como
siempre lo han hecho) decisiones y les coarta su poder y control sobre la
empresa y su familia. Esto también implica tener que dar informacion financiera y
patrimonial que guardaban celosamente porque representaba su poder. Esto es

por mucho, el principal obstaculo.
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Los duefios y fundadores de estos negocios son hombres y mujeres exitosos que a
base de tomar riesgos, con intuicibn e inteligencia casi siempre innatas y poca
formacion profesional, han logrado destacar y hacer negocios, a veces emporios
gigantescos. Todos conocemos casos de éxito en nuestro pais. Sin embargo, el nivel
de los negocios y sobre todo el numero de variables que inciden en éste, en su entorno
familiar y en general todas las tendencias revolucionarias a que estamos expuestos
diariamente, hacen que una empresa de cualquier giro, tamafo y en cualquier lugar se

tenga que preparar a corto y largo plazo, y este proceso es el de planeacion.

El miedo de un fundador patriarca a soltar informacién que significa poder y el control
absoluto de la operacion a sus sucesores estaria justificado en casos de que estos
ultimos fueran unos irresponsables o poco capacitados, entonces ¢ Cuando se debe dar
este paso? ¢A quién hay que habilitar para tomar decisiones cuando éste no pueda

fisica 0 mentalmente darlas?

Por desgracia, la contestacion es clara: con muchos (10-15 o mas) afios de anticipacion
al retiro o salida final del duefio de su empresa y a los sucesores que éste haya
capacitado con el apoyo de un Consejo de Administracion, asesores y con reglas
claras. Si éstos no existe, también hay que planear otras medidas (venta o cierre

programada del negocio).
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Tipos de familias

Salo Grabinsky menciona una clasificacion de las familias en tres tipos muy especiales:

patriarcales, consensuales y conflictivas.

La familia patriarcal

Este nucleo gira alrededor de un hombre (o mujer) que asume el rol del lider absoluto.
Generalmente es el padre o en su defecto la madre que asume la funcién de la toma de
decisiones, pequeias o trascendentales y cuya autoridad No puede ser cuestionada.
Gobierna a través de un autocratismo medieval y la gente debe plegarse y obedecer sin
chistar o atenerse a las consecuencias, mismas que pueden llegar a extremos como ser

despedido o desheredado.

Si transferimos este esquema a la empresa familiar podemos encontrar varias facetas,

tanto positivas como negativas.

Positivas. El patriarca-matriarca va a ser, por su caracter y personalidad, el que logre
en un inicio grandes cosas. La época heroica de la empresa requiere de un dictador(a)
gue obligue a como dé lugar a su familia y empleados a que lo ayuden a sobrevivir. Es
mas, si lo vemos mas a fondo, la terquedad y espiritu emprendedor requeridos van bien

con un patriarca familiar absolutista y dictatorial.
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Negativas. Obviamente hay muchas. Citamos entre otras:

® Un patriarca extremo deja muchas secuelas como la dependencia, ya que sus
hijos y esposa(o) no se atreven y, en muchos casos, no van a ser capaces de
tomar decisiones.

e Otra grave falla es que al ser un padre tirano, los hijos van a tratar de ser iguales
con sus propias familias y eso va a ser el cuento de nunca acabar.

® En cuanto a la empresa, al centralizarse tanto la toma de decisiones en el dueiio-
dios omnipotente, la edad o una enfermedad y sobre todo la muerte, van a dejar
un vacio de poder que pone en peligro la supervivencia del negocio para las

siguientes generaciones.

Un punto clave: A la hora de la sucesion el patriarca puede estar cegado en su

soberbia y escoger al heredero(a) mas docil y sumiso y NO al mas capacitado.

La familia consensual

Como su nombre lo indica, existe un estado de animo entre sus miembros, forjado a
través de afios de carifio, compartir comunicacion y confianza que hace que todas las
cuestiones grandes o pequeias se diriman en forma de grupo, con cierta democracia,
digamos un tanto dirigida. Los padres ponen a consideracion en frecuentes reuniones
familiares, puntos clave y de la discusién se logra el consenso mayoritario que los

miembros aceptan y obedecen. La actitud en este tipo de familias es abierta, las
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rencillas se resuelven cara a cara y no se embotellan y se busca el bien comun por

arriba de los intereses personales de cada familiar.

Es interesante el liderazgo que existe en las familias participativas. Se usa
generalmente el sentido comun y el convencimiento a cada miembro de la familia, mas
gue la imposicién y lo irracional. Y los hijos lo aceptan porque tienen la confianza
absoluta en los demas hermanos y sus padres, confianza ganada a través de muchos

afos y ejemplos a seguir.

Sin embargo, y a riesgo de sonar pesimista, existen algunas facetas negativas de este

tipo de familias, sobre todo en lo que respecta a la empresa familiar:

- El hecho de que todos se quieran y respeten puede nublar el entendimiento en
una reunioén familiar con respecto al desempefio y capacidad en el negocio de
algunos de sus miembros. No pueden aceptar, ni mucho menos criticar a su papa,
hermano, etc., que esta llevando el negocio a la ruina, por miedo a herir
susceptibilidades y porque sinceramente lo quieren mucho y jcomo pueden osar
atacarlo!

- Mucha participacion y consenso familiar es excelente en el ambito casero, pero si
no hay un lider o cabeza en el negocio, éste puede caer en ambigliedades o
contradicciones. Debe existir siempre una cabeza que los ayude a llevar a cabo lo
que todos decidan, ya que un liderazgo compartido no funciona por mucho
tiempo.

- Si no existe un verdadero proyecto familiar aprobado y que sea lo mas explicito

posible, cuando los hijos-herederos hacen sus propias familias nucleares hay mas
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posibilidades de divergencias y objetivos a veces encontrados, ya que los

parientes politicos (esposas) y otros empiezan a entrar en el juego.

- Finalmente, el padre (madre) fundador de la empresa, debe tomar decisiones
s6lo en cuanto a la sucesién y el patrimonio personal donde el consenso familiar
no puede actuar. La emocion debe ser relegada a un segundo término y debe

campear la razoén, el ser ecuanime y frio, lo cual es dificil mas no irrealizable.

En fin, este tipo de familias debe ser el ideal para este mundo tan cambiante, porque
fomenta la unidad. Y los problemas arriba tratados pueden ser solucionados creando un
Consejo de Administracion Familiar efectivo, con consejeros externos que faciliten la
solucion de conflictos en la empresa, y planeen alternativas para todos los miembros de

la familia, dentro y fuera de la empresa.

Las familias conflictivas

Los miembros son generalmente personas negativas, recelosas y muy poco
comunicativas. La razon es que como estan al acecho de los demas, mientras menos
hablen mas podran causarles perjuicios a los otros miembros. Las rencillas, chicas y
grandes no se olvidan, sino que se magnifican y se espera el momento propicio para le
venganza. Cualquier decision del jefe(a) de la familia es vista con recelo, buscandole el
lado malo. Y, claro esta, la “unién” que pueden tener es bastante tenebrosa, basada
mas en intereses de todo tipo (econdmicos, dependencia, etc.) que en el carifio. Cada
guien tiene sus propios objetivos y no los aceptan (0 saben) los demas. Y para
complicarlo todo, al crecer los hijos y forman sus familias, la entrada de nietos, yernos y

nueras pone un ingrediente mas a ese “caldo de brujas”.
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En la empresa familiar estan presentes todos los conflictos familiares y la operaciéon se
vuelve cadtica e inestable. Ordenes y contra-6rdenes vuelan, se crean feudos alrededor
de cada miembro y no es extrafio que la sucesion sea un acto truculento, no planeado
por el fundador y que, casi inexorablemente, se va a dirimir legalmente. La empresa y

sus miembros sufren por estos conflictos.

En estos casos se requiere para ayudar un poco en el que haya una crisis o catastrofe
externa para que sus miembros se den cuenta que deben olvidar sus rencillas y tratar
de resolver un problema mayor y que a todos afecta. Una enfermedad grave de un
miembro aglutinador o la inminente quiebra o pérdida del patrimonio y del negocio en si

pueden hacer que se unan todos y traten de colaborar.

En resumen, el poder definir a qué tipo de familia pertenece uno, es posiblemente un
paso crucial para ayudar a mejorar las relaciones y reducir los conflictos actuales o
potenciales. Ya sea internamente o con ayuda de gente capacitada, las familias
patriarcales y sobre todo las conflictivas pueden mejorar y asegurar la coexistencia
pacifica y la supervivencia de la empresa familiar. Las familias consensuales deberan
estar listas para que no afecten negativamente las decisiones clave de sus miembros

(Grabinsky, 2002)

La organizacion de la empresa familiar

El promotor de empresas es durante mucho tiempo, un “hombre orquesta’. El o ella

vende, compra, produce, cobray..... hasta hace limpieza del local. Es indispensable que
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conforme vaya creciendo el negocio, se rodee de subordinados que lo auxilien en las

operaciones. Los familiares son los primeros en “gozar” de los inicios del negocio,
incluyendo los errores del duefio y sus malos humores. Lo importante es que poseen

tres caracteristicas CLAVE para el emprendedor:

1. Son de total confianza.
2. Son baratos o préacticamente gratis.
3. La cantidad ilimitada de tiempo que le ponen al trabajar en el negocio, ya sea

voluntariamente o a fuerzas.

El hecho es que la familia colabora y desean que el negocio prospere. Sin embargo
todos hacen de todo y es inevitable que haya problemas. Por eso es necesaria la
organizacion, aunque sea minusculo el negocio. jNo importa de que tamafio sea la

empresa debe tener un plan de organizacion!

Para empezar, la empresa debe tener puestos definidos; la compafiia va a necesitar de
un Director o Gerente General, que por logica es el emprendedor. Ademas, de acuerdo
a las éareas funcionales existentes debera existir gente encargada de ventas,

produccién, administracién (incluida cobranza), compras y personal.

jUstedes me van a decir que estoy exagerando! Que un “changarrito” de 3-5 personas
no requiere de tantos puestos ademas parece que hay “muchos jefes y pocos indios”.
Pero el ejercicio de empezar a organizarse desde un principio es necesario por diversas

razones:
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1. Sirve para definir puestos que después seran la infraestructura organizacional de

la empresa.

2. Al hacer lo anterior, también se dardn las funciones, actividades vy
responsabilidades de cada puesto, para que se aclare que es lo que cada
persona debera hacer.

3. Es psicolégicamente bueno para el emprendedor y su familia que aunque sea un
suefio por ahora, la empresa va a crecer sanamente y habra necesidades de
gente, ejecutivos, etc.

4. Al principio es obvio que cada persona va a ocupar dos 0 mas puestos,
empezando por el Director General, pero poco después va a haber necesidad, si
la empresa prospera, de conseguir nuevo personal. Si la tabla organizacional se

crea correctamente entonces habra un plan para conseguir el personal idoneo.

Asi tenemos que en un negocio el duefio puede ser el director y también encargarse del
area de ventas y compras, la esposa puede ser la administradora (muy comun) y
dedicarse a los pagos, contabilidad, un hermano o hijo ser el encargado de produccion

y asi en general.

Cuando un pequefio empresario pone a trabajar a sus familiares, debe hacerlo en forma
profesional y creando una estructura flexible pero completa. Se requiere mucho orden
ya que no faltara trabajo en exceso, pero se puede hacer mejor si hay division de
funciones, hablaremos mas delante de la organizacion y la sucesion en las empresas

familiares.
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Los parientes politicos

En primer lugar, hay que tomar en cuenta que en el mejor de los casos cada familia es
un mundo. La educacidn casera varia, la situacién econémica, social y hasta politico-
religiosa puede ser diferente. No en balde los padres tratan de que sus hijos se casen
con personas cuyo “background” sea similar. En ese caso, piensen ellos, por lo menos

no habra problemas con los familiares politicos.

Si analizamos mas a fondo encontramos dos aspectos que son criticos para analizar las

relaciones con los parientes politicos:

1. La “sangre” llama primero, por lo que es dificil ser preferido a los demas hijos
directos. Eso se va arreglando cuando llegan nietos, ya que asi se integra la
familia completa.

2. Los objetivos de la familia politica son SIEMPRE diferentes a los de uno, sobre

todo cuando hablamos de cufiados, suegros, etc.

Si valoramos estos dos conceptos clave, se puede hacer todo tipo de negocios,
asociaciones e incorporarlos a cualquier empresa familiar. Lo que no se vale es pensar
que, a fuerzas, van a tener los mismos ideales de uno, el mismo interés y que estaban

de acuerdo con el liderazgo del emprendedor por el simple hecho de ser su pariente.

Como ven la situaciéon es delicada y pueden surgir complicaciones que mezclan dos

factores:
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1. El hecho de que son familia nos afectan las relaciones conyugales fuertemente,

en caso de broncas.

2. Se pueden dar varios ejemplos de envidias, sabotaje y hasta rompimiento entre
familiares politicos lo que afecta gravemente las operaciones del negocio. Y todo
por no plantarse correctamente, DESDE EL PRINCIPIO, el tipo de relacion a

lograr dentro del negocio.

En cualquiera de estos casos se requiere que se plantee un CONVENIO ANTERIOR a

la entrada de ese familiar que especifique su participacién en forma muy clara:

1. Como inversionista, con tal porcentaje de acciones y que se pueda pactar de
antemano, una posible compra de esas acciones por parte del emprendedor. En
el caso de ser socio se aplica lo mismo, ademas de sus responsabilidades en el
trabajo, forma de tomar decisiones, etc.

2. Como empleado cuya especialidad sea clave, con su sueldo, descripcién de
trabajo, horario y otras prestaciones. Se puede incluir un bono y posible
participacion de utilidades.

3. En el caso de simpatia o presién familiar el emprendedor debe ser lo
suficientemente profesional para evaluar el costo-beneficio de esa persona y en
caso negativo forzar su mejor desempefio o simplemente probar al cényuge que

no sirve y a otra cosa.

El emprendedor debe usar mucho tacto y ser cuidadoso de que sus acciones con los
parientes politicos sean claras, firmes y que no dejen estelas de rencor. Si se me

pregunta como asesor si conviene meter a los cuiflados, suegros y otros parientes le
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contesto que aunque puede funcionar, yo preferiria que no se mezclen ambos

conceptos o0 si acaso quieren ayudar invirtiendo se haga por un periodo corto, como
préstamo a pagarse religiosamente. Los diferentes objetivos de cada familia pueden

interferir en el buen funcionamiento de la empresa y causar rupturas.

El nepotismo

Una de las reglas de administracion y organizacion de empresas es aquella que trata de
prohibir la entrada a un negocio, oficina publica, etc., a parientes de los que
actualmente estan empleados. Eso se llama “nepotismo” y ha sido duramente criticando
cuando lo ejercen algunos gobernantes, lideres sindicales y ejecutivos. Las razones por
las cuales el nepotismo es una actividad nociva en una organizacion de cualquier tipo

son:

1. Crea una union entre los familiares que los protege contra cualquier problema.
Eso quiere decir que si a alguno se le castiga, disciplina o corre, los demas se
van a aliar, por l6gica contra el jefe, y pueden sabotear las actividades de este.

2. Es un pésimo ejemplo para los demas empleados. Sienten correctamente que la
“mafia” de parientes dentro de la compafiia lo van a dejar a un lado.

3. Los objetivos de la empresa o sus duefios van a ser diferentes y en muchos
casos contrapuestos a los de los empleados-familiares y eso afectara las
actividades

4. Finalmente, la promocién a puestos de confianza de esta gente puede causar

problemas de confidencialidad, favoritismo, etc.
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Seria deseable poder separar a los familiares de las actividades del negocio, pero como

no es posible vamos a tratar de dar ciertas indicaciones:

1. La familia nuclear (padre, madre e hijos) es légicamente basica para que se cree
y desarrolle un negocio. Sus objetivos son similares y son los herederos a este.

2. Otros familiares deberan ser invitados a colaborar o invertir como socios
trabajadores por sus caracteristicas especiales, y confiabilidad, pero no sélo por
ser familia o hacerles un favor.

3. Una serie de politicas claras, organigramas y planes de desarrollo organizacional
para TODOS los empleados sin distincion de parentesco pueden ser muy

efectivos para contrarrestar el poder de algunos familiares o feudos.

Las sociedades

Los socios pasan mas tiempo junto que con sus respectivas familias. Y esa coexistencia

es bastante complicada.

Partamos de las siguientes premisas:

1. Los socios deben todos jalar parejo.

2. Las decisiones se deben hacer por consenso.

3. Debe haber razones muy importantes por asociarse.
4. Los objetivos deben ser iguales para todos.

5. Através del tiempo todos los socios deben evolucionar en forma semejante.
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6. Las familias de cada uno de los socios van a estar siempre aceptando las

decisiones de estos.

Como es muy comun que dos o mas emprendedores se junten para abrir un negocio y
es nuestro deseo que, de la forma que se desee, se abran empresas para beneficio del

pais.

Por que se asocia la gente

Las razones principales para buscar socios en un negocio son:

1. Amistad
2. Lafalta de recursos
3. La complementariedad de actividades

4. Otras razones

En menor grado, el técnico busca a un buen vendedor o administrador para asociarse,
buscando la complementariedad indispensable para el negocio. Lo mismo en cuanto a
personalidades y caracteres. Un socio puede ser el duro, mientras que el otro es el de

las “relaciones publicas” y el que da la cara a los clientes.

Otras razones para asociarse son, si alguien tiene una patente o idea y busca a alguien

gue la lleve a la practica o dos o0 mas emprendedores que tienen negocios similares o

gue se complementan, deciden juntarlos para ser menos vulnerables, e integrarse.
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También hay socios que “heredan” una parte de un negocio 0 son invitados como

ejecutivos con participacién e integrarse en las acciones de la empresa.

Arreglos preliminares

Sin embargo la mayoria de las sociedades se deshacen por multiples razones y este
hecho, nos debe hacer reflexionar acerca de que se puede hacer para prevenir

problemas y malos entendidos.

Quiero sugerir el siguiente para que los socios en potencia, se conozcan mejor antes de

convivir:

1. Vamos a considerar que una sociedad es como un noviazgo. Primero que nada
hay que tratarse. No se puede entablar relaciones mas serias con un
desconocido. Sugiero que se tenga una comunicacion continua, honesta y de lo
completa para ver que es, lo que todo el mundo piensa, suefia o desea lograr en
la vida.

2. Hay que darle el tiempo adecuado a esa relaciéon. No por mucho madrugar
amanece mas temprano. Los el otro lado, no se puede estar planeando la “boda”
por tiempo indefinido porque se puede apestar todo.

3. Si ya existe una buena comunicacién y la relacién ya esta “madura” es el
momento para celebrar el contrato prenupcial o, si ustedes quieren, el convenio
entre socios. Este documento es absolutamente esencial para normar las
actividades, derechos, obligaciones y para auxiliar a dirimir cualquier

controversia.
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Entre los socios no debe haber ambigliedades ni posibles malentendidos, asi que ellos
mismos o con la ayuda de alguien externo como moderador deben plantearse multitud

de cuestiones para que exista un consenso y mucha, mucha claridad.

1. Objetivo del negocio y objetivos personales de cada socio.

2. Un acuerdo en cuanto a las horas que cada socio le va a dedicar al negocio, su
periodo de vacaciones y en general el esfuerzo maximo a que se va a
comprender.

3. Un plan de sueldos, prestaciones y una politica de inversién y dividendos para
cada socio y en general para los posibles empleados y ejecutivos.

4. Decisiéon conjunta acerca de la entrada de parientes o familiares al negocio.

5. Un acuerdo en principio acerca de como valuar el negocio en forma equitativa en
caso de que se quiera terminar la sociedad. Igual para valuar las acciones para
un posible ingreso de otros socios.

6. Finalmente, que hacer con la sucesion a la muerte de un socio, herencias y que
le sucedera a la sociedad en ese caso.

7. Entre otros puntos (Grabinsky, ).

¢Son diferentes las empresas familiares?

Empresa Familiar es aquella en la que los duefios y los que la operan toman decisiones
estratégicas y operativas, y son miembros de una o varias familias. Es decir, que son
los arquitectos de su propio destino. Les va bien por haber tomado decisiones y

trabajando adecuadamente y mucho. O viceversa.
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La mayoria de las empresas familiares son pequefas, pero el 90% o mas de los
negocios en México son micro y pequefios. Sin embargo, podemos decir que de los
grandes grupos industriales y conglomerados del pais una gran mayoria corresponden

a la definicion de empresa familiar.

Las empresas familiares pueden o no estar organizadas. Eso depende de la capacidad
y visibn del emprendedor. Conforme crece es una labor critica el que se cree
infraestructura, controles y puestos, sistemas y, ojala, hasta un Consejo de asesores
que ayuden a fijar el rumbo. Empresa familiar no es sinébnimo de empresa
desorganizada. Los desorganizados son, a su propio riesgo, los duefios. Y no se debe

perder la caracteristica familiar por el dogma de estar mejor administrados.

Una empresa familiar tiene muchos problemas: conflictos entre hijos, padres déspotas,
gue no alcance el pastel pata todos, etc. Pero una empresa que por falta de vision del
duefio y sus familiares no pasa a la siguiente generaciéon y se cierra, es una verdadera

tragedia para todos.

La empresa familiar debe ser la base del pais. Sus cientos de miles de duefios,
accionistas y sus familiares tienen un reto mayusculo; pero a su vez, es mucho mas
grande el beneficio econdmico y moral si manejan bien sus empresas. Debe haber mas
empresas grandes, pero eso no le quita que puedan seguir siendo familiares. La
empresa familiar es mas humana y perceptiva de las relaciones entre los familiares,

entre éstos y los deméas empleados y ejecutivos.
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La operacién e integracion de la empresa familiar

La empresa, para sobrevivir, debe obtener utilidades razonables, estar organizada y
manejada eficientemente. Si no se logra lo anterior habra problemas serios v,

posiblemente, su ruina.

Por eso es importante separar, dentro de lo posible, los valores de una familia y los de
una empresa. Para eso sirve la comunicacion entre todos los miembros de la familia, el
crear un Proyecto Familiar y sobre todo aceptar a la empresa familiar como un ente
independiente que se debe manejar de acuerdo a los canones de administracién y
control adecuados, por gente capacitada y un Consejo que le dé profundidad a sus

estrategias.

Las jerarquias

En nuestra civilizacion ha habido una serie de tradiciones culturales que, buenas o
malas, han conformado una serie de conceptos con respecto a la familia como nucleo

basico. La familia nuclear esta formada por padre, madre e hijos de ambos sexos.

Sien embargo, la jerarquizacién u orden de “importancia” es diferente y, en términos

generales, va en esta forma:

1. Padre o “patriarca”

2. Madre o esposa
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3. Hijo primogénito
4. Hijos menores

5. Hijos en cualquier nivel de ascendencia

En el caso de la empresa familiar existen dos tipos de jerarquias que “coexisten” dentro

de la misma organizacion:

a) Los miembros de la familia que trabajan en el negocio;

b) Los “ejecutivos” no familiares y el resto de los empleados y trabajadores.

Dentro de los familiares se da un nivel de jerarquia parecido al de la familia nuclear con
el duefio-padre como principal fuente de poder y de decisiones, el hijo varén mayor
como segundo y potencial sucesor, y luego los demas hijos varones. Al final de la

escala estan las hijas (incluso siendo primogénitas) y o tros pariente no nucleares.

El tercer tipo de jerarquia “no clasificada” depende de familiares que no corresponden al
nacleo familiar. Como ejemplo podemos poner a los sobrinos, hermanos del duefio que
sean socios minoritarios (0 empleados), ahijados y en muchos casos los parientes

politicos.

Existen aspectos dentro de la familia que producen importantes rupturas dentro de la

jerarquia familiar, los cuales son nefastos para la supervivencia de la empresa.

228



AT\

Cass shierta al tiempo

El proceso de crecimiento de la empresa

A continuacion se hara una breve referencia a los modos en que el aumento en el
tamafo, la naturaleza de las actividades desarrolladas y la situacion competitiva
demandan una creciente formalizacion, la incorporacion de conocimientos cada vez

mas especializados y una calculo econémico mas explicito y preciso.

a) Tamarfo y formalizacién.

Toda organizacién se constituye y funciona en torno a objetivos. Para su logro, es
preciso realizar actividades haciendo uso de tecnologias de produccion, organizacion y
gestion. Esas actividades estan distribuidas segin unan division de tareas y son
gobernadas por la operacibn de mecanismos que conforman una estructura de
autoridad que coordina cada una de las contribuciones particulares y controla su

adecuacion a lo previsto.

Tanto la naturaleza de las actividades y de la tecnologia, como las caracteristicas
asumidas por esta estructura de autoridad, determinan los atributos deseados de las
personas incorporadas a la empresa, los estilos de conduccién mas convenientes y la
distribucion de la capacidad decisoria mas eficiente. Con la evolucion de la empresa se
produce una mayor complejidad que consiste en un aumento en numero de tareas
necesarias, una diferenciacién mayor en su estructura interna, una especializacién cada
vez mas acentuada de sus elementos integrantes y una formalizacion creciente en las

relaciones. Se dibuja paulatinamente una organizacion que apela a procedimientos
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estandarizados, de manera que las expectativas con respecto a las contribuciones

individuales, estan mas sujetas a restricciones normativas explicitas impuestas por la
organizacion. La formalizacion resulta asi como consecuencia de la necesidad de
integrar actividades diversas disminuyendo la incertidumbre y la posibilidad de desvios

con respecto a lo previsto.

Esta formalizacion es ademas un requisito para la programacién de las tareas y para su
articulacion durante la ejecucion, aumentando la carga administrativa y el nimero de las
unidades de apoyo. En este sentido, la complejidad supone una creciente
burocratizacion de la empresa y por consiguiente, una posible despersonalizacién en

las relaciones.

La empresa familiar suele estar caracterizada por una resistencia a la formalizacion. Si
las primeras etapas de su desarrollo se caracterizan por una presencia permanente del
propietario gerente en la empresa y por su intervencién tanto en las decisiones
estratégicas como en las operativas, al aumentar la dimension esas pautas de
comportamiento suelen persistir, desbordando la capacidad de anticipacion, de atencién
y de resolucién de problemas de un solo hombre. Los intentos de organizacion que
resultan como consecuencia légica de una empresa de mayor complejidad tienden a
ser constantemente superados por las decisiones del fundador, creando una situacién
en la que coexisten dos normas: las adoptadas formalmente y las resultantes de las
decisiones circunstanciales. De esta manera, cuando mayor es aquella complejidad,
mas disfuncional se hacen los estilos de conduccion de las etapas primeras de la
empresa, generalizdndose los conflictos y aumentando la ineficiencia y los costos

personales y familiares.
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b) Tecnologiay especializacion

Otra dimensién a considerar se refiere a la naturaleza de los bienes o servicios
producidos por la empresa y de las tecnologias empleadas. Es frecuente que el
fundador posea una aptitud particular vinculada a una técnica que domina. Si se trata
de una actividad de transformacion, el origen de la empresa suele estar asociado a una
organizacion casi artesanal de la produccién. La posibilidad de ganar un lugar en el
mercado radica en esa capacidad especial que le permite colocar sus productos con
mas calidad o a un costo inferior, o0 en una demanda no debidamente satisfecha. La
reducida inmovilizacion de capital y la incorporacion de una numero relativamente
pequeio de trabajadores con los cuales comparte sus labores y a quienes transmite
sus habilidades, crean una situacion en que la problematica del taller absorbe la

atencion del fundador.

Esta empresa, basada ene ese conocimiento empirico tradicional o en un know-how
mas especifico, funciona sin aportes tecnolégicos complejos. El crecimiento en la
demanda obliga a expandir la capacidad de produccién a través de la incorporacion de
nuevos bienes de capital y hace preciso contar con insumos humanos calificados en
ingenieria de produccién y adaptacién, gerencia y organizacion. Es éste un momento de
cambio cualitativo de gran trascendencia, pues exige la incorporacion de especialistas
y una formalizacion mayor. Este cambio de escala lleva a que aparezcan nuevas
funciones 0 que otras preexistentes se jerarquicen- comercializacion, relaciones

laborales, costos, etc.- por lo que la conduccién debe explicitar politicas y la ejecucién
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pone en juego la interdependencia de niveles y areas funcionales mas alla de quienes

son sus responsables.

Si ademéas de este incremento en la capacidad productiva la empresa adopta una
estrategia innovadora en productos procesos, es necesario crear ambitos especificos
en materia de disefio y de investigacion y desarrollo. Este transito exige una capacidad
de discriminacion mas alta todavia, ya que el estilo de conduccion de estas actividades
debe ser mas abierto y participativo que frente a las tecnologias de actividades
rutinarias. Es ésta la situacion en que la direccion debe tener una mayor plasticidad
para moldearse conforme a las circunstancias, a las contingencias que se enfrentes y al

tipo particular de actividades.

Al crecer las demandas tecnoldgicas se producen tensiones como consecuencia de las
nuevas estructuras creadas y la persistencia de viejos comportamientos. Una de sus
manifestaciones mas probables es dirigir la atencion preferentemente a esta
problematica interna operando sobre supuestos no adecuados a la realidad. El
desarrollo de una mayor capacidad para la busqueda, procesamiento y andlisis de la
informacion es una de las formas en que se resuelve este problema. Para ello es
preciso recurrir a dos medios: multiplicar los conductos de acceso de esta informacién y
potenciar la aptitud para usarla con eficiencia, e incorporar recursos que cuenten ya con
esa aptitud a través de la formacion previa. En ambos casos se debe reforzar la
estructura, con mayor formalizacion para el transito de la informacién, mayor nimero de
ambitos en que la misma es procesada y cierta descentralizacion en materia decisoria.
A través de lo expuesto se observa de que forma la complejidad creciente va

imponiendo restricciones y creando obstaculos para el ejercicio de un poder
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excesivamente personalizado y para el predominio de consideraciones particularistas.

Siendo estos atributos compatibles con la institucion familiar, la persistencia de los
mismos por el refuerzo dado en este ambito lleva a situaciones en que se resiente la
capacidad técnica de la empresa y se pone en peligro su viabilidad, en particular
cuando desaparecen aquellos que han acumulado mayor conocimiento sobre las

operaciones pero sin compartirlo o difundirlo hacia los niveles inferiores.

c) Mercado y calculo econémico

La tercera dimension se refiere ala situacion de mercado. Si ésta brinda una demanda
asegurada, las presiones por la eficiencia seran reducidas. La fijacion de precios se
orientara por el establecimiento de una margen de utilidad sobre costos. La mala
organizacion, la carencia de informacién y la ausencia de célculos econdémicos precisos
se verdn disimulados por esa realidad externa a la firma. EI cambio en las
circunstancias, exige una precision mayor en los objetivos, la adopcidon perspectiva
temporal mas amplia compatible con la planificacién de las actividades y la inversién, un
énfasis simultaneo sobre los ingresos y los costos y la visualizacion mas explicita de la
empresa como una alternativa mas dentro de las que se moviliza el patrimonio familiar.
Por cierto, la empresa familiar puede presentar resistencias a esta exigencia de mayor
racionalizacion. El transito mencionado supone una cultura muy especifica que
privilegia el célculo econdémico, la impersonalidad y la neutralidad afectiva en las
relaciones. En otros términos, situaciones altamente competitivas llevan al predominio
de las dimensiones que son criticas para ala supervivencia de la empresa, y éstas son

las que reciben un premio o una sancién del mercado. En este contexto algunos
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comportamientos motivados por cuestiones familiares deben postergarse frente al

riesgo de desaparicion que acarrearia la atencion privilegiada de éstas.

Modificaciones alo largo de la evolucién de la empresa.

La evolucion de la empresa en direccion hacia una mayor diferenciacién estructural y
especializacion funcional va acompafiada de requerimientos en aspectos dinamicos y
de comportamiento empresario. Pareceria que existe una logica de desenvolvimiento
por la que avances en una dimensioén tienen consecuencias sobre otras de manera que
se va conformando un modo de organizacién y de gestion integrado y coherente. Por
cierto, esta légica no implica la visualizacibn de una resultado éptimo al que toda
empresa deberia tender; lo que subraya es la necesaria correspondencia entre distintas
facetas de la vida de la empresa. Es con respecto a esta correspondencia que se
manifiesta muchos de los problemas de las empresas familiares, pues la flexibilidad
para adoptar nuevas modalidades de accion no se presenta de manera equilibrada para
todas las dimensiones que se consideran. Algunas de las dimensiones en las que se
revela esta légica de desarrollo son las que se enuncian a continuacién. Cada una de
ellas refleja el transito hacia una mayor formalizacion y especializacién y hacia la
creacion de bases que permiten el calculo econémico. Ademas de sefialar el complejo
caracter interdependiente de las distintas dimensiones que constituye la dificil tarea de

organizar y dirigir una empresa:

a) Objetivos: los objetivos difusos del fundador, en los que se mezclan
motivaciones econdmicas, de prestigio, de realizacidon personal a través del

ejercicio de la creatividad e iniciativa, etc., debe sufrir un proceso de
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b)

d)

f)

especificacion cada vez mayor de manera que sirvan para orientar las
operaciones cotidianas sin la intervencion directa de la conduccién superior,
puedan desagregarse en metas y su logro sea susceptible de evaluacion.
Politicas: De la situacion inicial, en que se imponen criterios implicitos e
intuitivos, debe pasarse a otra en que las politicas abarquen las distintas
areas funcionales y ambitos de la organizacion, de manera de evitar conflictos
en las decisiones operativas e incoherencias en los comportamientos.
Planificacion: De una atencién exclusiva al presente y a superacion de
problemas, ya manifestados, las etapas con mayor complejidad requieren una
mayor capacidad de anticipacion, la posibilidad de actuar preventivamente y
proyectar los comportamientos futuros.

Informacién: las tapas de creciente complejidad estan caracterizadas por
demandas mayores y mas precisas en materia de informacion, tanto sobre el
contexto empresario como el de la gestion. La aptitud organizacional para su
busqueda, seleccién, procesamiento y analisis serd un elemento critico para
la supervivencia y el desarrollo.

Procesos decisorios: De una capacidad decisoria concentrada en la cuspide,
como ocurre en las primeras etapas, la gestibn de una empresa mas
compleja exige su descentralizacion asignando responsabilidades vy
atribuciones conforme a las politicas para la ejecucion de las actividades
programadas y haciendo uso de informacion pertinente en forma oportuna y
regular.

Control y evaluacion: Del control constante sobre la ejecucion de las tareas, la

creciente complejidad determina que la supervision se realice conforme a los
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resultados previstos en la planificacion, segun los modos establecidos por las

politicas y siguiendo los procedimientos definidos.

g) Estilo de conduccion: los transitos apuntados suponen modificaciones
sustanciales en el estilo de conduccién. La mayor complejidad implica la
presencia de mayores restricciones estructurales a los comportamientos del
superior y la posibilidad de explotar formas diferentes de relacion en que las
contribuciones de los participantes estén menos sujetas al control jerarquico
ejercido en forma personal y sean mas abiertas y efectivas en un contexto

colaborativo. ( Nogueira, 1984)

IV.4.2 El Control de Gestion, la estrategia para implementar el Benchmarking en la

empresa familiar

Al estar compuesta la empresa familiar por dos instituciones que son la familia y la
empresa, se puede observar que existen dificultades al tratar de separar los roles que
se juegan como empresa y como familia, traslapandose asi los patrones de conducta
de cada uno de ellos. Es por ello que a su inicio cualquier empresa familiar es informal
porque el duefio toma las decisiones mas importantes centralizando el poder y todos los

miembros de la organizacion realizan diferentes actividades no definidas.

Como ya se analizé anteriormente, para que una empresa llegue a aplicar el control de
gestion debe de ser formal, esto implica tener una estructura organizacional definida,
realizar planes a corto, mediano y largo plazo, llevar un control sobre los planes
establecidos, ya sean de produccién, inventarios, tener liderazgo, desarrollo, hacer una

planeacion estratégica, implementar programas de calidad, es decir, llevar a cabo todo
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el proceso administrativo. Al tener la empresa familiar carencias de diversa indole sobre

las caracteristicas antes mencionadas podemos suponer que este tipo de

organizaciones no llevan a cabo un control de gestion.

Al ir creciendo las empresas familiares, se encuentran con una serie de dificultades en
las que se hace imprescindible establecer una jerarquia en donde cada elemento tiene
funciones establecidas, y se han logrado delimitar las funciones que los miembros
desempefan en la empresa y en la familia, ya que de no ser asi y descuidar las

necesidades de la empresa, es inevitable su fracaso.

Es necesario mencionar que al ir creciendo la empresa familiar, no necesariamente

llega a ser una empresa formal aunque dificilmente sobreviva siendo informal.

Una empresa necesariamente debe aplicar el control de gestidon, si es que pretende
introducir en ella el benchmarking ya que al ser este un proceso continuo de
sistematizacién de informacién sobre procesos de trabajo de las organizaciones
poseedoras de buenas practicas, con el propdsito de aprender de ellas y mejorar la

gestion organizacional, seria imposible hacerlo sin

Como hemos podido analizar en el presente trabajo la empresa familiar tiene diversas
caracteristicas que hacen que sea dificil tener un control de gestion debido a que al ser
ésta informal, las decisiones principales son tomadas por el duefio-fundador de la
empresa, el cual realiza varias actividades centralizando asi el poder y no teniendo asi

bien definidas las funciones de cada integrante de la familia-empresa.
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V. Metodologia de la investigacion

V.1 Tipo deinvestigacion

La naturaleza de nuestra investigacion es cualitativa, asi iniciaremos como una
investigacion descriptiva porque buscamos especificar las propiedades, caracteristicas
y perfiles importantes del Benchmarking y la Empresa Familiar, para posteriormente
llevar nuestra investigacion a un nivel explicativo al dirigirla a responder a las causas

del por qué el Benchmarking no se aplica a la Empresa Familiar.

V.2 Establecer las hipétesis

Hi: No hay Control de Gestion en la Empresa Familiar.

Ho: Hay Control de Gestion en la Empresa Familiar.

Categorias:

Empresa Familiar: es aquella en la que los duefios y los que la operan toman

decisiones estratégicas y operativas, y son miembros de una o varias familias.

Organizacion Formal: es la organizacion basada en una division del trabajo racional,

en la diferenciacién e integraciéon de los participantes de acuerdo con algun criterio

establecido por aquellos que manejan el proceso decisorio. Es generalmente aprobada
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por la direccibn y comunicada a todos a través de manuales de organizacion, de

descripcion de cargos, de organigramas, de reglas y procedimientos, etc.

Organizacion Informal: es la organizacidbn que emerge espontanea y naturalmente
entre las personas que ocupan posiciones en la organizacion formal y a partir de las
relaciones que establecen entre si como ocupantes de cargos. Se forman a partir de las
relaciones de amistad o de antagonismo o del surgimiento de grupos informales que no

aparecen en el organigrama, o en cualquier otro documento formal.

Planeacion en la organizacién:
Diferenciacién Horizontal: Es la subdivision de tareas realizadas por la organizacion

entre sus miembros.

Hay dos tipos basicos:

1) Asignacion a especialistas un rango amplio de tareas.

2) Subdivisiébn minuciosa de tareas para asignarlas a personas no especializadas.
Como indicadores de la complejidad horizontal, la mayoria de los autores proponen
como indicadores el numero de divisiones dentro de la organizacion y el numero de

especialidades dentro de estas divisiones.

Diferenciacién Vertical: Basicamente se refiere al numero de niveles o posiciones que
hay entre el ejecutivo mas alto y los empleados que trabajan en las lineas productivas.
Se supone que a mayor altura en la jerarquia habra mayor autoridad. Para ambos tipos
aplica la regla de que a mayor diferenciacibn, mayores problemas de control,

coordinacion y comunicacion tendra la organizacion.
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Diferenciacion Espacial: Puede ser una forma de diferenciacion horizontal o vertical.

Mide la separacion de las tareas o de los centros de poder. La complejidad aumenta

con una mayor dispersion.

H,: No se aplica el Benchmarking como mejor procedimiento en la Empresa Familiar.

Ho: Se aplica el Benchmarking como mejor procedimiento en la Empresa Familiar.

Categorias:

Empresa Familiar: es aquella en la que los duefios y los que la operan toman

decisiones estratégicas y operativas, y son miembros de una o varias familias.

Benchmarking: El benchmarking es un proceso continuo de sistematizacion de
informacion sobre procesos de trabajo de las organizaciones poseedoras de buenas

practicas, con el propésito de aprender de ellas y mejorar la gestion organizacional.

Control de Gestion: El control de gestion es el proceso mediante el cual los principales
responsables operacionales se aseguran de que los recursos necesarios sean obtenidos y
utilizados con eficacia y con eficiencia, para alcanzar los objetivos a corto plazo que fijo la

organizacion, en el marco de su estrategia de largo plazo.
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V.3 Disefo apropiado de investigaciéon

Es un disefio no experimental, en este caso vamos a estudiar la unidad de analisis en su
ambiente natural, traténdose de un estrucio transeccional.

La unidad de observacién es la Empresa Grupo Papelero Gutiérrrez S. A de C. V.

GENERALES

Fecha de Constitucion: 12 de Marzo de 1987

Acta Constitutiva: 80096

R.F.C.: GPG — 870312 — 998

Domicilio Fiscal:  José Maria Roa Barcenas No. 105
Colonia: Obrera

Cdbdigo Postal: 06800

Delegacién: Cuauhtémoc

México, D. F.

e-mail: gpgpz@prodigy.net.mx

teléfonos: 57 40 00 30

57 40 10 93

57401210

57401121

57 40 11 90
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Objeto social

Compra venta de papel en general y sus derivados. Importacion, exportacion, comision,
consignacion, representacion y distribucion de articulos escolares, de escritorio y

jugueteria.

Historia: Grupo Papelero Gutiérrez S. A. de C. V. es una empresa 100% Mexicana.

Inicié operaciones el 12 de Marzo de 1987 en el primer cuadro de la Ciudad de México,

D.F.

Esta empresa nace como resultado del esfuerzo de un gran hombre visionario el cual

encausa a sus seis hijos para formar un nuevo proyecto en la distribuciéon de papel.

Este hombre visionario fue Don Rafael Gutiérrez Jiménez que desde iniciar el negocio
de las fibras secundarias pasando por la conversion de papel y llegando a la
distribucion del mismo directo al mercado muestra el camino a Juan, Rafael, Javier,
Marco Antonio, Jesus y Manuel Gutiérrez, estos ya con experiencia tomada de los
anteriores negocios. Constituyen Grupo Papelero Gutiérrez S. A. de C. V. de esta
manera los hermanos Gutiérrez empezaron a trabajar a marchas forzadas aspirando al
crecimiento de esta recién nacida empresa. No obstante las crisis econdmicas que ha
atravesado nuestro pais no fueron impedimento para que tuvieran una vision en comun
“trabajar arduamente para satisfacer de manera excelente el mercado del papel, crear

fuentes de trabajo y cooperar con la sociedad”.
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Obviamente se encontraron con muchos obstaculos en el camino, lo cual no desalent6

en lo mas minimo su esfuerzo sino por el contrario sirvi6 como locomotor para seguir

con sus planes.

Al iniciar esta empresa se contaba con el apoyo de Unicamente un proveedor de papel y
al paso del tiempo se fue incrementando de manera satisfactoria la cartera de

proveedores.

En el afio de 1996 cinco de los seis hermanos deciden separarse de la empresa por asi
convenir a sus intereses personales, fue asi como Marco Antonio Gutiérrez Arroyo tomo
las riendas haciéndose cargo por completo de la administracion y operacion de la

misma.

Fue un tarea dificil ya que era una empresa joven y gracias a la confianza que nos
dieron todos nuestros clientes empezaron a palpar las bondades del servicio, calidad y

precio que les ofrecemos.

Marco Antonio Gutiérrez empez6 a entender que para satisfacer de manera excelente a
sus clientes tenia que preparar a todo el personal que labora en la empresa para
brindar un verdadero apoyo técnico y humano. De esta manera se empezd a capacitar
a todo el personal no solo en lo técnico sino también en lo motivacional lo cual nos llevé

a tener el compromiso de atender de manera excelente a todos nuestros clientes.

En el 2003 y para fortalecer alin mas nuestra empresa se une a ella los sefiores Jesus

Gutiérrez Arroyo asi como sus hijos Eduardo, Isaac y Omar para dirigir en la
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administracién, compras, tiendas y centro de distribucion dandole mas fuerza y control a

la comercializacion de nuestros productos.

Es asi como Grupo Papelero Gutiérrez S. A. de C. V. trabaja constantemente para el
desarrollo de personal basada en la constante capacitacion por parte nuestra y de
nuestros proveedores, asi como la confianza de estos mismos que depositan en
nosotros para la distribucion de sus productos y por ende nos esforzamos cada dia que
pasa para el mejoramiento en la atencién de todos nuestros clientes.

Visién: ser la empresa distribuidora de papel, articulos para las artes graficas,
escolares y oficina con mas prestigio en México buscando la satisfaccion total de todos
nuestros clientes mediante una excelente atencion y servicio, ofreciéndoles las mejores
alternativas de calidad y precio asi como siempre estar a la vanguardia en tecnologia,

logistica y nuevos productos.

Misidn: capacitar constantemente a todo el personal que labora en nuestra empresa
para servir de manera excelente a nuestros clientes y a la sociedad, y asi pues generar
en cada operacion utilidad que nos ayude a reafirmar nuestra postura de prestigio y
liderazgo en la distribucion de papel, articulos para las artes graficas, escolares y

oficina.

Directorio de tiendas y bodegas

Oficinas generales (head quartters)
José Ma. Roa Barcenas No. 105 3er. Y 4to. Piso

Col. Obrera, Del. Cuauhtémoc
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C. P. 06800 México, D. F.

Tel. 5740 1093 5740 0726

Ventas Gobierno ext. 210/217/225/235

Ventas Telemarketing ext. 213/226/227/234/236/237/248

Fax: 231/240/241

Sucursal A

Bolivar 179

Col. Obrera, Del. Cuauhtémoc
C. P. 06800 México, D. F.
Tel.y Fax. 5578 3490

Responsable: Lourdes Ramos

Sucursal B

José Ma. Roa Barcenas No. 105
Col. Obrera, Del. Cuauhtémoc
C. P. 06800 México, D. F.

Tel. 5740 1093 Ext. 228 y 247

Responsable: Lic. Fernando Leyva

Sucursal C

Isabel La Catdlica No. 272
Col. Obrera, Del. Cuauhtémoc
C. P. 06800 México, D. F

Tel. y Fax. 5588 6928
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Responsable: Maria Teresa Zamitiz

Sucursal D

3 Sur No. 507 Local 9

col. Centro, C. P. 72000

Puebla, Puebla

Tel. (01 222) 2 46 16 76, 2 46 46 16

Responsable: Marcos Leyva

Sucursal E

Mar Bafin No. 2-A

Col. Tacuba, Del. Miguel Hidalgo
C. P. 11410 México, D. F

Tel. y Fax. 5399 0518 5399 9178

Responsable: Manuel Paredes

Sucursal F

Av. Revolucion S/N

Esq. Sidar y Rovirosa

Col. La Roma, C. P. 54030

Talnepantla, Edo. de Méx.

Tel. 5565 3689, 5565 3784 y 5565 3727

Responsable: Manuel Lépez
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Sucursal G

Isabel La Catdlica No. 446
Col. Algarin

C. P. 06800, Del. Cuauhtémoc
Tel. 5538 4636

Responsable: Patricia Castro

Sucursal Boturini

Lorenzo Boturini No. 232-A

Col. Transito, Del. Cuauhtémoc

C. P. 06820 México, D. F

Tel. y Fax. 5740 7130y 5740 6273

Responsable: Manuel Gutiérrez

C.D.G

Nautla No. 150

Col. Casa Blanca, Del. I1ztapalapa
C. P. 09860 México, D. F.

Tel. y Fax. 5613 2571

Director: Lic. Omar Gutiérrez Huerta

Bodega Isabel La Catdlica
Isabel La Catoélica No. 376
Col. Obrera, Del. Cuauhtémoc

C. P. 06800 México, D. F
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Responsable: Alfonso Huerta

Bodegas Bolsas

José Ma. Roa Barcenas No. 105 2do. Piso
Col. Obrera, Del. Cuauhtémoc

C. P. 06800 México, D. F.

Tel. 5740 1093 Ext. 245

Responsable: Maria de Jesus Rodiles

Bodega Telemarketing

José Ma. Roa Barcenas No. 105 Mezannie
Col. Obrera, Del. Cuauhtémoc

C. P. 06800 México, D. F.

Tel. 5740 1093 Ext. 242

Responsable: Pedro Alvarez

Equipo de reparto

* 4 Camiones rabones con capacidad de 8 ton.

* 6 Camionetas con capacidad de 3 % ton.

* 14 Camionetas con capacidad de 1.2 ton.
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Principales proveedores

8.

9.

ACEGRAPAS FIFA, S. A.de C. V.

NACIONAL DE SOBRES, S. A.de C. V.
EUROMAC, S. A.de C. V.

KIMBERLY-CLARK DE MEXICO, S. A.de C. V.
PRODUCTOS DE HULE TISER, S. A.de C. V.
PAPELES BELUMOSA, S. A.de C. V.
COMERCIALIZADORA COPAMEX, S. A.de C. V.
PRODUCTOS PELIKAN, S. A. de C. V.

LAPICERA MEXICANA, S. A.de C. V.

10.NO SABE FALLAR, S. A.de C. V.

11.STAFFORD DE MEXICO, S. A. de C. V.

12.COMERCIALIZADORA DIXON, S. A.de C. V.

13.BACO S. A.

14.HENKEL MEXICANA, S. A.de C. V.

Principales clientes

Secretaria de Educacion Publica

. Comision Nacional del Agua

Procuraduria Federal del Consumidor
Instituto Nacional para la Educacién de los Adultos
Procuraduria General de Justicia del Distrito Federal

Servicio Postal Mexicano
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7. Consejo de la Judicatura Federal

8. Servicios Educativos del Estado de Sonora
9. Secretaria de Salud

10.Consejo Nacional de Fomento Educativo

11.Corporacion Mexicana de Impresion

Estos clientes es la minima parte de las empresas importantes con las que trabajamos.
En cuento a la organizacién de nuestra empresa contamos con el personal capacitado

para dar la solucion rapida y eficaz de problemas y mejoras dia con dia.

V.4 Tipo de muestra

Muestra No Probabilistica: Subgrupo de la poblacién en la que la eleccidon de los

elementos no depende de la probabilidad sino de las caracteristicas de la investigacion.

V.5 Instrumento de medicién

Cuestionario: Consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o0 mas variables a

medir.

Validez de la confiabilidad de un instrumento de medicion se refiere al grado en que

su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce resultados iguales.

La confiabilidad de un instrumento de medicién se determina mediante diversas

técnicas.

254



AT\

Cass shierta al tiempo

V.6 Validez del cuestionario

La validez, se refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable que

pretende medir.

Fueron alcanzadas bibliograficamente y plasmadas en el marco tedrico; en este caso

nos referimos a las categorias y definiciones de las hipotesis establecidas:

Empresa Familiar: es aquella en la que los duefios y los que la operan toman

decisiones estratégicas y operativas, y son miembros de una o varias familias.

Benchmarking: El benchmarking es un proceso continuo de sistematizacion de
informacion sobre procesos de trabajo de las organizaciones poseedoras de buenas

practicas, con el propésito de aprender de ellas y mejorar la gestion organizacional.

Control de Gestion: El control de gestion es el proceso mediante el cual los principales
responsables operacionales se aseguran de que los recursos necesarios sean obtenidos y
utilizados con eficacia y con eficiencia, para alcanzar los objetivos a corto plazo que fijo la

organizacion, en el marco de su estrategia de largo plazo.

Organizacion Formal: es la organizacion basada en una division del trabajo racional,

en la diferenciacién e integraciéon de los participantes de acuerdo con algun criterio

establecido por aquellos que manejan el proceso decisorio. Es generalmente aprobada
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por la direccibn y comunicada a todos a través de manuales de organizacion, de

descripcion de cargos, de organigramas, de reglas y procedimientos, etc.

Organizacion Informal: es la organizacidbn que emerge espontanea y naturalmente
entre las personas que ocupan posiciones en la organizacion formal y a partir de las
relaciones que establecen entre si como ocupantes de cargos. Se forman a partir de las
relaciones de amistad o de antagonismo o del surgimiento de grupos informales que no

aparecen en el organigrama, o en cualquier otro documento formal.

Diferenciacién Horizontal: Es la subdivision de tareas realizadas por la organizacion

entre sus miembros.

Hay dos tipos basicos:

1) Asignacion a especialistas un rango amplio de tareas.

2) Subdivisiébn minuciosa de tareas para asignarlas a personas no especializadas.
Como indicadores de la complejidad horizontal, la mayoria de los autores proponen
como indicadores el numero de divisiones dentro de la organizacion y el numero de

especialidades dentro de estas divisiones.

Diferenciacién Vertical: Basicamente se refiere al nUmero de niveles o posiciones que
hay entre el ejecutivo mas alto y los empleados que trabajan en las lineas productivas.
Se supone que a mayor altura en la jerarquia habra mayor autoridad. Para ambos tipos
aplica la regla de que a mayor diferenciacibn, mayores problemas de control,

coordinacion y comunicacion tendran la organizacion.
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Diferenciacion Espacial: Puede ser una forma de diferenciacion horizontal o vertical.

Mide la separacion de las tareas o de los centros de poder. La complejidad aumenta

con una mayor dispersion.

VI. Resultados por pregunta

Cuestionario

PARTICIPANTE TIPO DE PREGUNTA QUE SE PRETENDE

Duefio 14 Cerradas Conocer si  Grupo Papelero
Gutiérrez S.A. de C.V. es una
empresa familiar, que utiliza el
Control de  Gestion para

implementar el Benchmarking.

1. La empresa Familiar Grupo Papelero Gutiérrez S.A. de C.V. se dedica al
comercio, dentro de los cuales distribuye papel, articulos para las artes graficas,
escolares y oficina.

2. El negocio fue iniciado por el fundador Don Rafael Gutiérrez Jiménez, lo cual nos
indica que desde el comienzo se origina como empresa familiar.

3. La forma de asociacion del Grupo Papelero Gutiérrez S.A. de C.V. continua
siendo familiar, desde su fundador hasta sus sucesores que son sus hijos y

nietos.
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4. Las decisiones son tomadas por el Consejo de Administracion, el cual esta
conformado por los familiares, por lo tanto se deduce que se aplica el Control de
Gestidn dentro del Grupo Papelero Gutiérrez S.A. de C.V.

5. Grupo Papelero Gutiérrez S.A. de C.V. es una empresa formal debido a que las
actividades del negocio estan basadas en politicas y procedimientos
establecidos.

6. Podemos confirmar que Grupo Papelero Gutiérrez S.A. de C.V. es una empresa
formal, por el tipo de actividades que realiza.

7. Podemos decir que en la empresa Grupo Papelero Gutiérrez S.A. de C.V. aplica
el Benchmarking por que es una organizacion formal, en donde sus
procedimientos se establecen por escrito ademas de tener niveles de autoridad y
una division del trabajo racional; caracteristicas esenciales para la utilizacién de
las mejores practicas.

8. Gracias al interés que tiene para estar a la vanguardia como empresa el Grupo
Papelero Gutiérrez S.A. de C.V. realiza un control de inventarios donde puede
identificar sus debilidades para mantener siempre calidad en sus productos y con
ello estar dentro de la preferencia de sus clientes.

9. Grupo Papelero Gutiérrez S.A. de C.V. tienen una importante cartera de clientes
como son: Secretaria de Educacion Publica, Comisién Nacional del Agua,
Procuraduria Federal del Consumidor, Instituto Nacional para la Educacion de los
Adultos, entre otros; para ellos es significativo la satisfaccion total de sus
clientes.

10.Podemos identificar que Grupo Papelero Gutiérrez S.A. de C.V. cuenta con
personal capacitado que administra las finanzas, lo que le permite ser una

empresa estable, que cumple con una buena gestién organizacional.
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11.— 12. El Grupo Papelero Gutiérrez S.A. de C.V. utiliza todos los medios para la
venta y distribucion de sus productos entre los que tenemos: revistas, publicidad,
relaciones publicas, promocién de ventas, etc., esto nos demuestra que se no
debemos relacionar el hecho de que una empresa familiar sea necesariamente
una PyME, ya que esta empresa cuenta con un gran nimero de sucursales que
se encuentran principalmente en el Distrito Federal, Estado de México y Puebla.

13. Para mantenerse al frente de sus competidores, Grupo Papelero Gutiérrez S.A.
de C.V. se encarga de supervisar sus productos, para que cuenten con la
calidad que ellos exigen dentro de las normas establecidas.

14. El Grupo Papelero Gutiérrez S.A. de C.V. certifica la calidad que ofrece a sus

clientes, mediante diversas practicas, entre las que se encuentra la certificacion
ISO 9001. Ello nos deja muy claro que esta empresa cuenta con una serie de
departamentos bien definidos, entre los que tenemos a finanzas,
mercadotecnia, produccion y recursos humanos, porque sin ellos, seria

imposible que la empresa estuviera certificada.
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VIl. Conclusion

Al final del presente trabajo, pudimos observar que no todo lo escrito en la bibliografia
consultada es cierto, principalmente porque con este estudio encontramos que no todas
las empresas familiares son informales, porque aunque sean pocas las que existen en
nuestro pais, no podemos generalizar y limitarnos a observar solo aquellas que no lo
son, sin reconocer el esfuerzo de aquellas que han logrado superar los problemas que

enfrentan por el hecho de ser familiares.

Es por ello que nuestro trabajo es de mucha importancia para seguir alentando la
investigacion de este tipo, pues ahora el reto es hacer que las empresa familiares
logren ser formales, teniendo bien establecido un control de gestion, el cual coadyuve
no solo a que logren implementar el benchmarking, sino retroalimentarse cada vez mas
e implantar normas que les permitan ser competitivas no solo a nivel nacional, sino a

nivel mundial.

Podemos identificar que las empresas familiares que van surgiendo con el paso del
tiempo aplican control de gestién y benchmarking empiricamente, ya que sin saberlo,
aplican estrategias para poder sobrevivir, asi de esta manera las pequefias empresas
familiares no necesitan grandes inversiones para iniciar un negocio ya que no realizan

analisis de ningun tipo, porque solo se basan en la experiencia o costumbre familiar.
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Por otro lado, podemos concluir gue no se cumplen nuestras hip6tesis nulas por lo tanto

se rechazan, aceptando las hipétesis alternativas, debido a que son éstas Ultimas son

las que se aplican en este caso en particular de la empresa estudiada.

Con respecto al estudio de caso y respaldados por la encuesta aplicada identificamos
gue el Grupo Papelero Gutiérrez S.A. de C.V. es una empresa certificada por controles
de calidad que les ayuda a tener una buenas estructura organizacional que les permite
tener a la vez una empresa formal, sin perder la caracteristica de ser una Empresa

Familiar.

Siendo esto ultimo importante para nosotros, pues solo asi tendremos la capacidad de

abrirnos fronteras, no sélo econdmicas sino de capital humano, para que nosotros los

profesionistas tengamos la vision de llevar por el buen camino a las empresas.
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GLOSARIO

Empresa Familiar: es aquella en la que los duefios y los que la operan toman

decisiones estratégicas y operativas, y son miembros de una o varias familias.

Benchmarking: El benchmarking es un proceso continuo de sistematizacion de
informacion sobre procesos de trabajo de las organizaciones poseedoras de buenas

practicas, con el propésito de aprender de ellas y mejorar la gestion organizacional.

Control de Gestion: El control de gestion es el proceso mediante el cual los principales
responsables operacionales se aseguran de que los recursos necesarios sean obtenidos y
utilizados con eficacia y con eficiencia, para alcanzar los objetivos a corto plazo que fijo la

organizacion, en el marco de su estrategia de largo plazo.

Organizacion Formal: es la organizacién basada en una division del trabajo racional,
en la diferenciacién e integraciéon de los participantes de acuerdo con algun criterio
establecido por aquellos que manejan el proceso decisorio. Es generalmente aprobada
por la direccibn y comunicada a todos a través de manuales de organizacion, de

descripcion de cargos, de organigramas, de reglas y procedimientos, etc.

Organizacion Informal: es la organizacidbn que emerge espontanea y naturalmente

entre las personas que ocupan posiciones en la organizacion formal y a partir de las

relaciones que establecen entre si como ocupantes de cargos. Se forman a partir de las
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relaciones de amistad o de antagonismo o del surgimiento de grupos informales que no

aparecen en el organigrama, o en cualquier otro documento formal.

Diferenciacidén Horizontal: Es la subdivision de tareas realizadas por la organizacion

entre sus miembros.

Hay dos tipos basicos:

1) Asignacion a especialistas un rango amplio de tareas.

2) Subdivisiébn minuciosa de tareas para asignarlas a personas no especializadas.
Como indicadores de la complejidad horizontal, la mayoria de los autores proponen
como indicadores el numero de divisiones dentro de la organizacion y el numero de

especialidades dentro de estas divisiones.

Diferenciacién Vertical: Basicamente se refiere al numero de niveles o posiciones que
hay entre el ejecutivo mas alto y los empleados que trabajan en las lineas productivas.
Se supone que a mayor altura en la jerarquia habra mayor autoridad. Para ambos tipos
aplica la regla de que a mayor diferenciacibn, mayores problemas de control,

coordinacion y comunicacion tendra la organizacion.

Diferenciacion Espacial: Puede ser una forma de diferenciacion horizontal o vertical.

Mide la separacion de las tareas o de los centros de poder. La complejidad aumenta

con una mayor dispersion.
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ANEXO 1

La fialidad de este cuestionario es la de conocer si se aplica el Benchmarking en la empresa familiar

phario muchas gracias.

edica su neg < hctividad que rrolla? (Esp|
Dienes y servjd que la rama #a que pertened

Afactura Servicios

struccion l, Comunicacio y transportes
ercio . @iros

Especifique

emplz6 estclEmocio 0 ac

Usted solo ) Familiar(es

Usted y otrollinersona(s) 5) persona(s)
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5. Las actividades o tareas de su negocio son reconocidas como:

a) Actividades empiricas

b) Actividades empiricas y rutinarias

c) Actividades rutinarias y por escrito

egocio las realiza:

po de organ negocio?

DI escrito

ntdnea y natujial

al y por escrjiise bajo racional eles de auto

prmal, existie una ally-nivles de a idad

e un control g entario

Si

ene usted u firtera de clien
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Si contesta Si pase a la siguiente pregunta, de lo contrario pase a la pregunta 13

12. Especifique el programa promocional (Puede escoger mas de una):

a) Promocion de ventas

b) Publicidad

¢) Venta personal

d) Relaciones publicas

e) Otro

Especifique

13. ¢ Usted supervisa la calidad de los productos?

Si No

Si contesta Si pase a la siguiente preguna

14. ; Qué método utiliza usted para el control en la calidad de los productos?

a) Observacion
b) Mediciones del producto (estandar)

¢) Durabilidad de los componentes del producto
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