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INTRODUCCION

Es muy com(n encontrar que por la especializacién --
que se tiene en cada uno de los campos del conoci- -
miento, se profundice en dreas muy especificas, per-
diendo en muchas ocasiones la opcidén de dar solucio-
nes que desde otras perspectivas llegan a ser miAs --
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 capitulos.

En el primer capftulo sefialo los aspectos que consi-
dero tienen una importancia relevante desde el punto
de vista financiero para tomar decisiones respecto a
la consecucibn, uso y aplicacibén de recursos.

El segundo capitulo trata de el concepto de PLANOGRA
MACION, en el que se¢ presentan aspectos de la planea
cién, distribucidén, medida y evolucidn del espacio -

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

importantes en una tienda de autoservicio como ejem-

plo de espacio de venta, Tales como su estructura -

organizacional, la relacién de la tienda-clientes-pro

veedores, etc.

Por iltimo, en el cuarto capitulo se describe un ejem

plo de tienda de autoservicio analizando sus ciclos

de vida para concluir con un andlisis de PATOLOGIA -

ORGANIZACIONAL, ya que considero que estos enfoques

que aparte de detectar el buen o mal funcionamiento
de una organizacién de alguna manera ayudan a com-

prenderla de una manera integral.



S CAPITULO I

ALGUNQS ASPECTOS FINANCIEROS




INTRODUCCION

En esta scccidén se parte del concepto de Modelo, ya
quec éstos son de gran utilidad para explicarnos el
comportamiento de fendmenos por medio de abstraccio

nes.

Al hablar de la operacién de una empresa, es impor-
tante mencionar el proceso de la plancacién como --
instrumento de apoyo para enfrentarsc a su medio, -
ecnunciando las diterentes etapas que se presentan -
cn esta y las relaciones que sc dan entre cllas, sc

apoyard en el Modelo Contable y el Modelo Financiero.

En el Modelo Contable, se enunciarin brevemente sus

caracteristicas generales.

De 1a misma forma se dan los Principios Generales --

del Modelo Financiero, como instrumento de andlisis

de operacidn de la empresa, cnunciando las diferen--

cias entre el Modelo Contable y el Financiero.



Se toma el anilisis como una té&cnica de detectar --
los puntos fuertes y débiles de la misma, para final
mente hablar de estas condiciones en un medio am- -

biente inflacionario para cl caso de las emprcsas me

Xicanas.



MODELOS

La palabra Modelo abarca dentro de sus significados

una amplia variedad de conceptos, dependiendo del -

contexto donde se encuentre, sin embarge, podemos -

decir que todos ellos tienen cl principio de¢ repre-

sentacidn o abstraccidén de un concepto, proceso u -

objeto y tienen la finalidad de facilitar la com- -

prensidn del todo en cuestidn por medio de las prin

cipales caracteristicas relevantes del wmismo.

Es asi como en la actualidad al avanzar la tecnolo-

gia, aparecen innumerables modelos para la explica-
cidn del mundo que nos rodea, abarcando todos los -

campos del conocimiento humano, tanto en las cien--

cias bioldgicas, como fisicasy del comportamiento,
y estin en contacto diario con el hombre, aunque no
se percate de ello. De la misma forma, al facilitar
la comprensidn de conceptos complejos de una manera

clara, impulsan el acervo de conocimientos .de los -

hombres y el desarrollo de nuevas teorias. Observa

mos que los problemas actuales y las contingencias

futuras afectan de manera muy diferente a cada em--



presa, dependiendo de los mercados que sirve, su es
tructura financiera, sus relaciones laborales, etc.,
es por esta razdébn que las solucioncs que sc propo--
nen raras veces pueden representar en un solo mode-
lo las relaciones centre las variables controladas -
de la empresa siendo por lo general, necesario cons-
“truir modelos separados de, por lo menos, cada fun-
cidén importante y concectarlas c¢n una'rcpresentucién
aproximada del todo (Ackoff 1972), para tomar mejo-
rcs decisiones en un "contexto de considerable dina

mismo', en el quc se tomen en cucnta en cada momento

la situacidén de la empresa, sus problcemas y posibi-

lidades.

Es decir, al construir modelos guc rtepresentan todos

los aspectos de un sistema organizado, construimos -

modelos de las partes y funciones que ''se comprenden”

vy unido estos se puede lograr una representacidn par-

cial del sistema.

Actualmente la aplicacién de Modelos del campo del com
portamiento humano, ha logrado explicar mejor de lo -

que se habia hecho el comportamiento e¢conbmico de las



personas, cmpresas v paises a través de conceptos -
de fdcil comprensién. Para ilustrar lo anterior, -
tomemos ¢l caso de individuos que desean invertir -
en una alternativa que tienc un cierto riesgo aso--
ciado, no podemos considerar un soleo tipo de inver-
sionistas pucsto que algunos gustan de arriesgarse,
en tanto que otros son muy rescrvados cn este senti
do. [Ejemplo: Si tomamos -una medida de riesgo aso-
ciado a un determinado porcentaje de ganancia, en--
contramos que para el tomador de riesgo, llega cl -
momento cn que preficre tomar mis riesgo, no impor-
tando la poca utilidad que €sto le pueda ocasionar.
Y al contrario, el adverso al riesgo, no acepta un
mayor Tiesgo, si este no vicne acompafiado de una uti

lidad mayor. (L.Hucrta 1981).

iiste concepto ha sido la base para una nueva teoria
de inversidén que hasta el momento explica mejor que
ninguna otra, el comportamiento de los Mercados de -

Capital.
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MODRLLO CONTABLT

El Modelo Contable como su nombre lo indica, es un

medio para registrar, clasificar, sumarizar y pre--
sentar en signos mometarios informacidn relativa al

negocio. La T&cnica, reglas v principios conformc
a los cuales sc rccopilan y presentan las cifras --

contables reflejan las exigencias de informacidén de

los modelos.

Este modeclo se basa e¢n el Principio de la Partida

boble, es decivr, aquella opecracidn registrada conta
blemente, necesariamente afecta a dos aspectos, el

primero a los Activos (es decir, las propiedades de
valor de una negociacidn), y el segundo, a las par-
ticipaciones que son de dos tipos: positivos o de-
rechos de acreedor y participaciones del capitai o

derechos de los propietarios, derividndose la igual-

dad de: Activo = Participaciones

1) ACTIVOS: Propiedades de valor de una negociacidn

- Valores de corto, mediano y largo

plazo. i



- Edificios
- Terrenos

- Equipo, etc.

2) - PARTICIPACIONES: Tuentes netas del financiamien

to.
a) Pasivos: Decrechos de acrcedores
Proveedores
Cuentas y documecntos por pagar
Préstamos bancarios, etc. .
b) Capital: Derechos de los accionistas
Capital Social
Cuentas de Superivit
En una empresa de "servicios'", como lo es un supermer

cado, los activos estdn representados en su mayoria -
en valores negociables a corto, mediante y largo pla-
2o, es decir, su inversidn en bienes de capital como

maquinaria y equipo, representa una minima parte.

Mis explicitamente estd representado, por el registro

de las ventas y de las inversiones realizadas,



Por otro lado,

las participaciones en cste caso,
son divididas en pavrticipacibén de inversionistas, -
obligaciones contraidas con los contratos realiza--

dos y con los empleados.
Estos en su conjunto representan el material pura -

los anfilisis posteriores de los modelos financieros

Yy técnicos.



MODELO FINANCIEROS

El Modelo Tinanciero tiene como finalidad el anidli--
sis de la operacidén de la empresa con respecto a -

las obligaciones con factores externos, como serian

en este caso los inversionistas v los clientes.

Es decir, haciendo é&nfasis en la divisidn de 1las

cuentas contables analiza 1la forma especifica de 1la

contribucidn de las mismas al resultado final, tra-
tando de cncontrar la estructura financiera 6ptima

de acuerdo a los objctivos de la empresa.

Por estructura financiera, entcndemos a la relacidn

de monto que existe entre cuentas Jde¢ activos, pasi--
vos y capital, la cual con el paso del tiempo se ha
vuelto mds y mids importante desde el inicio de la in

novacién tecnoldgica, cuando las empresas necesita--

ron mis del financiamiento externo, en la d&cada de

los veintes.

Desde su aparicidn, en esa &poca, se han desarrolla-
do este tipo de modelos, y diferentes teorias para -

las empresas scgln las nccesidades de la época, estas
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teorias van desde planes de liquidez y posicidn an-
te la ruina hasta los modelos de valuacidn de divi-
dendos y portafolios de inversién. Resumiendo, den
tro del objetivo de la empresa de maximiar el valor
de sus acciones, los modelos financieros tienen la
finalidad de analizar las inversioncs, financiamien
to y politica de dividendos cuyo reflejo es el valor
de mercado de las acciones de la compafia.

Como una parte del Modelo Financiero, tenemos el Mo
delo Financicro Técnico, que ticne como finalidad -
cl andlisis individual de cada concepto, logrando -
una operacidén exacta de la estructura de la contribu
cidn, sirviendo como herramienta de planeacién y --

control.
Se basa principalmente en dos métodos:

La formalizacidén matemidtica de las transferen
cias o flujos dentro de la empresa.
- La estadistica como herramienta de andlisis -

de 1la informacidn histdrica.

Para este modelo no se puede hablar de un desarrollo
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por etapas, para todas las empresas como en el caso
del modelo financiero, pues la forma de operacién -
presenta variantes de acuerdo a las caracteristicas
de cada compafiia, aunque tengan el mismo giro, por

ello encontramos que el grado de desarrollo depende

del impulse que las compaiilas han dado a tal aspec-

to.

De esta forma, el “planeador técnico', cuenta con -

modelos gencrales aplicables a cada uno de los aspec
tos de la operacidn y modeclos cspecificos que conti

nuamente se estdn publicando, que lc marcan la pau-

ta del camino a seguir. Todos estos modelos tienen

la caracteristica de ser flexibles y que pueden adap
tarse a algln caso especifico, pero la mayor difi--

cultad es siempre la identificacidn del problema --

real y su formacidn, es decir, encontrar las relacio
nes existentes entre las diferentes operaciones de

la empresa.

La identificacidn de &ste objetivo, es una de laspar
tes en las que se debe tener mids cuidado, si real--

mente se quiere saber lo que persigue la empresa, -



12

ésto es preguntarnos cual es el objetivo ''real', ya
que los objetivos de la corporacidn pueden ser dife

rentes de los propuestos. (Ackof £ 1979).
Podemos citar por ejemplo el tener éstos objetivos:

- Crecimiento futuro de la empresa

Buenos dividendos a los accionistas.

Aunque el crecimiento de una empresa necesita de in--

versidn y endeudamiento, un aspccto importante radica

en identificar el porqué se han fijado &stos como ob-
jetivos,ver si en realidad no son mds que requerimicn

tos para llegar al objetivo real de la empresa.



DITERENCIAS

Teniendo cstas explicaciones podemos adentrarnos un

poco mds en las diferencias de cada uno de ellos.

El Modelo Contable es un modelo estiitico, el cual -

no da la explicacién de donde provicnen los fondos

para hacer frente a una cuenta en esepecial, por lo

que es imposible analizar de una manera ridpida la -

parte de la operacidn en la cual se presenta un pro

blema

1l Modelo Financiero ya reconoce el lugar y aplica-

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

decir tomando las cuentas agregadas, como por ejem-
plo: wventas brutas o utilidades, sin importar la -

exacta composicidén de cada una de ellas.

Por #iltimo, el Modelo Técnico es el que nos dd como

resultado el origen y aplicacidn de recursos desglo

sando las proporciones que de cada concepto se apli-

can y a donde.



PLANEACION

Si consideramos la operacidn de una empresa y el pro
ceso de planeacién que se da en ella, encontramos -
diferentes pasos cada uno de los cuales se encuentra

apoyado por modelos especializados en su funcidn.

La Planeacién, como proceso continuo, no tienen pla
nes definitivos y estd siempre sujeta a revisidn, y
se cncamin5 a satisfacer las metas y objetivos naci
dos de la crecencia de que se¢ pucde mejorar el futuro

por medio dc una intervencidn activa.

Para la fijacidn de estas metas tomamos bases de com
paracién del futuro, es decir, una estimacidn de lo
que va a pasar Si no se hace nada para cambiarlo, -

llamamos a esto una proyeccidén de referencia.

Si este futuro es satisfactorio no se necesita pla-
neacién y en t&rminos generales, la proyeccidn de -
referencia cumple con un segundo tipo de proyeccidn
que podria llamarde IDEAL (Ackoff 1982). En caso -

de que esta comparacifn resulte poco satisfactoria,



se procecderf a fijar los resultados descados u objc

tivos que asi lo sean.

Una vez fijados estos objetivos deberemos estudiar
las formas para alcanzarlos y como primer paso, cono

cer las capacidades de cambio, las limitaciones en

cuanto a giro de la compaiifia, y las limitaciones

del medio ambiente.

Los dos primeros puntos conciernen a las limitaciones
y capacidades internas, las cualcs deberin scr toma
das muy en cuenta, pues un proyccto pucde fallar al
no tener la capacidad de cambio (carencia de perso-
nal, deficiencias de equipo, etc.), o carecen del -
apoyo por ir en contra de alguna politica o inter&s

de la empresa.

Las limitaciones del medio ambiente que son las rTes-
tricciones que no provienen del interior de la empre
sa, sino del exterior, y, sobre las cuales no se tie

ne ningn poder de decisidn.

Con estas bases se procederdi al desarrollo y andli--

15
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lisis de alternativas haciendo uso de todos los re-

cursos a nuestro alcance.

Asi este andlisis deberid incluir una proyeccidn de
los resultados obtenidos si se siguiere ese curso -~
de accidn, de esta forma esta proyeccidn nos da en

si la clave de la eleccidn de 1a "mejor alternativa"

Una vez tomada esta decisidén sc procede a efectuar
los cambios dispuestos, haciendo del conocimiento ge

neral las convenicncias de e¢stos para tener un apoyo

sBlido.

Este punto es de vital importancia, pues el respaldo
del personal que se harZ cargo del nuevo sistema, es

punto clave en el desarrollo del mismo.

Cuando se ha logrado implantar el sistema es impor--
tante controlar la operacidn de manera adecuada, sin
dejar que el sistema se controle solo, se salga del
caﬁino y querer remcdiar todo cuando los vicios ad--
quiridos son tan arraigados es casi si no imposible

hacerlo.



Asi pues, ©s necesario crear un proceso de control

generalmente conocido como sistema de informacidn, -

donde se pueden corregir las anomalias y pulir el

sistema en marcha.

17
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PLANEACION TINANCICRA

En un marco cconémico inflacionario, los prondsticos
econémicos se fusionan a la planeacién financiera,-
integridndose para definir alternativas de accidn pa

ra alcanzar los objetivos.

La Planeacidn TFinanciera estld oricentada bdsicamente
a la liquidez y maximizacidn de la riqueza de la em
presa, determinando necesidades y permiticndo defi-
nir politicas encaminadas o apovar los recursos de
la empresa y el mercado financiero al que se pucde
recurrir para obtener los fondos adicionales necesa
rios a tiempo, evaluindolas constantemente y contro
lindolas a través de una retrcalimentacidn pava pre
veer, modificar o cambiar las alternativas dc¢ accidn

u objetives peridédicamente.

La flaneacién Financiera es.la técnica para optimizar
el uso de recursos y la bisqueda de opciones de fon
do para satisfacer las necesidades operativas, al es
tablecer todos los planes, presupuestos y proyectos

que la entidad econdmica ha estructurado para alcan



zar los objetivos financieros, condiciones por las

caracteristicas del entorno econdémico.

El enfoque de una adecuada planeacién financiera re-
quicre de buscar la mejor alternativa de accidn en -
funcidén al objetivo estublecido, ademis de imprimir-
le una caracteristica de flecxibilidad y dinamismo pa
ra los diversos cambios politicos, econdmicos y socia

les que afectan en forma determinante el desarrollo

de la empresa.

La Planeacidén Financiera tiene las sigulentes carac-

teristicas:

a) Definicidén de objetivos,.

b) Establecimiento de politicas financieras (politi
cas de inventario, estdndares de crédito, politi
cas de endeudamiento).

¢) Fijacidn de las metas de crecimiento (establecer
niveles reales de penetracidén en el mercado, eva
luarlos y controlarlos).

d) Saber el momento en que hay que cambiar de estra

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 -

aprovechamicnto:

a) Generar en todos log niveles de 1la cmpresa, una

actitud de pensar hacia adelante (ser flexibles)
Si se requiere de efecctivo al cabo de un tiempo
determinado, la empresa ticne ticmpo para hacer

un aniilisis de las fucntes de cfectivo y reali-

zar las operaciones para quc sc pucdan cumplir

las obligaciones con los prestamistas. Si la

solicitud de préstamo es hecha con poco plazo,

habri inseguridad en los prestamistas para otor

gar cl cré&dito, puesto que dudarin de la adecuada
capacidad de la empresa, y aumentarin el precio

que tienen que pagar por estos Trecursos.
b) Poner en alerta a los jefes de los departamentos
de compras, venta, recursos humanos, etc., del -
impacto que tendrin sus decisiones sobre el res-

te dc la empresa, los alerta para que se unan

como un solo esquipo para lograr el objetivo gene

ral.



c} Los planes nos proporcionan estindarcs con los
cuales se pueden medir el desarrollo dec la ge--
rencia y el control de las operaciones, obte- -

niendo desviaciones fiAcilmente identificables,

Para que se de un tipo de plancacién, es necesario
que se comuniquen y comprendan claramente los obje-
tivos de la empresa, sin embargo como c¢ada compéfia
cs diferente, asi como todes sus recursos humanos,
materiales y econdmicos, deberdn ir asignados de --
acucrdo a sus prioridades y provectos necesarios de

cada una, para maximizar su rendimiento sobre inver

sidn.

21
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ANALISIS FINANCIEGRO

Es necesario sefialar ¢l andlisis financiero como un
instrumento vital, para generar una adecuada planea
cidn financiera, partiendo de la premisa que para -
prcveer es necesario conocer causas-efectos, es de--
cir hacer un diagnéstico financiero de toda entidad
econdmica y detcrminar cuales son los rubros signifi
cativos que requieren apoyo,

cambios o modificaciones.

Hay que planear sobre bases fundamentales, por lo

que seria invdlido no conocer la estructura financic
ra ni los sintomas positivos o negatives de 1la empre
sa, y empezar a hacer una planeacidn sobre deduccio-

nes o conclusiones de acuerdo a un conccimiento empi

Tico o intuitivo.

Ademis nos proporciona 1los elementos necesarios para
establecer los objetivos principales y las medidas -

correctivas, detectando las deficiencias e insuficien

cias financieras.

El objetivo principal del andlisis financiero es detez
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minar la situacidén financiera quc poscc la empresa y
sefialar los métodos cualitativos para la interpreta
cidn de las relacignes que guardan los renglones o

grupos dec un mismo estado financiero o de otro dis-
tinte que estén intimamente ligados entre si, con -

el objeto de conocer la liquidez, capacidad de pago,

rentabilidad, apalancamiento y cficiencia de sus re

cursos.

£l andlisis financiero es el estudio de los compo--
nentes que conforman los estados financieros con el

objeto de tomar decisiones. Para realizarlos se re
quieren de métodos que constituyen el apoyo para un
correcto anfilisis e interpretacidn de la posicidn -

financiera, de acuerdo a la siguicente clasificacién.

1} - Métodos Horizontales:
a) De aumentos o disminuciones
b) De tendencias porcentuales
c) De control presupuestal

'2) Métodos Verticales:
a) De porcentajes totales

b) De reduccifn de los estados financieros a por

cientos

c) Razones financieras.
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3) Métedos Auxiliares para la Toma de Decisiones;
a) Origen y Aplicacién de Recursos

b) Punto de Equilibrio

Los dos primeros métodos nos reflejan la estructura
financiera y la planeacidén de objetivos y el tercero
nos proporciona la plancacidn de alternativas de ac

cién.

s necesario sefalar algunas finalidades principa--

les que persigue el andlisis financiero:

a) Ver si es satisfactoria la situacidn financig
ra.

b) La venta y recuperacidn del importec de sus --
ventas, antes del vencimiento de sus obliga--
ciones.

c) Existencia de sobreinversidén en cuentas por -
cobrar, inventarios o activos fijos.

d) Una sobrecapitalizaciédn o insuficiencia en su

~capital propio.

e) La correcta aplicacidn de politicas, objefi--
vos y procedimientos de la empresﬁ.

f) Si se estd cumpliendo con una eficiente admi-

nistracidn.



g)

Determinar las deficiencias financieras, cono--

cer sus causas y aplicar cursos alternativos de

accidn. e

Métodos Auxiliares para la. Toma de Decisiones:

a)

Estado de Cambios en la Situacién Financiera con

base al Flujo de Efectivo.

Lste Método nace de un Balance Comparativo y nos
represcenta, como lo indica su aombre de donde han
provenido los diferentes recursos con que ha opera
do l1la empresay hacia donde los ha canalizado, es

decir, donde se¢ han aplicado.

Las fluctuaciones que nos arroja el Balance Compa
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, represen
tan las modificaciones en las fuentes de financia-
miento tomadas en préstamo y las diferencias del -

capital propio invertido,.



Como elemento de planeacifén nos muestra mis es-
pecificamente las diversas formas de inversién

de capital, si dicho capital se encuentra re--
presentado dinero, cuentas por cobrar, inventa-
rios, bienes de capital fijo, tales como maqui-
naria, terrenos, ctc., asimismo representa los
créditos obtenidos de¢ terceros, y también el ca
pital contable atendiendo a las diversas formas

en que se ha constituido.

El Pasivo y Capital Contable, constituye las di
versas fuentes de cpaital invcrtiQo en la empre
sa, © sea la estructura financiera y el Activo

nos muestra las formas de inversidén del Capital

obtenido de terceras personas y accionistas.

‘Como mé&todo auxiliar para la toma de decisiones

en la planeacidn financiera podemos analizar:

- Disminuciones de Activo.
- Aumentos en el Pasivo.
- Aumentos en el Capital Contable y

- De la Utilidad Neta.

26
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Los elementos para la elaboracién de este estado --

son:

- Balance Comparativo
Estado de Resultados correspondiente al perig
do que abarca las dos fechas del balance com-
Parativo.

- Cédula de movimientos ajenos a las operacio--

nes normales de la empresa.

La finalidad primordial del Lstado de Cambios en 13.—
Sitaucidn Financiera con Basc al Tlujo de Efectivo es
dar a conocer porque no se cuenta con el efectivo sufi
ciente para liquidar pasivos o créditos, pagar dividen
dos, donde se han invertido los recursos y cOmo se han
generado, proporcionando bases para hacer decisiones

financieras de restriccidn o incremento de recursos.
PUNTO DE EQUILIBRIO

1 Concepto:
Es usual mencionar que una empresa estd equilibra
da cuando sus ventas y sus costos de operacién‘—-
(costos fijos y variables), son iguales, por lo

tanto no se obtiene utilidad ni pérdida.
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REPRESENTACION GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

PUNTO DE
EQUILIBRIO

P B s
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Al voliimen ¢ nivel de actividad en donde se obtienc
el equilibrio se le denomina Punto de Equilibrio; -
algunos autorcs  lo consideran como el importe de -
ventas o ingresos quec producen una utilidad margi--
nal igual al importe de los gastos fijos decl perio-

do, llamindolo tambié&n punto ncutro.

Es necesario sefalar que el Punto de Equilibrio se

basa en el andlisis marginal o método de Costco Di-
recto ¥, quc considera los cambios en las ventas, -
costos (variables, fijos y semivariables) y utilida
des al aumentar o disminuir una unidud‘dc volumen -

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

pierda ni gane.
2) Caracteristicas:

L1l objetivo del Punto de Equilibrio es el proporcio-
nar informacidn oportuna y adecuada, que se utilizard
como instrumento de planeacidn, andlisis y control -

de resultados.

# También es conocido como M&todo de Costo Directo.



Los costos totales son iguales a las ventas, por lo
que Costos Fijos y Variables son iguales a las Ventas

Particndo de este principio tenemos:

Ventas — (Costos Fijos + Costos Variables) = 0
Obtendremos ¢l Punto de Equilibrio.
- Determinacidén del Punto de LEquilibrio:

Existen dos formas de obtener el Punto de LEquilibrio:

a) Matemfitica

b) Representacién Grifica.

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

Utilidades

Para ello es necesario definir la Contribucidn Marginal
que es el remanente que se obtienec de restar al precio

de venta el costo variable y cubre los costos fijos.

CM = Contribucidn Margianl.

CV = Costos Variables

1

CF Costos Fijos.

CM = PV - CV

Y s . . . _ Costos Fijos del Periodo
Puntq de LEquilibrio Unitario = Contribucidn Margial.



Es precisamente el Punto de Equilibrio el momento en
que los costos fijos han'sido;absorbidos por la con-

tribucidén marginal.

Costos fijos

Punto de Lquilibrio en Ventas =

: % dec Contribucidén Mar

ginal. -
cv
CM = 1 - —
PV

o=

Férmula de¢ Utilidades:

Partiendo del Punto de Equilibrio podemos 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-
racteristica que &stos, y las ventas son iguales al Pun
to de Equilibrio mis la utilidad,tendriamos:

Utilidad = (Ventas - Punto de Equilibrio) % CM

2} Aplicacién del Punto de Equilibrio en la Planeacidn

Financiera:

a) Planeacidn de Utilidades:

- Conocer las posibilidades que existen de obte



ner utilidades, conforme al volumen de ventas,
produccidén y penetracidn de mercado.

- Determinar la utilidad mﬁxima‘a alcanzar, que
no siempre serid la mayor numéricamente.

- Conocer cual debe ser el minimo de ventas para

absorber sus gastos.

b) Determinacidén del flujo de efectivo en base a la
utilidad menos'la depreciacidn, menos los impues-
tos mads la depreciacién. Obteniendo diferentes -
flujos de efectivo de acuerdo al Punto de Dquili-

brio y su utilizacidén adecuada.
(<] Determinacidn del Capital Ocioso:

La grdafica del Punto de Equilibrio nos sirve para detexr.

minar el Capital Ocioso, pero con variables diferentes

y tendencias.

El Capital Ocioso puede ser resultado y producto de una
direccién financiera conservadora. La empresa puede so-
licitar préstamos cuando el inventario no puede convertir
se con suficiente rapidez en cuentas por cobrar y @&stas
a su vez flujo de efectivo, debido a que se incrementan
las ventas en un volumen excesivo, pero no hay entrada de

efectivo.
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IEn la grdafica podemos observar una linca ¢quc nos re-

presenta el Capital Fijo minimo que respalda el ciclo
de ventas normal, y por otro lado el Capital Varia-

ble necesario para incrementar las ventas, en el caso
de una &poca inflacionaria aumenta la demanda y dismi
nuye la ofreta de produccidn lo que implica una afec-
tacidén al incremento de ventas, las dos variables nos

representan ¢l Capital total empleado.
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Apoyidndonos en la grifica, podemos apreciar que el ca
pital fijo es similar a 1la lincadc 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 obtecner una reduccién sig-

nificativa en la zona de Capital ocioso e inversamente

proporcional a la zona de capital insuficiente, por lo

que respecta al capital variable una reduccidn refleja-

ria una disminucién de capital ocioso.

Incrementando la zona de capital insuficiente necesaria

para soportar el nivel de ventas, y el punto de equili-
brio se generaria exactamente cn el momento que el capi

tal ocioso fuera igual al capital insuficiente.

La penetracibn en el mercado a través de un respaldo --

adicional de capital variable diwmplica beneficios de --

apalancamiento en tiempo y operacidn, pero disminuye el

flujo de efectivo, por 1o que se deberd considerar la

combinaci6n adecuada.

Existen tres elementos que se consideran necesarios pa-

Ta evitar un exceso de capital ocioso:



Control de TInventarios, puede generarse una
sobreinversidn en inventarios quec represen-
ta cantidad de dincro comprometida y reper-
cute en el costo de oportunidad. Asi como

la escasez dec inventarios implica la pérdi-

da de mercado e ingresos.

Cuentas por Cobrar de vital importancia pa-
ra generar un autof{inanciamicnto a través de
las cuentas por pagar, ademAs de generar el

flujo de efectivo dc la ewmpresa.

Ciclos de produccién, dependicnde de la pro
longacién del ciclo, ya sea ripido o lento

‘de acuerdo a nuestras ventas.

Costo de Capital: Como parfimetro en la Planeacidén -

Financiera.

La premisa principal de una planeacifn en una E&poca
de -recesidn es la que tiende al crecimiento y progre
so, una empresa que posee una estructura financiera

débil y ademd3s no busca una generacién de reinversidn

37



de utilidades mantendrd un estancamiento econémico y

de descapitalizacidn.

Bajo esta conceptualizacidn es necesario considerar
el riesgd comercial y financiero dentro de una orga-
nizacién al realizar inversiones que le permitan una
expansién y la obtencién de fondos para generar un -

crecimiento econdmico.
a) CONCEPTO:

1 Costo de Capital es la tasa de rendimiento minima
que sobre sus inversiones dcbe obtener una empresa -

para no alterar su valor en el mercado.

Al conocer la tasa minima de rendimiento y comparidan-
dola con la que pudi&ramos obtener con la realizacidn
de una inversién, nos va a permitir tener un marco fi
nanciero de rentabilidad, sobre cuil o tal inversién
es la mds adecuada, derividndose la gran importancia
que tiene para el administrador financiero en la to-
ma de decisiones, asi también el costo de capital --

nos permite conocer el costo de las diferentes fuen-

38
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tes especificas de financiamiento para determinar cl

Costo Total de Capital de la empresa.

Métodos que no reconocen el efecto del tiempo

sobrc cl valor del dinero:

a)

Tasa Promedio dec Rentabilidad:

Es un sistema bastante cemdn para cvaluar -
proyectos de desembolsos de capital, es un
Método muy scncillo puesto que se calcula
con base en datos contables (utilidades des
pués dc impuestos). A las utilidades pro-
medio después de impuestos sc dividen entre
la inversidn promedio resultando la Tasa -

Promedio de Rentabilidad.

Las utilidades promedio después de impues-
tos se obtienen sumando las utilidades des
pues de impuestos previos durante cada uno
de los afios de la vida del proyecto y divi

diendo el resultado entre el nidmero de afios.

La inversién promedio, se obtiene dividien

do la inversién neta entre dos, este proce
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dimiento es debido a la suposicidn de --
que 1o empresa utiliza para la deprecia-
cidén el método de linea recta, lo cual --
significa que el valor del activo en 1li--
bros disminuye a ritmo constante partien-
do de su precio de compra hasta llegar a
cero al finalizar su vida Gtil deprecia--
ble, por lo que en término medio la emprec
sa tiene en libros la mitad del precio de *

compra.

Dividiendo 1las utilidades promedio entre la inversidn
promedio se obtendrd la tasa promedio de rentabilidad,
la tasa que sea mayor segiln los proyectos comparados

serd la escogida. Los porcentajes que se obtienen --
nos permiten planear y decidir sobre nuestro flujo de
'efecéiVo»de inversidén de forma muy prictica y superfi
cial, pero Gtil para el hombre de negocios y personas

‘interesadas que desconocen el drea financiera.

b) Periodo Promedio de Recuperacién de la In-

versidn:
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Ll pceriodo de recuperacidn de la inversidn es el ni-

mero de afies necesario para recuperar la inversidn

neta, a los duciios les interesa conocer en cuanto

tiempo van a recibir lo que desembolsaron y permite

conocer cual inversidén va a generar mis ripido sufi-

ciente utilidad.

- R .
eriod romed C : zracidn . .

Per o Promedio de Recuperacid ___Inversién Neta
Entrada Promedio
Anuales de Lfecti
vo

de la Inversién

La suma

de entradas de efectivo cntre ¢l nlmero de
aflos dd como resultado las entradas promedio anuales
de efectivo, El pefiodo de recuperacibn mis éor&o, -
representé la inversidn con mixima aceptacidn, existe
el periodo real de recuperacién que considera cada en
trada de efectivo hasta que sume la inversidn neta, -
obteniendo asi exactamente el tiempo que tarda en recu
perarse la inversién, este método es mis préferible -

porque refleja patrones rcales de flujo de caja que -

son importantes para la empresa.

La tasa de rentabilidad y el periodo de recuperaciodn

de 1la inversién son métodos que tienen desventaja pues



to que dejan de considerar: el factor tiempo en cl via
lor del dinero, la inflacién y ademis se omite reco-
nocer flujos de caja que ocurren después del periodo

de recuperacidn.

Es conveniente indicar que como instrumentos para la
toma de decisiones ocomo suplementos a los criterios
sofisticados de decisidn, permiten una medida de ries,
go, sobre todo el periode de recupcracidn de la inver
sién que refleja la liquidez de un provecto, a mayor
liquidez que posca una inversién tendrfi menor riesgo

Yy vicecversa.

Las empresas que hacen inversiones intecrnacionales cn
‘pPaises con gobiernos inestables, poblemas sociales y

dltas tasas de inEléCién, utilizan el periodo de recu
péracién de la inversidn como un criterio fundamental
a causa de la variabilidad de contingencias y su inca

pacidad para pronosticar la incertidumbre.

2) Métodos que consideran el factor tiempo en el Va-

lor del Dinero:
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Lstos M&todos tienen una doble funcidn: la de planca
cidén y la de estrategia (forma Sptima o medio de cje
cutar un objetivo), porque ademiis de proyectar infor
macidén para la toma de decisiones y planear de acuer
do a la dimensién de 1los flujos de efectivo a inver-
tir, permite establecer el tiempo y lugar de inver--
$i6n, la utilizaucidn de préstamos bancarios en rela-
cidn al costo de oportunidad, la estructura del pro-
yecto de inversidén y el rendimiente que se obtendria.
Valor Presente Neto (VDPN) y Tasa Interna de Rendi- -

miento (TIR) *

La validez de los m&todos de valor presente neto y -
~1a TIR en la evaluacidn dc proyectos para efectos de

pPlaneacidn sigue afin en situaciones inflacionarias:

Los dos métodos son titiles en épocas inflacionarias,
pero normalmente se¢ proyectaban los flujos de cfccti

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

efectuar las proyecciones de los flujos, se hacia con

el poder adquisitivo del dinero en el momento actuhl

(afio 0 y sin inflacidn).

* También es conocido como la tasa interna de retor

no
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Para protcgernos dé lo inflacidén se deben proyectar
los fiujos a precios corrientes, o sea, el poder ad-
quisitivo del dinero en un momcﬁto dado, represen--
tando precios que reflejan diferente poder adquisiti
vo, considerando una tasa dada de inflacidn.

Los preccios deflacionarios son los precios corricntes

afectados por un factor deflactor.
a) Valor Precsente Neto (VPN)

in el método de valor presente neto, los flujos de --
efectivo a precios corrientes se descuentan a una ta-
sa estipulada, algunos auiores la .denominan costo de
" oportunidad, tasa de descuento o costo de capital, 1l¢
-vﬁndolos hasta el punto de_iniciaciﬁn del proyecto o

valores actuales.

Posteriormente el valor presente de entradas de efec-
tivo a precios corrientes suman algebriicamente y se
le disminuye l1la inversidén neta, el resultado represen

ta el valor presente neto.

Lo que sucede ¢s que todos los flujos de caja, tanto



entradas (ingresos-positivos) y desembolsos (egresos-

negativos), se calculan en términos de valores actua-
les para compararse entre ellos, considerando la in--

flacifn y proporcionando un resultado de evaluacidén -

mis real y confiable.

Para efectos de decisidn la utilizacidn del valor prg
sente neto para tomar decisiones de¢ '"aceptacién-recha

zo'", depende que su VPN mayor o igual a 0, se acepta,

el proyecto de inversidn, si es inferior a cero se TEg

chaza. El hecho de que el VPN sea mayor o igual a ceg
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ro indica que la empresa obtendri un rendimiento igual

o mayor a la tasa de descuento o costo de oportunidad

deseado por la cmpresa.

En.un proceso inflacionario determinar la tasa de deg
cuento .0 costo de oportunidad se‘ve influenciada por

las condiciones econdémicas imperantes, ‘por la imprede
,cibilidad de conocer los costos de oportunidad, repre
sentando una disparidad entre las tasas de descuento

qué se usan en la evaluacifén del proyecto y las tasas
a las ﬁue realmente se reinvierten los flujos positi-

vos de efectivo que se obtienen y hay que agregar la



incertidumbre de las tasas variables de inflacidén cn

cada pecriodo.

Lo que provoca una invalidez en la premisa de que --
los flujos de efectivo positivos de un proyccto sec -
reinviertan a la wmisma tasa que se descuentan, y en-
tre mayor scan las tasas de inflacidn, la disparidad

serd alin mayor en esos periodos.

Para la utilizacidn de los precios deflacionarios en
los flujos de efectivo se aplica un factor deflactor
qﬁe es ¢l reciproco de uno mis la tasa de inflacidn
elevado a una potencia igual al periodo del flujo.

Factor Deflactor = ! T
(1 + tasa dec inflacidn)

b) Tasa Interna de Rendimiento (TIR)

46

Un aspecto de la planeacidén consiste en preveer y eva

luar las alternativas de inversidén, sobre todo porque

en una &poca de crisis o recesi6n ceccondmica, existe -

una reduccidn muy alta de la tasa de expansidn moneta
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ria como medida gubernamental, lo quec ocasiona una -

restriccidn de créditos y demanda de efectivo.

A través de esta consideracién, se aplicard la forma

6ptima o estrategia sobre el desembolso de efectivo
que va a invertir, analizari el riesgo de una pérdi-
da financiera y el peligro de no regenerar la liqui-
dez o solvencia que mantenia, y obstaculizar los ob-

jetivos de la empresa.

En la tasa intcrna de rendimiento se utilizan tam--
biefi los flujos de efectivo a precios corrientes o
deflacionarios, pero en este método es conveniente -

para efectos de comparacidn y plancacidén basarse en

los deflacionados en condiciones de inflacidn.

Porque asi se determinard una tasa real, en cambio -
si se consideran los flujos corrientes se obtendri

una tasa inflacionada, pero los valores del VPN son
los mismos. Lsto se debe a la premisa econdmica de

que un incremento de la tasa de inflacién provoca una

disminucidén en la TIR.



Al igual que el valor presente, pero en lugar de des
contar los flujos a una tasa dada (costo de capital),
se encuentra la tasa, quc hace que en el punto de ini
ciacidn del proyecto, el valor descontado de los flu
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 inversidn ncta o bien el valor presente

neto ¢s igual a cero.
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INFLACION Y ESTRATEGIA
a) Concepto de Inflacidén.

La inflacién es un incremento desproporcinado en la
tasa de expansién monetaria {circulante), sin un con
secuente aumento proporcional de bienes y servicios

en ¢l mercado.

Al analizar la definicidn,podemos apreciar la rcla--
cién que existc con la productividad, y a su vez la

importancia de toda cntidad ccondmica por ser un ele
mento que ofrece bienes y servicios al mercado, es -

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

mnomia como productor.

Demanda :> Oferta

Circulante Global ALZA
INFLACION = 54 DE
: Medios de Produccidn PRECIOS
pago o di :> Bienes y
nero Servicios

El incremento de circulante tiene su origen principal
en el desequilibrio presupuestal del gobicrno, por 1los

gastos excesivos e inversiones desproporcionadas, y -



50

debido al déficit fiscal ne pucde obtener Financia--

mientos para cubrirles, por lec que recurre al Banco

i
de México y solicita préstamos, lo cual gencra la im

presién de méis dinero.

b) Principnies causas secundarias de Inflacidn.

El desencadenamiento entre la ofcrta y demanda de

productos, ligado al creccer mis los demandantes y
su capacidad de demanda, disminuida contra la capa

cidad instalada de fabricantes, genera una diferen

cia.

El incremento del dinero por parte del Lstado pa-—
ra generar mayores rccursos a través de un finan-

ciamiento inalcanzable, satisfacicendo sus necesi-

dades de dinero (Inversidn Petrolera).
- Un exceso del medio circulante.

Ll aumento de salarios mo justificado o no recfle-

jado con una consecucnte productividad.

Pérdida de las empresas estatales y subsidios.



Todas las causas convergen en una causa primaria que

ecs:

Aumento excesivo del gasto pblico y l1la inadecuada -

utilizacidén del mismo.
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<)

Consccuencia Primaria dc la Inflacidn

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

pactada en sus costos de materias primas, obra de
mano, insumos y financiamiento, cargas impositi--

vas, etc., lo que obstaculiza una administraciftn

financiera para

preveerlos con mayor precisidn al
igual que los rendimientos e inversiones. Las --

reservas para depreciacién son inadecuadas para

cubrir la reposicidn del equipo en desuso.

Las utilidadeés sc sobreval@ian, ocasionando desca-
pitalizacidn en la empresa al tencr que pagar im-
puestos adicionales y corriendo ¢l rvriesgo de Tepar
tir utilidades via dividendos guc no son recales.
Consecuencias Secundarias de la inflacidén:

cl mercado se vuelve mids competitivo por el incre
mento de costos de operacidn, puesto que algunas
empresas dejan de producir o alteran la calidad -

de produccién, también pueden ser absorbidas poT

otras mas poderosas.
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Se genera la escaséz por falta de produccidn o -
materias primas, prdvbCandQ'la,especulaciﬁn de in

ventarios.

Disminuye el flujo déyéfeéiiQO,'reduciendo las in
versiones y las poéibilidadés de expansiéﬁ Yy cre-

cimiento.

Los recursos humanos internos sufren una tensién
social derivada del aumento en el costo de vida, -

presionando por mayores salarios.

Al aumentar los costos, se incrementan los precios,
generando mayores utilidades que se ven absorbidas
por las presiones dc¢ los salarios y los mismos cos-

tos, provocando un ciclo ascendente en espiral.:

d) Principales Tipos de Inflacidn en México:

La esencia de la inflacidn es la misma, pero la forma -
y grado con que se manifiesta en sus diferentes etapas
de evolucién varian. Al ser un fendmeno monetario, de

bemos considerar quc existe cuando circula moneda en -

el pais.
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México ha sufrido inflacién durante toda su trayecto-
ria cconbmica, no es un fenbmeno actual, pero sus con
secuencias han traido problemas cconémicos y sociales

que se han acentuado con el tiempo.

Se considera el ciclo inflacionario de acuerdo a una

secuencia cronoldgica como sigue:

1) Inflacidn Latente.

E1 aumento de circulante todavia no se traduce en un

incremento general de precios, se encuentra disimula

r”» ' L da y no se ha puesto en evidencia.

2) Inflacidén Reptante.
Es cuando el nivel de¢ precios se ecleva lentamente y

no es percibido por el grueso de la poblacidn.

Posteriormente MExico incrementd su deuda externa y dis

minuyd su produccién.

3) Estanflacidn.
Aumento de circulante, acompafiado de menor produc- -
cidén, incremento dc precios peri6édicamente y desem--

pleco.
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4) Hiperinflacidn.
Es una inflaci6n monetaria basada en un financia-
miento del déficit presupucestario a través de la
emisién de nuevo dinero con proporciones incortro
lables. Incremento del nivel de precios superior
al 50% anual, provoca incertidumbre, fuga de capi
s tal, devaluacidn de la moneda v se dificulta el -

cilculo econdmico (Indice Nacional de Precios al

Consumidor) .

Se genera la espiral de salarios - precios - utili

dad.
g e) Caracteristicas de Propagacidn de la Inflacidn:

Es un proceso inflacionario debemos considerar los -~
factores o circunstancias que nutren el proceso in--

flacionario y provocan su desarrollo.

- Un elemento de propagacién es la inflexibilidad de
los precios a la baja. Un exceso de oferta no pro

duce descenso en los precios, s8lo mediante una re
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duccidn de beneficios lo que provocaria una dismi

nucién del nivel de produccibn.

IEn el caso de MExico, se ha generado una hiperinfla-
cién, fendmeno caracterizado por una alza acelerada
de precios, acompafiada de un ripido aumento en la --

circulacidén monetaria y en los salarios nominales.

Como el alza de los precios sc adelante cada vez mis
el aumento de los ingresos nominales, se producirin
presiones para wmantener la tasa rvcal de salarios cons
tante, crefindose una espiral inflacionaria, caracteri

zindose por una liquidez casi nula.




CONCLUSTIONES Y COMENTARIO

Desde el punto de vista sistémico, €n una se en--

frenta a situaciones inciertas y ambiguas. Para hg
cer frente a este tipo de situaciones, los Modelos
son de gran utilidad para éxplicarse 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 cn la teoria de la
inversién, explicando cl comportamiento de los mer-

cados de capital.

‘Hicimos uso de los Modelos Contable y Financiero, -

como herramientas de la Planeacidén y el Control, --

orientadas a maximizar el valor de sus acciones.

Se habld del proceso de planeacidn en una empresa y

.en especifico de la Planeacidn Financiera orientada

a la liquidez y maximizacidn de la riqueza de &ésta.
La ayuda que el andlisis financiero presta para ela
borar un diagndstico de la situacidn econdmica y de
ia determinacidén de los rubros significativos que re

quieren apoyo, cambios o modificaciones, esto es el
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estudiar la estructura financiera de la cmpresa, la
plancacién de objetivos y las alternativas de accidn

en la toma de decisiones.

Se menciond el Punto de Equilibrio como instrumecnto
de plancacién, anfilisis y control de resultados y -

sus aplicaciones.

Se considerd el costo de capital de la empresa, to-
mando cn cuenta ¢l riesgo comercial y financiero --
que al rcalizar inversioncs permitan una cxpansidn

y la obtencidn de Ffondos para generar un crecimien-
to econdémico,enunciando algunos métodos que no reco
nocen el efecto del tiempo sobre el valor del dine-

ro, Yy otros métodos que si lo toman en cuenta,

Para poder hablar de una empresa de nuestro pais en
las condiciones actuales se hablé de la inflacidn,-
haciendo &nfasis en los tipos de inflacidén en Mé&xi-

co.

Es importante hacer notar que ¢l efecto negativo de

la inflacién es distinto para cada tipo de empresa
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Y su estructura financicra.

Una empresa como la que se cstudia cen el presentetra
bajo sufre una menor disminucidn de poder adquisiti-
vo que otras pues de acucrdo a su giro, los precios
de venta de los productos que‘vende le dan un benefi
cio econémico por pagarlos con pesos de menos poder
o adquisitivo que como los recibidé. Es decir que las
estrategias financieras para las empresas dependen en
alto grado de sus recursos financieros y ¢l grado de

afectacidn de la inflacidn.

Finalmente la empresa aparte de sus responsabilida--
des, tienc el deber de actuar en forma adecuada para
resistir con éxito la problemiitica a que se enfrenta

y aportar soluciones en la medida del alcance de su

esfera de accién, para resolver la situacidén que en-
cara, adoptando actitudes especificas de observacién
y andlisis del &mbito econdmico del pais y de las si

tuaciones internacionales que en el presente o futu-

To incidirdn sobre la economia nacional, asi como del

entorno de la empresa.



CAPITULO II

PLANOGRAMACION




INTRODUCCION

Un problema que se ha presentado en el comercio al

detalle, es el de la optimizacidén del espacio de -

venta.

En este capitulo se utiliza el concento de PLANOGRA
MACION, en el que se incluyen aspectos de la Planea
cidén, distribucidén medida y evolucidn del esvnacio -
de venta con el prondsito de encontrar el mejor uso
posible desde su totalidad, cada uno de sus departa
mentos, secciones, hasta un producto individual, sin
embargo se reconoce que esta idea funcionari adecua
damente si se toman en cuenta aspectos como la dis-
ciplina dentro de la tienda y de la organizacién; -

las estrategias a seguir en cuanto a exhibicidn, pro

ductividad, etc.

Para ser mids explicito se toma a una tienda de auto
servicio, ampliaciones a una cadena de tiendas como

un ejemplo de aplicacidén del presente trabajo.

6l
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CONCEPTO DE PLANOGRAMACION

La venta al detalle en cadenas de tiendas, se ha --
presentado como un fenémeno mundial en las Gltimas
decadas de este siglo, estas tiendas en las que pric
ticamente se vende de todo, desde alimentos, ropa,
articulos domésticos, etc., ha experimentado un gran

desarrollo en paises como México.

Este tipo de comercio de venta al detalle en las ca
denas de tiendas, se did morque los empresarios y -
los detallistas en general, se vieron en la necesi-
dad de tener que construir grandes negocios a fin -
de lograr economias de escala, ahorro resultante de
que se produzca un gran nimero de unidades utilizan
do procesos en cadena como el uso de mecanismos de

automatizacidn, etc. En este caso nos referimos al
ahorro por la adquisicidn de grandes volimenes de -
mercancia, 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 deta

l1le es una industria muy dificil y muy competitiva
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por ejemplo, en los Estados Unidos como lo sefala -
Robert L. Bertlett: ''... tenemos demasiadas tiendas
Y como consecuencia resulta que la competencia es -
tremenda...". Este fendmeno se presenta en los Es-
tados Unidos, y ésta es una de las razones principa
les, por las que cada afio muchos negocios detallis-
tas grandes y pequeios se van a la quibra, y &sto -
si se ve desde un punto de vista 1égico, es exacta-
mente como deberia de ser. Esto es, si un negocio
detallista no es capaz de tener una alta productivi
dad y que por otra parte el no contar o no tener una
serie de productos y servicios que satisfagan las -
necesidades del consumidor, no tienen porqué estar
en este negocio, en el cual la compctencia se viene

centrando en la calidad, surtido y servicio.

En México, este fendmeno no se ha presentado con ta
les magnitudes, pués no es tan grande la competencia
de negocios como en los Estados Unidos, sin embargo
debido a la situacién econémica que se ha presentado
en los filtimos afios, las grandes cadenas de tiendas,
y en general, la mayoria de los comercios presentan

una situacidn de emergencia, ya que si desean seguir



creciendo y prosperar, tienen que hacer las cosas -
mucho mejor, lo que implica el ofrecer ademids de -
buen servicio, productos de mejor calidad al menor

precio posible.

Asi, el comcrcio al detallc es una industria que -
tiene una barrera muy pequefia para poder entrar, vya
que cualquier persona que desee hacerlo, puede abrir
una tienda y vender bienes y mercancia al pablico -
dando como resultado, incluso que los pequefios deta
llistas deban de ser mis productivos y deban de tlu-

char entre si.

Dentro de este contexto utilizaré el concepto de .-

Loz = P .
Planogramacidén el cual serd de gran utilidad si lo

que se desa es tener una alta productividad, y é&sto
es posible de lograr con ciertas disciplinas a fin
de poder superarse o sobrevivir en el mercado moder

no al detalle.

Antes que nada, aclararé lo que se quiere decir con

el concepto de Planogramacién. Esta palabra ha si-

do utilizada primeramente en los Estados Unidos por



consultores de comercios.

Estd basado en la disciplina, la obediencia, la asi
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 Prin
cipios de Administracidén); un PLANOGRAMA es una ima
gen que se desea tener, un documento esquemdtico que
indica a las personas dentro de un espacio de venta
como debe mercadearse, que tipo de mercancia deberia
estar en los anaqueles, cuanta mercancia deberd alma
cenarse, cuil debe de ser el aspecto de un anaquel,
pasillo o seccidn, cémo 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 definicién de PLANOGRAMACION, trata bisicamente
de incluir conceptos de planeacidén, distribucidn, la
medida y evolucidén del espacio de venta, con el pro
pésito 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 FHACER QUE NUESTRA TIENDA TENGA LA
IMAGEN QUE DESEAMOS Y MAXIMIZAR EL USO DEL ESPACIO

DE NUESTRA TIENDA.

La idea de PLANOGRAMACION no es una idea nueva, és-
ta se ha venido utilizando en muchos Paises de Euro
pa y América e inclusive comienza a utilizarse en -
Paises como China y es notorio el arreglo aue tiene
el supermercado méds grande en Pekin, al estilo occi
dental, el cual es abierto a todo e¢l mundo, como una
consecuencia de '"La Segunda Revolucidén China'' hecha

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

éPorqué un PLANOGRAMA o el concento de PLANOGRAMA se
propone cgmo una buena alternativa?. Consideramos

que estamos hablando del nroblema de manejar una ca
dena de 50 tiendas, un Hipermercado que es una tien
da de gran extensidén en la que se puede adquirir mex
cancia de tiendas departamentaies y de autoservicio,
por ejemplo, si fueramos los tomadores de decisiones
en este caso la toma de decisiones es hecha por la

Direccidén General, debemos conocer aspectos tales -
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como: ;Quién es nuestro cliente?, ;(Cuil es la canti
dad de mercancia que estamos en condiciones de ven-
der y cudl es la rentabilidad de cada uno de los pro
ductos individualmente?, &sto es estar muy bien iden
tificados con los objetivos de la empresa en su as-
pecto comercial, para poder decidir la forma en que
vamos a mercadear nuestras tiendas. Con este concep
to marcamos una idea nrecisa de lo que vamos a hacer.
Es importante tomer en cuenta estos aspectos, ya que
por ejemplo, es muy comin que dentro de las tiendas
se precise un gran desorden administrativo, producto
de la falta de linecamientos que indiquen cudl es la
forma en que se quiere que se maneje una tienda, des
cuidando aspectos de la toma de decisiones, dejando
€sta a los trabajadores aque estdn en contacto direc
to con los clientes quienes alteran aspectos como -
la imagen, acomodo de mercancia, productos a vender

y estrategias en general de la tienda.



IMAGEN Y DISTRIBUCION

La Direccién General, tiene la responsabilidad de -
determinar cudl es el aspecto de la tienda, y mien-
tras mis tiendas se agreguen serd mis dificil que un
grupo de personas que se dedique a revisar las tien
das, chequen que la tienda funcione correctamente,
8sto es al ir a visitar tiendas en grandes cadenas,
el conocer al personal, checar la mercancia, conocer
a la clientela, etc., se vuelve una tarea cada vez
mds dificil. Por lo tanto, el concento de un PLANC
GRAMA, en el cual se prepara la mejor perspectiva de
coémo debe verse una tienda, puede ser logrado median
te el uso de esquemas, en el cual se indique cuidl es

el aspecto que se desee de una tienda.

Es importante distinguir cuindo este concepto puede
ayudar y cuidndo tendrid que ser reforzado. Por ejéﬂ
plo, si -hablamos de un suﬁermercado donde existen -
diversos tipos de mercancias, un PLANOGRAMA funcio-
nari bastante bien én los departamentos que no mane
jen productos perecederos. Para este caso, con en-

viar los esquemas a la gente encargada de cada depar



tamento en las tiendas, se le estard entonces indi-

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

maneje la tienda, si &sto es implantado en una cade
na de tiendas, entonces tendremos una imagen unifor

me de las tiendas. Por otra parte, dentro de la mis

ma tienda, el problema es distinto en los departamen
tos que manejan secciohes perecederas, COmMO pPOT ejem
plo carne o productos lidcteos, lo que sucede en el
piso de venta, v los conocimientos en cuanto a la -

exhibicién de la mercancia, asi como el mantenimien

to de la tienda es muy importante. Como es sabido
productos pereccederos como lo son licteos y carne,
determinan de una manera muy importante la reaccidn

de los clientes a todo 1o que se encuentre en un ME

GAMERCADO O UN SUPERMERCADO. Si estos departamentos
no funcionan correctamente, entonces se tiene un pro
blema que dificilmente la Direccidn General podrd -

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

se exhibe la carne o los 1lacteos.

Para estos casos, es de gran utilidad la informacidn
que pueden proporcionar los PROVEEDORES, esto serd

informacidén impresa o PLANOGRAMA FOTOGRAFICO, que al
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venir de los proveedores, en el que se nos dice "ES
TA ES LA MEJOR FORMA DE MOSTRAR NUESTRA MERCANCIA'",
nos proporcionan un elemento de gran ayuda dada su

experiencia, si d ésto, se le di un elemento espe--
cial o personalidad, se puede conseguir un buen Pla
nograma y con esto no se tiene que pensar en 1la fd£
ma en que mejor se verian determinados articulos en
la tienda, ya que los proveedores dada su especiali

zacidén y experiencia lo hacen mejor que nNosotros.

Otro aspecto es muy importante, y es el que habria
de plantearse, es quién determina la presentacidén -
en general de cada tienda; si es hacia los consumi-
dores, si ésta es en funcidén de la mercancia, la lim
pieza, el mantenimiento o de la productividad gene-
ral de la tienda, por ejemplo un articulo que varia
de acuerdo a las estacicnes, cuando es vendido al -
detalle, hay que pensar que estos aspectos son los
que producen las utilidades, sin embafgo, en una ca
dena de tiendas por ejemplo de farmacias, quizis es
el espacio lo que genera la utilidad, y la mercancia
es simplemente un vehiculo, puesto que &sta se esté

resurtiendo constantemente. En el caso de la venta
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de ropa de estacién o de moda, se estd satisfacien-
do las necesidades del consumidor y al mismo tiempo

se trata de establecer los hidbitos de los clientes.

Esto obviamente variara 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 op

timizar el margen de utilidad y por ejemplo algunos

de los mids t&cnicos han recurrido a clasificar las
mercancias, un ejemplo de clasificacién de mercan-

cias se presenta en el siguiente capitulo. Con las
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que quieran mayores midrgenes de utilidad son las que

se les dd un trato muy especial, ya que tienden a -
colocarse estos articulos en lugares muy visibles -
dentro de la tienda, didndoseles asi posiciones es--
tratégicas dentro de €sta. Los articulos clasifica
dos con mérgenes més pequefios de utilidad, se colo-
can en el centro de ésta en hileras de menor triafi-
co, siendo llevada esta estrategia a cabo desde un

departamento hasta secciones y los mismos articulos

o productos individuales. Esta ha demostrado ser -
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una forma cfectiva de colocar los articulos en una
tienda, el problema que nuevamente se¢ presenta, es
el de pensar quién nos asegura que esta distribucién
es la mds efectiva en toda una cadena de fiendas, -
una vez que se ha decidido que se tiene una posicidn
en general para un articulo. Por otra parte, supon
gamos que el margen bruto de una tienda es derivado
del margen bruto de cada articulo, y que éste no es
muy alto. Es 1dgico suponer que a los comerciantes
~les gustaria considerar estos mérgenes mucho mayores
pero si la utilidad viene de cada articulo indivi--
dual, una vez que ha sido decidida l1la ubicacidn ge-
neral de donde vamos a colocar una mercancia en par

ticular, hay que tomar la decisidén de la colocacidn
exacta de cada aritiIculo. Hay que ser muy cuidadosos
en la eleccidén de ésto, ya que por ejemplo estudios
que actualmente se llevan a cabo y uno de &stos ‘es
el que se realizd en la cadena de tiendas departameg'
tales "Sears" de E.U.A., en el que se cambid la ima
gen desde la distribucidn de la mercancia, cambios
en los pasillos y techos y mercancias al nivel de -

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

rigidos a medir el impacto de hédbitos de consumo; -



en
la
ca
es

de

ellos se investigan los efectos de la altura a -
que se coloca un articulo, si es que éste se colo
a nivel de los ojos, en el suelo o mds arriba, -
el mejor lugar para el consumo del articulo. Uno

los primeros resultados han demostrado que la de

manda del consumidor para un producto en especial o

que la rotacidn de un articulo va a cambiar notable

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

ojos o un poco mils abajo. De esta forma queda demos

trado que al tatar de decidir donde colocar cada ar

ticulo en una tienda o una seccidén o departamento -

en

una tienda es muy importante tener presente cud-

les serdn las estrategias.




ESTRATEGIAS

En primer lugar definir cudl es la estrategia que -

se va a seguir:

Vender todo lo que seca posible u obtener la mayor -
productividad que podamos del espacio de venta, pa-
ra poder de esa manera acaparar todo el mercado de
los demds competidores, si esto Gltimo es lo que nos
interesa. Podriamos considerar pardmetros tales co
mo el rendimiento sobre la inversidn, la cantidad -
de margen de utilidad, etc. Esto es lo que desde -
un punto de  vista financiero se tratard de optimizar
mediante el logro de altas tasas de venta, la pron-
ta recuperacidn de la inversidn de la tienda, los -
departamentos o en cada clasificacidén y en cada ar-
ticulo, siendo la mejor medida de recuperacidn de -

la inversidén que se utilice.

En segundo lugar, si es &sto lo que se desea, se --
presenta el problema de contar con equipos sofisti-
cados de cémputo 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 mayoria de 1los 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 administracidn de recursos es igual.

En particular en México, en el comercio al detalle

se observard que la utilizacién de equipos de cémpu

to es muy reciente.

Una vesz que se ha tomado la decisién para vender un
articulo en particular en una tienda, es necesario
determinar qué cantidad de stock de Inventarios queg
remos tener en la tienda, si es que se desea tener
pocos articulos, entonces no se estard preparado pa
ra la demanda potencial del articulo, y consecuente
mente se perderia 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 comparacién con el inventario en eXxistencia
desde el nivel departamental hasta el nivel de la -
tienda serd demasiado bajo, asi como el manejo de -
la cantidad O6ptima de inventario a nivel de articu-

lo, serd responsabilidad del detallista. En muy po



cas empresas del comercio al detalle, se cuenta con
un sistema computarizado para este fin, entonces se
hace necesaric contar con una estrategia de tipo ad
ministrétivo, para poder hacer frente a este proble
ma, el determinar cuantos articulos debemos tener,

va a depender de muchas cosas, esto en la prictica

va a depender de factores como por ejemplo: la con-
fiabilidad del proveedor, la demanda ajustada, la -
temporada, el tamafio del articulo y la frecuencia -

con que el articulo se vuelve a surtir.

Cuando consideramos el problema de las compras, se
tienen también importantes consideraciones por ejem

plo, el tratar de conseguir la mejor compra, puede
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significar en muchos casos cl comprar en grandes can

tidades y nos lleva a la pregunta de saber si se de
sea tener mis control sobre esta mercancia mediante
centros de distribucidn o no, o si se van a manejar
inventarios en la tienda y asi obtener una menor --

economia 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, ésta se hard en la Ca-
sa Matriz u Oficinas Generales, por el Consejo de -

Administracidn.




LIMITES

Es importante hacer una acléracidn de los limites -
que tiene la PLANOGRAMACION; ésta en si, nos trata-
rd de decir cudl es el aspecto de una tienda a gran
detalle, no puede decirnos cufdl es la forma éptima
de como llevar a cabo las compras, ni como el opti-
mizar aspectos administrativos de operacidén, como -
son los gastos de distribucidn, etc. En si la PLA-
NOGRAMACION tratard de aumentar o administrar las -
utilidades departamento por departamento, clasifica
cién por clasificacién, articulo por articulo. Con
sideremos el siguiente ejemplo: Sea una tienda cual
quiera en la cual es encontrado frecuentemente el -

desorden en la exhibicién y acomodo de la mercancia,

‘los cuales son provocados por el exceso de stock de

inventarios (&sto generalmente ocurre en un organis

mo en el que se tiene poca organizacidn), los eppleg
dos por lo regular no se preocupan por llevar la mer
cancia adicional a la bodega, sino que por comodidad
se le encuentra espacio para €sta en algln anaquel

Y para esto generalmente lo que se hace es no poner

la mercancia en su sitio asignado, sino que se le co
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loca en lugares que corresponden a otras mercancias,
propiciando el desorden en la colocacién de &stas.
Ahora bien, si la mercancia estd en el piso de ven-
tas, se podria pensar debido a los controles que se
tienen en las bodegas, que han aumentado las ventas
de esa mercancia y que por consiguiente ha aumenta-
do la demanda para este producto, ldgicamente, se -
pensaria en enviar mis mercancia a la tienda, y asi
el problema se agrava creando una cadena. Esto su-
cede en cualquier empresa en las grandes ciudades,
como en cualquier ciudad del pais, ¥y el problema to
ma dimensiones de llegar a confundir a los compradg
res, que en Gltima instancia son los responsables -
de la cantidad de inventarios de mercancia, por 1lo
que una computadora nos va a poder controlar lo que

sucede en la tienda.

De esta forma trato de mostar med%ante un ejemplo,
como se puede confundir hasta el mejor sistema de -
informacidén, al darle ventas altas pero QUé en reali
dad son artificiales, afectando también las ventas
de los articulos que se hacen contiguamente. Asi la

PLANOGRAMACION nos puede ayudar a optimizar los espa



cios de venta; ya que proporcionard la informacidn
correcta a las personas que toman las decisiones en

cuanto a compras y distribucidn.
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DISCIPLINA

Como anteriormente se dijo la disciplina (pdg. 65 ),
es un aspecto muy importante, y esta es una cuestidn
que no es muy com@in de encontrar en los comercios al
detalle del pafs. La DISCIPLINA en la tienda nos -
permitird al observar por ejemplo a un anaquel, el
tener un concepto claro de lo que €ste debe contener,
de cudl debe de ser su aspecto, es decir, en general
como debe de ser de acuerdo a los lineamientos de 1la
cadena de tiendas. De esta mancra el Jefe del Depar
tamento, puede scr guiado, al tener una imagen de -
cuiil debe de ser el aspecto que deban guardar los -
anaqueles en el departamento, asi 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 organizacidn. Esto es il1til cuando en el ejem

plo citado anteriormente en el que la mercancia en

‘exceso era colocada fuera de su lugar, se pude con-

trolar €sto, ya que si se tiene la imagen de lo que
debe de ser, entonces el exceso de mercancia es obli
gada a llevarla a la bodega, y la gente encargada -

del mercadeo, va a tener informacidn confiable en -



cuanto a ventas por articulo y esto por consiguiente
ayudard a la distribucién adecuada por espacio para
cada articulo, asi podemos extender esta idea a to-

dos los articulos, a las secciones, departamentos y

de toda la tienda en general.

Es importante sefialar que si tenemos un PLANOGRAMA,
el cual contiene listas y diagramas de todos los ar
ticulos que se deban tener en la tienda, departamen
to por departamento, seccidn por seccidn, y si tene
mos un PLANOGRAMA que nos muestre su aspecto, es --
claro que esto significarid una ayuda muy importante
para la direccidén. Asi en cuanto al manejo de la -
tienda, el gerente de distrito o alguna persona res
ponsable quc llegue a 1a tienda con PLANO en su ma-
no, de como debe estar la tienda, y si 1la tieﬁda no
tiene el aspecto que se encuentra en el plano, &l -
se dard cuenta de manera rdpida en donde estdn las

diferencias. La disciplina a nivel tienda signifi-
ca que la informacidn que obtenemos ya sea en forma
manual, de centros de cdmputo o de los centros de -
distribucidn, sea informacidn confiable y por lo --

tanto podemos actuar en base a ella y asi poner en



prictica cualquier plan que pueda mejorar nuestras

utilidades con el tiempo, porque cuando tenemos dis

ciplina, la labor de administrar es mucho mis senci

1la. Asi dos factores como lo son la disciplina y

el contar con un PLANOGRAMA, facilitan la adminis--

tracidén de una tienda.
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AUTOMATIZACION

El contar con los factores que acabo de mencionar,
facilitan la tarea de automatizar la informacidn que
se genera o los procesos que se realizan. Es com@n
encontrar en la prictica equipo de cémputo para al-
guna empresa, pensando que ésto.incrementaré la efi
ciencia de la operacidn, sin embargo, lo tinico que
se tiene es informacién que se genera mids ripidamen
te, no encontrando el orden que permita que se tra-
baje correctamente, asi pué&s la disciplina tiene que
implementarse primero, al tener disciplina dentro -
de una tienda, o siendo mis ambicioso de toda una -
cadena de tiendas, en la que cada una de las tien--
das tiene la misma distribucidn, y que sus operacio
nes tienen una organizacidn que es eficaz, entonces

es el medio propicic para que se pueda aprovechar -

la tecnologia.

Cuando se habla de tecnologia en comercios al deta-
lle, se piensa que se habla en funcidén de la insta-
lacién de terminales en los puntos de venta o en los

Scanners que son sistemas de registro de la mercan-



cia en forma automatica, mediante la lectura hecha
por un rayo laser. Mis informacidn al respecto se
presenta en el anexo; o marcadores automdticos de -
mercancia, sin embargo, hay muchas cosas que se pue
den hacer en una cadena de tiendas antes de reque--
rir de tecnologia computarizada, por cjemplo, den--
tro de una tienda disciplinada, se puede tcner una
visidn muy clara de la disposicidén de la tienda, se
pueden preparar etiquetas para los anaqueles usando

marcadores portitiles.

En cuanto al control de inventarios, es mucho més -
fdcil hacerlo caminando por la tienda y asi 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 nimero de lugares vacios
corresponderd a los articulos faltantes, y asi, si
la disciplina no solamente estd en el piso de ven--
tas, sino en todas las partes de la tienda, es fa--
cil también tener un control en la bodega, y asi ha
cer eficientemente los pedidos o resurtidos o lo que
sea necesario. En los Estados Unidos, por ejemplo,

la industria de supermercados, ha adoptado este en-
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foque en lugar del enfoque que representaria insta-
lar terminales en los puntos de venta que tan ripi-
damente se ha extendido en todo el mundo. En otras
palabras, supongamos que deseamos tener una buena -

informacidn de mercadotecnia, esta informacidén por

mejor que sea procesada, no va a tener valor si es
que no se produce en una tienda disciplinada, y por
lo tanto, instalar terminales en los puntos de ven-

ta no resulta una buena solucidn.

Cuando se habla de una tienda que opera ceficiente--
mente, se refiere a una que tiene grandes cantida--
des de informacidn que salen de la computadora, pe-
To la verdad de la cuestidn es que se habla de una

tienda que estd bien organizada y 1o que se entien-
de por un PLANOGRAMA. Esto significa que si utili-
zamos procedimientos o métodos tradicionales esta--
blecidos por la administracidn para el control y re
coleccidn de 1a informacidn, podemos obtener la ma-
yor parte de la informacidn que necesitamos para ad
ministrar una tienda o una cadena de ellas, sin te-

ner sistemas de informacidn demasiado sofisticados.
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METODOLOGIA Y LAY OUTS

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

asi como la disposicidn de especios necesarios para

el movimiento y almacenamiento de materiales, arti-

culos, etc.

Vamos a hablar un poco acerca de como se elabora un
PLANOGRAMA, de una manera muy general. El objeto -
de un PLANOGRAMA es distribuir espacio no mercancia,
espacio a departamentos, secciones y articulos de -
mercancias, mejorando la productividad por metro cua
drado (margen bruto por metro cuadrado en una tien-

da).

Es importante el hecho de que la Direccibdn General,
al tomar la decisién de tener un nuevo departamento,
seccién o articulo dentro de l1la tienda, tengan la -
conciencia de que tienen que generar tanta utilidad
bruta por metro cuadrado que cualquier otro departa
mento, seccidn o articulo de la tienda, esto es paxr
te de la disciplina. Asi, el objeto del PLANOGRAMA
es MARCAR, digamos, clasificacién y departamentos -

de articulos dentro de la propia tienda.



2.8.1
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INFORMACION LOGICA

Para preparar un PLANOGRAMA, es preciso contar con

planes del piso de venta de la tienda (Lay Out), hay
que saber cuil es la disposicidn que se tiene de --
ella, se requiere de informacidén estadistica acerca

del rendimiento de los articulos y de los departamen

tos; y si esta informacidén no es obtenida o no se

tiene informacidn confiable en cuunto a lo que se -
ofrece en ella, como ocurre en muchos casos, quiere
decir que la carencia de esta informacidn hace que
se dependa del Display que es la forma en la que se
exhibe la mercancia existente o en la intencidn de
las personas, &€sto es lo mismo que tratar de operar
en base a '‘corazonadas' y consccuentemente cualquier
enfoque que se haya dado para la asignacidn de espa
cio, carece de cualquier fundamento, a menos que &s

ta 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-
cién del PLANOGRAMA son los Insumos Cualitativos de

los comerciantes como los niveles de calidad, nor--



mas de control, etc., el escuchar a los clientes de
la tienda, identificar plenamente qui&n es el clien
te, y que esilo que quiere. También necesitamos in
formacidén detallada acerca de los resurtidos, las -

cantidades por cajas, hasta llegar a detalles tales

como los pesos y dimensiones de cada articulo, etc.

Esta distribucidn la podemos efectuar tomando en -

cuenta los siguientes principios:

- Integracidén.- En el cual la distribucidén debe -
considerar el equipo, personal, la posicidn de ca
da departamento o seccidn respecto a los demds.

- Flujo.- El cual considera el trdfico que se gene
ra por los clientes a travdés del piso de ventas.

- Flexibilidad.- Que se adopte a las condiciones -
ciclicas de las ventas durante el afio con el mini
mo costo (por camﬁios de temporada, efectos alea-
torios, tendencias a la baja, nuevos productos, -
etc.).

- Utilizacidn de Espacio.- La distribucidn debe -
buscar economias mediante el uso efectivo del es-

pacio disponible.
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Con toda la informacidn que se haya obtenido, junto
con la localizacién del area por distribuir, podemos
proponer una solucidn a través de distribucidn por

bloques.
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ANALISIS DE ALTERNATIVAS (Solucidn a Bloques)

En esta etapa se analiza la informacidn recabada y

se proponen alternativas generales (a bloques) en -

base al estudio de la estacionalidad de la mercan--

cia y las relaciones entre secciocnes y departamen--

tos, posteriormente podemos seleccionar una de ellas

que se detallard. La secuencia que se propone es -~

la siguiente:

a) Determinar el espacio necesario aproximadamente,

contando con la siguiente informacidn:

Metro cuadrado por seccidn.

Identificar el drea destinada a exhibicidn.
Identificar el drea destinada a pasillos, en
tradas, cajas, etc.

Calcular el drea de cada departamento en base
a la informacidn obtenida.

Productividad por seccidn, con datos histéri
cos de cuando menos 3 afios. ’
Metro cuadrado por departamento, dividiendo
el Area disponible entre la venta Optima que

se pretenda lograr.



Una vez que se tiene toda la informacidn, el siguien
te paso es realizar el anfilisis de dicha informacidn
y proponer alternativas que optimicen los resultados

de las ventas.

Para facilitar ésto, es posible emplear un diagrama
de relacidn, desplazamiento e inclusive algin mé&tcdo
de programacidn lineal, haciendo la observacidn que
todos ellos deben ser tomados como herramientas de
anfilisis, ya que parten del estudio de modelos res-

tringidos y que por lo mismo estin limitados.

El resultado del andlisis anterior debe ofrecer por
lo menos 3 alternativas de distribucidn, cada. una - -
con sus respectivos planos que muestren el flujo de .

ventas de mercancias.
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RELACIONES

Una vez terminado el acomodo del Area productiva en -

base al "Andlisis de Flujo de Ventas', se procede -
al acomodo de Servicios de Seguridad, Estética, Nor

mativos, etc. de las &reas de trabajo del personal.

Un método para el acomodo de los servicios, que con
sidere a los elementos antes citados, es el de DIA-
GRAMA DE CORRELACIONES, en el que se cumple con el

principio de Integracidn.

Este Diagrama, es un cuadro en el que se anotan to-
das las &dreas o actividades que se desean analizar,
cada una de ellas respecto a las demds, siendo ade-
més , imﬁortante ponderarlla relacidén y las razones

que se tienen para ello.

Calculo de los departamentos o secciones centrales.
Este se hace con el objeto de determinar el departa
mento o seccidn que tenga miAs importancia con res--
pecto a los demds. Esta clasificacién puede estar

basada en las mercancias de mis alta utilidad, o en
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mercancias que tengan una alta rotacién de inventa-
rios, ya que al centrar la atencidn en estas mercan
cias, se puede hacer una distribucidn de acuerdo a

nuestros objetivos.
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DIAGRAMA DE CONEXIONES

El siguiente paso es graficar estos mismos datos de
manera que nos aproximemos a las alternativas o blg
ques que cumplan con las velaciones estipuladas en

el Diagrama mencionado, &sto es hacer un acomodo -

geogrdfico atendiendo a las necesidades de cercana

0 lejania estipuladas.

Este se inicia dibujando el departamento central en
el lugar mis favorecido usualmente al centro del es
pacio disponible con el fin de poder acercarle a su
alrededor todos los departamentos que estin interioxr
mente relacionados con &1, o lo contrario, alejarle

los departamentos que no sean desecables cerca de é1.-

Ya que se tiene el lugar del departamento central,

.se pueden colocar todos los departamentos que guar-

den una relacidén critica o sea que es indispensable
su cercania 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 departa

mentos que no aparecieron en la primera etapa grafi

camente.

95



96

Es probable que no se obtenga la colocacidn geogra-
fica acorde a las relaciones especificadas, por lo
que serd necesario hacer otro Diagrama que corrija
los errores del primero y asi 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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DIAGRAMA DE CONEXIONES DE
ACUERDO A LA RELACION QUE

GUARDAN LOS DEPARTAMENTOS




a8
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 informacidn bésica, se proponga una -
primera solucidn, la cual se critaca o evalGa y da
lugar a otra proposicidn que soluciona parte dc los
inconvenientes o problemas detectados en la anterior
y que lo mismo al evaluarla resulta mejorada.

El proceso se repite de la misma manera hasta encon
trar la Mejor Alternativa, con lo que se elaborari

el Diagrama o Plano a Bloques.

Este proceso manual ha dado lugar al desarrollo de
un programa, cl cual en principio logrard analizar
en forma méds exhaustiva, una mayor numeracidn de -

proposiciones en base a cambios sistemédticos en la

distribucidn.

Dentro de estos destacan cuatro programas de distri
bucidn que son:
1. CRAFT (Computarized Relative Allocation of Faci-

lities Tecnique).
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2. CORELAP (Computarized Relation Ship Lay-Qut Pro-
gram) .
3. AIDEP (Automated Lay-Out Design Program).

4. RMA (Richard Muther Associates).

Se describe a continuacidn el Método CRAFT, ya que
es representativo de los métodos anteriormente men-
cionados. Una mayor informacidn acerca de los otros
métodos se encuentra en el libro "Administracién y

Direccidn Técnica de 1la Produccion'" de E.S. Buffa.




DESCRIPCION

El programa es similar en concepto, al método por -
medio del cual un algoritmo de programacidn lineal
converge en una solucidén Gptima, el cual toma los -
datos del posible trdfico de mercancias de una pro-
posicidén a bloques, ademis del manejo de costos ge-
nerados por las ventas, obtiene una evaluacidn eco-

ndémica de la proposicidn.

E1 programa inicia con una proposicidén inicial, 1la
cual puede ser el plano de la distribucidn existen-
te o una solucién arbitraria. Con ellos, se calcu-
lan los departamentos centrales y el costo total ge
nerado por las ventas, para esa proposicidn. Como
siguiente paso, el algoritmo pregunta ;(Qué cambio -
resultard en los costos?, con ello la localizacidn
de los departamentos es cambiada y los costos por -
las ventas son recalculados. El resultado, ya sea
en aumento o disminucidn, es archivado como diferen

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 nimero de posible de cambios pares (o de tres),
el programa escoge el escenario que obtenga la ma--
Yor resolucidn de costos y procede a realizar el -
cambio de localizacidn de los dos departamentos en
el Diagrama o Bloques Inicial, imprimiendo el nuevo
proyecto con los nuevos costos de manejos de mercan

cia.

Este procedimiento es repetido dos, tres veces, etc.
hasta indicar que ningtn cambio en la localizacidn
puede reducir el costo que generen las ventas, momen
to en el cual el proyecto a bloques final es impre-

so y da pic a un proyecto detullado.

El programa puede manejar hasta 40 centros de acti-
vidad teniendo impuestas las siguientes restriccio-

nes miAs importantes:

a) Asegurar la localizacidn 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 continuacidn el Digrama de Flujo de este Método:




DIAGRAMA DE FLUJO DEL
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DESARROLLO A DETALLE DE LA ALTERNATIVA SELECCIONADA

En esta etapa se llegard a definir la localizacidn
especifica de cada articulo y mobiliario en tamafio
y forma, que debe incluir; se puede realizar en un

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

En esta etapa se incluye la realizacidn de todos los
planos que sean necesarios y se requiere un completo
conocimiento del total de productos que se venden en
la empresa, asi 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 disposicidn de

la tienda.

Se requiere saber cuiles son las tendencias de consu
mo de nuevos productos, tanto de los que estan por -
lanzarse, como de los proyectos, tambi&n es necesa--
rio saber cudles son los planes para retirar un pro-

ducto del mercado.

Ahora bien, considéremos el caso de contar con una -
cadena de mds de 50 tiendas, es 18gico suponer que -
se encontrarian tiendas grandes, tiendas chicas y al-
gunas medianas, encontraremos un tamafio no uniforme
en ellas, porque &stas estd@n establecidas en merca--

dos con diferentes ambientes, de esta forma no se --
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puede creer que un solo PLANOGRAMA servird para esta
cadena de tiendas, siendo necesario contar con 4 o -
tal vez 5 diferentes PLANOGRAMAS, un A, un B ¥y un C,
para los diferentes tipos y tamafiocs de tiendas que -
estén operando. En un plano para cada tienda, se ha
T4 un diagrama a escala, departamento por departamen
to, dividiendo en secciones que a su vez se dividi-
‘ran por clasificacién, en todo tipo de espacios.

Asi como contamos con un plano, sabemos cual es el -
tipo de tienda y luego con una lista completa de los
articulos que se venden en la tienda, asignarlos al
diagrama. ELsto es posible realizarlo manualmente o
se puede hacer que los comerciantes enfoquen articu-

los y clasificaciones.

El aspecto de la tienda es una prictica 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 cdémo se lleva a cabo las medidas de hi--

giene y seguridad que deben tener los negocios, sino
que tambié&n hay que pensar en la forma de hacer atrac
tivos los productos al cliente. (Tipo de envoltura,

presentacidn, iluminacidn, etc.).



2.10.2

IMPLANTACION

Supongamos tener el caso de una tienda en particu--

lar, si quisieramos aplicar el concepto de PLANOGRA

MA a un determinado articulo, elijamos a un distri-

buidor de alimentos cnlatados; se le pedird a éste

que realice un diagrama en donde se vea claramente

la distribucidén de cada articulo; esto puede hacer-
se en una hoja de trabajo en la que esta distribu--

cidén sea identificada por etiquetas; las mismas que

-se pueden incluir en el PLANOGRAMA general. Ya que

se han presentado las mejores formas de presentar -

la mercancia, habri de tenerse una discusidn de es-

to con las gentes de la tienda, en la que su expe--
riencia tendr& un peso muy fuerte. Teniendo los re

sultados de como.deben de verse todos los articulos
en cada clasificacidn 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 S€ CONs--

truya un PLANOGRAMA que contenga toda esta informa-

cidn.
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LA DISTRIBUCION PROTOTIPO

Serd probada ecn una de las tiendas. Esto puede ayu

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 fotografias

de lo que hemos construido, para que luego estos

PLANOGRAMAS sean enviados

a las demds tiendas, con
indicacjones para poder instrumentarlos, elabordndo

se a su vez sistemas de resurtido y operacidn.

La informacidn acerca de las cantidades que se han

generado con el uso del PLANOGRAMA existente, la po

demos alimentar a una computadora, con el fin de que

ésta nos indique los resultados de 1o que estamos -

haciendo, si es que éstas se estin utilizando, pue-

den ser alimentadas con los niveles de servicio que

queremos tener para el cliente como 1o cual es 21 -

inventario que vamos a tener a nivel de articulo y

en general, todos los factores que se deseen contro

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

ayudar a controlar los niveles de productividad que

se deseen.

. Los resultados que se pueden obtener ser@n muy pare .
cidos a2l PLANOGRAMA que finalmente ha sido propues-
to con resultados muy similares en cuanto a la cla-
sificacidn de mercancia, cantidad de productos, esto
es, en otras patabras, se puede tener los mismos ni
veles de servicio al cliente que se proponga siempre

Yy cuando la tienda opere eficientemente.

Un aspecto muy importante es el aspecto PSICOLOGICO,
con el cual se le crea determinados estados de &dni-
mo a los clientes. Uno de estos estados de dnimo -
es el que crea el sentimiento de ABUNDANCIA, mis in
formacidn 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 mercancia en el anaquel como para abrumar al --

cliente. Sin embargo, podemos pensar que eXiste una
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enorme oportunidad para aumentar las ventas al uti-
lizar el espacio que se ha creado en 1la tienda. Asi
mismo, vamos a aumentar la productividad porque el
margen bruto en pesos generado o por 1los inventarios
va a aumentar automf@ticamente, de hecho ésta va a -
duplicarse. También la disciplina estaréd presente

y habrd una mejorfa sustancial en la productividad.

En los Estados Unidos, se han desarrollado algunos
programas que pueden servir de apoyo a un PLANOGRA-
MA y de los cuales se habldé en la seccidn de los -
Lay-Outs, sin embargo, cuando se habla de la distri
bucidn del espacio a un nivel nuevo, por ejemplo si
tratamos de acomodar frascos o botellas en un ana--
quel, las caracteristicas de &stos deben ser tomadas
eﬁ cuenta, asi como la forma en las que se pueden -
colocar, es decir una sobre la otra, presentando --
planos detallados o un conjunto de planos con distin
tas combinaciones en las que se puedan ;comodar, es
to con la ayuda de la Ingenieria, podria formar par
te de un sistema de cémputo, el cual sea tan real -
que pueda asemejar una fotografia, promnorcionada de

acuerdo a la informacidn que sobre este articulo 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 estén implementando o
que ya han sido implementados, en otras palabras se
puede pedir que se imprima el esquema de cémo debe
distribuirse la mercancia, asimismo, puede proporcio
nar informacidn de apoyo acerca de la clasificacidn
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 bédsico de nuestra -
tienda y de nuestro PLANOGRAMA. Esta es una infor-
macidn muy valiosa, la cual no requiere de un equi-
po muy grande de cémputo para realizarlo; una vez -
que se logra tambi&n una mejoria de productividad -
al implementar esta disciplina bdsica en dcpartamen
to por departamento hasta toda la tienda, teniendo

asi un mayor beneficio de productividad que nunca -
antes, porque ahora finalmente se ha fijado lo que

tratamos de hacer.



CONCLUSION

Los beneficios de 1la PLANOGRAMACION son bastante ob
vios, mds que nada si &stos son llevados a situacio
nes reales en empresas de nuestro Pais, como pueden
ser no solamente Supermercados, Farmacias, etc., si
no todo tipo de tiendas, &stos pueden tener como en
el caso de algunas empresas de los Estados Unidos,

en las que se han comenzado a utilizar el concepto

de PLANOGRAMA, se¢ les ofrece un resultado tal como

la reduccidon de un 25% en la cantidad de inventarios
que se tiene que mantener, reduccidn de entre un 15

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

y disciplina la administracidn de una tienda, la can

tidad de tiempo que se tiene de la rotacidn de inven
tarios, se duplica, las ventas por consiguiente se
ven incrementadas por un display de mercancia de al
to nivel y el margen bruto de utilidad se aumenta -
porque se esti pensando de una manera que combina -
la experiencia, el sentido comtn y la técnica en C3
mo y Dénde colocar nuestros articulos que tienen las

utilidades brutas mas altas.

Lo que finalmente se puede sefialar es que no €s ne-
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cesario tener equipos sofisticados de cbmputo, o que
se tenga que ser muy técnico para poder usar un PLA
NOGRAMA. Con disciplinas bisicas en el mercado de
los comercios al detalle, la gente sobre todo de co
mercios pequefios pueden ser altamente competitivas
y asi no solamente subsistir sino quec aumentar sus

utilidades.

La PLANOGRAMACION es sentido comfin como lo sefialan
los consultores de detallistas en Estados Unidos y
es cierto, algunos lo han estado haciendo durante -
mias de 20 afios, es un enfoque para administrar un -
negocio y asi optimizar un espacio de venta, dando

como resultado traer disciplina a los comercios al

detalle e incrementar las utilidades.




‘"CAPITULO IXI

GENERALIDADES DE UNA TIENDA DE. AUTOSERVICIO
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INTRODUCCION

Como ya se menciond una aplicacidn prédctica 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 capitulo principia con una clasificaci6n de tien
das desde diversos puntos de vista, para continuar -
con la descripcidén de la estructura organizacional -

que se tendrfia de una tienda de autoservicios.

Se menéiona un ejemplo de clasificacidén de mercan- -
cias para una tienda de éste tipo, pues es impbrtan-
te para visualizar a que tipo de mercancias se hace
referencia cuando se habla de una tienda de autoser-
vicio como un espacio de venta; para que finalmente
se enuncien la relacidén 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 articulos o productos conjuntados

en una sola unidad'.

. Para nuestros fines es necesario contar con una cla

sificacidén de éstas:

1. Por su vollimen de ventas. Ya que en &sta se pue
de llevar a cabo grandes operaciones comerciales
en un espacic pcquefio o viceversa, un ejemplo de
esto lo tenemos en las Joyerias.

2. Por el giro de &sta. En nuestro caso la tienda

estard clasificada dentro de las empresas de sexr

vicio.
3. Por su tipo. Es decir, atendiendo a las caracte
risticas que presenten cada una de acuerdo a 1lo

que se vende.  Estas se pueden clasificar en:

a) Pequefio comercio.- Dentro de Estas se puede
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encontrar a la mayoria de los comerciantes,
como ejemplo de &stos se pueden citar a las
tiendas de abarrotes, ferreterias, papalerias,
etc.

a) Bienes de consumo duradero.- En estas tien-
das se puede encontrar articuloas que procu-
ren el patrimonio y bienestar familiar, en -
e¢llas se pueden adquirir por ejemplo articu-
los de linea blanca y electrdnica.

c) Departamentales.- Estos son comercios que -
reinen en un solo lugar diversos tipos de mex
cancias clasificadas por departamento. Un -

ejemplo de &stos son los almacenes en los que

se encuentra ropa, libros, aparatos eléctri-
cos, etc.

d) Autoservicio.- Estos también tienen caracrte
risticas de las tiendas departamgntales, solo

que como su nombre lo dice, la principal ca-

racteristica es la ausencia de vendedores.

En esta subclasificacidn encontramos a los -

supermercados, algunas farmacias, etc.
4. Tipo de Cliente. Por el nivel socioecondmico -

de las personas a quienes es dirigido el produc



to. En esta clasificacidn se contemplan sus ne

cesidades, el nivel de ingresos, gastos, prefe-

rencias, etc.

Tamafo.

a) Chicas.- Donde se encuentran la mayoria de
las tiendas con menos de 500 M2 de espacio
de venta y que es el lugar donde sc cfecctlan
las ventas, cuyas limitaciones estan repre-
sentadas en funcidn al nimero o cantidad de
mercancia exhibida y al tiﬁo de presentacio
nes existentes, mientras mfis mercancia se -
exhibe, mis metros cuadrados de espacio son

requeridos {(A. de los Santos).

'b) Medianas.- Entre 500 M2 ¥y 2,000 b2 de espa

cio de venta.
c) - Grandes.- Mas de 2,000 M2 de espacio de ven
ta. En donde por su tamafio tambi&n son 1la

mados Hipermercados o Megamercados.

Es importante aclarar que las tiendas presentan
distintas caracteristicas de acuerdo a lo ante-
riormente descrito.

Privado o Estatal. EI1 objetivo de ambas es ven

117
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der bienes de consumo, solo que la primera es -
lucrativa y la segunda busca incrementar el po-

der adquisitiveo de la comunidad,
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DESCRIPCION DE UNA TIENDA DE AUTOSERVICIO

Estructura.- De acuerdo a 1la clasificacién hecha -

por G. Gémez (1981), 1la estructura organizacionail -

de una tienda de autoservicio es la siguiente:

- Gerencia General.- Establece normas particulares

de operacidn, con el Consejo de Administracidn,

formula objetivos politicas y normas. De esta -

Gerencia dependen la Gerencia de Adquisiciones,

la Gerencia de Operaciones y la Gerencia de Admi

nistracidn.

Gerencia de Adquisiciones.- En la cual hay un -

departamento de compras, que se encarga de la re

lacidn directa que hay entre ios proveedorcs, pa

ra establecer los articuloas que se van a surtir,

"qué pedidos se pueden hacer, los descuentos que

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

articulos, etc. En €1 tambi&n se reciben los au
mentos que afectan a los articulos para su compra
y se hacen los pedidos a los proveedores.

- Gerencia de Operaciones.- En 1la 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 mercancia es recibida en almacén, checada con

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

articulo no fué solicitado, &ste no se recibe, y

en la factura respectiva, se rechaza. Una vez -

que se recibidé la mercancia, esta Gerencia envia

todas las facturas a la de Administracidén, anexan

do notas de cargo por devoluciones, notas de cam
bio de mercancia a proveedores, pedido abierto -
por rotacidn de articulo, etc. Entre sus funcio
nes la Gerencia se encarga de la operacidn de la

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

tendentes, define el nlmero de cajas registrado-

ras que deben estar funcionando, atiende las de-

voluciones de los clientes, pide abastecimiento

de mercancia al almacén, avisa a la Gercncia de

Adquisiciones qué& mercancia necesita, para que -

proceda a su requisicifn, lleva un control de --

precios para saber cudl es el de venta, d& auto-

rizacidn para el marcado de mercancia, etc.

Gerencia de Administracidn.- Cuenta con cuatro

departamentoé: Contabilidad y Presupuestos, Teso

Teria, 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)

b

c)

Personal. En este Departamento se recibe toda
la informacidn referente a las personas que la
boran en la tienda, esto es, control de asis-
tencia, altas y bajas del personal, prestacig
nes, etc.

Tesoreria. Este Departamento es el encargado
del pago a los proveedores; cuando ¢l departa
mento de contabilidad ha realizado las factu-
ras turna a este departamento cuales deben de
pagar, en qué 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 estda el -
pago de némina al personal de la tienda. Cuan
do ya ha pagado a los proveedores, avisa a con
tabilidad para que registre el movimiento.
Contabilidad y Presupuesto. Este Departamento
tiene como funcidn registrar en forma contable

toda la informacidn que se recibe de las otras



Gerencias, Departamentos o de la misma Geren-
cia, verificindola, establece también normas
de actualizacidn a los archivos.

d) Procesamiento de Datos. Este departamento tie
ne a su cargo el control y ejecucidn de todos
los procesos, yYa sea en forma manual o en la
computadora, asi como la cgaptura de la infor-
macidén generada por las distingas Gerencias o

Departamentos.

La estructura anterior, es la minima requerida para
que opere una tienda de autoservicio; sin embargo de
acuerdo a las caracteristicas de la tienda, pueden
existir otros Departamentos o Gerencias, por ejemplo
para una empresa puede ser de gran utilidad un Depar
tamento de Mercadotecnia y Publicidad, en el que se
estudien las caracteristicas del mercado, las rela-

ciones con los clientes, los distintos tipos de mer

cancias, la forma en que se incremente la penetra--
cidn de‘mercado, etc. Otros Departamentos pueden -
ser: El de Logistica, 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-
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rdcter legal y fiscal que la tienda requiera para -

su funcionamiento.

A continuacidn se presenta el organigrama de la ope

racidn de la tienda.




GERENCIA GENERAL
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CLASITICACION DE MERCANCIAS

Existen muchas clasificaciones de mercancias, ya que

&stas varian de acuerdo a los lineamientos que mar-

que el Conscjo de Administracién y/o Gerencia Gene-
ral, sin embargo, en una tienda de autoservicio, sc
presentan la mayoria de las Areas y Departamentos -

siguientes:

AREA DE ARTICULOS DEPARTAMENTOS

1 Perecederos - frutas
- verduras
- pescados y mariscos
- slchichoneria
- carnes
- l&cteos

2 Supermercado - abarrotes

- articulos de aseo y
. limpieza
3 Mercancias Generales - ferreteria

- jugueteria
- deportes y equipaje
- articulos del hogar
- discos y 1libros

- linea blanca
- articulos navidefios

- fotografia



Ropa

tabaqueria
regalos
perfueria
pPapecleria
autos
jardineria
caballeros
damas
nifias y jévenes
nifios
bebés
zapateria
merceria
blancos
telas

cortinas
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Relacidn de la tienda - Clientes - Proveedores

Cualquier organizacidn se puede ver como un sistema
crcado y disefiado para lograr propdésitos especifi--

cos (Rosenzweig, Kast).

La tienda desarrolla su funcidn de ofrecer articulos

para cl consumo de la sociedad, pero para esto tie-
ne que recibir insumos y recursos, csta a su vez s

tisface ciertas nccesidades de sus miembros a fin

de mantener su continuidad.

Para hacer una descripcién de la tienda como un siste

ma productivo * se cnunciarin las relaciones que exis

ten entre PROVEEDORES - TIENDA - CLIENTES

Sistema productivo;- Aquel que tiene la funcién de. pro
ducir bienes y/o servicios para satisfacer las necesi
dades de la sociedad y que tiene como objeto bidsico -
gencral, el satisfacer las necesidades materiales del

hombre.
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RELACION DE LA TIENDA CON LOS PROVEEDORES

‘Desde este punto de vista, la empresa tendrd como en
trada por un lado a los recursos financieros que esta
fian representados por el capital social de la emprg
sa y por los créditos otorgados por instituciones de
crédito. Por otra parte, los provcedores tambian re
presentan un insumo para la empresa, pues proporcio-
nan las entradas para que sc¢ lleve a cabo su funcién

que cn este caso seri la mercancia a vender.

I'n este caso los insumos le¢ son proporcionados por un
gran nimero de provecedores en toda la repliblica y en

el extranjero.

Por otra parte, para hablar de la relacién qﬁe existe
entre la Tienda y los Proveedores, es necesario mencio
nar las fﬁnciones que realiza el Departamento de Com-
pras, ya que este dadb sus caracteristicas es el punto

entre la tienda y los proveedores.

La principal funcién del Departamento dc Compras es ad
quirir los insumos que en este casoc son mercaderias, -

que permitian ofrecer en las tiendas articulos y lineas
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de mercancias que scan necesarias de acuerdo al vo-
lumen de ventas, la situacidn del mercado local (cli
ma, economia, etc.), en el momento oportuno, en can-
tidades que sean suficientes, buscando el menor pre-
cio tanto de compra como de venta, y que ademis, - -
cuente con el margen de utilidad que pueda cubrir tg.
dos los gastos y obtener las utilidades que la empresa

requiera.

Con la informacidén que tiene el comprador sobre la -
empresa y la situacién del mercado, declimita su medio

dec accidn, scleccionando a los proveedores.

Al sceleccionar a los proveedores, lo que se estd ha-
ciendo es el tener contacto con los abastecedores de
articulos que relnen las caracteristicas idéneas de

acuerdo a los objetivos de la empresa.

Es muy importante la funcidn que realizan los provee
dores, ya que de ellocs depende que se pueda ofrecer
a los clientes de cada tienda, los articulos que ellos

buscan y al momento que lo necesiten.

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



dor respete las condiciones pactadas en cuanto a -
forma, plazo y cantidad de las entrecgas y de que és
tas se realicen de tal forma que garanticen el sur-

tido en las tiendas.

Asimismo, debe verificar que sean efectivas las espe
cificaciones de calidad de la mercancia y que se --
cumplan todos los requisitos legales en la elabora-

cidn y distribucidn de los productos.

Otro aspecto importante en la relacidn con los pro-
veedores, ¢s la adecuada negociacién que hari el --
comprador sobre el precio, condiciones de pago y de-

voluciones. Este debec estar basado en los linea- -

(¥

mientes y estrategias que determine la empresa y en
la situacidn econdémica tanto interna como externa, la
industria, la competencia, la capacidad productiva,
los efectos sobre el consumidor, las tasas de inte-

rés existente, el mercado de compra-venta y los pro

blemas que existen sobre la materia prima.

Asi la tienda debe tener presenta a quien esti com-
prando, cual es el comportamiento del proveedor en el
mercado y para quien estid comprando, es decir, como

son sus tiendas y que tipo de clientes la visitan.



ASPLECTOS DE LA TIENDA COMO. COMPONENTE INTERNO

Dentro de lo que son los’ componentes internos, c¢s--

tos se pueden consideraf, dentro de lo que es la --
tienda fisicamente, ¢l lugar en dondec estan distri-
buidos los diferentes departamentos que componcn cl
drea dec ventas, con diverso mobiliario de acuerdo

a la funcidén de venta que, realice, cs decir de - -
auccrdo al tipo de mercancia que esti en exhibicidén
para su venta. Este mobiliario pucde ser desde vi-
trinas, cxhibidores, géndolas, refrigeradores, etc.
Cuenta también con un frea muy importante que cs- en
donde sc lleva a cabo el registro de las ventas que
es el drea de cajas, esto en cuanto al piso de venta,
pero también es importanto tomar en cuenta las bode-
gas en las cuales sec tienen inventarios de mercancias
para su venta posterior, o bien, donde se recibe, --
preparan y verifica el buen estado de 1la mercancia -
para su venta, como es el caso de verduras, carnes,
lacteos, etc. Este drea también tiene su equipo es-
pecializado de preparacidn y si es necesario el pro-

cesamiento de productos. Existe una zona administra-



tiva cn la cual se vigila que se lleve a cabo adecua
damente todas las funciones del pecrsonal de la tien-
da, dc acuerdo a los lincamientos de la Direccién Ge

neral, por medio de la Gerencia.

Cuenta con todas las instalaciones neccsarias para -
su funcionamiento como lo son: agua, luz, teléfono,

sanitarios, drea de comedor, ectc.

Se podria decir que el trabajo esti centrado en tres
dreas: Administrativas, Servicios v Mercaderias, 1la
primera funcidén la rcaliza cl Gerente de la Ticnda, -
delegando la vigilancia de los servicios a un subgeren
te y la de recibir, solicitar y vigilar los niveles de

calidad de la mcrcancia a otro subgerente,

Otra de las componentes internas que tiene un impacto
determinante en el &xito de las ventas que la empresa
pueda lograr es el nivel de capacitacién y adiestra- -
miento que se pretende tener en el personal de la mis-

ma .

Finalmente, una de las componentes que ¢S importante -



es la informacién cue de mercadotecnia se pueda te-
ner, ya que al conocer los niveles en los que tra-
baja la competencia, pucde 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 ademds de las relacio
neés que tenga con la clientela y que a continuacidn

detallo.



RELACION DE LA TIENDA CON LOS CLILNTES

La relacidn que existe con los clientes es muy impor
tante, pues todos los csfuerzos de venta que se rea
licen en la tienda, estin dirigidos directamentc a
ellos. De esta forma, al realizarse las cuentas,--
las ganancias que secan generadas permitirin la con -
secucidén de los objetivos que se¢ hayan fijado en la
empresa, tales como: expandirse, diversificarse, in

crementar las utilidades de los accionistas, etc.

Sin ecembargo, sc puede decir que los primeros clicntes
de la tienda son cllos mismos, pues csta muchas veces
se¢ autoabastcce de insumos para su operacidn o simple
mente como parte de las prestaciones al personal, con
condiciones de ventaja, pasando a ser un tipo de clien

tes beneficiarios.

Por otra parte, los usuarios o clientes dependerdn de
la zona en donde &sta se sitle, es decir, cl nivel sgo
cioecondmico de las personas, la penetracidén que se -

tenga, etc.

Cuando se habla de clientes, es importante tomar en -



cuenta aspecctos realcionados con el Mercado *, ecs dec
cir, el impacto que tiecnen sobrc &ste, la Publicidad,
los Precies, los esfuerzos de venta, la forma de ex-

hibir la mercancia, etc.

In cuanto a los estudios realizados con respecto a -
las necesidades de compra de los clientes, motivacidn
hacia €sta y los procesos de compra, algunos de €stos
se amplian en cl anexo, ya que considero que influyen
de mancra determinante en la comprensién de la rela-

cién de la tienda con los clientes.

"% Mercado.~- En este caso serin todos los individuos y
organizaciones que son consumidores actuales o po--

tenciales para un producto o secrvicio.



CONCLUSTIONES Y COMENTARIOS

En este capituleo sc mostrdé una clasificacién de tien
das, asi la tienda que se analiza en ¢l presente tra
bajo tiene diversas caracterfisticas de dicha clasifi

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

registradas es una de las que mayor volumen presen--
tan, por ¢l tipo de mercancfas que presenta e¢s de au
toservicio debido a su diversidad y a su clasifica--
cidén por departamentoy que la idea es que los clien-
tes escojan la mercancia ellos wmismos. Por el tipo
de clientec, €ésta cstd enfocada a los niveles socio--
econdmicos medios y altos, por su tamafio la emprecsa
cuenta con supermercados de los tres tipos, es decir
chicas, medianas y grandes, dcpendiendo bésicamente

de el lugar geogrifico que han tenido disponible para
su . establecimiento, perteneciendo al grupo de comer-

cios de capital privado.

Dada desta clasificacidn se presentd la estructura or
ganizacional minima de operacidén de una tienda de au

toservicio, haciendo notar que esta puede tener va--



riaciones de acuerdo al tipo de tienda que se¢ tenga,
asimismo, se presentd una clasificacién general de -
mercancias que se manejan en una tienda de autoservi
cio como la que se estd estudiandoc y que puedc ejem-
plificar el tipo de articulos de los que se hace men

cién en el capitulo 2.

Finalmente, se presentd una descripcidn de la rela--
cidn de la tienda-clientes-proveedores, como un sis-
tema productivo en la que se¢ traté a cada uno como -

parte fundamental del funcionamiento de csta.



CAPITULO v

ESTUDIO DE UNA TIENDA DE AUTOSERVICIO




INTRODUCCION

Una vez que se ha hablado de la descripcifn de una

tienda desde su estructura organizacional y de la im

portancia de la relacién de la tienda-clientes-provee

dores, se presenta un estudio de la organizacidn de

acuerdo a sus ciclos de vida

, ya que cste tipo de -
anilisis nos puede proporcionar una visibén miAs clara

de comeo se interrelacionan las estrategias, estructu

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

nes, estudiando su evolucidn histdrica de una forma

longitudinal, para asi tratar de explicar los tipos

de cambios que ocurren en una evolucidn en desarrollo.

Aunque las fases que se considera tiene una organiza

cién a lo largo de su vida son nacimiento, crecimien

to, madurez, renacimiento y declinacidn, considero -

que la empresa que se analiza dadas sus caracterfsti

cas es5td en la etapa de madurez.

Por Gltimo, ya con la descripcibén de la empresa, se

utilizari el concepto de Patologia Organizacional

del cual se explican sus principios brevemente en el

Anexo 3, para describir los problemas a los que se -~
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enfrenta en este momento la organizacién, y si es --

’ que su funcionamiento no es correcto, analizarlo pa-

ra ver si padece alguna enfermedad y emitir un diag-

néstico de su funcionamiento.




NACIMIENTO

La empresa se constituyd hace mis de 40 afios (1944)
con una tienda especializada en telas, transformin-
dose posteriormente en el afio de 1957 en una tienda
de autoservicio, manejada como un negocio familiar.
Estas tierdas sec constituyeron en base a los mode--
los americanos de tiendas de autoservicio, en las -
cuales se combina la venta de articulos de supermexr
cado y de articulos 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.

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 gus

tos de los consumidores'.

Actualmente, se ofrecen aproximadamente 60,000 ar-
ticulos, siendo gran parte de ellos de primera nece
sidad, mds adelante en la descripcidn que haré de -

una tienda de este tipo, explicaré qué clase de ar-
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ticulos se venden ahi.

CRECIMIENTO

Con la transformacidn 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 afios después se inicia el --
proceso de apertura de nuevas sucursales, formindo-
se asi una de las primeras cadenas de tiendas del -
Pais, en donde desde un principio, se busca el esta
blecimiento de sucursales de la provincia principal
mente, debido a la carencia de este tipo de centros
comerciales en esas zonas; asi se inicia el creci--
miento de la cadena tanto en el drea metropolitana,
como en el interior del Pais, llegando a establecer
en menos de 20 afios, 40 sucursales aproximadamente,
siendo piecnera en establecer este tipo de tiendas -

en el interior del Pais.

El negocio, pese a este crecimiento tan fuerte, si-
gue cimentando su poder en la misma estructura fami

liar que lo funddé, lo cual viene a constituirse en
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el problema mAs serio de la empresa, ya que los in-

tereses que se crean, no permiten el sano desarro--

1llo 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 in

tegracidn del personal, que no se habia dado; se --

inician los procesos de capacitacidn; se comienza a
plantear la necesidad de descentralizar la toma de
decisiones y definir los

dad,

roles y niveles de autori-
llegdndose a un crecimiento desproporcionado y
cadtico, que se basé en una estructura administrati
va, débil y carente de cfectivos medios de informa-

cidn.

Pesc 2 tode 1o anterior, la empresa sigue creciendo,

ﬁero como los directivos 1la definieran "El negocio
es tan noble, que se sigue vendiendo'". También en

este periodo 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
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pero se instrumenta por parte de los duefios de la -
empresa, un programa gradual a mediano plazo de des
ligue en las relaciones empresa-familia, comenzédndo

se, por limitar la intervencién de los accionistas

en la operacidn.

Se comienza a dedicar tiempo a nuevos proyectos, se
instrumentan los sistemas y procedimientos, se impul
san las distintas dreas administrativas de la empre
sa, se comienza a hacer esfuerzos serios por una bue
na planeacidn, se cucnta con pocos ejecutivos capa-
ces, pocos gerentes con potencial y pocos mandes in
termedios capacitados, se busca aumentar las rela--
ciones pliblicas, comunicaciones, directrices y tras
mitir la filosofia de la empresa al persoaal. 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 economia naciqpal, la empresa,
se encuentra en un sector comercial cada vez méds po
deroso, se aprovechan los procesos de concentracidn

urbana, se explora el mercado fronterizo.

En esta etapa se cuenta con 50 sucursales distribui
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das en diversas partes del Pais, operando con 28 su
cursales en Provincia y 22 en el Distrito Federal,

encontriandose actualmente en proceso de construccidn

mis sucursales.

Se fijan los criterios a seguir para optimizar el -

crecimiento de la empresa, concentrindose en primer
plano en afianzar las plazas en las que ya se ha en
trado, para ser mids fuertes cuando entre otro compe
tidor a 1la plaza. Tambié&n se busca la disminucidn
de gastos como lo son publicidad, transporte, gas--

tos de administracidn, etc.

Se busca la ampliacidn de tiendas ya existentes, pa
ra que con esto se dé un mayor servicio, incremen--

tando su penetracidn de mercado y ventas.

Abrir nuevas sucursales en plazas en donde no se --
cuente con ellas, seleccionando las Ciudades de la

RepGblica con mds alto indice de explosién demogré-

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, 1o que provoca ma

yores gastos y sobre todo es mis susceptible a los

ataques de la competencia.

SITUACION ACTUAL

Se tiene cierta debilidad en el drea metropolitana,
vya que de los dos principales competidores de la em
presa, el mis £uerte de ellos domina eSta plaza, --
porque tienc aproximadamente el triple de tiendas -
que la empresa, ademds de su gran fuerza administra

tiva, que es producto de su eficiente planeacidn,

con un enfoque netamente de '‘empresa-americana'.

(Cabe sefialar que esta empresa cotiza en bolsa y

que aproximadamente la mitad del capital es de ori-

gen americano}. Por otra parte aunque su crecimien

to en 1la Ciudad ha sido muy fuerte, esto no ha sido

asi en provincia en donde cuenta con pocas sucursa-

les.

El otro competidor importante de la empresa, tiene

casi el mismo nidmero de tiendas que la empresa que
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estamos analizando y en su estructura y funcionamien
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 algin tiempo vendida).
Su crecimiento tanto en las Areas metropolitana y -
provincia, se ha visto muy acelerado en los Gltimos
anos.

Actualmente podemos decir que 1la "empresa' estd di-

vidida en tres frentes:

1) Tiendas del drea metropolitana. Se cuenta con

Z2 sucursales operando, mientras que los princi
pales competidores tienen casi 50 y 20 tiendas
respectivamente.

2) Tiendas en provincia. Se cuenta con 27 plazas

en provincia en diversas localidades del Pais,
mientras que los principales competidores cuen-

tan con menos de 10 y 30 plazas rTespectivamente.

3) Zona fronteriza. En la zona fronteriza se en--

cuentra funcionando una sucursal y estidn pdér --

funcionar dos mas. La competencia todavia no -

entra a ese mercado. (Es importante sefialar --
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que se espera abrir ocho sucursales mis en un -

lapso de un afio aproximadamente).

De esta forma la empresa por su importancia se ha -

convertido en una de las veinte primeras empresas -
del Pais.

Los problemas a los que se enfrenta 1a empresa en -
medio de esta etapa es principalmente la competen--
cia del gobierno, la economia cambiante, la fuerza
de los sindicatos, la escasez y el control de los
precios. Se continfia con la participacidn familiar
desde la Direccidn General, hasta la mayoria de 1los
‘puesto estratépyicos, sc busca que la empresa siga -
creciendo y que se convierta en una potencia, por -.
esta razdén se diversifican leos giros en los que la
empresa pone sus intereses, los cuales constituyen

un grupo y que describo brevemente:

Supermercados. Cadena de tiendas que pertenecieran
al Crupo Alfa, fueron adquiridas en el afio 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 tien
das de '‘autoservicio’ este negocio estd enfocado a
satisfacer las necesidadesvde una comunidad especi-
fica, en la que los clientes acuden a comprar alimen
tos y productos de primera necesidad, en ellas no -

se vende ropa.

Marca Propia. Se lanza la linea 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 méds bajos que los productos comercializa-
dos por otras empresas, y que son ofrecidos en las
tiendas aunque esto no siempre sea efectivo, Esta
linea de productos, no se trata miAs 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.

Fibricas de Textiles. Se cuenta con seis plantas -
productoras, una acabadora, una de productes acaba-
dos, una empresa prestadora de servicios, una arren

.dadora de muebles e inmuebles y una Holding, de las



cuales cinco se encuentran en el Distrito Federal y

drea metropolitana y seis en provincia. Estas fa--

bricas se dedican a la produccidn y comercializacién
de telas de algoddn, poliester y sus combinaciones,

principalmente estas telas son usadas para ropa, --
cortinas, linea blanca, hogar, etc.

Restaurantes. Solamente hay dos restaurantes en --
operacidn; el primero de ellos en la zona metropoli
tana, siendo en un principio producto de la.asocia-
cidn de la "empresa de autoservicios" con una Compa
fifa Trasnacional de Alimentos Licteos. Tiempo des-

pués las acciones pasan a ser el 100% de la empresa.
Este proporciona un servicio de tipo cafeteria. Ei

segundo restaurante, se encuentra en la frontera del
Pais en la misma plaza que una de las sucursales de

autoservicio, el tipo de servicio que se ofrece es-

tid encaminado hacia un nivel sociceconfémico mas al-

to.

Inmobiliarias y Constructoras. A raiz de la expan-
sidén de la compafnia, se crean 10 inmobiliarias y --

constructoras, dedicadas a la compra de terreno, so

149



150

bre los cuales se construye las tiendas de la empre

sa. La funcién 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.

Mueblerias. Al igual que todas las empresas descri

tas, ésta es fundada por la familia, se constituye

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

sucursales, todas ellas en provincia. La linea que

manejan es de muebles y articulos para e¢l hogar, &s

tos orientados principalmente para la clase media.

Nuevos Negocios. Recientemente fud adquirida la ma

yoria de las acciones de una empresa de pldsticos,-
misma que se dedica a la manufactura de envolturas
de plastico. Este negocio es desde hace tiempo pro

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 seguird 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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ENFERMEDADES DEL SISTEMA

En la empresa que estamos estudiando se presentan -

las enfermedades que a continuacién se muestran, to

mando en cuenta las clasificaciones de las enferme-

dades de Patologia Organizacional que se presentan

en el anexo.

El presente no es un estudio profundo, ni formal --
del sistema, sino mids bien la intencidn fué 1la de -
presentar a grandes rasgos los problemas 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 asi se pueden convertir en

una amehaza para la sobrevivencia de la empresa.

ENFERMEDADES

Para llevar un orden en cuanto a las enfermedades -
que presenta la organizacidn, tomaremos como base -
el organigrama de la empresa, aclarando que no nece
sariamente este serié el orden de importancia de --

ellas.
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La primer enfermedad que presenta la organizacidn y
tal vez la mis grave sea el Control Familiar que se
ejerce, con el crecimiento que se ha tenido y que -
esta situacidn continda en esta época, podria clasi

ficarse como una enfermedad hereditaria, la cual pre

senta a su vez, varjas enfermedades, por ejemplo,
hay una ceguera en cuanto a la definicidn de lo que
es el negocio y hacia donde va, la carencia de esto
provoca una grave incertidumbre en cuanto al futuro

de la organizacidn, misma que desmotiva al personal

de alto nivel para gue haga carrera.

Otra enfermedad que se presenta es la Descontrolitis
en los siguientes sentidos, primero al haber tantos
"intereses familiares hay un dcscontrol para los eje
cutivos en la toma de decisiones, dédndose una infla
macién por el exceso de poder, este descontrol se -
.manifiesta también én que en Tltima instancia, por
lo que l1la cabeza decide y que no atienden en algu--

nas ocasiones a la superacidén del negocio, como con

secuencia, en cuanto al manejo de la organizacién -
hay un cierto patrdn de tradicionalitis, el cual --

llevarid varios afios el poder cambiar, aunque ya se
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comienza a atacar esta enfermedad.

En especifico cada Direccidn presenta enfermedades,
por ejemplo, la Direccién de Recursos Humanos, pre-

senta las siguientes enfermedades carenciales.

Existe una falta de comunicacién al personal que la
bora, pués no se di induccidn de 1lo que es en si 1la
empresa, qué dreas la componen, ni mucho menos con
que prestaciones o servicios cuenta el personal. -
Por otra parte, existe una carencia de planes de mo
tivacidn, capacitacidn y adiestramiento que redundan
en la falta de versonal capacitado. Los sistemas de
valuacién del personal son casi nulos, esto provoca
que los esfuerzos del personal pasen inadvertidos,
“1lo mismo que la baja productividad de los empleados.
Una enfermedad de tipo ambiental, serfa las malas -
instalaciones que existen en las oficinas y en algu
nas zonas de las tiendas, provocando sobre ocupacidn
de los espacios que cuando hay un crecimiento, solo
son acondicionadas para seguir funcionando, causan-

do ineficiencias en l1a operacidn.
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La Direccidén de Administracidén y Finanzas, presenta
a su vez varias enfermedades.

Una de ellas es la ineficiencia que presenta el drea
de auditorfa y organizacibn causada por la falta de
apoyo que necesita, propiciando el nacimiento de tu
mores en diversas dreas, puéds se crean pequefios cqui
pos que realizan las funciones que esta drea deberia
hacer.

Otra enfermedad que se presenta es la de planifico-
sis en los pagos a los proveedores, ya que al no dax
se importancia al pago de &stos, se crea una acumulg‘
cidn excesiva de trabajo en determinados dias, por
otra parte al no hacerse correctamente esta funcidn,
los proveedores han perdido un pnoco la seriedad en
cuanto a sus entregas y a los pactos que se hacen -
entre la empresa y ellos. Este problema se hace més
visible en Tesoreria, sin embargo, tambi&n implica

a las dreas de Contraloria, InformAtica y Compras.
Asi uné de las consecuencias mas impbrtantes que se
presenta, son las pérdidas econfmicas que este desoxr
den provoca. En cuanto al drea de Informdtica exis
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 fisicas y técnicas.

Sin embargo, la enfermedad mas grave que presenta -
esta &drea, seria la Divorciosis que tiene con cada
una de las otras &reas de la organizacidn, ya que -
-se conciben como drea autdnoma ¢ independiente y no
como una de servicio, lo cual puede acarrearle su -

necrosia.

En el drea de Contraloria las enfermedades son del
siguiente orden:

La primera que es comin a casi toda la organizacidn,
es la carencia de personal capacitad que tiene como
consccuencia la baja calidado de los trabajos encomen
dados y que de no remediarse obstruirid el crecimien
to del 3drea.

Otra enfermedad inflamatoria, es lo que se presenta
cuando se realizan trabajos bajo presidén, la cual -
puede tener varias consecuencias Comb por ejemplo -
al realizarse €stos, los grupos de trabajo que se -
crean desatiende su trabajo normal, formdndose acu-

mulamientos posteriores, otra consecuencia podria -



ser la desesperacidén de los trabajadores y ejecuti-
vos , pués no se cuenta con la seguridad de lo que -
se harda al siguiente dia. Una enfermedad Genética
que se tiene en esta y otras areas, es la de unifi-
cacidn de criterios, pués cuando la organizacidn ha
adquirido otras empresas, éstas tienen que adaptar

su estilo de trabajar al de la organizacién.

La Direccidén Comeircial a su vez presenta las siguien-
tes enfermedades:

La falta de efectividad en los estudios de mercado,
esta es una enfermedad de 1la infancia, ya que la --
apertura de nuevas sucursales, atiende a los conoci
mientos empiricos de los duefios y que los que se --
realizan son hechos después de que €stas sc han co-
menzado a construir u operar.

La publicidad que se emplea puede ser efectiva, pe-
ro también es cara, provocando una baja en 1las uti-
lidades. .

En cuanto a la operacidén de las sucursales, la poca
preocupacidén por ofrecer productos nuevos de acuer-
do a -las necesidades del mercado y l1la 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 tien
da redunda en el mal manejo que sostiene de ellos,

pPués no tienen gran capacidad en cuanto a la toma -

de decisiones.

El personal en general de tiendas, ha contribuido a
la mala imagen que se tiene de la cadena, pués al -
estar en contacto con el cliente no le dan la aten-
cidén que requiere.

Finalmente, se carece de la conciencia de ser lide-
res en el ramo;de algln objetivo de girupo, ésta po-
dria ser una enfermedad psiquica, pu€s no se traba-
ja con el interés de llegar a.-algin punto como uni-
"dad. De esta forma tenemos una de las enfermedades
mds serias, pu&s gracias a que l1los resultados han -
sido buenos, no se ha presentado la oportunidad de
conocer 165 esfuerzos extras que se Trequiera del --
personal y que muy probablemente puede llevar a la

organizacidén a la muerte.
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DIAGNOSTICO Y CONCLUSIONES

Basindose en los elementos que se han presentado a
lo largo del presenta trabajo, el diagndstico que -

se puede dar de la empresa analizada es el siguien-

te.

La empresa ha estado padeciendo enfermedades desde
su nifiez, que aunque lechan permitido crecer y diver
sificarse, no le han dejado llegar a un completo --
crecimiento, pues su potencial es muy fuerte en cuan
to a recursos humanos y técnicos. Sus instalaciones
son adecuadas y siempre pretendiendo llegar a un ni
vel de alta competitividad, tanto a nivel nacional
como a nivel mundial, dada su constante preocupacidn
por buscar las filtimas 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 algiin eje
cutive importante convenza de la importancia de esta

a la Direccidn General, aunado a esto el tipo de Te-
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"lacifn entre ejecutivos que se prescnta en esta or-
ganizacidn hace que las cosas no funcionen del todo
bien, pues si habldramos de un cdncer para la empre
sa, este seria la inferencia de los duefios en la ma
yor parte de los puestos claves y que puede llevar-
la a ser 1lo que hasta ahora ha sido, una empresa --
que no tienen otra pretencidn mids quec mantcnerse en
el mercado para asegurar el patrimonio familiar, --
creciendo y diversificidndose, pero sin decidirse a

ser 1ider en sus &recas de accidn. Esta situacidn es

muy similiar guardando las proporciones al nepotis-

mo, que se¢ ha presentado en las empresas pilblicas del

pais, y que sin duda tiene un marcado peligro hacia

la futura extincién de la organizacién.

Por otra parte, la falta de una adecuada planeacidn

financiera le podria crear un ataque cardiaco a la -
empresa, pues las altas y bajas que existen de liqui
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 andlisis se menciond que pese a la si-



tuacidn cconbmica del pafs, la empresa seguia cre-
ciendo y diversificidndose, sin embargo, esto se de
be a que las utilidades que se generan en algunas
empresas del grupo son utilizadas para seguir cre-
ciendo, pero también son destinadas a subsidiar em

presas que son de valor sentimental para los duefios.

Si se realiza una analogfa con el cuerpo humano, 1la

empresa estd todavia a tiempo de cambiar estas si-
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tuaciones, mediante un cambio radical dec los enfoques

administrativos que se han tomado, tal vez con 1la
entrada de otros inversionistas que no sean familia

Tes se pueda llevar a cabo esto,

Esta es una empresa que se podria diagnosticar a --
primera instancia como sana, con muy pocos sintomas

de enfermedad al exterior, pero que sin embargo, la

falta de organizacién aunada a un crecimiento_descon

trolado lo ha llevado a sufrir grandes transtornos.

Afortunadamente las enfermedades que se han presenta

do, comienzan a ser atacadas por una nueva Direccién,
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mis joven y que aunque ha heredado muchos de los vi-

cios que la organizacidn tiene a lo largo de su vida,

se espera que &stos puedan llevar a su fin
turo no muy lejano, habrid muchas cosas que
sin émbargo, creo que lo mis importante es
cia que se cstid teniendo para terminar con

mas.

en un fu-
hacer, --
la concien

los proble

Finalmente, cuando se desea. llegar a un nivel de op

timizar como el presente trabajo, en espacio de ven

ta, este se traté de ver desde distintos puntos de

vista como 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 todeo que nos muestra un nivel de salud

que permite el crecimiento y el medio propicio para

contar con tecnologia propia, cosa no muy comfin en

una &poca de crisis econdmica,

El enfoque patolégico ha servido para explicar de al

guna manera como una organizacidn con buena posicién

financiera, que cuenta con los recursos para mejorar
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el uso y explotacién de sus espacios de venta, le -
es diffcil lograrlo por las enfermedades que padece,
aparte de la prevencibn de posibles malos funciona-

mientos o enfermedades futuras.

El presente trabajo concluye aqui, sin cembargo, es -
susceptible a ampliarse, tal vez con otro tipo de -
anfilisis, sin embargo, decidi incluir al final, el
andlisis de la patologia de la empresa, ya que la -
optimizacidn del espacio de venta o cualquier otro
tipo de trabajo, solo se¢ logrard en una organizacién
vque brinde el medio propicio y &ste se di en una or

ganizacidn sana.
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ANEXO

El objeto de presentar los siguientes modelos, es la de dar
una panorimica de los estudios que s¢ han realizado con res

pecto a los clientes.

Comienzo enunciando una clasificacién de necesidades de com-
pra, seguida de algunos modelos de motivaciédn con relacidn a

ésta, para temminar con tres modelos del proceso de compra.

Aunque dificilmente, éstos se¢ aplican en forma pura, éstos son

bisicos pra la comprensidén de la relacién de la tienda con los

clientes.
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ANEXO -
1. Clasificacidn de la Necesidades de Maslow.
Esta clasificacidén se base en las jerarquias, en las

que una vez satisfecha una necesidad se pasa a la in

mediata superior:

FISICOS

a) Psicolbdgicos - Sobrevivir
b) De Seguridad - Prudencia
SOCIALES

c) De pertenencia y Amor

d) De estimacibn y status
PROPIOS

e) De autorrealizacién

En cuanto a la motivacidén en relacién con la compra --
también se han desarrollado Modelos, entre los que des

tacan:
2. Modelo Econdmico de Marshall.

En el que se dice el hombre econdmico se encuentra siem
pre enfocado hacia la maximizacién de 1a utilidad.

Nos dice que el hombre siempres analiza en su mente la
decisibén de comprar, a través de la utilidad. No des-
cribe un Modelo de comportamiento en el que se obtiencn
las siguientes hipdtesis:
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a) Mientras mAs bajo el precio de un producto mis -
altas las ventas.

Mientras mas bajo el precio de los substitutos,
mAs bajas las ventas.

c) Mientras mAs bajo el precio de los complementos,
mas altas las ventas.

d) Mientras mayores sueldos, mayores ventas.
e) A mayor promocidn, mayores ventas.

Otro Modelo de Motivacidn en relacidn
es el de Aprendizaje de Pavlov.

con la compra -

Este modelo sc¢ encuentra basado en la
la respuesta a estimulos.

utilizacidn de

Posee cuatro conceptos:

Motiveos, Pistas, Respuestas, Reforzamientos.
Modelo Psicoanalitico de Freud
Este esti basado en los instintos. La motivacidén al

comprador, es por instintos, tales como sexuales, de-
peder, etc.

La implicacién mis importante de este modelo es que -
los compradores son motivados con simbolos instintivos
en cuanto a los productos.

Modelo Socio-Psicolbgico.



168
al hombre como un hombre social
e introduce las influencias sociales en ¢l comporta--
miento de este.

En este Modelo, se ve

Las influencias sociales que toma en
cuenta son:

- Culturales

- Subculturales

Clases sociales
Grupos de referencia
- Grupos - cara a cara
- Familia

- Persona
Modelos del Proceso de Compra

Modelos Fenomenolbgicos

Estos Modclos reproducen los scntimientos emocionales
y mentales, por los que el consumidor pasa en la solu

cidn de los problemas de compra, bajo el siguiente es
quema:

s N o

Sentimiento N Actﬁyldad >De03510n 5 fenmﬂ;unos

de necesidad e € uso e
precompra compra postcompra

Modelos Lbégicos

Estos Modelos estin 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 Tedricos

Son Modelos que combinan las variables sicolbégicos -
y sociolbégicas en las que ven al comprador como un -
solucionador de problemas y procesador de informacibdn
dentro de estos Modelos se encuentran los enfocados a
la seleccibén de una marca determinada en el tiempo.
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ANEXO

SISTEMA SCANNER

El propbsito de enunciar el Sistema Scamner, es el de presentar
un sistema de trabajo reciente que puede servir como instrumen-
to de apoyo al mancjo dptimo de la tienda, ya sea en su parte -
financiera, de control de almacén, control de productos, merca-
dotecnia, compras, etc., y que ha sido probade con bastante &xi
to en empresas de venta al detalle de otros paises.

Con este sistema se registren la mercancia en forma automAtica
mediante la lectura hecha por un rayo laser.

Para nuestros fines no creo necesario enunciar sus caracteristi
cas fisicas, sino cnunciar algunas de las ventajas en general -
de la utilizacidén de este sistema y de su aplicacion a nuestro

pals, aclarando que no se¢ hace un anilisis de las ventajas que

se tendrian, ya que apenas a finales de 1985 se comienzan a ha-
cer las pruebas piloto en nuestro pais.

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

una serie de claros y obscuros constituides por un cédigo de ba-
rras .

Al pasar un articulo marcado por ese tipo de cédigo, el Scanner
detecta la secuencia de las barritas e identifica el cbdigo del -
articulo.

El Scanner envia este cbdigo a la registradora a la cual esth co-
nectado y estd lo transmite a un manejador de archivos (contralor,
disco de memoria, registradora maestra o computador), en los cua-
les éste codigo estd asociado el precio y el descriptor del arti-



171
culo, adembs el registro de cada articulo contiene un Tenglén -
para registrar la venta y proporcionar datos de venta ¢ inventa
rio perpetuo.

BENEFICIOS DEL SISTEMA SCANNING
Estos pueden ser clasificados de dos formas;

- Tangibles (derivantes de rapidez y exactitud)

. Mejor productividad de cajeros
. Mejor eficiencia en marcaje de precios
. Disminucidn de mermas

- Intangibles (derivantes de mejor informacidn y control)

. Mejor control de entregas directas a la tienda
. Mayor rotacibén de mercancia

. Mejor evaluacidn de publicidad y ofertas

- Mejor productividad de cajeros y mejor eficiencia en marcaje
de precios procuran biasicamente un ahorro de mano de obra --
(mayor rapidez de Tegistro y ausencia de precios en ia mercan

- cia).

- La disminucién de mermas se logra por la implantacidn de cam-
bios de precios centralmente contrelados, correcta repercu—
sién de impuestos, ausencia de errores en el registro de pre-
cios y control de inventario perpetuo.

- El mejor control de entregas directas a la tienda proporciona
control de fechas y cantidades y reduce las mermas en entrega
de productos.

- Una mejor rotacidbn de la mercancia basada sobre el registro -
exacto de la venta semanal de cada articulo, el conocimiento

de su cantidad en inventario y de su tiempo de entrega.
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Finalmente la posibilidad de 1a medicién exacta de la venta por
articulos y seccibn, permitiendo evaluar cuantitativamente el -
resultado de campafias publicitarias y ofertas en productos.

EL SISTEMA SCANNING EN MEXICO

Las condiciones del pais hacen que se reconsideren los anterio-

res beneficios de acuerdo a las siguientes condiciones:

- Alto costo del Dinero

- Bajo costo de la Mano de Obra

- Legislacidn contraria a la eliminacidn del precio en los pro
ductos .

- Baja rotacién de mercancia respecto a otros paises.

- Presencia de mercancia general en la mayoria de las tiendas -
de autoservicio.

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

. Disminucién de mermas

. Mejor control de entregas directas a la tienda
. Mejor rotacidn de mercancia

. Mejbr evaluacifn de publicidad y ofertas

- La productividad de los cajeros se ve afectada por la presen-
cia de mercancia general, como ropa, linea blanca, etc., que
puedan registrarse como cbédigo pero no se pueden pasar por el
Scamner,

- La legislacibén, que impide la eliminacién del precio de los -
productos, y la ausencia de cédigo de barras en la mercancia
aumenta en lugar de disminuir la mano de obra de etiquetaje.
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DISMINUCION DE MERMAS

Entre las causas quc producen mermas podemos citar:

1) 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

Con el SCANNING, los puntos 3 y 4 son anuados por completo,
permite el control mis oportuno de la mercancia entregada -
a la tienda y asegura la informacidn adecuada para mejorar
el control de robos y desperdicios.

La rotacidn anual de la mercancia (es decir, el nimero de ve
ces en el afio, el inventario promedioc anual) multiplicando -

por el margen bruto nos proporciona la rentabilidad de dine-
ro en inventario.

Finalmente, el sistema puede proporcionar la informacibn es-
tadistica sobre la venta esperada y la cantidad en inventa--
rio de cada producto. Conociendo el tiempo de entrega de un
producte es posible tener en promedio ese producto en inven-
tario la medida de los dias que transcurren entre dos entre-
gas.
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En este anexo se dan las bases de los estudios so
bre Patologfia Organizacional desarrollado por el

ingeniero Germin Monroy, la cual tiene sus orige-
nes en el movimiento de sistemas.

Frecuentemente en el estudio de las organizaciones
se encuentra la metiAfora "Las organizaciones como
cuerpo humano centrando el estudio en la Anatomia
y fisiologia.

Este anexo se centra en la mctifora "Las organiza-
cion es como un cuerpo humano también pueden enfer
marse", que utilizarid en su trabajo de tesis la -~
Act. Martha P. Luna L. ya que en este estudia a ---
las organizaciones desde una perspectiva que reali
za analogia, semejanzas, etc., sin que con esto se
pretenda encontrar el igual a lo que es la patalo-
gia del cuerpo humano.
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GENERALIDADES SOBRE PATOLOGIA ORGANIZACIONAL

No es la intencidn de este trabajo exponer la discucidn que

se ha tenido de la Patologia Organizacional sino de enunciar
los principios que esta tiene y que servirn de base a el es
tudio que haré dc una organizacidn.

Al ‘hablar de Patologia organizacional, me referiré-a la Pato
logia del cuerpo humano ya que en esta esti basada la prime-
ra .

En la Patologia del Cuerpo Humano, se manejan dos conceptos
muy importantes como lo son la Anatomia y la Fisiologia del
Cuerpo Humano. Tomendo las definiciones que nos da el pro-
fesor German Monroy (1984), estos conceptos para una organi-
zacibén serén :

Anatomia de las Organizaciones.- '"Es el estudio de la des--
cripcién de las caracteristicas morfoldgicas, fisicas, es—
tructurales de los seres que intervienen en la funcidn de la
organizacién y de las subunidades o formas de funcionamiento
empleados; asi como de su distribucibn, arreglo (disposicidn)
de unas respecto a otras o por regiones de la misma'.

'Fisiologia de las organizaciones.- "Es el estudio de la des-
cripcibn y la explicacién de las caracteristicas funcionales
de los seres y de sus distintas freas (departamentos funcio-
nes, mbédulos, etc.), de la organizacién, asi como de sus in-
terrelaciones entre si''.

Para nuestros fines, el concepto que emplearemos de Patologia
es el de "El estudio de las enfermedades''.
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De acuerdo al trabajo, hecho por la Act. Martha P. Luna L&
pez (1985), una organizacibén al igual que un cuerpo humano
se puede dividir en Mente y Cuerpo, es decir:

YEl cuerpo es la organizacién como tal y la mente puede ser
considerada como la infuencia que pueden ejercer ciertas --
personas (duefios, directivos, etc.), en el funcionamiento -
de las organizaciones''.

En este estudio se tomard principalmente el aspecto somAati-
co ¥y no el psiquico.

Debido a la carencia de estandares establecidos que nos per
mitan hacer referencia en cuanto a anommalidades, alteracio
nes, desviaciones, etc. para reconocer un estado de enferme
dad de una organizacidén tomaremos una clasificacibn de es-
tandares basicos que deberd cumplir cualquier organizacidn:

- Que cumplan con sus compromisos de produccién

- Que tenga un stock suficiente y adecuado de sus mate-
rias primas. _

- Que tenga un stock suficiente de producto terminado

- Que su capacidad instalada trabaje eficientemente

- Que sus relaciones obreropatronales sean eficientes

Asi al estudiar las posibles enfermedades que presenta una -
organizacién se tratar& su Etiologia (causa), Patégenia (de-
sarrollo patoldgico) y Epidemiologia (mecanismo de disemina-
cié_n) para que se pueda emitir un diagndéstico de la misma.

Los agentes que causan enfermedad en una organizacién pueden

s5er:
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FISICOS.- Incluyen traumatismos mecdnicos, extremos de tem
peratura cambios cn la presidn atmosférica, radiacibn y --
choque ecléctrico.

QUIMICOS. - En donde cualquier compuesto quimico puede produ
cir dafio. (Falta de liquidez, bancarrota, etc.).

BIOLOGICOS.- Falta de servicios, relaciones obrero patrona-
les, politicas econbmicas del pais, etc.

También en las organizaciones las enfermedades puedcn scr -
crbnicas o agudas, benignas o malignas y contagiosas o no -
contagiosas.

ENFERMEDADES DE LAS ORGANIZACIONES BASADAS EN LAS CLASIFICACIONES DE
ENFERMEDADES DEL CUERPO FUMANO

CLASIFICACION GENERAL. -

En la que las separa en enfermedades hereditarias y adquiri-

das, presentindose mis frecuentemente las segundas cn las or

génizaciones, sin embargo, también se¢ presentan las enferme-

dades hereditarias con mayor incidencia en las organizacionés
piblicas que en las privadas, ya que por ejemplo cuando se -

crean nuevas organizaciones y se conciben a través de accio—
nes juridico—legales expidiendo las leyes, acuerdos o regla-

mentos correspondientes, los cuales con llevan el c&digo. ge-

nético de la nueva organizacidn.

Existe una segunda clasificacién de enfermedades que incluye

inflamaciones, degeneraciones y neoplasias.

INFLAMACIONES ORGANIZACIONALES. -

Se pueden presentar en alguna parte o unidad (6rgano) de las
organizaciones, por ejemplo en una oficina, departamento o -
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divisibn, o puecden presentarse de manera generalizada en -
toda la organizacibdn. En estas enfemedades organizaciona
les, de mancra semejante a las inflamaciones del cuerpo hu
mano, se proeducen cambios del ritmo de flujo de la manera
en que se hacen las tareas asignadas, se acumula el flujo
pero se hace mds lento, como ejemplo podemos citar:
la burocracia localizada o generalizada; otro ejemplo pue-
de ser cuando al organizar algln Task Force o grupo especial
para que por medio de la administracidén por proyecto se tra-
te de solucionar algin problema cspecifico, Proyectitis.

Estos cambios morfoldgicos, en algunas ocasiones traen consi
go degeneraciones (célulares) del comportamiento de algunos
individuos, unos de estos cambian su ritmo de trabajo redu—
ciéndolo o cambian dc intereses, lo aumentan si participan -
en los nuevos grupos . Esta baja de intevés puede degenerar
en la (necrosis) muerte de interés por su labor. Generalmen
te otro cambio morfoldgico que se observa es producido por -
cambios proliferativos, aumentando el némero de individuos -
en la organizacién.

La formacidn de algunos equipos de trabajo para solucionar -
alglhn problema o realizar un proyecto, semejan el aumento de
aumento de flujo de trabajo efectuado poi' los ''Leucocitos' -
(glébulos blances) en cuerpo humano, atacando algln intruso
nocivo. Sin embargo, esta actividad, al igual que en el ---
cuerpo humano puede ser dafiina al crearse el ''pus''; en las -
organizaciones también se pueden producir estados semejantes
de putrefaccidn que requieren de acciones especiales para sa
nar (bisturi y limpieza profunda entre otras).

Cuando las inflamaciones afectan a la totalidad de las organi

zaciones, producen lo que 1llaman the supergrouth institutions
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caracterizadas por extrema hepertrofia (aumento del tamafio
de un 4rgano por el aumento del tamafio de las células) e -
hiperplasia (aumento de tamafio por aumento del nimero de -
células).

Otro ejemplo de inflamacidn organizacional seria la junti-
tis que puede ser crdnica, envolviendo a la organizacidén en
una actividad permanente poco productiva de juntas. Hay or
ganizaciones que padecen de meetingitis aguda pero en algu-
. nos casos es recurrente. Los efectos de estas apariciones
y patoldgicas se deberin analizar respecto a su eficiencia y
eficacia organizacional.

DEGENERACIONES ORGANIZACIONALES

Se presenta una degeneracidn organizacional cuando una uni-
dad de una organizacibn es afectada por agentes nocives, dan

do como resultade la alteracidédn de una funcidn no sustantiva
i R (adjetiva), manifestindose por la acumulacidn de elementos -
] anormales.

Como ejemplo de las degeneraciones organizaciones tenemos:

PLANIFICOSIS.~- Que es cuando en una organizacién se conside-~
ra que la planeacién no es una actividad sustantiva y sin em
bargo se considera que hay que hacerlo y para ello se esta—
blece una unidad de planeacién para toda organizacién o en -
cada unidad se crean grupos o subunidades especificas de 'es
pecialistas'' (generalmente economistas o administradores) --
responsables de hacer la planeacién. Otra a la degeneracidn
organizacibn que se presenta con caracteristicas de epidemia,
‘que se ha venido extendiendo répidamente, debido al impacto -
de la computacidn electrénica, la enfermedad computerosis o

informatosis plagando las organizaciones de especialistas con
-
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sus *maquinas maravillosas', produciendo millenes 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 actividades de los
hogares.

NEOPLASIAS (TUMORES) ORGANIZACIONALES

Estas son alteraciones en la reproduccidn y determinacidn de
elementos cuando no se siguen las leyes de crecimiento nor—
mal y progresivo, resultantes de una incompetencia del fun-

cionamiento del aparato encargado de identificar agentes ex

trafos.

Entre estas neoplasias destacan los dilemas, ineficiencias e
ineficacias que producen la existencia en las organizaciones
de tres grupos de personal: los Directivos o politicos, el
personal técnico y el‘operativo. Estos grupos representan --
tres culturas organizacionales en dilem. A estas caracte--
risticas se agrega que el crecimiento de estos grupos no es

en general normal ni progresivo, dando lugar a esta enferme-
dad.

' Otra neoplasia comﬁn en el cuerpo humano es el céncer, tumor
maligno, por ello dados sus caracteristicas, ia corrupcién -
que existe en muchas organizaciones, se puede considerar el
chncer organizacional .
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ENFERMEDADES AMBIENTALES, GENETICOS Y AMBOS.

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

1) Enfermedades que dependen casi totalmente del ambiente.

2) Enfermedades dependientes casi totalmente de los ''genes'

3) Enfermedades en las cuales intervienen ambos, ambiente y
constitucidn genética.

ENFERMEDADES AMBIENTALES DE LAS ORGANIZACIONES

Se tiene a las enfermedades que son provocados por todos a-
quellos elementos que estin fuera del control de la organi-
zacibdn, aquellas enfermedades causadas exclusivamente por -
factores del ambiente un ejemplo de esta enfermedad serian
las INFECCIONES que en una organizacidén podrian ser las per
sonas comunmente llamadas "Aviadores', las cuales estan en
la ndémina de la organizacidn pero nunca se presentan a tra-
bajar.

Otro ejemplo, lo constituyen las enfermedades carenciales -
de la organizacidn que se presentan cuando existe falta o -
insuficiencia de los recursos indispensables para el funcio
namiento (vida) de las organizaciones.

Los origenes 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 re
cursos econémicos para seguir trabajando, 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 @iltimo tipo de enfermedad ambiental --
que también puede presentarse en las organizaciones es las -
1llamadas Enfermedades ambientales. Como ejemplo de estas --
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enfermedades podemos citar la ubicacion de la organizacidn,
las que requieran agua para producir, el tratar de producir
més de lo que la miquinaria es capaz, etc.

ENFERMEDADES GENETICAS DE LAS ORGANIZACIONES

La herencia en las organizaciones s¢ presenta de diversas -
formas, por ejemplo cuando se crea una nueva organizacidn,
ia herencia seria las ideas de el (los) ducfic (s), de acuer
do con lo que ellas desean dindose el caso de herencia domi
nante y herencia recesiva, dominando las ideas de los accio
nistas mayoritarios. De la misma forma en el caso de una -
fusibn de organizaciones, al empezar sc¢ tratard de seguir -
1a misma guia que han tenido en sus empresas por separado,
aunque después se forme el propio '"Caricter" de la organi-
zacibn.

ENFERMEDADES EN LAS QUE INFLUYE TANTO EL AMBIENTE QOMO LA CONSTITU-
CION GENETICA.

Dentro de este grupo de enfermedades tenemos aquellas en las
o o cuales interviene tanto el aspecto genético como el medio am
PR bientem continuamente con la analogia del cuerpo humano se -
tendria:

Las enfermedades inmunitarias en las organizaciones, que se
dan cuando estén trabajando de una manera que no es ni &pti-
ma ni 1la adecuada para la funcifén que desempefian, para esto
pueden contribuir varios factores como lo son: mala mano de

obra, maquinaria no adecuada, tecnologia atrasada, etc.

Como ejemplo de estas enfermedades, se tienen las siguientes:
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Cuando una persona desempefia diversos trabajos dentro de -
una misma organizacidn, serian los llamados "mil usos', o
todblogos™ y no tienen el tiempo suficiente para concen—
trarse en una tarea especifica que desempefian, o para la
cual estin capacitados.

Otro tipo de enfermedad es cuando se realizan inversiones
inadecuadas, o sebre otro giro, con sus respectivas conse-
cuencias.

También en esta categoria se tendrian a las enfermedades ge

nerales, las cuales poseen las caracteristicas:

1) Resultan de algln transtorno del metabolismo de la or
ganizacidn principalmente relacionado con alguno de -
los tres clementos mis importantes: Materia Prima, Ma
quinaria y Mano de Obra.

2) Es afectada la organizacidn considerara globalmente.
Como ejemplos de estas enfermedades, tenemos a los ma
les sindicales, la competencia desleal.

En esta categoria tenemos a las enfermedades de la nifiez en

las organizaciones, que al igual que en el ser humano perte-
nece a uno de los periodos mis dificiles del desarrollo, co-
mo ejemplo se tiene la premadurez, que se dé cuando una orga
nizacién ""nace'" (surge) antes de lo debido, ésto puede cau--
sar que la organizacién 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 tenemos que la distincidn entre
enfermedad crbnica con aguda se puede relacionar con lo que
serd la planeacibn estratégica y tictica. La planeacién es
trategica es una planeacidén a largo plazo, mientras que la
planeacidén tdctica abarca periodos mas breves .
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