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INTRODUCCION 

Es muy común encontrar que por la especialización -

que se tiene en cada uno de los campos del conoci- -

miento, se profundice en ftreas muy específicas, per

diendo en muchas ocasiones la opci6n de dar solucio

nes que desde otras perspectivas llegan a ser mfis -

factibles o que de alguna manera completen las solu

ciones que en un momento dado se proponen. 

El presente trabajo trata el problema de optimizar -

un espacio de venta y consta de cuatro capítulos. 

i 

En el primer capítulo señalo los aspectos que consi

dero tienen una importancia relevante desde el punto 

de vista financiero para tomar decisiones respecto a 

la consecución, uso y aplicaci6n de recursos. 

El segundo capítulo trata de el concepto de PLANOGJlA 

MACION, en el que se presentan aspectos de la plane~ 

ci6n, distribuci6n, medida y evoluci6n del espacio -

de venta para encontrar el mejor uso posible de este. 
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En el tercer capítulo se presenta algunos aspectos -

importantes en una tienda de autoservicio como ejem

plo de espacio de venta. Tales como su estructura -

organizacional, la relaci6n de la tienda-clienteS-PLº 

veedores, e te. 

Por último, en el cuarto capítulo se describe un ej~m 

ple de tienda de autoservicio analizando sus ciclos 

de vida para concluir con un anfilisis de PATOLOGIA -

ORGANIZACIONAL, ya que considero que estos enfoques 

que aparte de detectnr el buen o mal funcionamiento 

de una organizaci6n de alguna manera ayudan a com- -

prenderla de una manera integral. 
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C A P I T U L O I 

ALGUNOS ASPECTOS FINANCIEROS 



1. 1 INTRODUCCION 

En esta secci6n se parte del concepto <le Modelo, ya 

que &stos son de gran utilidad pnra explicarnos el 

comportamiento de fen6menos por medio <le nbstrnccio 

nes. 

Al hablar de la operaci6n <le una empresa, es impor

tante mencionar el proceso de la plnneaci6n como -

instrumento de apoyo parn enfrentarse a su medio, 

enunciando las <liEerentes etapas que se presentan -

en esta y las rel.nciones que se clan entre ellas, se 

apoyar5 en el Modelo Contable y el Modelo Financiero. 

En el Modelo Contable, se enunciarfin brevemente sus 

características generales. 

D~ la misma forme se dan los Principios Generales -

del Modelo Financiero, como instrumento <le anfilisis 

de operaci6n de la empresa, enunciando las diferen-

cias entre el Modelo Contable y el Financiero. 

1 



Se tomo el an5lisis como una t6cnico de detectar -

los puntos fuertes y d6biles de lo mismo, poro fin~l 

mente hablar de estos condiciones en un medio nm- -

biente inflacionario para el caso de las empresas me 

xiconas. 

2 
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1.2 MODELOS 

La palabra Modelo abarca dentro de sus significados 

una amplia variedad de conceptos, dependiendo del -

contexto donde se encuentre, sin embargo, podemos -

decir que todos ellos tienen el princ:ipio de repre

sentación o abstracción de un concepto, proceso u -

objeto y tienen la finalidad de facilitar la com- -

prensión del todo en cuestión por medio de las pri~ 

cipales características relevantes del mismo. 

Es así como en la actualidad nl nvan~ar la tecnolo

gía, aparecen innumerables modelos para la explica

ción del mundo que nos rodea, nhnrcando todos los -

campos del conocimiento humano, tanto en las cien-

cias biológicas, como físicas y del comportamiento, 

y estln en contacto diario con el hombre, aunque no 

se percate de ello. De la misma forma, al facilitar 

la comprensión de conceptos complejos de una manera 

clara, impulsan el acervo de conocimientos de los -

hombres y el desarrollo de nuevas teorías. Observ~ 

mos que los problemas actuales y las contingencias 

futuras afectan de manera muy diferente a cada em--

3 



presa, dependiendo de los mercados que sirve, su e~ 

tructura financiera, sus relaciones laborales, etc., 

es por esta razón que las soluciones que se propo-

nen raras veces pueden representar en un solo mode

lo las relaciones entre las variables controladas -

de la empresa siendo por lo general, necesario cons

truir modelos separados de, por lo menos, cada fun

ción importante y concectarlas en una representación 

aproximada del todo (Ackof[ 1972), para tomar mejo

res decisiones en un "contexto de considerable din~ 

mismo", en el que se tomen en cucnt,1 en cada momento 

la situación de la empresa, sus problemas y posibi

lidades. 

4 

Es decir, al construir mu<lelos que representan todos 

los aspectos de un sistema organizado, construímos -

modelos de las partes y ;funciones que "se comprenden" 

y unido estos se puede lograr una representación par

cial del sistema. 

Actualmente la aplicación de Modelos del campo del c~m 

portamiento humano, ha logrado explicar mejor de lo -

que se había hecho el comportamiento económico de las 



personas, empresas y paises a trav6s de conceptos -

<le f5cil comprensión. Para ilustrar lo anterior, 

tomemos el caso de individuos que desean invertir -

en una alternativa que tiene un cierto riesgo aso-

ciado, no podemos considerar un solo tipo de inver

sionistas puesto que algunos gustan de arriesgarse, 

en tanto que otros son muy reservados en este sent! 

do. Ejemplo: Si tomamos una medida de riesgo aso

ciado a un determinado porcentnjc de ganancia, en-

contrnmos que para e1 tomador de riesgo, llega el -

momento en que prefiere tomnr m5s riesgo, no impor

tando 1;1 poca utiljdad que ésto le pueda ocasionar. 

Y al contrario, el adverso al riesgo, no acepta un 

mayor riesgo, si este no viene acompaftado de una uti 

lidad mayor. (L.Iluerta 1981). 

Este concepto ha sido la base para una nueva t~oria 

de inversión que hasta el momento explica me~or que 

ninguna otra, el comportamiento de los Mercados de -

Capital. 
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1.3 NODELO CONTABLE 

El ~lodelo Contable como su nombre lo indica, es un 

medio para registrar, clasificar, sumarizar y pre-

sentar en signos mometarios información relativa al 

negocio. La T6cnica, reglas y principios conforme 

a los cuales se recopilan y presentan las cifras 

contables reflejan las exigencias <le información <le 

los modelos. 

Este modelo se basa en el Principio de la Partida -

Doble, es decir, aquella operación registrada cont~ 

blemente, necesariamente afecta a dos aspectos, el 

primero a los Activos (es decir, las propiedades de 

valor de una negociaci6n), y el segundo, a las par

ticipaciones que son de dos tipos: positivos o de

rechos de acreedor y participaciones del capital o 

derechos de los propietarios, derivdndose la igual

dad de: Activo = Participaciones 

1 ) ACTIVOS: Propiedades de valor de una negociación 

Valores de corto, mediano y largo 

plazo. 

6 



2) 

Edificios 

Terrenos 

Equipo, et.e. 

PARTICIPACIONES: Fuentes netas del financiamien 

to. 

a) Pasivos: 

b) Capital: 

Derechos de acreedores 

Proveedores 

Cuentas y documentos por pagar 

Préstamos bancarios, cte. 

Derechos de los accionistas 

Capital Social 

Cuentas de Super5vit 

7 

En una empresa de "servicios", como lo es un superme.E_ 

cado, los activos estln representados en su mayoria -

en valores_negociables a corto, mediante y largo pla

zo, es decir, su inversión en bienes de capital como 

maquinaria y equipo, representa una minima parte. 

Mis explicitamente est& representado, por el registro 

de las ventas y de las inversiones realizadas. 
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Por otro lado, las participaciones en este caso, -

son divididas en participaci6n de inversionistas, 

obligaciones contraídas con los contratos realiza-

dos y con los empleados. 

Estos en su conjunto representan el material para -

los anfilisis posteriores de los modelos financieros 

y técnicos. 
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1.4 ~!ODELO l'INJ\1'CJEROS 

El Modelo Financiero tiene como finalidad el anfili

sis de la operaci6n de la empresa con respecto a -

las obligaciones con factores externos, como serían 

en este caso los inversionistas y los clientes. 

Es decir, haciendo énfasis en ln divisi6n de las 

cuentas contables analiza la forma especifica de la 

contribuci6n de las mismas al resultado final, tra

tando de encontrar la estructura financiera 6ptima 

de acuerdo a los objetivos de la empresa. 

Por estructura financiera, entendemos a la relaci6n 

de monto que existe entre cuentas <l0 activos, pasi-

vos y capital, la cual con el paso del tiempo se ha 

vuelto mfis y mfis importante desde el inicio de la i~ 

novaci6n tecnol6gica, cuando las empresas necesita-

ron mfis del financiamiento externo, en la década de 

los veintes. 

9 

Desde su aparici6n, en esa época, se han desarrolla

do este tipo de modelos, y diferentes teorías para -

las empresas según las necesidades de la época, estas 
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teorías van desde planes de liquidez y posici6n an

te la ruina hasta los modelos de valuaci6n de divi-

dendos y portafolios de inversi6n. Resumiendo, de~ 

tro del objetivo de la empresa de maxirniar el valor 

de sus acciones, los modelos financieros tienen la 

finalidad de analizar las inversiones, financiamien 

to y política de dividendos cuyo reflejo es el valor 

de mercado de las acciones de la companía. 

Como una parte del Modelo Financiero, tenemos el No 

delo Financiero T6cnico, que tiene como finalidad -

el an5lisis individual de cada concepto, logrando -

una operaci6n exacta de la estructura de la contribu 

ci6n, sirvl~ndo como herramienta de planenci6n y -

control. 

Se basa principalmente en dos m6todos: 

La formalizaci6n matemática de las transfere~ 

cias o flujos dentro de la empresa. 

La estadística como herramienta de análisis -

de la informaci6n hist6rica. 

Para este modelo no se puede hablar de un desarrollo 

• 
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por etapas, para todas lns empresns como en el caso 

del modelo financiero, pues la forma de operaci6n -

presenta variantes de acuerdo n las características 

de cada compaftín, aunque tengan el mismo giro, por 

ello encontramos que el grado de desarrollo depende 

del impulso que las componías han dado a tnl aspec

to. 

11 

De esta forma, el "planeador técnico", cuenta con -

Ii1odelos generales aplicables a cada uno de los asp.":_c 

tos de la oporaci6n y modelos ospocificos que cont! 

nuamonto so estfin publicando, que lo marcan la pau

ta del camino a seguir. Todos estos modelos tienen 

la característica de ser flexibles y que pueden ad~p 

ta~se a algfin caso especifico, pero la mayor difi-· 

cultad es siempre la identificación del problema -

real y su formación, es decir, encontrar las relaci_o 

nes existente~ entre las diferentes operaciones de 

la empresa. 

La identificación de éste objetivo, es una de lasp¿ir 

tes en las que se debe tener mfis cuidado, si real-

mente se quiere saber lo que persigue la empresa, 
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ésto es preguntarnos cual es el objetivo "real'', ya 

que los objetivos de la corpornci6n pueden ser dife 

rentes de los propuestos. ()\c1:of f 1979). 

Podemos citar por ejemplo el tener éstos objetivos: 

Crecimiento futuro de la empresa 

Buenos dividendos a los accionistas. 

12 

Aunque el crecimiento de una empresa necesita de in-

versi6n y endeudamiento, un aspecto importante rn<lica 

en identificar el porqué se han fijado éstos como ob

jetivos,ver si en realidad no son mfis que requerimieTI 

tos para llegar al objetivo real de la empresa. 



DIFERENCIAS 

Teniendo estas explicaciones podemos adentrarnos un 

poco más en las diferencias de cada uno de ellos. 

El Modelo Contable es un modelo est6tico, el cual -

no da la explicación <le donde provienen los fondos 

poro hacer frente a una cuenta en esepecial, por lo 

que es imposible analizar de uno manera r6pida la -

parte de la operación en la cual se presenta un pr~ 

blema 

El Modelo Financiero ya reconoce el lugar y aplica

ción de los fondos pero de una manera general, es -

decir tomando las cuentas agregadas, como por ejem-

plo: ventas brutas o utilidades, sin importar la -

exacta composición de cada una de ellas. 

Por último, el Modelo Técn_:ico es el que nos dá como 

resultado el origen y aplicación de recursos desgl~ 

'.Sando las proporciones que <le cada concepto se apli

can y a donde. 

13 



1 . S PLANEJ\CION 

Si consideramos la operación de una empresa y el P.E.º 

ceso de planeación que se da en ella, encontramos -

diferentes pasos cada uno de los cuales se encuentra 

apoyado por modelos especializados en su función. 

La Planeación, como proceso contínuo, no tienen pl~ 

nes definitivos y estfi siempre sujeta n revisión, y 

se encamina a satisfacer las metas y objetivos nac! 

<los de la creencia de que se puede mejorar el futuro 

por medio de una Intervención activa. 

Para la fijación de estas metas tomamos bases de com 

paración del futuro, es decir, una estimación de lo 

que va a pasar si no se hace nada para cambiarlo, 

llamamos a esto una proyección de referencia. 

Si este futuro es satisfactorio no se necesita pla

neación y en t~rminos generales, la proyección de -

referencia cumple con un segundo tipo de proyección 

que podría llamarde IDEAL (Ackoff 1982). En caso -

de que esta comparación resulte poco satisfactoria, 

14 
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se proce<lerd a fijar los resultados deseados u obj~ 

tivos que así lo sean. 

Una vez fijados estos objetivos deberemos estudiar 

las formas pura alcanzarlos y como primer paso, con~ 

cer las capacidades de cambio, los limitaciones en 

cuanto a giro de la componía, y las limitaciones -

del medio ambiente. 

Los <los primeros puntos conciernen o lns limitaciones 

y capacidades internas, lns cuales debcr5n ser toma 

das muy en cuento, pues un proyecto puede fallar nl 

no tener la capacidad de cambio (carencia de perso

nal, deficiencias de equipo, etc.), o carecen del -

apoyo por ir en contra de alguna política o inL0rés 

de la empresa. 

Las limitaciones del medio ambiente que son las res

tricciones que no provienen del interior de la empr~ 

sa, sino del exterior, y, sobre las cuales no se tie 

ne ningún poder de decisión. 

Con estas bases se procederfi al desarrollo y anfili--

15 



lisis de alternativas haciendo uso de todos los re

cursos a nuestro alcance. 

Así este an5lisis deber& incluir una proyecci6n de 

los resultados obtenidos si se siguiere ese curso 

de acci6n, de esta forma esta proyecci6n nos da en 

sí la clave de la elección de la "mejor alternativa" 

Una vez tomada esta decisión se procede a efectuar 

los cambios dispuestos, haciendo del conocimiento g~ 

neral las conveniencias de estos para tener un apoyo 

sólido. 

Este punto es de vital importancia, pues el respaldo 

del personal que se har6 cargo del nuevo sistema, es 

punto clave en el desarrollo del mismo. 

Cuando se ha logrado implantar el sistema es impor-

tante controlar la operación de manera adecuada, sin 

dejar que el sistema se controle solo, se salga del 

camino y querer remediar todo cuando los vicios ad-

quiridos son tan arraigadoi es casi si no imposible 

hacerlo. 

16 



Asi pues, es necesnrio crear un proceso <le control 

genernlmente conocido como sistema de informaci6n,

don<le se pueden corregir las anomalías y pulir el -

sistema en marcha. 

17 
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1.6 PLANEACION FINANCIERA 

En un marco ccon6mico inflacionario, los pron6sticos 

econ6micos so fusionan a la planeaci6n financiera,

integrlndose para definir alternativas de acci6n p~ 

ra alcanzar los objetivos. 

Ln Planeaci6n Financiera estfi orientada bfisicamcnte 

a la liquidez y maximizaci6n do la riqueza de la cm 

presa, determinando necesidades y permitiendo defi

nir politicas encaminadas a apoyar los recursos de 

la empresa y el morcado financiero al que se puede 

recurrir para obtener los fondos adicionales nccesa 

rios a tiempo, evaluándolas constantemente y centro 

lándolas a trav&s de u11tL rctroalimcntaci6n pnra pr~ 

veer, modificar o cambiar las alternativas do acci6n 

u objetivos peri6dicamente. 

La Planeaci6n Financiera es la t&cnica para optimizar 

el uso de recursos y la bdsqueda de opciones de fo~ 

do para satisfacer las necesidades operativas, al e~ 

tablecer todos los planes, presupuestos y proyectos 

que la entidad econ6mica ha Gstructurado para alean 

18 



zar los objetivos financiaros, condiciones por las -

caracteristicas del entorno económico. 

19 

El enfoque de una adecuado plnnenci6n financiera re

quiere de buscar la mejor alternativo de acci6n en -

función al objetivo estableciJo, adem5s de imprimir

le una caracteristica de flexibilidad y dinamismo p~ 

ra los diversos cambios politices, econ6micos y soc!a 

les que afectan en forma determinante el desarrollo 

de la empresa. 

La Planeaci6n Financiera tiene las siguientes carac

teristicas: 

a) Definición de objetivos. 

b) Establecimiento de politicas financieras (politi_ 

cas de inventario, estlndares de cr&dito, politi_ 

cas de endeudamiento). 

c) Fijación de las metas de crecimiento (establecer 

niveles reales de penetración en el mercado, eva 

luarlos y controlarlos). 

d) Saber el momento en que hay que cambiar de estr~ 

tegia. 
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Una vez considerados los factores internos y exter

nos que afectan a la empresa, existen circunstancias 

favorables que le inyectan una mayor eficacia y ~ -

aprovechamiento: 

a) Generar en todos los niveles de la empresa, una 

actitud de pensar hacia adelante (ser flexibles) 

Si se requiere de efectivo al cabo de un tiempo 

determinado, la empresa tiene t.iempo para hacer 

un aniílisis de las fuentes de efectivo y reali

zar las operaciones para que se puedan cumplir 

las obligaciones con los prestamistas. Si la -

solicitud de pr6stnmo es hecha con poco plazo, 

hnhrG inse~uridad en los prestamistas para otar 

gar el crédito, puesto que dudarán de la adecuada 

capacidad de la empresa, y aumentar5n el precio 

que tienen que pagar por estos recursos. 

20 

b) Poner en alerta a los jefes de los departamentos 

de compras, venta, recursos humanos, etc., del -

impacto que tendrfin sus decisiones sobre el res

to de la empresa, los alerta para que se unan 

como un solo esquipo p·ara lograr el objetivo ge!!_e 

rol. 
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c) Los planes nos proporcionan estfindares con los 

cuales se pueden medir el desarrollo de la ge-

rencia y el control de las operaciones, obte- -

niendo desviaciones f5cilmcnte identificables. 

Para que se de un tipo de planeaci6n, es necesario 

que se comuniquen y comprendan claramente los obje

tivos de la empresa, sin embargo como cada companía 

es diferente, así como todos sus recursos humanos, 

materiales y ccon6micos, deber6n ir asignados de 

acuerdo a sus prioridades y proyectos necesarios de 

cada una, para maximizar su rendimiento sobre inver 

sión. 

21 
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1 .7 ANALISIS FINANCIERO 

Es necesario seftalar el an5lisis financiero como un 

instrumento vital, paro generar una adecuada plane~ 

ci6n financiera, partiendo de la premisa que para ~ 

proveer es necesario conocer causas-efectos, es de-

cir hacer un diagnóstico financiero de todo entidad 

económica y determinar cuales son los rubros signif~ 

cntivos que requieren apoyo, cambios o modificaciones. 

Hay c¡ue planear sobre bases fun<lnmcntnlcs, por lo - -

c¡uc seria invfilido no conocer la estructura financi~ 

ra ni los sintomas positivos o negativos de la empr~ 

sa, y empezar a hacer una planeaci6n sobre deduccio

nes o conclusiones de acuerdo a un conocimiento emp_f_ 

rico o intuitivo. 

Además nos proporciona los elementos necesarios para 

establecer los objetivos principales y las medidas -

correctivas, detectando las deficiencias e insufici~n 

cías financieras. 

El objc·tiVo principal del análisis financiero es dote.E_ 



1 
1 
• 

minar la situación financiera que posee la empresa y 

seftalar los métodos cualitativos para ln interpret~ 

ci6n de las relaci~nes que guardan los renglones o 

grupos de un mismo estado financiero o de otro dis

tinto que est6n íntimamente ligados entre sí, con -

el objeto de conocer la liquidez, capacidad de pago, 

rentabilidad, apalancamiento y eficiencia de sus re 

cursos. 

El análisis financiero es e1 estudio de los compo-

nentes que conforman los estados financieros con el 

objeto de tomar decisiones. Para realizarlos se re 

q11ieren de métodos ~ue constituyen el apoyo para un 

correcto anfilisis e interpretación de la posición -

fin~nciera, de acuerdo a la siguiente clasificación. 

1) Métodos Horizontales: 

a) De aumentos o disminuciones 

b) De tendencias porcentuales 

c) De control presupuestnl 

2) Métodos Verticales: 

a) De porcentajes totales 
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b) De reducción de los estados financieros a po~ 

cientos 

c) Razones financieras. 
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3) N6todos Auxiliares pnra la Toma de Decisiones; 

a) Origen y Aplicación de Recursos 

b) Punto de Equilibrio 

Los dos primeros m6todos nos reflejan la estructura 

financiera y la planeación de objetivos y el tercero 

nos proporciona la planeación de alternativas de ne 

ci6n. 

Es necesario seftalar algunas finalidades principa-

les que persigue el an6lisis financiero: 

a) Ver si es satisfactoria la situación financi~ 

ra. 

b) La venta y recuperación del importe de sus -

ventas, antes del vencimiento de sus obliga-

ciones. 

e) Existencia de sobreinversión en cuentas por -

cobrar, inventarios o activos fijos. 

d) Una sobrecapitalización o insuficiencia en su 

ca pi tal propio. 

e) La correcta aplicación de políticas, objeti-

vos y procedimientos de la empresa. 

f) Si se está cumpliendo con una eficiente admi

nistración. 



g) Determinar las deficiencias financieras, cono-

cer sus causas y aplicar cursos alternativos de 

acción. 

Mltodos Auxiliares para la Toma de Decisiones: 

a) Estado de Cambios en la Situaci6n Financiera con 

base al Flujo de Efectivo. 
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Este M6to<lo nace de un Balance Comparativo y nos 

representa, como lo indica su aombre de donde han 

provenido los diferentes recursos con que ha ope.::__a 

do la empresa y hacia donde los ha canalizado, es 

decir, donde se han aplicado. 

Las fluctuaciones que nos arroja el :Balance Com2_n 

rativo representan, por una parte, los movimientos 

habidos en los distintos rubros del activo, es de

cir, los cambios dentro de la estructura financie

ra del capital total invertido, por otra parte, -

los cambios que se observan en el Pasivo, represe~ 

tan las modificaciones en las fuentes de financia

miento tomadas en prlstamo y las diferencias del -

capital propio invertido. 



Como elemento <le plnneaci6n nos muestra mfis es

pecí ficnmente las Jiversns formas de inversi6n 

de C'1pi t'11, si dicho ca pi tal se encuentra re- -

presentado di~ero, cuentas por cobrar, inventa

rios, bienes <le capital fijo, tales como maqui-

nnria, terrenos, cte., nsimismo representa los 

créditos obtenidos <le terceros, y tambi6n el e~ 

pital contable nten<liendo a las diversas formas 

en que se ha constituido. 

El P'1sivo y Capital Contable, constituye las <l~ 

versas fuentes <le cp'1itnl invertido en la empr~ 

sa, o sea la estructura financiera y el Activo 

nos muestra las formas de inversi6n del Capital 

obtenido <le terceras personas y accionistas. 

Como método auxiliar para la toma de decisiones 

en la planeaci6n financiera podemos analizar: 

Disminuciones de Activo. 

Aumentos en el Pasivo. 

Aumentos en el Capital Contable y 

De la Utilidad Neta. 

26 



Los elementos para la elaboración de este estado 

son: 

Balance Comparativo 

Estado de Resultados correspondiente al perí~ 

do que abarca las dos fechas del balance com

Para ti vo. 

C6dula de movimientos ajenos a las operacio-

nes normales de la empresa. 
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La finalidad primordial del Estado de Cambios en la -

Sitaución Financiera con Base al Flujo de Efectivo es 

dar a conocer porque no se cuenta con el efectivo suf! 

ciente para liquidar pasivos o cr6ditos, pagar divid~n 

dos, donde se han invertido los recursos y c6mo se han 

generado, proporcionando bases para hacer decisiones 

financieras de restricción o incremento de recursos. 

PUNTO DE EQUILIBRIO 

1) Concepto: 

Es usual mencionar que una empresa está equilibr~ 

da cuando sus ventas y sus costos de operación -

(costos fijos y variables), son iguales, por lo 

tanto no se obtiene utilidad ni p6rdida. 
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Al volGmcn o nivel <le activi<la<l en <lon<le se obtiene 

el equilibrio se le <lenomina Punto <le Equilibrio; 

algunos autores lo consi<leran como el importe de -

ventas o ingresos que producen una utilidad margi-

nal igual al importe de los gastos fijos <lel perío

do, llamfindolo también punto neutro. 

Es necesario sefialar que el Punto de Equilibrio se 

basa en el anfilisis marginal o m6to<lo de Costeo Di

recto *, que considera los cambios en las ventas, -

costos (variables, fijos y semivariables) y utilid~ 

des al aumentar o disminuir una uni<la<l de volumen -

de producción y/o ventas, pero donde la empresa no 

pierda ni gane. 

2) Características: 

El objetivo del Punto de Equilibrio es el proporcio

nar informaci6n oportuna y adecuada, que se utilizarfi 

como instrumento de planeación, análisis y control -

de resultados. 

* Tambi6n es conocido como N!todo de Costo Directo. 
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Los costos totales son iguales a las ventas, por lo 

que Costos Fijos y Variables son iguales a las Ventas 

Partiendo de este principio tenemos: 

Ventas (Costos Fijos + Costos Variables) o 

Obtendremos el Punto de Equilibrio. 

- Determinación del Punto de Equilibrio: 

Existen dos formas de obtener el Punto de Equilibrio: 

a) Matemática 

b) Representación Gráfica. 

- Unidades 
a) La Matemática puede ser en: - Ventas 

- Utilidades 

Para ello es necesario definir la Contribución Marginal 

que es el remanente que se obtiene de restar al precio 

de venta el costo variable y cubre los costos fijos. 

CM 

cv 

CF 

Contribución Margianl. 

Costos Variables 

Costos Fijos. 

CM PV - CV 

Punto de Equilibrio Unitario Costos Fijos del Período 
Contribuci6n Margial. 
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Es precisamente el Punto de Equilibrio el momento en 

que los costos fijos han sido absorbidos por la con-

tribuci6n marginal. 

Costos fijos 
Punto <le Equilibrio en Ventas 

~ de Contribuci6n ~1ar 
ginal. 

cv 
CN 

PV 

F6rmula de Utilidades: 

Partiendo del Punto de Equilibrio po<lemos obtener una 

utilidad constante independientemente del volumen de --

operaciones, y se debe de considerar como un incremento 

en los costos fijos, puesto que representa la misma ca-

ractcristica clue &stos, y las ventas s0n ieuales al Pu11 

to de Equilibrio mfis la utilidad,tendriamos: 

Utilidad = (Ventas - Punto de Equilibrio) % CM 

2) Aplicaci6n del Punto de Equilibrio en la Planeaci6n 

Financiera: 

a) Planeaci6n de Utilidades: 

Conocer las posibilidades que existen de obt~ 



ner utilidndes, conforme nl volumen de ventas, 

producci6n y penetraci6n de mercado. 

- Determinar la utilidad m6xima a alcanzar, que 

no siempre serl la mayor numéricamente. 
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- Conocer cual debe ser el mlnimo de ventas para 

absorber sus gastos. 

b) Determinaci6n del flujo de efectivo en bnse a la 

utilidad menos la depreciaci6n, menos los impues

tos mis la depreciaci6n. Obteniendo diferentes -

flujos de efectivo de acuerdo nl runto de Equili

brio y su utilizaci6n adecuada. 

c) Determinaci6n del Capital Ocioso: 

La grlfica del Punto de Equilibrio nos sirve para dete~ 

minar el Capital Ocioso, pero con variables diferentes 

y tendencias. 

El Capital Ocioso puede ser resultado y producto de una 

direcci6n financiera conservadora. La empresa puede so-

licitar préstamos cuando el inventario no puede convertir 

se con suficiente rapidez en cuentas por cobrar y éstas 

a su vez flujo de efectivo, debido a que se incrementan 

las ventas en un volumen excesivo, pero no hay entradn de 

efectivo. 
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En la grdfica podemos observar una línea que nos re

presenta el Capital Fijo mínimo que respalda el ciclo 

de ventas normal, y por otro lado el Capital Varia

ble necesaria para incrementar las ventas, en el caso 

de una época inflacionaria aumenta la demanda y dismi 

nuye la ofreta de producción lo que implica una afec

tnci 6n al incremento de ventas, las dos variables nos 

representan el Capital total empleado. 
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Apoyándonos en la gráfica, podemos apreciar que el ca 

pi tal fijo es similar a la lín0a de costos fijos, y el 

capital variable igual a los costos variables, pero di 

fieren las tendencias de ingresos por ventas. 

A mayores ingresos vamos a obtener una reducci6n sig

nificativa en la zona de Capital ocioso e inversamente 

proporcional n la zona de capital insuficiente, por lo 

que respecta al capital variable una reducci6n refleja

ría una disminuci6n de capital ocioso. 

Incrcn1e1~tu11clo l[\ zona de ca¡lital insufici011tc necesaria 

para soportar el nivel de ventas, y el punto de equili

brio se generaría exactamente en el momento que el cap~ 

tal ocioso fuera igual al capital insuficiente. 

La penetración en el mercado a través de un respaldo 

adicional de capital variable implica beneficios de 

apalancamiento en tiempo y operación, pero disminuye el 

flujo de efectivo, por lo que se deberá considerar la -

combinaci6n adecuada. 

Existen tres elementos que se consideran necesarios pa

ra evitar un exceso de capital ocioso: 



1 
l. 

- Control de Tnventnrios, puede generarse una 

sobreinversi6n en inventarios que represen

to cantidad <le <linero comprometida y reper

cute en el costo de oportunidad. Asi como 

la escasez de inventarios implica la pérdi

da de mercado e ingresos. 

Cuentos por Cobrar de vital importancia pa

ra generar un autoCinnncinmiento a trav6s de 

las cuentas por pagar, n<lemls de generar el 

flujo de efectivo de la empresa. 

- Ciclos de pro<lucci6n, dependiendo d? la pr~ 

longaci6n del ciclo, ya sea ripido o lento 

de acuerdo R nuestras ventas. 

Costo de Capital: Como parámetro en la Planeaci6n -

Financiera. 

37 

La premisa principal de una planeaci6n en una época 

de recesi6n es la que tiende al crecimiento y progr~ 

so, una empresa que posee una estructura financiera 

débil y adcrn6s no busca una generación de reinversi6n 



de utilidades mantendr5 un estancamiento econ6mico y 

de descopitolizaci6n. 

Bajo esta conceptualizaci6n es necesario considerar 

el riesgo comercial y financiero dentro de una orga

nizaci6n al realizar inversiones que le permitan una 

expansión y la obtención de fondos para generar un -

crecimiento económico. 
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a) CONCEPTO: 

El Costo de Capital es lo tasa de rendimiento mínima 

que sobre sus inversiones debe obtener una empresa -

para no alterar su valor en el mercado. 

Al conocer la tasa mínima de rendimiento y comparán

dola con la que pudiéramos obtener con la realizaci6n 

de una inversión, nos va a permitir tener un marco fi 

nanciero de rentabilidad, sobre cuál o tal inversi6n 

es la mis adecuada, derivándose la gran importancia 

que tiene para el administrador financiero en la to

ma de decisiones, así también el costo de capital -

nos permite conocer el costo de las diferentes fuen-
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tes específicas de financiamiento para determinar el 

Costo Total de Capital de la empresa. 

1.- N6todos que no reconocen el efecto del tiempo 

sobre el valor del dinero: 

a) Tasa Promedio de Rentabilidad: 
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Es un sistema bastante comdn para evaluar -

proyectos de desembolsos de capital, es un 

N6todo muy sencillo puesto que se calcula 

con base en datos contables (utilidades dE_s 

pu6s de impuestos). A las utilidades pro

medio despu6s de impuestos se dividen entre 

la inversión promedio resultando la Tasa -

Promedio de Rentabilidad. 

Las utilidades promedio dcspuas de impues

tos se obtienen sumando las utilidades des 

pues de impuestos previos durante cada uno 

de los años de la vida del proyecto y div~ 

diendo el resultado entre el ndmero de años. 

La inversión promedio, se obtiene dividie~ 

do la inversión neta entre dos, este proc~ 



dimiento es debido a la suposición de -

que ln empresa utiliza para la deprecia

ción el m6todo de línea recta, lo cual -

significa que el valor del activo en li-

bros disminuye a ritmo constante partien

do de su precio de compra hasta llegar a 

cero al finalizar su vida útil deprecia-

ble, por lo que en t6rmino medio la empr~ 

sa tiene en libros la mitad del precio de 

compra. 
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Dividiendo las utilidades promedio entre la inversión 

promedio se obtendrá la tasa promedio de rentabilidad, 

la tasa que sea mayor según los proyectos comparados 

será la escogida. Los porcentajes que se obtienen 

nos permiten planear y decidir sobre nuestro flujo de 

efectivo de inversión de forma muy práctica y superfi_ 

cial, pero útil parA el hombre de negocios y personas 

interesadas que desconocen el área financiera. 

b) Período Promedio de Recuperación de la In

versión: 
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El periodo de recupernci6n de la inversión es el nG-

mero de aftos necesario para recuperar la inversión 

neta, a los duenos les interesa conocer en cuanto --

tiempo van a recibir lo que desembolsaron y permite 

conocer cual inversión va n generar m5s rfipido sufi-

ciente utilidad. 

Periodo Promedio de Recupernci6n 
de la Inversión 

Inversión Neta 
Entrada Promedio 
Anuales de Efecti 
vo 

La suma de entradas de efectivo entre el nGmcro de --

afios dd como resultado las entradas promedio anuales 

de efectivo. El periodo de recuperación m5s corto, -

representa la inversión con m5ximn aceptación, existe 
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el periodo real de recuperaci6n que considera cada e~ 

trada de efectivo hasta que sume la inversión neta, 

obteniendo asi exactamente el tiempo que tarda en re~u 

perarse la inversión, este m!todo es mls preferible ~ 

porque refleja patrones reales de flujo de caja que -

son importantes para la empresa. 

La tasa de rentabilidad y el periodo de recuperación 

de la inversión son· métodos que tienen desventaja pue~ 



to que dejan <le considerar el factor tiempo en el vn 

lar del <linero, la inflación y adem5s se omite reco

nocer flujos <le caja que ocurren <lespu6s del período 

<le recuperación. 

Es conveniente indicar que como instrumentos para la 

toma <le decisiones o como suplementos a los criterios 

sofisticados <le decisión, permiten una medida de ries 

go, sobre todo el período de recuperación de l::i inver 

si6n que refleja la liquidez <le un proyecto, a mayor 

liquidez que posca una inversión cendra menor riesgo 

y viceversá. 

Las empresas que hacen inversiones internacionales en 

países con gobiernos inestables, poblemos sociales y 

altas tasas de inflaci6n, utilizan el período de rec~ 

peraci6n de la inversi6n como un criterio fundamental 

a causa de la variabilidad de contingencias y su inc~ 

paci<la<l para pronosticar la incertidumbre. 

2) M€todos que consideran el factor tiempo en el Va

lor de 1 Di ne ro : 
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Estos M6toclos tienen una doble funci6n: la de plane~ 

ci6n y la de estrategia (forma 6ptima o medio ele ej~ 

cutar un objetivo), porque a<lemfis ele proyectar infor 

maci6n para la toma ele decisiones y planear ele acuer 

do a la dimensi6n ele los flujos ele efectivo a inver

tir, permite establecer el tiempo y lugar ele inver-

si6n, la utilizaciGn Je pr6stnmos bnncnrios en rela

ci6n al costo de oportuniJ:tcl, la estructura del pro

yecto ele inversi6n y el rendimiento que se obtenclria. 

Valor Presente Neto (VPN) y Tasa Interna ele Rendi- -

miento (TIR) ~·: 

La validez ele los m6toclos de valor presente neto y -

la TIR en la evnluaci6n de proyectos para efectos ele 

planeaci6n sigue adn en situaciones inflacionarias: 
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Los dos métodos son dtiles en 6pocas inflacionarias, 

pero normalmente se proyectaban los flujos de efect_i 

vo a precios constantes, es decir, al momento de - -

efectuar las proyecciones de los flujos, se hacía con 

el poder adquisitivo del dinero en el momento actual 

(año O y sin inflaci6n). 

* Tambi6n es conocido como la tasa interna de retor 

no 



Para protegernos de la inflación se deben proyectar 

los flujos a precios corrientes, o sea, el poder ad

quisitivo del dinero en un momento dado, represen-

tanda precios que reflejan diferente poder adquisit! 

va, considerando una tasa dada de inflnci6n. 

Los precios dcflacionarlos son los precios corrientes 

afectados por un factor de(lactor. 

a) Valor Presente Neto (VPN) 
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En el m6todo de valor presente neto, los flujos de -

efectivo a precios corrientes se descuentan a una ta

sa estipulada, algunos autores la denominan costo de 

oportunidad, tasa de descuento o costo de capital, lie 

v5ndolos hasta el punto de iniciación del proyecto o 

valores actuales. 

Posteriormente el valor presente de entradai de efec

tivo a preci6s corrientes suman algebr§icamente y se 

le disminuye la inversión neta, el resultado represe~ 

ta el valor presente neto. 

Lo que sucede es que todos los flujos de caja, tanto 



entradas (ingresos-positivos) y desembolsos (egresos

negativos), se calculan en t6rminos de valores actua

les para compararse entre ellos, considerando la in-

flnci6n y proporcionando un resultado de evnluaci6n -

más real y confiable. 
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Pura efectos de decisi6n ln utilizaci6n del valor pr~ 

sente neto pnrn tomar decisiones de "aceptnci6n-rech.'.!_ 

zo", depende que su VPN mayor o i~ual n O, se acepta, 

el proyecto de inversi6n, si es inferior n cero se re 

chaza. El hecho de que el VPN sen mayor o igual a ce 

ro indica que la empresa obtendrfi un rendimiento igual 

o mayor a la tasa de descuento o costo de oportunidad 

deseado por ln empresa. 

En tin proceso inflacionario determinar la tasa de de~ 

cuento .o costo de oportunidad se ve influenciada por 

las condiciones econ6micas imperantes, por la impred~ 

,cibilidad de conocer los costos de oportunidad, repr~ 

sentando una disparidad entre las tasas de descuento 

que se usan en la evalunci6n del proyecto y las tasas 

a las que realmente se reinvierten los flujos positi

vos de efectivo que se obtienen y hay que agregar la 



incertidwnbre de lns tnsas variables de inflación en 

cada período. 

Lo que provoca una invalidez en la premisa de que -

los flujos de efectivo positivos de un proyecto se -

reinviertan n la misma tasa que se descuentnn, y en

tre mayor sean las tasas <le inflación, la disparidad 

serJ aGn mayor en esos períodos. 

Para la utilización de los precios Jeflacionarios en 

los flujos de efectivo se aplica un factor deflnctor 

que es el recíproco de uno mfis la tasa Jo inflación 

elevado a una potencia igual al periodo del flujo. 

Factor Deflactor 
(1 + tasa de inflación)n 

b) Tasa Interna de Rendimiento (TIR) 
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Un aspecto de la planeación consiste eri preveer y ev~ 

luar las alternativas de inversión, sobre todo porque 

en una lpoca de crisis o recesión económica, existe -

una reducción muy alta de la tasa de expansión monet~ 
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ria como medida gubernamental, lo que ocasiona una -

restricci6n de cr6ditos y demanda de efectivo. 

A trav6s de esta consideraci6n, se aplicar5 la forma 

6ptima o estrategia sobre el desembolso de efectivo 

que va a invertir, analiznr5 el riesgo de una p6rdi

da financiera y el peligro de no regenerar la liqui

dez o solvencia que mantenía, y obstaculizar los ob

jetivos de la empresa. 

En la tasa interna de rendimiento se utilizan tam-

biefi los flujos de efectivo a precios corrientes o 

deflacionnrios, pero en este m6todo es conveniente -

para efectos de comparaci6n y planeaci6n basarse en 

los <leflaciona<los en condiciones de inflaci6n. 
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Porque as{ se determinará una tasa real, en cambio -

si se consideran los flujos corrientes se obtendr5 

una tasa inflacionada, pero los valores del VPN son 

los mismos. Esto se debe a la premisa econ6mica de 

que un incremento de la tasa de inflaci6n provoca una 

disminuci6n en la TIR. 
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Al igual que el valor presente, pero en lugar de de~ 

contar los flujos a una tasa dada (costo de capital), 

se encuentra la tnsn, que hace que en el punto de ini 

ciaci6n del proyecto, el valor descontado de los fl~ 

jos de efectivo positivos sea igual al valor descon

tado de los flujos negativos. 

Es decir, el valor presente de entradas de efectivo 

·es igual a la inversi6n neta o bien el valor presente 

neto es igual a cero. 
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1. 8 INFLJ\CION Y ESTRATEGIA 

a) Concepto de Inflación. 

La inflación es un incremento desproporcinado en la 

tasn de expansión monetaria (circulante), sin un con 

secuente aumento proporcional de bienes y servicios 

en el mercado. 

J\l analizar ~a definición,podemos apreciar la rela--

ción que existe con la productividad, y a su vez la 

importancia de toda entidad económica por ser un ele 

mento que ofrece bienes y servicios al mercado, es -

decir, la empresa es un ente equilibrador de la eco-

nomía como productor. 

Demanda Oferta 
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Circulante > Global ALZA 
INFLACION ~ DE 

~!edios de > Producción PRECIOS 
pago o di_ Bienes y 
ne ro Servicios 

El incremento de circulante tiene su origen principal 

en el desequilibrio presupuestal del gobierno, por los 

gastos excesivos e inversiones desproporcionadas, y -
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debido al <l6ficit fiscal no puede obtener finnncin-

mientos para cubrirlos, por lo que recurre al Banco 

de M6xico y solicita pr6stamos, lo cunl genera lo i~ 

presión de más dinero. 

b) Principnles causas secundarias de Inflaci6n. 
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El desencadenamiento entre la oferta y <lemondn de 

productos, ligado al crecer m5s los demandantes y 

su capacidad <le demanda, di sminuída contra la ca]2_n 

cidad instalada de fnbricantcs, genera una <liferen 

cin. 

tl incremento del <linero por parte del Estado pa

ra generar mayores recursos o trav6s <le un finan

ciamiento inalcanzable, satisfaciendo sus necesi

dades de dinero (Inversión Petrolera). 

Un exceso del medio circulante. 

El aumento de salarios no justificado o no refle

jado con una consecuente productividad. 

Plrdi<la de las en~resas estatales y subsidios. 



To<las las causas convergen en una causa primaria que 

es: 

Aumento excesivo del gasto público y la ina<lecuada -

utilización del mismo. 
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e) Consecuencia Primaria de la Inflaci6n 

Aumento general de precios; la empresa se ve im--

pactada en sus costos de materias primas, obra de 

mano, insumos y financiamiento, cargas impositi--

vas, etc., lo que obstaculiza una administración 

financiera para preveerlos con mayor precisión al 

igual que los rendimientos e inversiones. Las 

reservas para <leprccinci6n son inadecuadas para -

cubrir la reposici6n del equipo en desuso. 

Las utili<la<lcis se sobrevalGan, ocasionando desea-

pitalizaci6n en la empresa al tener que pagar im-

puestos adicionales y corriendo el riesgo de rep~r 

tir utilidades vía divi<len<l0s que no son reales. 

Consecuencias Secundarias de la inflaci6n: 

el mercado se vuelve mis competitivo por el incr~ 

mento de costos de operaci6n, puesto que algunas 

empresas dejan de producir o alteran la calidad -

de producci6n, también pueden ser absorbidas por 

otras más poderosas. 
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Se genera la escasciz por faita de producción o -

materias primas, pr¿vocando la especulaci6n de in 

ventarios. 

Disminuye el flujo de .efect'ivo, reduciendo las in 

versiones y las posibilidad6s de expansi6n y cre

cimiento. 

Los recursos humanos internos sufren una tensi6n 

social derivada del aumento en el costo de vida, 

presionando por mayores salarios. 
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Al aumentar los costos, se incrementan los precios, 

generando mayores utilidades que se ven absorbidas 

por las presione~ <le lo~ salArios y los mismos cos

tos, provocando un ciclo ascendente en espiral. 

d) Principales Tipos de Inflación en M6xico: 

La esencia de la inflaci6n es la misma, pero la forma ~ 

y grado con que se manifiesta en sus diferentes etapas 

de evolución varían. Al ser un fen6meno monetario, d~ 

bemos considerar que existe cuando circula monedo en -

el país. 
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Nfixico hu sufrido influci6n durante toda su trayecto

ria econ6mica, no es un fenómeno actual, pero sus co~ 

secuencias han traído problemas ccon6micos y sociales 

que se han uccntuu<lo con el tiempo. 

Se consi<lcru el ciclo inflacionario de acuerdo a una 

secuencio cronol6gicu como sigue: 

1) Inflnci6n Latente. 

SS 

El aumento de circulante todavía no se traduce en un 

incremento general <le precios, se encuentra disim~ia 

da y no se hu puesto en evidencia. 

2) Inflaci6n Reptante. 

Es cuando el nivel de precios se eleva lentamente y 

no es percibido por el grueso de la poblaci6n. 

Posteriormente N€xico increment6 su deuda externa j dis 

minuy6 su producci6n. 

3} Estanflación. 

Aumento de. circulante, acompaftado de menor produc- -

ción, incremento de precios periódicamente y desem-

pleo. 
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4) lliperinflación. 

Es una inflación monetaria basada en un financia

miento del déficit presupuestario a trav&s de la 

emi~ión de nuevo dinero con proporciones incortro 

lables. Incremento del nivel de precios superior 

al SO~ anual, provoca incertidumbre, fuga de cap! 

tal, devaluación de la moneda y se dificulta el -

cfilculo económico (Indice Nacional de Precios al 

Consumidor). 
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Se genera la espiral de salarios - precios - utili 

dad. 

e) Características de Propagación de la Inflación: 

Es un proceso inflacionario debemos considerar los -

factores o circunstancias que nutren el proceso in--

flacionario y provocan su desarrollo . 

Un elemento de propagación es la inflexibilidad de 

los precios a la baja. Un exceso de oferta no pr~ 

duce descenso en los precios, sólo mediante una re 
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ducci6n de beneficios lo que provocaría una dismi 

nuci6n del nivel de producci6n. 

En el caso de N6xico, se ha generado una hiperinfla

ci6n, fen6meno caracterizado por una alza acelerada 

de precios, acompafta<la de un rfipido aumento en la --

circulaci6n monetaria y en los salarios nominales. 

Cómo el alza de los precios se adelante cada vez m5s 

el aumento de los ingresos nominales, se producirfin 

presiones para mantener la tasa real <le salarios cons 

tante, cre5ndose una espiral inflacionaria, caracteri 

z5ndose por una liquidez casi nula. 
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1.9 CONCLUSIONES Y COMENTARIO 

Desde el punto <le vista sist6mico, en una 

frenta a situaciones inciertas y ambíguas. 

se en-

Pa±a ha 

cer frente a este tipo de situaciones, los Modelos 

son de gran utilidad para explicarse el comporta- -

miento que se da en una empresa, desde el punto de 

vista financiero, lleva consigo un determinado ries 

go, el cual estudia los cambios en la teor1a de la 

inversi6n, explicando el comportamiento de los mer

cados de capital. 

Hicimos uso de los Modelos Contable y Financiero, 

como herramientas de la Planeaci6n y el Control, 

orientadas a maximizar el valor de sus accio11es. 
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Se habló del proceso de planeaci6n en una empresa y 

en específico de la Planeaci6n Financiera orientada 

a la liquidez y maximizaci6n de la riqueza de &sta. 

La ayuda que el análisis financiero presta para ela 

borar un diagnóstico de la situación económica y de 

la determinación de los rubros significativos que ~e 

quieren apoyo, cambios o modificaciones, esto es el 



estudiar la estructura financiera de la empresa, la 

planeaci6n de objetivos y las alternativas de acci6n 

en lo toma de decisiones. 

Se mencion6 el Punto de Equilibrio como instrumento 

de planeuci6n, unOlisls y control de resultados y -

sus aplicaciones. 

Se consider6 el costo de capital de la empresa, to

mando en cuenta el riesgo comercial y financiero -

que al realizar inversiones permitan una expansi6n 

y la obtención de fondos para generar un crecimien

to econ6mico,enunciando algunos m6todos que no rec~ 

nacen el efecto del tiempo sobre el valor del dine

ro, y otros m6todos que si lo toman en c11enta. 

Para poder hablar de una empresa de nuestro país en 

las condiciones actuales se habl6 de la inflaci6n,

haciendo 6nfasis en los tipos de inflaci6n en Mlxi

co. 

Es importante hacer notar que el efecto negativo de 

la inflaci6n es distinto para cada tipo de empresa 
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y su estructura financiera. 

Una empresa como la que se estudia en el presente tr_E 

bajo sufre una menor disminuci6n de poder adquisiti

vo que otras pues de acuerdo n su giro, los precios 

de venta de los productos que vende le dan un benefi 

cio econ6mico por pagarlos con pesos de menos poder 

adquisitivo que como los recibi6. Es decir que las 

estrategias financierus~nra las empresas dependen en 

alto grado de sus recursos financieros y el grado de 

afectnci6n de ln inflnci6n. 
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Finalmente la empresa aparte de sus responsnbilida-

des, tiene el deber de actuar en forma adecuada para 

resistir con t;:--.. .ilu lu prul>lern[iLlca a que se enfrenta 

y aportar soluciones en la medida del alcance de su 

esfera de acci6n, para resolver la situación que en

cara, adoptando actitudes específicas de observaci6n 

y anllisis del lmbito económico del país y de las si 

tuaciones internacionales que en el presente o futu

ro incidir§n sobre la economía nacional, así como del 

entorno de la empresa. 
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2.1 INTRODUCCION 

Un problema que se ha presentado en el comercio al 

detalle, es el de la optimización del espacio de 

venta. 

61 

En este capitulo se utiliza el concento de PLANOGR~ 

MACION, en el que se incluyen asnectos de la Plane~ 

ción, distribución medida y evolución del esnacio -

de venta con .el pronósito de encontrar el mejor uso 

posible desde su totalidad, cada uno de sus depart~ 

mentos, secciones, hasta un nroducto individual, sin 

embargo se reconoce nue esta idea funcionará adecu~ 

<lamente si se toman en cuenta aspectos como la dis

ciplina dentro de la tienda y de la organización; 

las estrategias a seguir en cuanto a exhibición, pr~ 

ductividad, etc. 

Para ser más explicito se toma a una tienda de auto 

servicio, ampliaciones a una cadena de tiendas como 

un ejemplo de anlicación del presente trabajo. 



2. 2 CONCEPTO DE PLJ\NOGRM-l<\CION 

La venta al detalle en cadenas de tiendas, se ha -

presentado como un fenómeno mundial en las últimas 

decadas de este sielo, estas tiendas en las que prá~ 

ticamente se vende de todo, desde alimentos, ropa, 

artículos domésticos, etc., ha experimentado un gran 

desarrollo en países como México. 

Este tipo de comercio de venta al detalle en las c~ 

<lenas de tiendas, se <lió norque los empresarios y -

los detallistas en general, se vieron en la necesi

dad de tener que construir grandes negocios a fin -

de lograr economías de escala, ahorro resultante de 

que se produzca un gran número de unidades utiliza~ 

do procesos en cadena como el uso de mecanismos de 

automatización, etc. En este caso nos referimos al 

ahorro por la adquisición de grandes volúmenes de -

mercancía, y a fin de que se lograran altos niveles 

de productividad en el ciclo de venta al detalle. 

En un entorno netamente comercial, la venta al det~ 

lle es una industria muy difícil y muy competitiva 
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por ejemplo, en los Estados Unidos como lo señala -

Robert L. Bertlett: " ... tenemos demasiadas tiendas 

y como consecuencia resulta que la competencia es -

tremenda . .. ". Este fen6meno se presenta en los Es-

tados Unidos, y ésta es una de las razones princip~ 

les, por las que cada año muchos negocios detallis

tas grandes y pequeños se van a la quibra, y ésto -

si se ve desde un punto de vista lógico, es exacta

mente como debería <le ser. Esto es, si un negocio 

detallista no es capaz <le tener una altn productiv! 

dad y que nor otra narte el no contar o no tener una 

serie de productos y servicios que satisfagan las -

necesidades del consumidor, no tienen porqué estar 

en este ne~ncio, en el cual la competencia se vle11e 

centrando en la calidad, surtido y servicio. 

En México, este fenómeno no se ha presentado con t~ 

les magnitudes, pués no es tan grande la competencia 

de negocios como en los Estados Unidos, sin embargo 

debido a la situación económica que se ha presentado 

en los últimos años, las grandes cadenas de tiendas, 

y en general, la mayoría de los comercios presentan 

una situación de emergencia, ya que si desean seguir 
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creciendo y prosperar, tienen que hacer las cosas -

mucho mejor, lo que implica el ofrecer ademis de 

buen servicio, productos de mejor calidad al menor 

precio posible. 

Así, el comercio al detalle es una industria que 

tiene una barrera muy pequena para poder entrar, ya 

que cualquier persona que desee hacerlo, puede abrir 

una tienda y vender bienes y mercancía al público -

dando como resultado, incluso que los pequefios det~ 

llistas deban de ser m5s productivos y deban de lu

char entre si. 

Dentro de este contexto utilizaré el concepto de 

Planograma¿ión el cual será de gran utilidad si lo 

que se <lesa es tener una alta productividad, y ésto 

es posible de lograr con ciertas disciplinas a fin 

de poder superarse o sobrevivir en el mercado mode~ 

no al detalle. 

Antes que nada, aclararé lo que se quiere decir con 

el concepto de Planogramación. Esta palabra ha si-

do utilizada primeramente en los Estados Unidos por 
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consultores de comercios. 

Está basado en la disciplina, la obediencia, la así 

duidad, la actitud, la presencia de signos exterio

res de respeto conforme a las convenciones estable

cidas entre la empresa y sus agentes (H. Fayol Pri!}_ 

cipios de Administración); un PLANOGRAMA es una im~ 

gen que se desea tener, un documento esquemático que 

indica a las personas dentro de un espacio de venta 

como debe mercadearse, que tipo de mercancía debería 

estar en los anaqueles, cuanta mercancía deberá alm~ 

cenarse, cuál debe de ser el aspecto de un anaquel, 

pasillo o sección, cómo debe ser el mantenimiento, 

etc. En otras palabras ES PROPORCIONAR UNA DIREC-

CION CLARA Y DIRECTA DE CUAL DEBE DE SER EL ASPECTO 

DE UNA TIENDA. 

La definición de PLANOG~~MACION, trata básicamente 

de incluir conceptos de planeación, distribución, la 

medida y evolución del espacio de venta, con el pro 

pósito de optimizarlo, desde su totalidad, cada uno 

de sus departamentos, secciones, llegando hasta un 

producto indivudal. De esta forma, un PLANOGRAMA es 
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un concepto que NOS INDICA CUAL DEBERIA DE SER LA -

MEJOR MANERA PARA HACER QUE NUESTRA TIENDA TENGA LA 

IMAGEN QUE DESEAMOS Y MAXIMIZAR EL USO DEL ESPACIO 

DE NUESTRA TIENDA. 

La idea <le PLANOGRAMACION no es una idea nueva, és

ta se ha venido utilizando en muchos Países ele Euro 

pa y América e inclusive comienza a utilizarse en -

Países como China y es notorio el arreglo aue tiene 

el supermercado mfis grande en Pekín, al estilo occ~ 

dental, el cual es abierto a todo el mundo, como una 

consecuencia ele "La Segunda Revolución China" hecha 

por Deng Xiaoping. (Revista Time, Enero ele 1986). 

¿Porqué un PLANOGRAMA o e 1 concepto ele PLANOGRAMA se 

propone como una buena alternativa?. Consideramos 

que estamos hablando del ~roblema de manejar una c~ 

dena de SO tiendas, un Hipermercado que es una tie~ 

da de gran extensión en la que se puede adquirir me~ 

cancía de tiendas departamentales y de autoservicio, 

por ejemplo, si fueramos los tomadores de decisiones 

en este caso la toma ele decisiones es hecha por la 

Dirección General, debemos conocer aspectos tales -
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como: ¿Quién es nuestro cliente?, ¿Cuál es la canti 

dad de mercancía que estamos en condiciones de ven

der y cuál es la rentabilidad de cada uno de los pr~ 

duetos individualmente?, ésto es estar muy bien iden 

tificados con los obje.tivos de la empresa en su as

pecto comercial, para poder decidir la forma en que 

vamos a mercadear nuestras tiendas. Con este conceE_ 
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to marcamos una idea precisa de lo que vamos a hacer. 

Es importante temer en cuenta estos aspectos, ya que 

por ejemplo, es muy común que dentro de las tiendas 

se precise un gran desorden administrativo, producto 

de la falta de lineamientos que indiquen cuál es la 

forma en que se quiere que se maneje una tienda, de~ 

cuidando aspectos de la torna de decisiones, dejando 

6sta a los trabajadores qt~ están en contacto dire~ 

to con los clientes quienes alteran aspectos como -

la imagen, acomodo de mercancía, productos a vender 

y estrategias en general de la tienda. 



2.3 IMAGEN Y DISTRIBUCION 

La Dirección General, tiene la responsabilidad de -

determinar cuál es el aspecto de la tienda, y mien

tras mis tiendas se agreguen será mis difícil que un 

grupo de personas que se dedique a revisar las tie~ 

das, chequen que la tienda runcione correctamente, 

lsto es al ir a visitar tiendas en grandes cadenas, 

el conocer al personal, checar la mercancía, conocer 

a la clientela, etc., se vuelve una tarea cada vez 

más difícil. Por lo tanto, el concepto de un PLAN.Q 

GRA~IA, en el cual se prepéira la mejor perspectiva de 

cómo debe verse una tienda, puede ser logrado media~ 

te el uso de esquemas, en el cual se indique cuál es 

el aspecto que se desee de una tienda. 

Es importante distinguir cuándo este concepto puede 

ayudar y ¿ulndo tendrl que ser reforzado. Por ejem 

plo, si -hablamos de un supermercado donde existen -

diversos tipos de mercancías, un PLANOGRAMA funcio

narl bastante bien en los departamentos que no man~ 

jen productos perecederos. Para este caso, con en-

viar los esquemas a la gente encargada de cada <lepa~ 
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tamento en las tiendas, se le estará entonces indi

cando cual es la forma en la que se quiere que se -

maneje la tienda, si ésto es implantado en una cade 

na de tiendas, entonces tendremos una imagen unifo~ 

me de las tiendas. Por otra parte, dentro de la mi~ 

ma tiend;:i, el problema es distinto en los departame!!_ 

tos que manejan secciones perecederas, como por eje~ 

plo carne o productos lácteos, lo que sucede en el 

piso de venta, y los conocimientos en cuanto a la -

exhibición de la mercancía, así como el mantenimie!!_ 

to de la tienda es muy importante. Como es sabido 

productos perecederos como lo son lácteos y carne, 

determinan de una manera muy importante la reacción 

de los clientes a todo lo que se encuentre en un ME 

GAMERCADO O UN SUPERHERCADO. Si estos departamentos 

no funcionan correctamente, entonces se tiene un pr~ 

blema que difícilmente la Dirección General podrá -

manejar y es el de la forma no semejante en la que -

se exhibe la carne o los lácteos. 

Para estos casos, es de gran utilidad la información 

que pueden proporcionar los PROVEEDORES, esto será 

información impresa o PLANOGRANA FOTOGRAFICO, que al 



venir de los proveedores, en el que se nos dice "E~ 

TA ES LA 1'1E.JOR FOR~IA DE 1'10STRAR NUESTRA MERCANCIA", 

nos proporcionan un elemento de gran ayuda dada su 

experiencia, si a ésto, se le dá un elemento espe-

cial o personalidad, se puede conseguir un buen Pla 

nograma y con esto no se tiene que pensar en la for 

ma en que mejor se verían determinados artículos en 

la tienda, ya que los proveedores dada su especiali 

zación y experiencia lo hacen mejor que nosotros. 

Otro aspecto es muy importante, y es el que habría 

de plantearse, es quién determina la presentación -

en general de cada tienda; si es hacia los consumi

dores, si ésta es en función de la mercancía, la lim 

pieza, el mantenimiento o de la produc:tivida<l geae

ral de la tienda, por ejemplo un artículo que varía 

de acuerdo a las estaciones, cuando es vendido al -

detalle, hay que pensar que estos aspectos son los 

que producen las utilidades, sin embargo, en una ca 

<lena de tiendas por ejemplo de farmacias, quizás es 

el espacio lo que genera la utilidad, y la mercancía 

es simplemente un vehículo, puesto que ésta se está 

resurtiendo constantemente. En el caso de la venta 
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de ropa de estación o de moda, se está satisfacien

do las necesidades del consumidor y al mismo tiempo 

se trata de establecer los hábitos de los clientes. 

Esto obviamente variará de acuerdo a los objetivos 

que se tengan en casa empresa. 

Casi todas las personas que se dedican al comercio 

al detalle, quieren como se dijo en un principio 2.E. 

timizar el margen de utilidad y por ejemplo algunos 

de los más técnicos han recurrido a clasificar las 

mercancías, un ejemplo de clasificación de mercan

cías se presenta en el siguiente capítulo. Con las 

que quieran mayores márgenes de utilidad son las que 

se les dá un trato muy especial, ya que tienden a -

colocarse estos artículos en lugares muy visibles -

dentro de la tienda, dándoseles así posiciones es--

tratégicas dentro de ésta. Los artículos clasific~ 

dos con márgenes más pequeños de utilidad, se colo

can en el centro de ésta en hileras de menor tráfi

co, siendo llevada esta estrategia a cabo desde un 

departamento hasta secciones y los mismos artículos 

o productos individuales. Esta ha demostrado ser -
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una ·forma efectiva de colocar los artículos en una 

tienda, el problema que nuevamente se presenta, es 
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el de pensar quién nos asegura que esta distribución 

es la mis efectiva en toda una cadena de iiendas, -

una vez que se ha decidido que se tiene una posici6ri 

en general pura un artículo. Por otra parte, supo~ 

gamos que el margen bruto de una tienda es derivado 

del margen bruto de cada artículo, y que éste no es 

muy alto. Es 16gico suponer que a los comerciantes 

les gustaría considerar estos mfirgenes mucho mayores 

pero si la utilidad viene de cada artículo indivi-

dual, una vez que ha sido decidida la ubicaci6n ge

neral de donde vamos a colocar una mercancía en pa.I_ 

ticular, hay que tomar la decisi6n de la colocación 

exacta de cada a1·tículo. Hay que ser muy cuidadosos 

en la elección de ésto, ya que por ejemplo estudios 

que actualmente se llevan a cabo y uno de éstos es 

el que se realizó en la cadena de tiendas departame~ 

tales "Sears" de E.U.A., en el que se cambió la im~ 

gen desde la distribución de la mercancía, cambios 

en los pasillos y techos y mercancías al nivel de -

los ojos. (Revista Time, Agosto de 1984), están di

rigidos a medir el impacto de hábitos de consumo; 



en ellos se investigan los efectos de la altura a -

la que se coloca un artículo, si es que éste se colo 

ca a nivel de los ojos, en el suelo o mis arriba, 

es el mejor lugar para el consumo del artículo. Uno 

de los primeros resultados han demostrado que la de 

manda del consumidor para un producto en especial o 

que la rotaci6n de un artículo va a cambiar notable 

mente si es que éste es colocado a la altura de los 

ojos o un poco mis abajo. De esta forma queda deme~ 

trado que al totar de decidir donde colocar cada ªE 

tículo en una tienda o uno secci6n o departamento -

en una tiendo es muy importante tener presente cuá

les serán las estrategias. 
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2.4 ESTRATEGIAS 

En primer lugar definir cuál es la estrategia que -

se va a seguir: 

Vender todo lo que sea posible u obtener la mayor -

productividad que podamos <lel espacio de venta, pa

ra poder de esa manera acaparar todo el mercado de 

los dem6s competidores, si esto Qltimo es lo que nos 

interesa. Po<lríamos considerar parámetros tales co 

mo el rendimiento sobre la inversión, la cantidad -

de margen de utilidad, etc. Esto es lo que desde -

un punto de vista financiero se tratará de optimizar 

mediante el logro de altas tasas de venta, la pron

ta recuperact6n de la inversión de la tienda, los -

departamentos o en cada clasificación y en cada ar

tículo, siendo la mejor medida de recuperación de -

la inversi6n que se utilice. 

En segundo lugar, si es ésto lo que se desea, se -

presenta el problema de contar con equipos sofisti

cados de c6mputo que ayuden o controlen todo esto. 

Esto es algo poco probable de encontrar, sobre todo 
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si tomamos en cuenta que la mayoría de los comercios 

no son lo suficientemente fuertes como para contar 

con un equipo de éstos; y por otra parte, también es 

cierto que en el comercio al detalle en todas partes, 

no siempre la administraci6n de recursos es igual. 

En particular en ~léxico, en el comercio al detalle 

se observará que la utilizaci6n de equipos de c6mp~ 

to es muy reciente. 

Una vez que se ha tomado la decisi6n para vender un 

artículo en particular en una tienda, es necesario 

determin::ir qué cantidad de stock de Inventarios qu~ 

remos tener en la tienda, si es que se desea tener 

pocos artículos, entonces no se estará preparado p~ 

ra la demanda potencial del artículo, y consecuent~ 

mente se perdería la venta, por otra parte si se 

tienen demasiados de éstos, entonces la productivi

dad va a sufrir una baja, puesto que las tasas de -

venta en comparación con el inventario en existencia 

desde el nivel departamental hasta el nivel de la -

tienda será demasiado bajo, así como el manejo de -

la cantidad óptima de inventario a nivel de artícu

lo, será responsabilidad del detallista. En muy p~ 
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cas empresas del comercio al detalle, se cuenta con 

un sistema computarizado para este fin, entonces se 

hace necesario contar con una estrategia de tipo a~ 

ministrativo, para poder hacer frente a este probl~ 

ma, el determinar cuantos artículos debemos tener, 

va a depender de muchas cosas, esto en la práctica 

va a depender de factores como por ejemplo: la con

fiabilidad del proveedor, la demanda ajustada, la -

temporada, el tamafto del artículo y la frecuencia -

con que el artículo se vuelve a surtir. 

Cuando consideramos el problema de las compras, se 

tienen también importantes consideraciones por ejeE!_ 

plo, el tratar de conseguir la mejor compra, puede 

significar en muchus casos el compra!" en gr::indes can 

tidades y nos lleva a la pregunta de saber si se de 

sea tener más control sobre esta mercancía mediante 

centros de distribución o no, o si se van a manejar 

inventarios en la tienda y así obtener tina menor -

economía de escala. 

El nivel al que se tomen estas decisiones, debe ser 

a nivel general si se trata de una tienda, en el ca 
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so de una cadena de tiendas, esta se harfi en la Ca

sa Matriz u Oficinas Generales, por el Consejo de -

Administración. 
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2. 5 LIMITES 

Es importante hacer una aclaraci6n de los limites -

que tiene la PLANOGRAMACION; ésta en sí, nos trata

rá de decir cuál es el aspecto de una tienda a gran 

detalle, no puede decirnos cuál es la forma 6ptima 

de como llevar a cabo las compras, ni como el opti

mizar aspectos administrativos de operaci6n, como -

son los gastos de distribución, etc. En si la PLA

NOGRAi'-11\CION tratará de aumentar o administrar las -

utilidades departamento por departamento, clasific~ 

ci6n por clasificación, artículo por artículo. Co~ 

sideremos el siguiente ejemplo: Sea una tienda cua! 

quiera en la cual es encontrado frecuentemente el -

desorden en la exhibición y acomodo de la mercancía, 

los cuales son provocados por el exceso de stock de 

inventarios (ésto generalmente ocurre en un organi~ 

mo en el que se tiene poca organización), los emple~ 

dos por lo regular no se preocupan por llevar la me!_ 

cancía adicional a la bodega, sino que por comodidad 

se le encuentra espacio para ésta en algún anaquel 
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y para esto generalmente lo que se hace es no poner 

la mercancía en su sitio asignado, sino que se le CQ 



loca en lugares que corresponden a otras mercancías, 

propiciando el desorden en la colocación de éstas. 

Ahora bien, si la mercancía está en el piso de ven

tas, se podría pensar debido a los controles que se 

tienen en las bodegas, que han aumentado las ventas 

de esa mercancía y que por consiguiente ha aumenta

do la demanda para este producto, lógicamente, se -

pensaría en enviar más mercancía a la tienda, y así 

el problema se agrava creando una cadena. Esto su

cede en cualquier empresa en las grandes ciudades, 

como en cualquier ciudad del país, y el problema tQ 

ma dimensiones de llegar a confundir a los compradQ 

res, que en última instancia son los responsables -

de la cantidad de inventarios de mercancía, por lo 

que una computadora nos va a poder controlar lo que 

sucede en la tienda. 

De esta forma trato de mostar mediante un ejemplo, 

como se puede confundir hasta el mejor sistema de -

información, al darle ventas altas pero que en reali 

dad son artificiales, afectando también las ventas 

de los artículos que se hacen contiguamente. Así la 

PLANOGRAMACION nos puede ayudar a optimizar los esp.§!_ 
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cios de venta; ya que proporcionará la información 

correcta a las personas que toman las decisiones en 

cuanto a compras y distribución. 
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2. 6 DISCIPLINA 

Como anteriormente se dijo la disciplina (pág. 65), 

es un aspecto muy importante, y esta es una cuestión 

que no es muy comGn de encontrar en los comercios al 

detalle del país. La DISCIPLI~A en la tienda nos -

permitirfi al observar por ejemplo a un anaquel, el 

tener un concepto claro de lo que éste debe contener, 

de cuftl debe de ser su aspecto, es decir, en general 

cómo debe de ser de acuerdo a los lineamientos de la 

cadena de tiendas. De esta manera el Jefe del Depa!_ 

tamento, puede ser guiado, al tener una imagen de -

cuál debe de ser el aspecto que deban guardar los -

anaqueles en el departamento, así cuando un supervi 

sor llega a la tienda, el anaquel tiene que mostrar 

un determinado aspecto, o si no, se tiene un proble 

ma de organiza~ión. Esto es Gltil cuando en el eje~ 

plo citado anteriormente e_n el que la mercancía en 

exceso era colocada fuera de su lugar, se pude con

trolar ésto, ya que si se tiene la imagen de lo que 

debe de ser, entonces el exceso de mercancía es obli 

gada a llevarla a la bodega, y la gente encargada -

del mercadeo, va a tener información confiable en -
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cuanto a ventas por artículo y esto por consiguiente 

ayudarfi n la distribuci6n adecuada por espacio para 

cada artículo, así podemos extender esta idea a to

dos los artículos, a las secciones, departamentos y 

de toda la tienda en general. 

Es importante señalar que si tenemos un PL1\NOGR.l\!'-!A, 

el cual contiene listas y diagramas de todos los a~ 

tículos que se deban tener en la tienda, departame~ 

to por departamento, sección por sección, y si ten~ 

rnos un PL!\NOGRAl-!A que nos muestre su aspecto, es - -

claro que esto significar5 una ayuda muy importante 

para la dirección. Así en cuanto al manejo de la -

tienda, el gerente de distrito o alguna persona re~ 

ponsable que llegue R lR tienda con PLANO en su ma

no, de como debe estar la tienda, y si la tienda no 

tiene el aspecto que se encuentra en el plano, él -

se dará cuenta de manera rápida en donde están las 

diferencias. La disciplina a nivel tienda signifi

ca que la información que obtenemos ya sea en forma 

manual, de centros de cómputo o de los centros de -

distribución, sea información confiable y por lo -

tanto podernos actuar en base a ella y así poner en 
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práctica cualquier plan que pueda mejorar nuestras 

utilidades con el tiempo, porque cuando tenemos di~ 

ciplina, la labor de administrar es mucho mfts sene! 

lla. Así dos factores como lo son la disciplina y 

el contar con un PLANOGRAMA, facilitan la adminis-

tración de una tienda. 

.. 
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2.7 AUTOMATIZACION 

El contar con los factores que acabo de mencionar, 

facilitan la tarea de automatizar la informaci6n que 

se genera o los procesos que se realizan. Es común 

encontrar en la práctica equipo de c6mputo para al

guna empresa, pensando que 6sto incrementará la efi 

ciencia de la operaci6n, sin embargo, lo único que 

se tiene es informaci6n que se genera m&s rápidamerr 

te, no encontrando el or<len que permita que se tra

baje correctamente, así pu6s la disciplina tiene que 

implementarse primero, al tener disciplina dentro -

de una tienda, o siendo mfis ambicioso de toda una -

cadena de tiendas, en la que cada una de las tien-

das tie11e la misma distribución, y que sus operaciE_ 

nes tienen una organizaci6n que es eficaz, entonces 

es el medio propicio para que se pueda aprovechar 

la tecnología. 

Cuando se habla de tecnología en comercios al deta

lle, se piensa que se habla en funci6n de la insta

laci6n de terminales en los puntos de venta o en los 

Scanners que son sistemas de registro de la mercan-
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cía en forma automática, mediante la lectura hecha 

por un rayo laser. Nás informaci6n al respecto se 

presenta en el anexo; o marcadores automlticos ele -

mercancía, sin embargo, hay muchas cosas que se pu~ 

cien hacer en una cadena ele tiendas antes ele reque-

rir ele tecnología computarizada, por ejemplo, clen-

tro de una tienda disciplinada, se puede tener una 

visión muy clara de la disposición ele la tienda, se 

pueden preparar etiquetas para los anaqueles usando 

marcadores portdtiles. 

En cuanto al control de inventarios, es mucho más -

fácil hacerlo caminando por la tienda y así prepa-

rar los resurtidos, cuando lo que se tiene que ha-

cer es buscar un agujero dentro del anaquel, si la 

tienda es disciplinada, el número ele lugares vacíos 

corresponderá a los artículos faltantes, y así, si 

la disciplina no solamente esti en el piso ele ven-

tas, sino en todas las partes ele la tienda, es fá-

cil también tener un control en la bodega, y así ha 

cer eficientemente los pedidos o resurtidos o lo que 

sea necesario. En los Estados Unidos, por ejemplo, 

la industria ele supermercados, ha adoptado este en-
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foque en lugar del enfoque que representaría insta

lar terminales en los puntos de venta que tan rápi

damente se ha extendido en todo el mundo. En otras 

palabras, supongamos que deseamos tener una buena -

información de mercadotecnia, esta información por 

mejor que sea procesada, no va a tener valor si es 

que no se produce en una tienda <lisciplina<la, y por 

lo tanto, instalar terminales en los puntos de ven

ta no resulta una buena solución. 

Cuando se habla de una tienda que opera eficiente-

mente, se refiere a una que tiene grandes cantida-

des de información que salen de la computadora, pe

ro la verdad de la cuestión es que se habla de una 

tienda que estn hien organizada y lo que se entien

de por un PLANOGRA1'1A. Esto significa que si utili

zamos procedimientos o métodos tradicionales esta-

blecidos por la administraci~n para el control y r~ 

colección de la información, podemos obtener la ma

yor parte de la información que necesitamos para a~ 

ministrar una tienda o una cadena de ellas, sin te

ner sistemas de información demasiado sofisticados. 
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2.8 METODOLOGIA Y LAY OUTS 

Lay Out es la ubicación de equipo, maquinaria, etc. 

así como la disposición de especies necesarios para 

el movimiento y almacenamiento de materiales, artí

culos, etc. 

Vamos a hablar un poco acerca de como se elabora un 

PLANOGRANA, de una manera muy general. El objeto -

de un PLANOGRA:'-t\ es distribuir espacio no mercancía, 

espacio a departamentos, secciones y artículos de -

mercancías, mejorando la productividad por metro cu~ 

drado (margen bruto por metro cuadrado en una tien

da). 

Es importante el hecho de que la Dirección General, 

al tomar la decisión de tener un nuevo departamento, 

sección o artículo dentro de la tienda, tengan la -

conciencia de que tienen que generar tanta utilidad 

bruta por metro cuadrado que cualquier otro depart~ 

mento, sección o artículo de la tienda, esto es pa~ 

te de la disciplina. Así, el objeto del PLANOGRAMA 

es MARCAR, digamos, clasificación y departamentos -

de artículos dentro de la propia tienda. 

87 



1 

1 

1 
1 
1 
1 
1 

2. 8. 1 INFOffi-IACION LOGICA 

Para preparar un PLANOGRAMA, es preciso contar con 

planes del piso de venta de la tienda (Lay Out), hay 

que saber cuál es la disposición que se tiene de 

ella, se requiere de información estadistica acerca 

del rendimiento de los artículos y de los departame~ 

tos; y si esta información no es obtenida o no se -

tiene información confiable en cuanto a lo que se -

ofrece en ella, como ocurre en muchos casos, quiere 

Jecir que la carencia de esta información hace que 

se dependa del Display que es la forma en la que se 

exhibe la mercancía existente o en la interición de 

las personas, ésto es lo mismo que tratar de operar 

en base a 11 coraz.onadas 11 y consecuentemente cualquier 

enfoque que se haya dado para la asignación de esp~ 

cio, carece de cualquier fundamento, a menos que é~ 

t~ haya sigo asignada en base a la experiencia, lo 

cual como es obvio tiene un costo demasiado alto. 

Otros aspectos que son importantes para la formula

ción del PLANOGRAMA son los Insumos Cualitativos de 

los comerciantes como los niveles de calidad, nor--
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mas de control, etc. , el escuchar a los clientes de 

la tienda, identificar plenamente quién es el clien 

te, y que es lo que quiere. También necesitamos i~ 

formación detallada acerca de los resurtidos, las -

cantidades por cajas, hasta llegar a detalles tales 

como los pesos y dimensiones de cada artículo, etc. 

Esta distribución la podemos efectuar tomando en 

cuenta los siguientes principios: 

- Integración.- En el cual la distribución debe 

considerar el equipo, personal, la posición de c~ 

da departamento o sección respecto a los demás. 

- Flujo.- El cual considera el tráfico que se gen~ 

ra por los clientes a trav6s del piso de ventas. 

- Flexibilidad.- Que se adopte a las condiciones -

cíclicas de las ventas durante el año con el mín~ 

mo costo (por cambios de temporada, efectos alea

torios, tendencias a la baja, nuevos productos, -

etc.}. 

- Utilización de Espacio.- La distribución debe 

buscar economías mediante el uso efectivo del es

pacio disponible. 
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Con toda la información que se hoya obtenido, junto 

con la localización del irea por distribuir, podemos 

proponer una solución a través de distribución por 

bloques. 
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2.8.2 ANALISIS DE ALTERNATIVAS (Solución a Bloques) 

En esta etapa se analiza la información recabada y 

se proponen alternativas generales (a bloques) en -

base al estudio de la estacionalidad de la mercan-

cía y las relaciones entre secciones y departamen-

tos, posteriormente podemos seleccionar una de ellas 

que se detallará. La secuencia que se propone es -

la siguiente: 

a) Determinar el espacio necesario aproximadamente, 

contando con la siguiente información: 

Metro cuadrado por sección. 

Identificar el área destinada a exhibición. 

Identificar el área destinada a pasillos, e~ 

tradas, cajas, etc. 

Calcular el área de cada departamento en base 

a la información obtenida. 

Productividad por sección, con datos históri 

cos de cuando menos 3 años. 

Metro cuadrado por departamento, dividiendo 

el área disponible entre la venta óptima que 

se pretenda lograr. 
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Una vez que se tiene toda la informaci6n, el siguiell 

te paso es realizar el andlisis de dicha informaci6n 

y proponer alternativas que optimicen los resultados 

de las ventas. 

Para facilitar ésto, es posible emplear un diagrama 

de relación, desplazamiento e inclusive algGn método 

de programación lineal, haciendo la observaci6n que 

todos ellos deben ser tomados como herramientas de 

andlisis, ya que parten del estudio de modelos res

tringidos y que por lo mismo estdn limitados. 

El resultado del análisis anterior debe ofrecer por 

lo menos 3 alternativas de distribución, cada una -

con sus respectivos planos que muestren el flujo de 

ventas de mercancías. 
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2.8.3 RELACIONES 

Una vez terminado el acomodo del área productiva en 

base al "Análisis de Flujo de Ventas", se procede -

al acomodo de Servicios de Seguridad, Estética, No~ 

mativos, etc. de las áreas de trabajo del personal. 

Un método para el acomodo de los servicios, que con 

sidere a los elementos antes citados, es el de DIA

GRA~!A DE CORRELACIONES, en el que se cumple con el 

principio de Integración. 

Este Diagrama, es un cuadro en el que se anotan to

das las áreas o actividades que se desean analizar, 

cada una de ellas respecto a las demás, siendo ade

más, importante ponderar la relación y las razones 

que se tienen para ello .. 

Cálculo de los departamentos o secciones centrales. 

Este se hace con el objeto de determinar el depart~ 

·mento o sección que tenga más importancia con res-

pecto a los demás. Esta clasificación puede estar 

basada en las mercancías de más alta utilidad, o en 

93 



l 
1 . 

1 ~ 

1 
1 .:.·· . . 

1~ 

94 

mercancías que tengan una alta rotación de inventa-

rios, ya que al centrar la atención en estas mercan 

cías, se puede hacer una distribución de acuerdo a 

nuestros objetivos. 



2. 8. 4 DIAGRA~IA DE CONEXIONES 

El siguiente paso es graficar estos mismos datos de 

manera que nos aproximemos a las alternativas o bl~ 

ques que cumplan con las relaciones estipuladas en 

el Diagrama mencionaJ.o, ésto es hacer un acomodo 

geográfico atendiendo a las necesidades de cercana 

o lejanía estipuladas. 

Este se inicia dibujando el departamento central en 

el lugar más favorecido usualmente al centro del es 

pacio disponible con el fin de poder acercarle a su 

alrededor todos los departamentos que están interio~ 

mente relacionados con él, o lo contrario, alejarle 

los departamentos que no sean deseables cerca de él. 

Ya que se tiene el lugar del departamento central, 

se pueden colocar todos los departamentos que guar

den una relación crítica o sea que es indispensable 

su cercanía o bien que es indeseable que estén jun

tos. Hecho esto, se revisa toda la tabla de rela-

ciones a fin de ir anotando y colocando los depart~ 

mentes que no aparecieron en la primera etapa gráfi 

camente. 
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Es probable que no se obtenga la colocación geográ-

fica acorde a las relaciones especificadas, por lo 

que será necesario hacer otro Diagrama que corrija 

los errores del primero y así sucesivamente hasta -

lograr un esquema aceptable, el cual se convierte -

en una alternativa una vez que se le asignen a cada 

departamento los metros que requiere. 
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2.9 SISTEMAS COMPUTARIZADOS DE ANALISIS 

Como se pudo apreciar en los sistemas normales ex-

puestos anteriormente, en ellos se trata de que a -

partir de una información básica, se proponga una -

primera solución, la cual se critaca o evalOa y da 

lugar a otra proposición que soluciona parte de los 

inconvenientes o problemas detectados en la anterior 

y que lo mismo al evaluarla resulta mejorida. 

El proceso se repite de la misma manera hasta enco~ 

trar la Mejor Alternativa, con lo que se elaborará 

el Diagrama o Plano a Bloques. 

Este proceso manual ha dado lugar al desarrollo de 

un programa, el cual en principio logrará analizar 

en forma mis exhaustiva, una mayor numeración de 

proposiciones en base a cambios sistemáticos en la 

distribución. 

Dentro de estos destacan cuatro programas de distr~ 

bución que son: 

1. CRAFT (Computarized Relative Allocation of Faci

lities Tecnique). 
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2. CORELAP (Computarized Relation Ship Lay-Out Pro

gram). 

3. AIDEP (Automated Lay-Out Design Program). 

4. RMA (Richard Muther Associates). 

Se describe a continuación el Método CRAFT, ya que 

es representativo de los métodos anteriormente men

cionados. Una mayor información acerca de los otros 

métodos se encuentra en el libro "Administración y 

Dirección Técnica de la Producción" de E.S. Buffa. 
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2.9.1 DESCRIPCION 

El programa es similar en concepto, al método por -

medio del cual un algoritmo de programaci6n lineal 

converge en una solución óptima, el cual toma los -

datos del posible tráfico de mercancías de una pro

posición a bloques, adem5s del manejo de costos ge

nerados por las ventas, obtiene una evaluaci6n eco

nómica de la proposición. 

El programa inicia con una proposición inicial, la 

cual puede ser el plano de la distribuci6n existen

te o una solución arbitraria. Con ellos, se calcu

lan los departamentos centrales y el costo total g~ 

nerado por las ventas, para esa proposici6n. Como 

siguiente paso, el algoritmo pregunta ¿Qué cambio -

resultar& en los costos?, con ello la localización 

de los departamentos es cambiada y los costos por -

las ventas son recalculados. El resultado, ya sea 

en aumento o disminución, es archivado como difere~ 

cia. 

El programa prosigue preguntando a fin de realizar 
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otra serie de confirmaciones, recalculando los cos

tos y archivando las diferencias; una vez agotados 

el número de posible de cambios pares (o de tres), 

el programa escoge el escenario que obtenga la ma-

yor resolución de costos y procede a realizar el -

cambio de localización de los dos departamentos en 

el Diagrama o Bloques Inicial, imprimiendo el nuevo 

proyecto con los nuevos costos de manejos de mercan 

cía. 
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Este procedimiento es repetido dos, tres veces, etc. 

hasta indicar que ningún cambio en la localización 

puede reducir el costo que generen las ventas, momeª 

to en el cual el proyecto a bloques final es impre

so y da pie a un proyecto <letallado. 

El programa puede manejar hasta 40 centros de acti

vidad teniendo impuestas las siguientes restriccio

nes más importantes: 

a) Asegurar la localización de ciertos centros de -

actividad, los cuales no tienen oportunidad de -

ser cambiados por su importancia, imagen, etc. 
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b) Considerar diferentes necesidades de espacio en

tre los diferentes centros de actividad. 

A continuaci6n el Digrama de Flujo de este Método: 
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2.10 DESARROLLO A DETALLE DE LA ALTERNATIVA SELECCIONADA 

En esta etapa se llegará a definir la localización 

específica de cada artículo y mobiliario en tamafto 

y forma, que debe incluir; se puede realizar en un 

plano a escala o bien mediante una maqueta. 
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INSTLACION DE LA DISTRIBUCION APROPIADA 

En esta etapa se incluye la realizaci6n de todos los 

planos que sean necesarios y se requiere un completo 

conocimiento del total de productos que se venden en 

la empresa, así como la tendencia que han tenido en 

cuanto a cambios en el gusto del consumidor, tanto -

en el presente como en el pasado, ya que ello puede 

tener repercusiones imperantes en la disposici6n de 

la tienda. 

Se requiere saber cuáles son las tendencias de consu 

mo de nuevos productos, tanto tle los que están por -

lanzarse, como de los proyectos, también es necesa-

rio saber cuáles son los planes para retirar un pro

ducto del mercado. 

Ahora bien, consideremos el caso de contar con una -

cadena de más de SO tiendas, es lógico suponer que -

se encontrarán tiendas grandes, tiendas chicas y al

gunas medianas, encontraremos un tamaño no uniforme 

en ellas, porque éstas están establecidas en merca-

dos con diferentes ambientes, de esta forma no se --
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puede creer que un solo PLANOGRAr•IJ\ servirá para esta 

cadena de tiendas, siendo necesario contar con 4 o -

tal vez S diferentes PLANOGRAi'IAS, un J\, un B y un e, 

para los diferentes tipos y tamafios de tiendas que -

estén operando. En un plano para cada tienda, se h~ 

rl un diagrama a escala, departamento por departamerr 

to, dividiendo en secciones que a su vez se dividi

rfin por clasificación, en todo tipo de espacios. 

J\sí como contamos con un plano, sabemos cual es el -

tipo de tienda y luego con una lista completa de los 

artículos que se venden en la tienda, asignarlos al 

diagranw. Esto es posible realizarlo manualmente o 

se puede hacer que los comerciantes enfoquen artícu

los y clasificaciones. 

El aspecto de la tienda es una pr5ctica que puede -

ser muy saludable en la lucha por un mejoramiento en 

el negocio. Es muy importante el no solo pensar en 

la forma de cómo se lleva a cabo las medidas de hi-

giene y seguridad que deben tener los negocios, sino 

que también hay que pensar en la forma de hacer atra~ 

tivos los productos al cliente. (Tipo de envoltura, 

presentación, iluminación, etc.). 
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HIPLANTACION 

Supongamos tener el caso de una tienda en particu-

lar, si quisieramos aplicar el concepto de PLANOGR~ 

MA a un determinado artículo, elijamos a un distri

buidor de alimentos enlatados; se le pedirá a éste 

que realice un diagrama en donde se vea claramente 

la distribución de cada artículo; esto puede hacer

se en una hoja de trabajo en la que esta distribu-

ción sea identificada por etiquetas; las mismas que 

se pueden incluir en el PLANOGRMIA general. Ya <iue 

se han presentado las mejores formas de presentar -

la mercancía, habrá de tenerse una discusión de es

to con las gentes de la tienda, en la que su expe-

riencia tendrá un peso muy fuerte. Teniendo los r~ 

sultados de como deben de verse todos los artículos 

en cada clasificaci6n y en cada departamento. Ha-

biendo analizado también la rentabilidad por metro 

cuadrado y en general todos los factores de produc

tividad que se crean necesarios, para que se cons-

truya un PLANOGRAMA que contenga toda esta informa

ci6n. 
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LA DISTRIBUCION PROTOTIPO 

Será probada en una de las tiendas. Esto puede ay~ 

dar para las tiendas en las cuales no se tiene un -

concepto claro del tipo de tienda que se quiere. 

Cuando se hace esto en una tienda, puede implantar

se a todo el grupo de tiendas, puede hacerse esto -

de una manera sencilla, incluso tomando fotografías 

de lo que hemos construido, para que luego estos -

PLANOGRA~~S sean enviados a las demás tiendas, con 

indicaciones para poder instrumentarlos, elaboránd~ 

se a su vez sistemas de resurtido y operación. 

La información acerca de las cantidades que se han 

generado con el uso del PLANOGRAMA existente, la p~ 

demos alimentar a una computadora, con el fin de que 

ésta nos indique los resultados de lo que estamos -

haciendo, si es que éstas se están utilizando, pue

den ser alimentadas con los niveles de servicio que 

queremos tener para el cliente como lo cual es el -

inventario que vamos a tener a nivel de artículo y 

en general, todos los factores que se deseen contr~ 

lar. De esta forma, con los resultados se puede el~ 
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borar un nuevo PLANOGRAMA, el cual a su vez podrá -

ayudar a controlar los niveles de productividad que 

se deseen. 
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Los resultados que se pueden obtener serán muy par~ 

cides al PLANOGRAM/\ que finalmente ha sido propues

to con resultados muy similares en cuanto a la cla

sificaci6n de mercancía, cantidad de productos, esto 

es, en otras patabras, se puede tener los mismos ni 

veles de servicio al cliente que se proponga siempre 

y cuando la tienda opere eficientemente. 

Un aspecto muy importante es el aspecto PSICOLOGICO, 

con el cual se le crea determinados estados de áni

mo a los clientes. Uno de estos estados de ánimo -

es el que crea el sentimiento de ABUNDANCIA, más i~ 

formación se encuentra en el anexo, el manejar ac-

tualmente una cantidad grande de inventarios como -

la que es necesaria para crear este ambiente en los 

anaqueles. Se puede pensar que los clientes no van 

a comprar, tanto si no se tiene suficiente cantidad 

de mercancía en el anaquel como para abrumar al 

cliente. Sin embargo, podemos pensar que existe una 



enorme oportunidad para aumentar las ventas al uti

lizar el espacio que se ha creado en la tienda. Asi 

mismo, vamos a aumentar la productividad porque el 

margen bruto en pesos generado o por los inventarios 

va a aumentar automiticarnente, de hecho Asta va a -

duplicarse. TarnbiAn la disciplina estari presente 

y habrií una mejoría sustancial en la productividad. 
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En los Estados Unidos, se han desarrollado algunos 

programas que pueden servir de apoyo a un PLANOGRA

~!A y de los cuales se habló en la sección de los -

Lay-Outs, sin embargo, cuando se habla de la clistri 

bución del espacio a un nivel nuevo, por ejemplo si 

tratamos de acomodar frascos o botellas en un ana-

quel~ las caracteristicas de Astas deben ser tornadas 

en cuenta, así corno la forma en las que se pueden -

colocar, es decir una sobre la otra, presentando -

planos detallados o un conjunto de planos con distiB 

tas combinaciones en las que se puedan acomodar, e-2_ 

to con la ayuda de la Ingenieria, podría formar pa~ 

te de un sistema de cómputo, el cual sea tan real -

que pueda asemejar una fotografia, proporcionada de 

acuerdo a la información que sobre este artículo se 
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alimente, este plano puede ser utilizado para colo

car el display y de esta forma se puede trabajar con 

sistemas que posiblemente se est§n implementando o 

que ya han sido implementados, en otras palabras se 

puede pedir que se imprima el esquema de c6mo debe 

distribuirse la mercancía, asímismo, puede proporci~ 

nar informaci6n de apoyo acerca de la clasificaci6n 

de utilidades por metro cuadrado, por espacio o por 

metro cuadrado inclusive de anaquel. 

Con un sistema de este estilo se puede crear un in

forme acerca de las comparaciones entre diferentes 

alternativas de PLANOGRAMAS, se puede pedir un re-

porte o cédula de productividad básico de nuestra -

tiendn y de nuestro PLANOGRAMA. Esta es una infor-

maci6n muy valiosa, la cual no requiere de un equi

po muy grande de c6mputo para realizarlo; una vez -

que se logra también una mejoría de productividad -

al implementar esta disciplina básica en departame~ 

to por departamento hasta toda la tienda, teniendo 

así un mayor beneficio de productividad que nunca -

antes, porque ahora finalmente se ha fijado lo que 

tratamos de hacer. 



2.12 

1 

1 

112 

CONCLUSION 

Los beneficios de la PLANOGRAMACION son bastante ob 

vios, mfis que nada si 6stos son llevados a situaci~ 

nes reales en empresas de nuestro País, como pueden 

ser no solamente Supermercados, Farmacias, etc., si 

no todo tipo de tiendas, 6stos pueden tener como en 

el caso de algunas empresas de los Estados Unidos, 

en lns que se han comenzado a utilizar el concepto 

<le PLANOGRA~IA, se les ofrece un resultado tal como 

la reducci6n de un 25~ en la cantidad de inventarios 

que se tiene que mantener, re<lucci6n de entre un 15 

o 20\ de costos de mano de obra, porque se dinamiza 

y disciplina la administraci6n de una tienda, la can 

tidad de tiempo que se tiene de la rotación de inve~ 

tarios, se duplica, las ventas por consiguiente se 

ven incrementadas por un display de mercancía de a~ 

to nivel y el m~rgen bruto de utilidad se aumenta -

porque se estfi pensando de una manera que combina -

la experiencia, el sentido común y la t6cnica en C~ 

mo y Dónde colocar nuestros artículos que tienen las 

utilidades brutas mis altas. 

Lo que finalmente se puede seftalar es que no es ne-
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cesario tener equipos sofisticados de cómputo, o que 

se tenga que ser muy técnico para poder usar un PLA 

NOGRA~~. Con disciplinas básicas en el mercado de 

los comercios al detalle, la gente sobre todo de c~ 

mercios pequeños pueden ser altamente competitivas 

y así no solamente subsistir sino que aumentar sus 

utilidades. 

La PLANOGRANACION es sentido comGn como lo señalan 

los consultores de detallistas en Estados Unidos y 

es cierto, algunos lo han estado haciendo durante -

mis de 20 años, es tm enfoque para administrar un 

negocio y así optimizar un espacio de venta, dando 

como resultado traer disciplina a los comercios al 

detalle e incrementar las utilidades. 



CAPITULO I I I 

GENERALIDADES DE UNA TIENDA DE AUTOSERVICIO 



3.1 INTRODUCCION 

Como ya se mencion6 una aplicaci6n práctica de los -

conceptos anteriores se puede tener en cualquier ti

po de tienda, por lo que es importante que antes de 

continuar con el presente trabajo, se mencionen una 

serie de aspectos que de alguna u otra manera inter

vienen directamente en ella. 

Este capítulo principia con una clasificaci6n de ti~n 

das desde diversos puntos de vista, para continuar -

con la descripci6n de la estructura organizacional -

que se tendría de una tienda de autoservicios. 

Se menciona un ejemplo de clasificaci6n de mercan- -

cías para una tienda de ciste tipo, pues es importan

te para visualizar a que tipo de mercancías se hace 

referencia cuando se habla de una tienda de autoser

vicio como un espacio de venta; para que finalmente 

se enuncien la relaci6n que guardan la tienda-clien

tes-proveedores. 
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3.2 CLASIFICACION DE TIENDAS 

Comenzaremos por definir lo que se entiende por una 

tienda como: 

"Aquella donde se ejecuta dos funciones esenciales: 

compra y venta de artículos o productos conjuntados 

en una sola unidad". 

Para nuestros fines es necesario contar con una cla 

sificaci6n de 6stas: 

115 

l. Por su voldmen de ventas. Ya que en 6sta se pu~ 

de llevar a cabo grandes operaciones comerciales 

en un espacio pcqucfio o viceversa, un ejemplo de 

esto lo tenemos en las Joyerías. 

2. Por el giro de ésta. En nuestro caso la tienda 

estará clasificada dentro de las empresas de SCL 

vicio. 

3. Por su tipo. Es decir, atendiendo a las ~aract~ 

rísticas que presenten cada una de acuerdo a lo 

que se vende. Estas se pueden clasificar en: 

a) Pequeño comercio.- Dentro de 6stas se puede 
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encontrar a la mayoría de los comerciantes, 

como ejemplo de estos se pueden citar a las 

tiendas de abarrotes, ferreterías, papelerías, 

etc. 

a) Bienes de consumo duradero.- En estas tien-

das se puede encontrar artículoas que procu

ren el patrimonio y bienestar familiar, en -

ellas se pueden adquirir por ejemplo artícu

los de linea blanca y electr6nica. 

c) Departamentales. - Estos son comercios que -

reUnen en un solo lugar diversos tipos de mer 

cancias clasificadas por departamento. Un -

ejemplo de éstos son los almacenes en los que 

se encuentra ropa, libros, aparatos eléctri

cos, etc. 

d) Autuserviclu.- Estus tambi§n tienen carac~~ 

rísticas de las tiendas departamentales, solo 

que como su nombre lo dice, la principal ca

racterística es la ausencia de vendedores. 

En esta subclasificación encontramos a los -

supermercados, algunas farmacias, etc. 

4. Tipo de Cliente. Por el nivel socioeconómico -

de las personas a quienes es dirigido el produ~ 



to. En esta clasificación se contemplan sus ne 

cesidades, el nivel de ingresos, gastos, prefe

rencias, etc. 
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5. Tamaño. 

6. 

a) Chicas.- Donde se encuentran la mayoría de 

las tiendas con menos de 500 M2 de espacio 

de venta y que es el lugar donde se efectúan 

las ventas, cuyas limitaciones est5n repre

sentadas en función al número o cantidad de 

mercancía exhibida y al tipo de prcsentaci~ 

nes existentes, mientras m5s mercancía se -

exhibe, m5s metros cuadrados de espacio son 

requeridos (A. de los Santos). 

b) ~le<lianas. - Entre 500 ~¡2 Y 2 ,000 ~¡2 de espE_ 

cio de venta. 

c) Grandes.- Mis de 2,000 M2 de espacio de veª 

ta. En donde por su tamaño también son llE. 

mados Hipermercados o Megamercados. 

Es importante aclarar que las tiendas presentan 

distintas características de acuerdo a lo ante

riormente descrito. 

Privado o Estatal. El objetivo de ambas es veª 



der bienes de consumo, solo que la primera es -

lucrativa y la segunda busca incrementar el po

der adquisitivo de la comunidad. 
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3.3 DESCRIPCION DE UNA TIENDA DE AUTOSERVICIO 

Estructura. -

por G. Gómez 

De acuerdo a la clasificación hecha -

(1981), la estructura organizacional -

de una tienda de autoservicio es la siguiente: 
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Gerencia General.- Establece normas particulares 

de operación, con el Consejo de Administración, 

formula objetivos políticas y normas. De esta -

Gerencia dependen la Gerencia de Adquisiciones, 

la Gerencia de Operaciones y la Gerencia de Admi 

nistración. 

Gerencia de Adquisiciones.- En la cual hay un -

departamento de compras, que se encarga de la re 

lación directa que hay entre los pruveedorcs, p~ 

ra establecer los artículoas que se van a surtir, 

qué pedidos se pueden hacer, los descuentos que 

van a otorgar, a qué precio se van a comprar los 

artículos, etc. En él también se reciben los a~ 

mentos que afectan a los artículos para su compra 

y se hacen los pedidos a los proveedores. 

Gerencia de Operaciones.- En la cual hay un de

partamento de ventas y un almacén. De todos los 
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pedidos hechos a la Gerencia de Adquisiciones, -

la mercancía es recibida en almacén, checada con 

tra factura y pedido. De tal forma, que si un -

artículo no fué solicitado, éste no se recibe, y 

en la factura respectiva, se rechaza. Una vez -

que se recibió la mercancía, esta Gerencia envía 

todas las facturas a la de Administración, anexa~ 

do notas de cargo por devoluciones, notas de ca~ 

bio de mercancía a proveedores, pedido abierto -

por rotación de artículo, etc. Entre sus funci.2_ 

nes la Gerencia se encarga de la operación de la 

tienda en piso, es decir, de las cajeras, los ill 

tendentes, define el número de cajas registrado

ras que deben estar funcionando, atiende las de

voluciones de los clientes, pide abastecimiento 

de mercancía al almacén, avisa a la Gerencia de 

Adquisiciones qué mercancía necesita, para que -

proceda a su requisición, lleva un control de -

precios para saber cuál es el de venta, dá auto

rización para el marcado de mercancía, etc. 

Gerencia de Administración.- Cuenta con cuatro 

departamento~: Contabilidad y Presupuestos, Tes.2_ 

rería, Personal y Procesamiento de Datos. Esta 
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Gerencia se encarga de llevar toda la parte admi 

nistrativa de la tienda, para lo cual divide sus 

funciones en: 

a) Personal. En este Departamento se recibe toda 

la informaci6n referente a las personas que la 

boran en la tienda, esto es, control de asis-

tencia, altas y bajas del personal, prestaci~ 

nes, etc. 

b) Tesorería. Este Departamento es el encargado 

c) 

del pago a los proveedores; cuando el depart~ 

mento de contabilidad ha realizado las factu-

ras turna a este departamento cuales deben de 

pagar, en qu6 fecha, y define si se pagan o no. 

Remite notas de cargo por pronto pago, o bien 

cambios de fecha. Requiere de un programa de 

pagos y un reporte de compromisos de facturas 

a pagarse. Dentro de sus funciones está el -

pago de nomina al personal de la tienda. Cuan 

do ya ha pagado a los proveedores, avisa a co~ 

tabilidad para que registre el movimiento. 

Contabilidad y Presupuesto. Este Departamento 

tiene como función registrar en forma contable 

toda la informaci6n que se recibe de las otras 



Gerencias, Departamentos o de la misma Geren

cia, verific5ndoln, establece tambi&n normas 

de actualizaci6n a los archivos. 
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d) Procesamiento de Datos. Este departamento ti~ 

ne a su cargo el control y ejecuci6n de todos 

los procesos, ya sea en forma manual o en la 

computadora, así como la c;_aptura de la infor

maci6n generada por las distingas Gerencias o 

Departamentos. 

La estructura anterior, es la mínima requerida parri 

que opere una tienda de autoservicio; sin embargo de 

acuerdo a las características de la tienda, pueden 

existir otros Departamentos o Gerencias, por ejemplo 

para una empresa puede ser de gran utilidad un Depa~ 

tamento de Mercadotecnia y Publicidad, en el que se 

estudien las características del mercado, las rela

ciones con los clientes, los distintos tipos de me!:_ 

cancías, la forma en que se incremente la penetra-

ción de mercado, etc. Otros Departamentos pueden -

ser: El de Logística, el cual se encarga de optimi

zar las operaciones en la tienda, y el Departamento 

Legal que se encarga de todas las relaciones de ca-



r&cter legal y fiscal que la tienda requiera para -

su funcionamiento. 
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A continuación se presenta el organigrama de la op~ 

ración de la tienda. 
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3.4 CLASIPICACION DE NERCANCIAS 

Existen muchas clasificaciones de mercancías, yn que 

6stns varían de acuerdo n los lineamientos que mar-

que el Consejo de Administración y/o Gerencia Gene-

ral, sin embargo, en una tienda de autoservicio, se 

presentan la mayoría de las Arens y Departamentos -

siguientes: 

AREA DE ARTICULOS 

Perecederos 

2 Supermercado 

3 Mercancía~ Generales 

DEPARTA~\E:-;TOS 

frutas 
verduras 
pescados y mariscos 
slchichonería 

carnes 
lácteos 

abarrotes 
artículos de aseo y 
limpieza 

ferretería 
juguetería 
deportes y equipaje 
artículos del hogar 

discos y libros 
línea blanca 
artículos navideños 

fotogn:1fía 
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4 Ropa 

tnbuqucriu 

regnlos 

perfucría 

pnpclcríu 

autos 

jardinería 

caballeros 

damos 

niftos y jóvenes 
niftos 

beb6s 

zapatería 

1ncrccrín 

blancos 

telas 

cortinas 
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3.5 Rclaci6n <le la tienda - Clientes - Proveedores 

Cualquier organización se puede ver como un sistema 

creado y <lisefiado para lograr prop6sitos especlfi-

cos (Rosenzweig, Kast). 

La tienda desarrolla su funci6n de ofrecer articulas 

para el consumo <le la sociedad, pero para esto tic-

ne que recibir insumos y recursos, 

tisface ciertas necesidades de sus 

de mantener su continuidad. 

cstn n su vez s:1 

miembros a fin -

12í 

Para hacer una descripci6n de la tienda como un siste 

rna productivo * se enunciar5n las relaciones que exis 

ten entre PROVEEDORES - TIENDA - CLIENTES 

* Sistema productivo.- Aquel que tiene la función de p~o 

<lucir bienes y/o servicios para satisfacer las necesl 

dades de la sociedad y que tiene corno objeto blsico -

general, el satisfacer las necesidades materiales del 

hombre. 



3. 5. 1 RELACION DE LA TIENDA CON LOS PROVEEDORES 

Desde este punto de vista, la empresa tendr5 como e~ 

tracia por un lado a los recursos financieros que est!!_ 

rían representados por el cnpital social de la empr~ 

sa y por los cr6ditos otorgados por instituciones de 

crédito. Por otra parte, los proveedores tambi5n re 

presentan un insumo para la empresa, pues proporcio

nan las entradas pnra que se lleve a cabo su función 

que en este caso scrfi la mercancía a vender. 
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En este caso los insumos le son proporcionados por un 

gran nGmcro de proveedores en toda la repGblica y en 

el extranjero. 

Por otra parte, para hablar de la relación que existe 

ent~e la Tienda y los Proveedores, es necesario rnenci~ 

nar las funciones que realiza el Departamento de Com

pras, ya que este dado sus características es el punto 

entre la tienda y los proveedores. 

La principal función del Departamento de Compras es a~ 

quirir los insumos que en este caso son mercaderías, 

que permitían ofrecer en las tiendas artículos y lineas 
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de mercancías que sean necesarias de acuerdo al vo

lumen de ventas, la situación del mercado local (el~ 

ma, economía, etc.), en el momento oportuno, en can

tidades que sean suficientes, huscando el menor pre

cio tanto de compra como de venta, y que ademfts, 

cuente con el margen de utilidad que pueda cubrir to 

dos los gastos y obtener las utilidades que la empresa 

reqt1i.er.-.. 

Con la información que tiene el comprador sobre la -

empresa y la situación del mercado, delimita su medio 

de acción, seleccionando a los proveedores. 

Al seleccionar a los proveedores, lo que se est6 ha

ciendo es el tener contacto con los abastecedores de 

artículos que rednen las características idóneas de 

acuerdo a los objetivos de la empresa. 

Es muy importante la función que realizan los preve~ 

dores, ya que de ellos depende que se pueda ofrecer 

a los clierites de cada tienda, los artículos que ellos 

büscan y al momento que lo necesiten. 

Por su parte, la tienda debe vigilar que el provee-



dar respete lus condiciones pnctndas en cuunto a -

forma, plazo y cantidad de las entregas y de que 6~ 

tas se realicen de tal forma que garanticen el sur

tido en las tiendas. 

Asimismo, debe verificar que sean efectivas las esl'..e 

cificaciones de calidad de la mercancía y que se -

cumplan todos los requisitos legales en lu elaboru

ci6n y distribución de los productos. 

Otro aspecto importante en la relnci6n con los pro

veedores, es ln adecuada negocinclón que hari el -

comprador sobre el precio, condiciones de pago y de-

voluciones. Este debe estar basado en los linea- -
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mient0s y estrategi3s que determine la empresa y en 

la situación económica tanto interna como externa, la 

industria, la competencia, la capacidad productiva, 

los efectos sobre el consumidor, las tasas de inte

r&s existente, el mercado de compra-venta y los pr~ 

blemas que existen sobre la materia prima. 

Así la tienda debe tener presenta a quien est5 com

prando, cual es el comportamiento del pro.ree<lor en el 

mercado y para quien estfi comprando, es decir, como 

son sus tiendas y que tipo de clientes la visitan. 



1 

1 
1 
1 
1 

3.5.2 ASPECTOS DE LA TIENDA COMO COi\IPONE?\Tf: INTERNO 

Dentro de lo que son los componentes internos, es-

tos se pueden considerar, dentro de lo que es la -

tienda físicamente, el lugar en donde es tan distri

buídos los diferentes departamentos que componen el 

6ren <le ventas, con diverso mobiliario de acuerdo 
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n la funci6n de venta que, realice, es decir de - -

aucerdo al tipo de mercancía que está en exhibici6n 

para su venta. Este mobiliario puede ser desde vi

trinas, exhibidores, g6n<lolas, refrigeradores, cte. 

Cuenta tambL6n con un 5rea muy importante que es en 

donde se lleva a cabo el registro <le las ventas que 

es el área de cajas, esto en cuanto al piso de venta, 

pero tambi€n es importante tomar en cuenta las bode

gas en las cuales se tienen inventarios de mercancías 

p~ra su venta posterior, o bien, donde se recibe, -

preparan y verifica el buen estado de la mercancía -

para su venta, 

lácteos, etc. 

como es el caso de verduras, carnes, 

Este 5rea tambi§n tiene su equipo es-

pecializado de prepnraci6n y si es necesario el pro

cesamiento deproductos. Existe una zona administra-
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tivn en la cual se vigila que se lleve a cabo adecua 

<lamente todas las funciones del personal de la tien

da, <le acuerdo a los lineamientos <le la Direcci6n Ge 

neral, por medio de la Gerencia. 

Cuenta con todas las instalaciones necesarias para -

su funcionamiento como lo son: agua, luz, tcl6fono, 

sanitarios, 5rea de comedor, etc. 

Se podría decir que el trabajo est5 centrado en tres 

5rens: A<lmi11istrativas, Servicios y ~1ercaderías, la 

primera función la realiza el Gerente de la Tienda, 

delegando la vigilancia de los servicios a un subger~n 

te y la <le recibir, solicitar y vigilar los niveles de 

calidad de la mcrc~ncío ~otro subgcrente. 

Otra <le las componentes internas que tiene un impacto 

determinante en el &xito de las ventas que la empresa 

pueda lograr es el nivel de capacitaci6n y adiestra- -

miento que se pretende tener en el personal de la mis

ma. 

Finalmente, una de las componentes que es importante -



es la informaci6n que de mercadotecnia se pueda te-

ner, ya que al conocer los niveles en los que tra-

baja la competencia, puede ayudar a aumentar el es

fuerzo del personal de la empresa para su funciona

miento; las opiniones que tenga la clientela sobre 

el funcionamiento de la tienda además de las relacio 

nes que tenga con la clientela y que a continuaci6n 

detallo. 
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RELACION DE LA TIENDA CON LOS CLIENTES 

La relación que ex~ste con los clientes es muy imp~r 

tante, pues todos los esfuerzos <le venta que se re~ 

licen en la tienda, est5n dirigidos directamente a 

ellos. De esta forma, al realizarse las cuentas,--

las gonancias que sean generadas pcrmitir6n la con -

secuci6n de los objetivos que se hayan fijado en la 

empresa, tales como: expandirse, diversificarse, in 

crementar las utilidades <le los accionistas, etc. 

Sin embargo, se puede decir que los primeros clientes 

<le la tienda son ellos mismos, pues esta muchas veces 

se autoabastece <le insumos para su operaci6n o simpl~ 

mente como parte de las prestaciones al personal, con 

condiciones <le ventaja, pasando a ser un tipo de clicin 

tes beneficiarios. 

Por otra parte, los usuarios o clientes dependerán de 

la zona en donde lsta se sitde, es decir, el nivel so 

cioeconó-mico ele las personas, la penetración que se -

tenga, etc. 

Cuando se habla de clientes, es importante tomar en -
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cuenta aspectos roalcionados con el Mercado *, es d~ 

cir, el impacto que tienen sobre 6ste, la Publicidad, 

los Precios, los esfuerzos de venta, la forma de ex

hibir la mercancía, etc. 

En cuanto a los estudios realizados con respecto n -

las hecesidatles de compra de los clientes, motivaci6n 

hacia 6sta y los procesos de compra, algunos de 6stos 

se amplían en el anexo, yn que considero que influyen 

de manera determinante en ln comprensión de la reln

ci6n de la tiendn con los clientes. 

* Mercado.- En este caso serin todos los indivíduos y 

organizaciones que son consumidores actuales o po-

tenciales para un producto o servicio. 
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3.6 CONCLUSIONES Y COMENTARIOS 

En este capitulo se mostró una clnsificaci6n de tic~ 

das, asi la tienda que se analiza en el presente tr~ 

bajo tiene diversas características de dicha clasifi 

caci6n, por ejemplo, se puede decir por sus ventas -

registradas es una de las que mayor volumen presen-

tan, por el tipo de mercancías que presenta es de a~ 

toservicio debido a su diversidad y a su clasifica-

ci6n por departamento y que la idea es que los clien

tes escojan la mcrcancta ellos mismos. Por el tipo 

de cliente, 6sta estd enfocada a los niveles socio-

econ6micos medios y altos, por su tnmano la empresa 

cuenta con supermercados de los tres tipos, es decir 

chicas, medianas y grandes, dependiendo b~~icamente 

de el lugar geográfico que han tenido disponible para 

su establecimiento, perteneciendo al grupo de comer

cios de capital privado. 

Dada des ta clasificación se present6 la estructura o.E_ 

ganizacional mínima de operación de una tienda de au 

toservicio, haciendo notar que esta puede tener va--



1 . 

1 

1 

1~· 

1 
1· 

1 

riaciones de acuerdo al tipo de tienda que se tenga, 

asimismo, se presentó una cla;ificaci6n general de -

mercancías que se manejan en una tienda de autoservi 

cio como la que se estl estudiando y que puede ejem

plificar el tipo de articulas de los que se hace men 

ci6n en el capítulo 2. 

Finalmente, se presentó una descripción de la rela-

ción de la tienda-clientes-proveedores, como un sis

tema productivo en la que se trató a cada uno como -

parte fundamental del funcionamiento de esta. 
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4.1 INTRODUCCION 

Una vez que se ha hablado de la descripción de una -

tienda desde su estructura organizacional y de la i~ 

portancia de la relación de la tienda-clientes-prov~e 

dores, se presenta un estudio de la organización de 

acuerdo a sus ciclos de vida , ya que este tipo de -

anllisis nos puede proporcionar una visión mis clara 

de como se interrelacionan las estrategias, estruct~ 

ras, medio ambiente y el estilo de la toma de decisio 

nes, estudiando su evolución histórica de una forma 

longitudinal, para así tratar de explicar los tipos 

de cambios que ocurren en una evolución en desarrollo. 

Aunque las fases que se ~onsidern tiene una organiz~ 

ción a lo largo de su vida son nacimiento, crecimie~ 

to, madurez, renacimiento y declinación, considero -

que la empresa que se analiza dadas sus característi 

cas está en la etapa de madurez. 

Por último, ya con la descripción de la empresa, se 

utilizarl el concepto de Patología Organizacional 

del cual se explican sus principios brevemente en el 

Anexo 3, para describir los p~oblemas a los que se -



enfrenta en este momento la organizaci6n, y si es -

que su funcionamiento no es correcto, analizarlo pa

ra ver si padece alguna enfermedad y emitir un diag

nóstico de su funcionamiento. 
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4.2 NACIMIENTO 

La empresa se constituy6 hace mfis de 40 afies (1944) 

con una tienda especializada en telas, transformfin

dose posteriormente en el afio de 1957 en una tienda 

de autoservicio, manejada como un negocio familiar. 

Estas tieridas se constituyeron en base R los mode-

los americanos de tiendas de autoservicio, en las -

cuales se combina la venta de artículos de superme.:!: 

cado y de artículos de tienda departamental, los -

cuales se han venido incrementando o disminuyendo -

en base a la experiencia en el mercado, exigencias 

y los gustos de los consumidores. 
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En palabras de los fundadores, lo definen como "Un 

negocio de mercadeo de bienes de consumo, en las -

que se crean y satisfacen las necesidades y los gu~ 

tos de los consumidores". 

Actualmente, se ofrecen aproximadamente 60,000 ar

tículos, siendo gran parte de ellos de primera nec~ 

sidad, mfis adelante en la descripci6n que haré de -

una tienda de este tipo, explicaré qué clase de ar-



1 

tículos se venden ahí. 

CRECIMIENTO 

Con la tran.sformación de tienda de telas a tienda -

de autoservicio, se inicia la etapa de crecimiento 

de la empresa, pués ya teniendo claro el concepto -

de autoservicio, cinco años después se inicia el -

proceso de apertura de nuevas sucursales, formándo

se así una de las primeras cadenas de tiendas del -

País, en donde desde un principio, se busca el est~ 

blecimiento de sucursales de la provincia principal 

mente, debido a la carencia de este tipo de centros 

comerciales en esas zonas; así se inicia el creci-

miento de la cadena tanto en el área metropolitana, 

como en el interior del País, llegando a establecer 

en menos de 20 años, 40 sucursales aproximadamente, 

siendo pionera en establecer este tipo de tiendas -

en el interior del País. 
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El negocio, pese a este crecimiento tan fuerte, si

gue cimentando su poder en la misma estructura fami 

liar que lo fundó, lo cual viene a constituirse en 
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el problema más serio de la empresa, ya que los in

tereses que se crean, no permiten el sano desarro-

llo de ésta; sin embargo, en este marco, se consti

tuye su estructura funcional, en el cual se demanda 

un crecimiento de tipo gerencial y un proceso de i!!_ 

tegraci6n del personal, que no se había dado; se 

inician los procesos de capacitación; se comienza a 

plantear la necesidad de descentralizar la toma de 

decisiones y definir los roles y niveles de autori

dad, lleg5ndose a un crecimiento desproporcionado y 

caótico, que se basó en una estructura administrati 

va, débil y carente de efectivos medios de informa

ción. 
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Pese a todo lo anterior, la empresa sigue creciendo, 

pero como los directivos la definieran "El negocio 

es tan noble, que se sigue vendiendo". También en 

este período se hacen buenas relaciones bancarias y 

empresariales, se adquiere buen nombre y se llega a 

buenos niveles de liquidez. 

MADUREZ 

El poder de la empresa sigue en manos de la familia 



pero se instrumenta por parte de los dueños de la -

empresa, un programa gradual a mediano plazo de de~ 

ligue en las relaciones empresa-familia, comenzándQ 

se, por limitar la intervenci6n de los accionistas 

en la operación. 
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Se comienza a dedicar tiempo a nuevos proyectos, se 

instrumentan los sistemas y procedimientos, se impu.!_ 

san las distintas 5reas administrativas de la empr~ 

sa, se comienza a hacer esfuerzos serios por una bu~ 

na planeación, se cuenta con pocos ejecutivos capa

ces, pocos gerentes con potencial y pocos mandos i~ 

termedios capacitados, se busca aumentar las rela-

ciones públicas, comunicaciones, directrices y tras 

·mitir la filoso:fía de la empresa al personal. Se -

sigue con el crecimiento de la empresa en diversos 

plazas, ya que por la naturaleza del negocio, y el 

giro que ha tomado la economía nacional, la empresa, 

se encuentra en un sector comercial cada vez más PQ 

deroso, se aprovechan los procesos de concentración 

urbana, se explora el mercado fronterizo. 

En esta etapa se cuenta con SO sucursales distribui 
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das en diversas partes del País, operando con 28 s~ 

cursales en Provincia y 22 en el Distrito Federal, 

encontrándose actualmente en proceso de construcci6n 

más sucursales. 

Se fijan los criterios a seguir para optimizar el -

crecimiento de la empresa, concentrándose en primer 

plano en afianzar las plazas en las que ya se ha e~ 

trado, para ser más fuertes cuando entre otro comp~ 

tidor a la plaza. También se busca la disminución 

de gastos como lo son publicidad, transporte, gas-

tos de administración, etc. 

Se busca la ampliaci6n de tiendas ya existentes, p~ 

raque con e5to se dé un mayor servicio, incremen-

tando su penetración de mercado y ventas. 

Abrir nuevas sucursal~s en plazas en donde no se -

cuente con ellas, seleccionando las Ciudades de la 

República con más alto índice de explosión demográ

fica. 

En cuanto al mercado de provincia, si bien tiene una 
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gran fuerza, una desventaja es que las sucursales -

se encuentran bastante dispersas, lo que provoca m~ 

yores gastos y sobre todo es mis susceptible a los 

ataques de la competencia. 

SITUACION ACTUAL 
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Se tiene cierta debilidad en el área metropolitana, 

ya que de los dos principales competidores de la em 

presa, el mis fuerte de ellos domina esta plaza, 

porque tiene aproximadamente el triple de tiendas -

que la empresa, ademis de su gran fuerza administr~ 

tiva, que es producto de su eficiente planeación, -

con un enfoque netamente de "empresa-americana". 

(Cabe señalar que esta empre~a cotiza en bolsa y 

que aproximadamente la mitad del capital es de ori

gen americano). Por otra parte aunque su crecimie~ 

to en la Ciudad ha sido muy fuerte, esto no ha sido 

así en provincia en donde cuenta con pocas sucursa

les. 

El otro competidor importante de la empresa, tiene 

casi el mismo número de tiendas que la empresa que 
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estamos analizando y en su estructura y funcionamie~ 

to es muy similar a ~sta. (Esta cadena de tiendas 

fué fundada por una parte de la familia que contro

la a la empresa, y después de algún tiempo vendida). 

Su crecimiento tanto en las áreas metropolitana y -

provincia, se ha visto muy acelerado en los últimos 

años. 

Actualmente podernos decir que la "empresa" está di

vidida en tres frentes: 

1) 

2) 

3) 

Tiendas del área metropolitana. Se cuenta con 

Z2 sucursales operando, mientras que los prirtc_i 

pales competidores tienen casi SO y 20 tiendas 

respectivamente. 

Tiendas en provincia. Se cuenta con 27 plazas 

en provincia en diversas localidades del País, 

mientras que los principales competidores ~uen

tan con menos de 10 y 30 plazas respectivamente. 

Zona fronteriza. En la zona fronteriza se en--

cuentra funcionando una sucursal y están pór -

funcionar dos más. La competencia todavía no -

entra a ese mercado. (Es importante señalar --



que se espera abrir ocho sucursales más en un -

lapso de un año aproximadamente) . 

De esta forma la empresa por su importancia se ha -

convertido en una de las veinte primeras empresas -

del País. 

Los problemas a los que se enfrenta la empresa en -

medio de esta etapa es principalmente la competen-

cia del gobierno, la economía cambiante, la fuerza 

de los sindicatos, la escasez y el control de los 

precios. Se continfia con la participación familiar 

desde la Dirección General, hasta la mayoría de los 

puesto estratégicos, se busca cprn la empresa siga -

creciendo y que se convierta en una potencia, por -

esta razón se diversifican los giros en los que la 

empresa pone sus intereses, los cuales constituyen 

un grupo y que describo brevemente: 
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Supermercados. 

al Grupo Alfa, 

Cadena de tiendas que pertenecieran 

fueron adquiridas en el año de 1980 

y cuenta en la actualidad con 30 tiendas, todas --

ellas en el Distrito Federal, la superficie total -
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de ventas es de 36,000 M2, a diferencia de las tiell 

das de "autoservicio" este negocio está enfocado a 

satisfacer las necesidades de una comunidad especi

fica, en la que los clientes acuden a comprar alimell 

tos y productos de primera necesidad, en ellas no -

se vende ropa. 

~larca Propia. Se lanza la línea de productos "pro-

pia" tanto para la cadena de tiendas de autoservicio 

como para la cadena de supermercados, que abarca -

los productos de primera necesidad, para ofrecerlos 

a precios más bajos que los productos comercializa

dos por otras empresas, y que son ofrecidos en las 

tiendas aunque esto no siempre sea efectivo. Esta 

línea de productos, no se trata más que un conjunto 

de productores, que pagan a la empresa por el uso -

del nombre de la misma, y se maneja como un produc

to financiero. 

Fábricas de Textiles. Se cuenta con seis plantas -

productoras, una acabadora, una de productos acaba

dos, una empresa prestadora de servicios, una arrell 

dadora de muebles e inmuebles y una Holding, de las 



cuales cinco se encuentran en el Distrito Federal y 

área metropolitana y seis en provincia. Estas fá-

bricas se dedican a la producción y comercialización 

de telas de algodón, poliester y sus combinaciones, 

principalmente estas telas son usadas para ropa, -

cortinas, línea blanca, hogar, etc. 

Restaurantes. Solamente hay dos restaurantes en --
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operación; el primero de ellos en la zona metropol! 

tana, siendo en un principio producto de la asocia

ción de la "empresa de autoservicios" con una Compi!_ 

ñía Trasnacional de Alimentos Lácteos. Tiempo des

pués las acciones pasan a ser el lOO'b de la empresa. 

Este proporciona un servicio de tipo cafetería. El 

segundo restaurRnte, se encuentra en la frontera del 

País en la misma plaza que una de las sucursales de 

autoservicio, el tipo de servicio que se ofrece es

tá encaminado hacia un nivel socioeconómico más al

to. 

Inmobiliarias y Constructoras. A raíz de la expan-

sión de la compañía, se crean 10 inmobiliarias y 

constructoras, dedicadas a la compra de terreno, s~ 
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bre los cuales se construye las tiendas de la empr2 

sa. La función de estas empresas es contratar los 

servicios de terceros para llevar a cabo las cons--

trucciones. Sus ingresos provienen de las rentas -

que les pagan las empresas del grupo, por el uso de 

las instalaciones. 

Mueblerías. Al igual que todas las empresas descri 

tas, ésta es fundada por la familia, se constituye 

en el año de 1981 y cuenta en la actualidad con tres 

sucursales, todas ellas en provincia. La línea que 

manejan es de muebles y artículos para el hogar, é~ 

tos orientados principalmente para la clase media. 

Nuevos Negocios. Re cien e.eme nte fué ::idq ui ri da· la m!'I: 

yoría de las acciones de una empresa de plásticos,

misma que se dedica a la manufactura de envolturas 

de plástico. Este negocio es desde hace tiempo pr~ 

veedor de las bolsas de polietileno, que se utili-

zan en las tiendas, para que los clientes guarden -

los productos que adquieren. La capacidad anual -

instalada es de 100 toneladas de bolsas impresas, -

lo que satisface las necesidades internas que tiene 
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la "empresa" de este producto. 

Sin duda el capital de la empresa seguirá exploran

do otros negocios, sin embargo, los anteriores son 

los componentes del Grupo de la empresa. 

De esta forma el Grupo presenta la siguiente estruc 

tura. 
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4.3 ENFERMEDADES DEL SISTEMA 

En la empresa que estamos estudiando se presentan -

las enfermedades que a continuación se muestran, t~ 

mando en cuenta las clasificaciones de las enferme

dades de Patología Organizacional que se presentan 

en el anexo. 

El presente no es un estudio profundo, ni formal -

del sistema, sino mfis bien la intención fué la de -

presentar a grandes rasgos los nroblemas a los cua

les se enfrenta y que de alguna manera no le permi

ten el buen funcionamiento de la organizacion y en 

algunos casos de seguir así se pueden convertir en 

una a111e:naza para la sobrevivencia de la empresa. 

ENFERMEDADES 
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Para llevar un orden en cuanto a las enfermedades -

que presenta la organización, tomaremos como base -

el organigrama de la empresa, aclarando que no nece 

sariamente este sería el orden de importancia de -

ellas. 
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La primer enfermedad que presenta la organizaci6n y 

tal vez la más grave sea el Control Familiar que se 

ejerce, con el crecimiento que se ha tenido y que -

esta situaci6n continúa en esta época, podría clasi 

ficarse como una enfermedad hereditaria, la cual pr~ 

senta a su vez, varias enfermedades, por ejemplo, -

hay una ceguera en cuanto a la definición de lo que 

es el negocio y hacia donde va, la carencia de esto 

provoca una grave incertidumbre en cuanto al futuro 

de la organizaci6n, misma que desmotiva al personal 

de alto nivel para que haga carrera. 

Otra enfermedad que se presenta es la Descontrolitis 

en los siguientes sentidos, primero al haber tantos 

intereses familiares hay un descontrol para los ej~ 

cutivos en la toma de decisiones, dándose una infl~ 

maci6n por el exceso de poder, este descontrol se -

manifiesta también en que en últtma instancia, por 

lo que la cabeza decide y que no atienden en algu-

nas ocasiones a la superación del negocio, como co~ 

secuencia, en cuanto al manejo de la organización -

hay un cierto patrón de tradicionalitis, el cual -

llevará varios años el poder cambiar, aunque ya se 



comienza a atacar esta enfermedad. 

En específico cada Direcci6n presenta enfermedades, 

por ejemplo, la Direcci6n de Recursos Humanos, pre

senta las siguientes enfermedades carenciales. 

Existe una falta de comunicaci6n al personal que la 

bora, pués no se dá inducción de lo que es en sí la 

empresa, qué áreas la componen, ni mucho menos con 

que prestaciones o servicios cuenta el personal. 

Por otra parte, existe una carencia de planes de mo 

tivación, capacitación y adiestramiento que redundan 

en la falta de personal capacitado. Los sistemas de 

valuación del personal son casi nulos, esto provoca 

que los esfuerzos del personal pasen inadvertidos, 

lo mismo que la baja productividad de los empleados. 

Una enfermedad de tipo ambiental, sería las malas -

instalaciones que existen en las oficinas y en alg~ 

nas zonas de las tiendas, provocando sobre ocupación 

de los espacios que cuando hay un crecimiento, solo 

son acondicionadas para seguir funcionando, causan

do ineficiencias en la operación. 



La Direcci6n de Administración y Finanzas, presenta 

a su vez varias enfermedades. 
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Una de ellas es la ineficiencia que presenta el área 

de auditoría y organización causada por la falta de 

apoyo que necesita, propiciando el nacimiento de tu 

mores en <llversas áreas, pués se crean pequeños cqui_ 

pos que realizan las funciones que esta área debería 

hacer. 

Otra enfermedad que se presenta es la de planifico

sis en los pagos a los proveedores, ya que al no da.!:_ 

se importancia al pago de éstos, se crea una acumula 

ción excesiva de trabajo en determinados días, por 

otra parte al no hacerse correctamente esta función, 

los proveedores han perdido un noco la seriedad en 

cuanto a sus entregas y a los pactos que se hacen -

entre la empresa y ellos. ~~te problema se hace más 

visible en Tesorería, sin embargo, también implica 

a las áreas de Contraloría, Informática y Compras. 

Así una de las consecuencias más importantes que se 

presenta, son las pérdidas económicas que este deso.!:_ 

den provoca. En cuanto al área de Informática exi~ 

te una carencia de personal capacitado y equipo sufi_ 

ciente, esto por un lado hace que los trabajos que 
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se realizan lleven mis tiempo que el normal y que -

aunque la gente quiera hacer las cosas se encuentren 

con limitaciones físicas y tficnicas. 

Sin embargo, la enfermedad mis grave que presenta -

esta área, sería la Divorciosis que tiene con cada 

una de las otras 5reas de la organización, ya que -

se conciben como área autónoma e independiente y no 

como una de servicio, lo cual puede acarrearle su -

necrosia. 

En el área de Contraloría lus enfermedades son del 

siguiente orden: 

La primera que es comGn a casi toda la organización, 

es la carencia de personal capacitad que tiene como 

consecuencia la baja calidado de los trabajos encame~ 

dados y que de no remediarse obstruir& el crecimien 

to del lrea. 

Otra enfermedad inflamatoria, es lo que se presenta 

cuando se realizan trabajos bajo presión, la cual -

puede tener varias consecuencias como por ejemplo 

al realizarse fistos, los grupos de trabajo que se -

crean desatiende su trabajo normal, formlndose acu

mulamientos posteriores, otra consecuencia podría -
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ser la desesperación de los trabajadores y ejecuti

vos, pues no se cuenta con la seguridad de lo que -

se harA al siguiente día. Una enfermedad Genfitica 

que se tiene en esta y otras Areas, es la de unifi

cación de criterios, pues cuando la organización ha 

adquirido otras empresas, estas tienen que adaptar 

su estilo de trabajar al de la organización. 

La Direcci6n Comercial a su vez presenta las siguien

tes enfermedades: 
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La falta de efectividad en los estudios de mercado, 

esta es una enfermedad de la infancia, ya que la -

apertura de nuevas sucursales, atiende a los conoc~ 

mientes empíricos de los dueños y que los que se -

realizan son hechos despufis de que es Las se han. co

menzado a construir u operar. 

La publicidad que se emplea puede ser efectiva, pe

ro también es cara, provocando una baja en las uti

lidades. 

En cuanto a la operación de las sucursales, la poca 

preocupación por ofrecer productos nuevos de acuer

do a las necesidades del mercado y la calidad de -

los productos ofrecidos impiden que la empresa lle-
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gue a sus objetivos de ventas. 

Por otra parte, el bajo nivel de ejecutivos de tie~ 

da redunda en el mal manejo que sostiene de ellos, 

pués no tienen gran capacidad en cuanto a la toma -

de decisiones. 
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El personal en general de tiendas, ha contribuído a 

la mala imagen que se tiene de la cadena, pués al -

estar en contacto con el cliente no le dan la aten

ción que requiere. 

Finalmente, se carece de la conciencia de ser líde

res en el ramo,de algún objetivo ele grupo, ésta po

dría ser una enfermedad p~14uica, pués no se traba

ja con el interés de llegar a algún punto como uni

dad. De esta forma tenemos una de las enfermedades 

más serias, pués gracias a que los resulcados han -

sido buenos, no se ha presentado la oportunidad de 

conocer los esfuerzos extras que se requiera del -

personal y que muy probablemente puede llevar a la 

organización a la muerte. 



4.4 DIAGNOSTICO Y CONCLUSIONES 

Baslndose en los elementos que se han presentado a 

lo largo del presenta trabajo, el diagn6stico que -

se puede dar de la empresa analizada es el siguien

te. 
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La empresa ha estado padeciendo enfermedades desde 

su niñez, que aunque le han permitido crecer y di ve.E_ 

sificarse, no le han dejado llegar a un completo -

crecimiento, pues su potencial es muy fuerte en cuQ_n 

to a recursos humanos y técnicos. Sus instalaciones 

son adecuadas y siempre pretendiendo llegar a un n! 

vel de alta competitividad, tanto a nivel nacional 

como a nivel mundial, dada su constante preocupaci6n 

por buscar las últimas técnicas en cuanto a innova

ciones para implementarlas. 

Sin embargo, muchos de los proyectos que se generan 

pocas veces se llevan a cabo, si no es que algún eie 

cutivo importante convenza de la importancia de esta 

a la Dirección General, aunado a esto el tipo de re-



laci6n entre ejecutivos que se presenta en esta or

ganizaci6n hace que las cosas no funcionen del todo 

bien, pues si habláramos de un cáncer para la empr~ 

sa, este sería la inferencia de los dueños en la ma 

yor parte de los puestos claves y que puede llevar

la a ser lo que hasta ahora ha sido, una empresa 

que no tienen otra pretenci6n más que mantenerse en 

el mercado para asegurar el patrimonio familiar, 

creciendo y diversificándose, pero sin decidirse a 
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ser líder en sus áreas de acci6n. Esta situaci6n es 

muy similiar guardando las proporciones al nepotis

mo, que se ha presentado en las empresas pQblicas del 

país, y que sin duda tiene un marcado peligro hacia 

la futura extinci6n de la organizaci6n. 

Por otra parte, la falta de una adecuada planeaci6n 

financiera le podría crear un ataque cardíaco a la -

empresa, pues las altas y bajas que existen de liqu~ 

dez en un entorno inflacionario como el que vivimos, 

puede acabar con la empresa como lo ha hecho con mu

chas de ellas. 

En uno de los análisis se mencion6 que pese a la si-



tuaci6n econ6mica del. país, la empresa seguía cre

ciendo y diversificlndose, sin embargo, esto se d~ 

be a que las utilidades que se generan en algunas 

empresas del grupo son utilizadas para seguir ere-

ciendo, pero también son destinadas a subsidiar em 

presas que son de valor sentimental para los dueños. 
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Si se· realiza una analogía con el cuerpo humano, la 

empresa estA todavia a tiempo de cambiar estas si

tuaciones, mediante un cambio radical de los enfoques 

~dministrativos que se han tomado, tal vez con la 

entrada de otros inversionistas que no sean familia 

res se pueda llevar a cabo esto. 

Esta es una empresa que se podría diagnosticar a -

primera instancia como sana, con muy pocos síntomas 

de enfermedad al exterior, pero que sin embargo, la 

falta de organizaci6n aunada a un crecimiento_desc~n 

trolado lo ha llevado a sufrir grandes transtornos. 

Afortunadamente las enfermedades que se han present~ 

do, comienzan a ser atacadas por una nueva Direcci6n, 



mis joven y que aunque ha heredado muchos de los vi

cios que la organización tiene a lo largo <le su vida, 

se espera que éstos puedan llevar a su fin en un fu

turo no muy lejano, habrá muchas cosas que hacer, 

sin embargo, creo que lo más importante es la concien 

cia que se está teniendo para terminar con los prob~e 

mas. 

Finalmente, cuando se desea_ llegar a un nivel de ºE 

timizar como el presente trabajo, en espacio de ven 

ta, este se trat6 de ver desde distintos puntos de 

vista corno lo fueron los elementos que se presenta

ron en el enfoque financiero, nos mostraron que el 

nivel financiero de la empresa es bastante acepta-

ble y sobre todo que nos muestra un nivel de salud 

que permite el crecimiento y el medio propicio para 

contar con tecnología propia, cosa no muy común en 

una &poca de crisis econ6rnica. 

El enfoque patol6gico ha servido para explicar de a~ 

guna manera como una organización con buena posici6n 

financiera, que cuenta con los recursos para mejorar 

l~ 



el uso y explotación de sus espacios de venta, le -

es difícil lograrlo por las enfermedades que padece, 

aparte de la prevención de posibles malos funciona

mientos o enfermedades futuras. 
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El presente trabajo concluye aquí, sin embargo, es -

susceptible a ampliarse, tal vez con otro tipo de -

análisis, sin embargo, decidí incluir al final, el 

anllisis de la patología de la empresa, ya que la -

optimización del espacio de venta o cualquier otro 

tipo de trabajo, solo se logrará en una organización 

que brinde el medio propicio y éste se dá en una or 

ganizaci6n sana. 



ANEXO 

El objeto de presentar los siguientes modelos, es la de dar 

una panorámica de los estudios que se han realizado con res 

pecto a los clientes. 

Comienzo enunciando una clasificaci6n de necesidades de com

pra, seguida de algunos modelos de motivaci6n con relaci6n a 

ésta, para terminar con tres modelos del proceso de compra. 
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Aunque clificilmcnte, éstos se aplican en fonna pura, éstos son 

básicos pra la comprcnsi6n ele la relaci6n ele la tienda con los 

clientes. 



ANEXO· 

l. Clasificaci6n de la Necesidades de Moslow. 

Esta clasificaci6n se base en las jerarquías, en las 
que una vez satisfecha una necesidad se paso a la in 
mediata superior: 

FISICOS 

a) Psicológicos Sobrevivir 
b) De Seguridad - Prudencia 

SOCIALES 

c) De pertenencia y Amor 

d) De estimación y status 

PROPIOS 

e) De autorrealizaci6n 
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En cuanto a la motivación en relaci6n con la compra -

también se han desarrollado Modelos, entre los que de~ 
tacan: 

2. Modelo Econ6mico de Marshall. 

En el que se dice el hombre económic,o se encuentra siem 
pre enfocado hacia la maximización de la utilidad. 

Nos dice que el hombre siempres analiza en su mente la 
decisión de comprar, a trav6s de la utilidad. No des
cribe un Modelo de comportamiento en el que se obtienen 
las siguientes hipótesis: 
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a) Mientras más bajo el precio de un producto más -
altas las ventas. 

b) Mientras más bajo el precio de los substitutos, 
más bajas las ventas. 
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c) Mientras más bajo el precio de los complementos, 
más al tas las ventas. 

d) Mientras mayores sueldos, mayores ventas. 

e) A mayor promoci6n, mayores ventas. 

3. Otro Modelo de Motivaci6n en relaci6n con la compra -
es el de Aprendiz aj e de Pavlov. 

Este modelo se encuentra basado en la utilizaci6n de 
la respuesta a estímulos. 
Posee cuatro conceptos: 
Motivos, Pistas, Respuestas, Reforzamientos. 

4. Modelo Psicoanalítico de Freud 

Este está basado en los instintos. La motivaci6n al 
comprador, es por instintos, tales como sexuales; de

poder, etc. 

La implicaci6n más importante de este modelo es que -
los compradores son motivados con símbolos instintivos 

en cuanto a los productos. 

S. Modelo Socio-Psicol6gico. 
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En este Modelo, se ve al hombre como un hombre social 
e introduce las influencias sociales en el comporta--
miento de este. 

cuenta son: 

Culturales 
Subculturales 

Las influencias sociales que toma en 

Clases sociales 

Grupos de referencia 
Grupos - cara a cara 
Familia 
Persona 

Modelos del Proceso de Compra 

6. Modelos Fenomenol6gicos 

7. 

Estos Modelos reproducen los sentimientos emocionales 

y mentales, por los que el consumidor pasa en la sol~ 
ci6n de los problemas de compra, bajo el siguiente es 
quema: 

Sentimiento Actividad Decisi6n 
de necesidad --> de --> <le -> 

pre compra compra 

Sentimientos 
uso-> de 

post compra 

Modelos L6gicos 

Estos Modelos están basados en experiencias anteriores 

del comprador . 

Es un intento por describir los tipos y el orden de -
las decisiones que un comprador, atravieza normalmente 

para llegar a la decision de compra. 

' 
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8. Modelos Teóricos 

Son Modelos que combinan las variables sicol6gicos -
y sociol6gicas en las que ven al comprador como un -

solucionador de problemas y procesador de info~aci6n 
dentro de estos Modelos se encuentran los enfocados a 
la selecci6n de una marca determinada en el tiempo. 
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ANEXO 

SISTEMA SCANNER 

El prop6sito de enunciar el Sistema Scanner, es el de presentar 

un sistema de trabajo reciente que puede servir como instrumen
to de apoyo al manejo 6ptimo de la tienda, ya sea en su parte -
financiera, ele control de almacén, control ele productos, merca
dotecnia, compras, etc., y que ha sido probado con bastante éxi 
to en empresas de venta al detalle de otros países. 

Con este sistema se registren la nercancS.a en forma automática 
mediante la lectura hecha por· un rayo laser. 

Para nuestros fines no creo necesario enunciar sus característi 
cas físicas, sino enunciar algunas de las ventajas en general -

de la utilización de este sistema y ele su aplicocion a nuestro 
país, aclarando que no se hace un análisis de las ventajas que 
se tendrían, ya que apenas a finales de 1985 se comienzan a ha
cer las pruebas piloto en nuestro país. 

El elemento base del Sistema es un aparato cuya funci6n es la de 
enviar un rayo de luz laser y detectar la luz reflejada sobre 

una serie de claros y obscuros constituídos por un c6digo de ba
rras . 

Al pasar un artículo marcado por ese tipo de c6digo, el Scanner 

detecta la secuencia de las barritas e identifica el c6digo del -

artículo. 

El Scanner envía este código a la registradora a la cual está co
nectado y está lo transmite a un manejador de archivos (contralor, 
disco de memoria, registradora maestra o computador), en los cua
les éste codigo está asociado el precio y el descriptor del artí-
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culo, además el registro de cada articulo contiene un rengl6n -
para registrar la venta y proporcionar datos de venta e inventa 
rio perpetuo. 

BENEFICIOS DEL SISTEMA SCANNING 

Estos pueden ser clasificados de dos formas; 

Tangibles (<lerivantes de rapidez y exactitud) 

Mejor productividad de cajeros 

Mejor eficiencia en marcaje ele precios 
Disminuci6n de mermas 

Intangibles (derivantes de mejor infonnaci6n y control) 

Mejor control de entregas directas a la tienda 
Mayor rotaci6n de mercancía 

Mejor evaluaci6n ele publicidad y ofertas 

Mejor proelucti vidad ele cajeros y mejor eficiencia en marcaje 
ele precios procuran básicamente un ahorro de mano de obra -
(mayor rapidez d·e registro y ausencia de precios en la men.:a:!: 

d.a). 

La disminuci6n de mermas se logra por la implantaci6n de cam
bios de precios centralmente controlados, correcta repercu
si6n de impuestos, ausencia de errores en el registro de pre

cios y control de inventario perpetuo. 

El rrejor control de entregas directas a la tienda proporciona 

control de fechas y cantidades y reduce las mennas en entrega 
de productos. 

Una mejor rotaci6n de la mercancía basada sobre el registro -

exacto de la venta semanal de cada artículo, el conocimiento 
de su cantidad en inventario y de su tiempo de entrega. 
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Finalmente la posibilidad de la medici6n exacta ele la venta por 
artículos y secci6n, pennitiendo evaluar cuantitativamente el -
resultado de campañas publicitarias y ofertas en productos. 

EL SIST.El\!A SCANNING EN MEXICO 

Las condiciones del país hacen que se reconsideren los anterio
res beneficios ele acuerdo a las siguientes condiciones: 

Alto costo del Dinero 
Bajo costo de la :Mano ele Obra 
Legislaci6n contraria a la eliminaci6n del precio en los pr.9_ 

duetos . 
Baja rotación de mercancía respecto a otros países. 
Presencia de mercancía general en la mayoría de las tiendas -

de autoservicio. 

Esto implica que de los beneficios anterionnente citado cambien -
para el caso del país, entre los que se pueden citar: 

Disminución de mermas 
Mejor control de entregas directas a la tienda 
Mejor rotación de mercancía 
Mejor evaluación de publicidad y ofertas 

La productividad de los cajeros se ve afectada por la presen
cia de mercancía general, como ropa, línea blanca, etc., que 
puedan registrarse corno código pero no se pueden pasar por el 

Scanner. 
La legislación, que impide la eliminación del precio de los -
productos, y la ausencia de código de barras en la mercancía 
aumenta en lugar de disminuir la mano de obra de etiquetaje. 



DISMINUCION DE MERMAS 

Entre las causas que producen me1mas podemos citar: 

l} Entregas equivocadas del proveedor 
2} Robos y desperdicios en la tienda 

3} Precios marcados equivocadamente (con precio anterior} 
4} Subregistro del precio en la registradora 
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Con el SCANNING, los puntos 3 y 4 son anuados por completo, 
permite el control más oportuno de la mercancía entregada -
a la tienda y asegura la info1mación adecuada para mejorar 
el control de robos y desperdicios. 

La rotaci6n anual de la mercancía (es decir, el número de ve 
ces en el año, el inventario promedio anual} multiplicando -
por el margen bruto nos proporciona la rentabilidad de dine

ro en inventario. 

FinaL-nente, el sistema puede proporcionar la informaci6n es
tadística sobre la venta esperada y la cantidad en inventa-
ria de cada producto. Conociendo el tiempo de entrega de un 
producto es posihl e tener en promedio ese producto en inven
tario la medida de los días que transcurren entre dos entre.

gas. 
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En este anexo se dan las bases de los estudios so 
bre Patología Organizacional desarrollado por el 
ingeniero Germin Monroy, la cual tiene sus oríge
nes en el movimiento de sistemas. 

Frecuentemente en el estudio de las organizaciones 
se encuentra la metáfora "Las organizaciones como 

cuerpo humano centrando el estudio en la Anatomía 
y fisiología. 

Este anexo se centra en la metúfora "Las organiza
cion es como un cuerpo humano también pueden enfe]: 

marse", que _utilizará en su trabajo de tesis la -
Act. Martha P. Luna L. ya que en este estudia a -

las organizaciones desde una perspectiva que real~ 
za analogía, semejanzas, etc., sin que con esto se 
pretenda encontrar el igual a lo que es la patalo
gía del cuerpo humano. 
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GENERALIDADES SOBRE PATOLOGIA ORGANIZACIONAL 

No es la intenci6n <le este trabajo exponer la <liscuci6n que 
se ha tenido de la Patología Organizacional sino de enunciar 
los principios que esta tiene y que servirán de base a el es 
tudio que haré de una organizaci6n. 

Al hablar de Patolog:Í.a organizacional, me referiré· a la Pato 

log:í.a del cuerpo humano ya que en esta está basada la prime
ra 
En la Patología del Cuerpo Humano, se manejan dos conceptos 
muy importantes como lo son la Anatomía y la Fisiología del 
Cuerpo Humano. Tom:onclo las definicioúes que nos d~ el pro
fesor Germán Monroy (1984), estos conceptos para una organi

zaci6n serán : 

Anatomía de las Organizaciones.- "Es el estudio de la des-
cripci6n de las características morfol6gicas, f:Í.sicas, es

tructurales ele los seres que intervienen en la función de la 
organizaci6n y de las suhuni.clades o formas ele funcionamiento 
empleados, así como ele su clistribuci6n, arreglo (clisposici6n) 
de unas respecto a otras o por regiones de la misma". 

Fisiología de las organizaciones. - "Es el estudio de la des
cripcion y la explicaci6n de las caracterís~icas funcionales 
de los seres y de sus distintas áreas (departamentos funcio

nes, m6dulos, etc.), de la organización, así como de sus in
terrelaciones entre sí". 

Para nuestros fines, el concepto que emplearemos de Patología 
es el de "El estudio de las enfermedades". 



De acuerdo al trabajo, hecho por la Act. /vbrtha P. Luna L6 

pez (1985), una organizaci6n al igual que un cuerpo htnnano 
se puede dividir en Mente y Cuerpo, es decir: 
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"El cuerpo es la organizaci6n como tal y la mente puede ser 

considerada como la infuencia que pueden ejercer ciertas -
personas (dueños, directivos, etc.), en el funcionamiento -
de ).as organizaciones''. 

En este estudio se tomará principalmente el aspecto somáti
co y no el psíquico. 

Debido a la carencia de estandares establecidos que nos pe.!: 
mitan hacer referencia en cuanto a ano1malidades, alterac:i.E. 
nes, desviaciones, etc. para reconocer un estado de cnfc1m~ 
dad de una organizaci6n tomaremos una clasificaci6n de es
tándares básicos que deberá ctnnplir cualquier organizaci6n: 

Que cumplan con sus compromisos de proclucci6n 
Que tenga un stock suficiente y adecuado de sus rmte
rias primas. 
Que tenga un stock suficiente de producto terminado 
Que su capacidad instalada trabaje eficientemente 
Que sus relaciones obreropatronales sean eficientes 

Así al estudiar las posibles enfermedades que presenta W1a -

organizaci6n se tratará su Etiología (causa), Patógenia (de
sarrollo patol6gico) y Epidemiología (mecanismo de disemina
ci6n) para que se pueda emitir un diagn6stico de la misma. 

Los agentes que causan enfermedad en una organizaci6n pueden 

ser: 



FISICOS. - Incluyen trawnatismos mecánicos, extremos de te!!! 
peratura cambios en la presión ntmosf6rica, radiación y -
d10que el6ctrico. 
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QUIMICOS. - En donde cualquier compuesto qu:ímico puede prod.!:!_ 
cir daño. (Falta de liquidez, bancarrota, etc.). 

BIOLDGICOS.- Falta de servicios, relaciones obrero patrona
les, políticas económicas del país, etc. 
También en las organizaciones las enfennc:<la<les pueden ser -
crónicas o agudas, benignas o malignas y contagiosas o no -
contagiosas. 

ENFERMEDADES DE LAS ORGAi~IZACIONES lll\SADAS Ei~ LAS CLASIFICACIONES DE 
ENFERMEDADES DEL CUERPO HLMANO 

CLi\SIFICACION GENERAL. -

En la que las separa en enfennedades hereditarias y adquiri
das, presentándose más frecuem:emente las segundas en las o,::: 
ganizaciones, sin embargo, también se presentan las enfenne
dades hereditarias con mayor incidencia en las organizaciones 
públicas que en las privadas, ya que por ejemplo cu::indo se -
crean nuevas organizaciones y se conciben a-través de accio~ 
nes jurí:dico-legales expidiendo las leyes, acuerdos o regla

mentos correspondientes, los cuales con llevan el código ge
nético de la nueva organización. 
Existe una segunda clasificación de enfennedades que incluye 
inflamaciones, degeneraciones y neoplasias. 

INFLA.'\!ACIONES ORGANIZACIONALES. -

Se pueden presentar en alguna parte o unidad (Órgano) de las 
organizaciones, por ejemplo en una oficina, departamento o -



divisi6n, o pueden presentarse de manera generalizada en -

toda la organizaci6n. En estas enfe11nedades organizacion_E!; 
les, de manera semejante a las inflamaciones del cuerpo h~ 
mano, se producen cambios del ritmo de flujo de la manera 
en que se hacen las tareas asignadas, se acumula el flujo 
pero se hace más lento, como ejemplo podemos citar: 
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la burocracia localizada o generalizada; otro ejemplo pue
de ser cuando al organizar algún Task Force o grupo especial 
para que por medio de la aclministraci6n por proyecto se tra

te de solucionar alg(m problema específico, Proyectitis. 

Estos cambios morfol6gicos, en algunas ocasiones traen consi 

go degeneraciones (célulares) del comportmniento de algunos 
individuos, unos de estos cambian su ritmo de trabajo redu
ciéndolo o cambian de intereses, lo aumentan si participan -
en los nuevos grupos . Esta ba.j a de interés puede degenerar 
en la (necrosis) muerte de interés por su labor. Generalme_!! 
te otro cambio morfol6gico que se observa es producido por -
cambios proliferativos, aumentando el número de individuos -
en la organizaci6n. 

La formaci6n de algunos equipos de trabajo para solucionar -
algún problema o realizar un proyecto, semejan el aumento de 
aumento de flujo de trabajo efectuado por los "Leucocitos" -
(gl6bulos blancos) en cuerpo humano, atacando algún intruso 
nocivo. Sin embargo, esta actividad, al igual que en el --

cuerpo humano puede ser dañina al crearse el "pus"; en las -
organizaciones también se pueden producir estados semejantes 
de putrefacci6n que requieren de acciones especiales para sa 
nar (bisturí y limpieza profunda entre otras). 

Cuando las inflamaciones afectan a la totalidad de las organi_ 
zaciones, producen lo que llaman the supergrouth institutions 
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caracterizac.bs por extrema hepertrofía (awnento c.lel tamaño 
de un 6rgano por el awnento del tamaño de las células) e -
hiperplasia (awnento e.le tamaño por awnento del nCnnero de -
células). 
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Otro ejemplo e.le inflamaci6n organizacional sería la junti
tis que puede ser cr6nica, envolviendo a la organizaci6n en 

una actividad pennanente poco productiva de juntas. Hay or 
ganizaciones que padecen de meetingitis aguda pero en algu
nos casos es recurrente. Los efectos e.le estas apariciones 
patol6gicas se deberán analizar respecto a su eficiencia y 
eficacia organizacional. 

DEGENERACIONES ORGANIZACIONALES 

Se presenta una degeneraci6n organizacional cuando una uni
dad de una organizaci6n es afectada por agentes nocivos, d~ 
do como resultado la al teraci6n de una funci6n no sustantiva 
(adjetiva), manifestándose por la acwnulaci6n de elementos -· 
anormales. 

Como ejemplo de las degeneraciones organizaciones tenemos: 

PLANIFICOSIS.- Que es cuando en una organizaci6n se conside
ra que la planeaci6n no es una actividad sustantiva y sin em 
bargo se considera que hay que hacerlo y para ello se esta~ 
blece una unidad de planeaci6n para toda organizaci6n o en -
cada unidad se crean grupos o subunidades específicas de "e~ 
pecialistas" (generalmente economistas o administradores) -
responsables de hacer la planeaci6n. Otra a la degeneraci6n 
organizaci6n que se presenta con características de epidemia, 
que se ha venido extendiendo rápidamente, debido al impacto -
de la computaci6n electr6nica, la enfermedad computerosis o 
informatosis plagando las organizaciones de especialistas con 

f 
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sus ''máquinas maravillosas", produciendo millones de carac
teres impresos en papel o desplegados en pantallas de video 
con las microcomputadoras la epidemia ha rebasado las fron

teras de las organizaciones e invade las actividaeles de los 
hogares. 

NEOPLASIAS (TUMORES) ORGANIZACIONALES 

Estas son alteraciones en la reproducci6n y determinaci6n ele 
elementos cuando no se siguen las leyes de crecimiento nor~ 

mal y progresivo, resultantes de una incompetencia del fun
cionamiento del aparato encargado ele identificar agentes ex 
traños. 

Entre estas neoplasias destacan los dilemas, ineficiencias e 
ineficacias que producen la existencia en las organizaciones 
de tres grupos de personal: los Directivos o políticos, el 
personal técnico y el operativo. Estos grupos representan -
tres culturas organizacionales en dilenu. A estas caracte-
rísticas se agrega que el crecimiento de estos grupos no es 
en general normal ni progresivo, dando lugar a esta enferme

dad. 

Otra neoplasia común en el cuerpo humano es el cáncer, tumor 

maligno, por ello dados sus características, la corrupci6n -
que existe en muchas o~ganizaciones, se puede considerar el 

cáncer organizacional . 
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ENFERMEDADES J\\IBIENTJ\LES, GENETICOS Y J\\IOOS. 

De acuerdo a esta clasificación de enfermedades, las pode
mos agrupar en: 

1) Enfermedades que dependen casi totalmente del ambiente. 
2) Enfermedades dependientes casi totalmente de los ''genes'' 

3) Enfe1medaues en las cuales intervienen ambos, ambiente y 

constitución genética. 

ENFERMEDADES AMBIENTALES DE LAS ORGANIZACIONES 

Se tiene a las enfermedades que son provocados por todos a
quellos elerrentos que están fuera del control de la organi

zación, aquellas cnfe1me<lades causadas exclusivamente por -
factores <lel ambiente un ejemplo ele esta enfe1medad serían 
las INFECCIONES que en una organización podrían ser las pe1: 
sonas comunmente llamadas "Aviadores", las cuales están en 
la nómina de la organización pero nunca se presentan a tra

bajar. 
Otro ejemplo, lo constituyen las enfermedades carenciales -
de la organización que se presentan cuando existe falta o -
insuficiencia de los recursos indispensables para el funcio 
namiento (vida) de las organizaciones. 
Los orígenes de los Estados carenciales pueden ser primarias 
y secundarios como en el cuerpo humano, como ejemplo tenemos 
a la ineficiencia de los proveedores, la insuficiencia de r~ 
cursos económicos para seguir ~rabajando, la causada por no 

adquirir o no contar con los elementos realmente necesarios 
para proporcionar un buen mantenimiento a su equipo, un pre

supuesto holgado. Un último tipo de enfermedad ambiental -
que también puede presentarse en las organizaciones es las -
llamadas Enfermedades ambientales. Como ejemplo de estas --
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enfcrme<lmlcs podemos citar la ubicacion tic la organizaci6n, 

las que requieran agua para pro<lucir, el tratar de pro<lucir 
más de lo que la máquinaria es capaz, cte. 

ENFERMEDADES GENETICAS DE LAS ORGANIZACIONES 

La herencia en las organizaciones se presenta de diversas -
formas, por ejemplo cuando se crea una nueva organizaci6n, 

la herencia ser:Í.a las ideas de el (los) dueño (s), <le acuc.!: 
do con lo que ellas desean dándose el caso ele herencia tlomi:_ 
nante y herencia recesiva, dominando las ideas de los accio 

nis tas mayoritarios. De la misma fonna en el caso de una -
fusi6n de organizaciones, al empezar se tratará de seguir -
la misma guía que han tenido en sus empresas por separado, 
aunque después se forme el propio "Carácter" de la organi
zaci6n. 

ENFERMEDADES EN LAS QUE INFLUYE TANrO EL J\MBIENfE ffi'-'10 LA CONSTI11J

CION GENETICA. 

Dentro de este grupo de enfermedades tenemos aquellas en las 
cuales interviene tanto el aspecto genético como el medio ~ 
bientem continuamente con la analogía del cuerpo humano se -
tendría: 

Las enferrredades inmunitarias en las organizaciones, que se 
dan cuando están trabajando de una manera que no es ni 6pti
ma ni la adecuada para la funci6n que desempeñan, para esto 

pueden contribuir varios factores como lo son: mala mano de 
obra, maquinaria no adecuada, tecnología atrasada, etc. 

Como ejemplo de estas enfermedades, se tienen las siguientes: 
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Cuando una persona desempeña diversos trabajos dentro de -
una misma organización, serían los llamados "mil usos", o 

tod6logos" y no tienen el tiempo suficiente para concen
trarse en una tarea específica que desempeñan, o para la 
cual están capacitados. 

Otro tipo de eI1fermedad es cuando se realizan inversiones 
inadecuadas, o sGbre otro giro, con sus respectivas conse
cuencias. 
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También en esta categoría se tendrían a las enfe1medades g.!:: 
nerales, las cuales poseen las características: 

1) Resultan ele algún transtorno del metabolismo de la o.!_ 

ganización principalmente relacionado con alguno de -
los tres elementos mús importantes: l\bteria Prima, IV~ 

quinaria y l\lano de Obra. 

2) Es afectada la organización considerara globalmente. 

Como ejemplos de estas enfennedades, tenemos a los m~ 
les sindicales, la competencia desleal. 

En esta categoría tenemos a las enfermedades ele la niñez en 
las organizaciones, que al igual que en el ser humano perte

nece a uno de los períodos más difíciles del desarrollo, co
mo ejemplo se tiene la prernadurez, que se clá cuando una org~ 
nización "nace" (surge) antes ele lo debido, ésto puede cau-
sar que la organizaci6n no sea capaz de adaptarse a las con
diciones ambientales, otro ejemplo puede ser acepte que las 
organizaciones tienen un ciclo de vida. 

Finalmente, en las organizaciones también podemos realizar 
las distinciones de las enfermedades que se realizan.en el -
cuerpo humano. Como ejemplo tenernos que la distinción entre 
enfermedad crónica con aguda se puede relacionar con lo que 

será la planeaci6n estratégica y táctica. La planeación e.:! 
trategica es una planeación a largo plazo, mientras que la 
planeación táctica abarca períodos mas breves . 
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