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PROLOGO ,

En toda organizacidn actual, el dirigir actividades con obd=
Jettvos concretos de Comerctalixacidn, {splica el tomar declsiones
v supervisar que Js;as sean ilevadas a cabo de manera adecuada.

El ejecutivo en Comercialisacidn debe contar con una serie
de caracter{sticas especiales, dentro de las cuales podemos desta=
car la de tener la capacidad necesaria que le permita tdentificar
las situaciones cue generan los problemas, asf como seflalar las al
ternativas de solucidén y seleccionar la nds adecuada emprendiendo
la aecidn correspondiente,

La toma de decisiones es pues, el proceso Que da por resul-
tado la eleccidn correcta de cierto curso de accidn en la soluctién
de un problema determinado. La época actual se caracteriza por la
gran evolucidn y desarrollo qQue ;c manifiesta en todos los campos
de la ciencia y 1la técnica, dsta, ha originado que en el campo em-

presarial se hallan desarrollado una gserie de técnicas aurtliares
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en la toma de decisiones, las cuales encuentran una amplia respues
ta en el drea de Comercialixzacidén donde los problemas y decisiones
son sumamente criticas para el desarrollo de toda empresa, Pero
ésto implica necesariamente estudios pormenorizados y delideracto
nes muy detqlladas. de lo contrario, o sea, de no realiazar lo an-
tericr, las consecuencias podrf{an ser la grave&ad para la organiaxg
cidn. Por lo cual el ejecutivo én Comercialiszacidn n; dedbe guiarse
solamente por su tntutcidn‘para tomar las decisiones, sino contar
siempre con informacidén veras que le permita tener una visidn acer
tada de l1a verdadera magnitud del problema, por lo que, tanto las
declsiones racionales como las intuitivas tienen mds posibilidades
de ser acertadas cuanto mds se basen en hechos auténticos.

El1 objetivo de ésta tesis es recalcar sobre los aspectos y
herramientes que el ejecutivo en Comercializacidn debe tomar en
consideracidén para 1a mejor y mds adecuada "Toma de dectisiones en

Comercializacidn®, para ello partimos en el primer capfltulo con =
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la presentacidn en forma general sobre la teoria de las decisio=-
nesg y su liga con las dectsiones de Comercializacidn, tema que -
nos ocupa en el presente trabajo. Posteriormente en el capftulo
segundo, se presentan en Jforma nds detallada, 10s aspectos eS=-—-
pec{ficos gue deden tomarse en consideracién en la realtaacidn
de cualquier decisidn, en el capftulo tercero se presentan varias
herranientas de las cuales el ejecutivo & responsable del drea -
de Comerctialimacidn, puede gervirse, para tomar decistones mds -
adecuadas, en el capf{tulo cuarto nos adentramos un poco =ds en
¢l campo de 1a Comsrcializacidn y presentamos algunbs lineanien

tos que influyen en las decisiones de éste tipo,

Para finaltaar, concluimos con aspectos espec{ficos en las

decisiones relattvas a polftica de productos, polf{ticas de precto

y canales de distribucidn.



GENEPRPALIDADES

Teor{a de las decisiones

Origen y evolucidn de las decisiones.
Importancic de 1a toma de decisiones
Toma de decisiones y Comercialiazacidn



1.1 TS50RIA DE LAS DECISIONES.

Definicidn etimoldgica:

La palabra decisidn proviene del Lat{n "decistio” derivada -

de decistur Que significa resolucidn o determinactidn que se toma =

o 8¢ da en una cosa dudosa,

Dentro de la Administracidn vermos que la toma de decisiones
Juega un papel muy importante, ya que a través de ellas, los ejecu-
tivos deben escoger en forma permanente, qué es lo que se va hacer:

de akh{ vemos que la toma de decisiones es la caracter{stica distin

tiva del trabcjo del ejecutivo,

*La toma de decisiones es la llave final de todo proceso ad-

mintistrativo: ningdn plan, ningidn control, ningiun sistema de orga=-

nizacidn tiene efecto, mientras no se da una decisidn”, (1)

(1] Reyes Ponce, Agusti{n, Admintistracidn de Empresas, Teor{a y Prdc
ttca, p. 3é2,



Lag funciones de los directores de empresa pueden dividir-

se on dos niveles de actividades:

1) Coordinacién

2) Supcrvi;tdn

La funcidén coordinadora consiste en la capacidad del direc~
ttvo para ejercer y delegar 1a autoridad, de manera tal, qQue com-
prometa el esfuerzo comin de todos en la toma de decisiones.

La otra funcidn de la direccidn es la supervisién, la cual

tuplica la tarea de verificar gue los planes se lleven a cabo de

acuerdo a lo estabdblecido.

*Los problemas de eleccidn surgen dedbido a que los recursos
como el capital, la tierra, 1a mano de obra y l1a gerencia, son -
limitados y pueden tener varios usos, por 1o que la funcién ejecu

tiva dedbe bdusecar l1os mejores medios para obtener la meta 6 fin -

deseado®™, (2},

(2) Spencer y Siegelman., Economfa de la Admintistracién de Empresas.



El1 hecho importante en la toma de decisiones estrida en -=
que éstag se tienen Que adoptar en un campo de incertidumdre, y =
en base al conocimiento actual, se anticipa un resultado Sfuturo -

{ se toma una decisidn ).

Con{ormc vamos conociendo hechos nuevos, nuestros planes -
pueden ir camdiando 6 pueden revisarse de acuerdo a l1a nueva in -
formacidn, por lo oue nuestra.dcctctén tambidn serd reestructurada,

Este hecho se repite indefintidamente en un proceso de mejo-
r{a constante para la cuéresa.

La esencia de la planificacidn es 1a adopcién de decisiones:
la seleccidn efectiva entre alternativas de una accidn,

El1 primer paso en la adopcidn de decisiones es buscar entre
varias alternativas, pues es dificil que no existan alternativas -
para resolver una accidn; un sabio adagio para el ejecutivo es:
"euando parece haber solamente una manera de hacer l1as cosas, -~

ésta manera es probablemente 1a equivocada”, (3)

(3) Koonta y O’Donnell.Curso de Administracién WHoderna. p,158.
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Lo que debdbe hacer el e jecutivo es, sin duda, buscar ofras
Jornas de hacer las cosasy buscar diyerentex alternativas para en

contrgr 18 mejor soluctdn,

E1 principio clave de l1a planipftcacién, que se¢ llama prin-
cipio de las alternativas, expresa: "en toda l{nea de accidn, erts
ten alternativas, y la planificacidn signiftca la bisqueda de la

alternativa que representa ¢l mejor camino para la obtencién de -

1a meta deseada™, (4}

La nabilidad para buscar alternativag e tan importante co-
mo hacer una buena decisién entre varias alternativas, Cuando la =
bisqueda de alternativas se hace bien, mostrard al ejecutivo ung -

serie de posibilidades de accidn, paras lo cual tendrd que hacer

una seleccidn de las mds adecuadas para elegir la mejor entre ellas

y ejecutar sus planes.

(4) Xoonta y 0°Donnell.Op. eit,, p. 159,
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Es muy importante sefialar que las decisiones se toman a dia
rio en todas partes, aunque casi siempre se realizan de una manera
empirica, Las po}sonac Que suelen tomar decisiones son los ejecu~-
tivos, funcidn principal de los mismos,

Cualquier cosa Que el gerente haga, lo hace a través de
decistones, y éstas, pueden muchas veces tomarse como cuestidn de
rutina, La fuente de errores mds comin en las decisiones geren -
clales, estd en la insistencia de tratar siemxpre de encontrar la
respuesta correcta, en lugar de la pregunta correcta,

La toma de decisiones queda englobada en la Direcctidn, una
de las etapas del proceso admintatrattvof ys que en ultima instan
cta el encargado de dar la dltima palabra es precisamente el Di-
rector, Uno de los aspectos indispensables para la adecuada toma
de decistones es contar con la informacidn adecuada, pues st no se
cuenta con bases firmes, las decisiones muchas veces podrdn fallar,

Sin embdargo, todas las etapas del proceso administrativo -

son bdsicas para la toma de decisiones.
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En la actualidad contamos ya con una baterfa completa de
nuevos -elementos para tomar decisiones; son elementos prdcticos y
valiosos, pero no se les puede utilizar si el gerente no comprende
su finalidad.

La nueva tecnolog{a estd cambiando rdpidamente el equili--
bdrio entre las decistones tdcticas y las estratégtcas. Iuch;c dect
siones que han stdo tdcticas se estdn convirtiendo en decisiones
de un orden mds elevado y 3310 se pueden tomar con éxito si el ge-
rente sabe que estd haclendo, y lo hace sistemdticamente.

Los nuevos métodos auxiliares en la toma de decisiones estra
téglcas han stido tntroducidos con el nombre de "Investigacidn de
Operactones” que son medios de andlisis y sintesis sistemdticos, 14
gicos y matemdticos, y tienen por objeto optimizar todas las acti-
widades de una empresa,

El uso de déstas técnicas no es suficlente para adiestrar a
2z gente y delegarle las decisiones de la gerencia. Las decisiones
gerenciales las tiene que tomar el gerente y seguirdn siendo deci-

siones basadas en el criterio, Pero los nuevos medios pueden ayudar
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mucho en algunas fases de la toma de decisiones. La tnvestigacidn
de operactones con todas sus técnicas, el camino crfitico, 1a teo=-
r{a de los juegos, ete., no pueden desfinir el prodlema, no pueden
Jijar la solucién, no pueden fijar roylac; por lo tanto, no pueden
decidir cu&l es 1a mejor soluctdn y no pueden hacer que una deci-
aién sea efectiva, ya que la decistén es un acto resultante de una
delideractdn mental cue sélo puede desarrollar el hombdre,

Pero los nuevos medios son de gran utilidad en etapas tales
como el andlisis del prodlema y el desarrollo de alternativas,

Katos medi{os pueden encontrar y sacar lo que determina el
- comportaniento del negoctio; pueden aclarar aqu61lo que estada veda
do al campo visual & a la imaginactdn del gerente, De ‘sta‘uanera.
dstas técnicas pueden extraer cursos altorncttvoc‘dc accidn, pue-
den aclarar qué factores son meros datos sin ninguna importancia
vy cudles son hechos importantes, por lo Que pucden medtr el grado
de conriabilidad de la informacidén disponidble. Pueden indlcarnos

qué datos adictonaleg se requieren para llegar a un jutctio atinado
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pueden demostrar qué recursos se necesttan en cada uno de los cur-
sos alternativos; nos muestra las linitaciones en cada curso de

acctdén, la relacidn entre tnversidn y rendimtento, etc.

Estas nuevas técnicas pueden ser peligrosas cuando no son
usadas con propiedad; se puede abusar de ellas tratando de resol-
ver cualquier problema sin el andltsis respectivo.

»ros nuevos medios son armas de informacidn y de sistemati-

&sacidén de datos, no de toma de decisiones. Como armas de tnforma -

eidn son las mejorss, porque ponen sobre 1a mesa el asunto sobre
el Que se dasan los fbndnanoa: enfocan la accidén mostrando qué - -
cursos alternativos se pqaden tomar, por 1o que hacen posibles de
cistones de un alto grado de racionalidad®. (5)

Esta es 1a clase de informacién que necesita cada gerente
para contridbutr al mdximo al negbcio y controlarse a s{ migno,

El1 ejecutivo debe entender el método ddsico implicito en

tomar decisiones.Sin tal comprensidn, o bien no podrd utilixar los

(5) Drucker,Peter F., Gerencia de Empresas. p.417



12
nuevos elementos, o exagerard su contribucidn y verd en ellos la

clave de la solucidn de los problenmas,

En lugar de encontrar una ayuda en los nuevos elementos, el
gerente gque no coaprende la toma de decistones como un proceso en
el que tiene que definir, analizar, juagar, correr riesgos y con-

ductr a la accidn efectiva, odtendrd resul tados negativos en la to.

ma de sus decisiones,

1.2 ORIGEN Y EVOLUCION DE LAS DECISIONES,

Las decistones existen desde Que el homdre exlste, pues en
toda actividad humana siempre se tiene que decidir, La adopcidn
de decisiones es parte de la vida diaria de todos; se dan donde
quiera Que haya que escoger, a fin de obtener una meta frente a 11
nitaciones tales como: dinero y los deseos de otras personas,

Las decisiones que nos ocupan son las de tipo administrati-
vo, en 1las gue los ejecutivos son las personas encargadas de tomar

las.

Estos deben escoger en forma permanente, qué se va a hacer,



13
qutén, ddnde, cudndo y cdmo se¢ va a hacer,

Las dectsiones han evoluctionando notablemente a través del
ttempo con el desarrcllo de nuevas técnicasz Que permiten analizar
de una nénera mnds objetiva el problema, aasf{ como de buscar todas
las alternativas posibles para la solucidn de los probdlemas.

Detrds de toda decisidn o aceidn ejecutive, Aay deteratnadas
tdeas sobre la naturalesa y conducta humana. 51 ser humano comin
siente clerta apatfa hacia su trabdajo, y dedbido a esa tendencia
humana, la mayor parte de las personas tienen Que ser controladas
y dirtptdas constantemente para que desarrollen el esfuerzo adecul-
do o la realizacidn de los objetivos de la organizactidn.

En ocasiones esa apatfa hacta el trabajo ha provocado que
ni la promesa de recompensas baste para superarla, Los i{ndividuos
aceptardn los premtos y estardn pidiendo conatantemente otros mejo-

res,

£l ser humano comdn, prefiere que 1o dirijan; quiere evitar

responsabilidades, y desea nds que nada su seguridad,

5
w1
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E1 hombdbre es un ser insatisfecho, cuando Queda satisfecha -
una de sus necesidades, tendrd otra para 1a que extgird el mismo -
trato, K1 proceso nunca termina, no se interrumpe desde su naci --
miento hasta la muerte; el hombre estd constantemente esforzdndose
para satisfacer sus necesidades.
La necestidad satisfecha ya no estimula la conducta del Aom=-

bre, Cuando 1as necesidades orydntcas estdn mds o menos satisfechas

comienzan a dominar la conducta humana las de nivel superior. Empie ‘Y

Zan a motivarla. Este tipo de necesidades serfan las de seguridad,
proteccidn contrea el peligro, asociacidn, la de ser bien recibdido,
la de dar y recibir afecto y amistad, ete,

El admintstrador de nuestro tiempo sabe que existen estas
necesidades, pero muchas veces crcé equivocadamente que constituyen
un peligro para la organizacidn. Se ha demostrado Qque un grupo de
trabajo compacto y unido puede ser mds eficlente que un grupo de -
igual nimero de individuos, pero atslado, As{ pues, en ocasiones el

administrador, por el miedo a qQue se produxcan hostilidades de gru-
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po, se pone a controlar y orientar las actividades de la conducta
humana de muchas maneras opuestas a la tendencia natural de la gen
te a agruparse, (Cuando las necesidades sociales y de seguridad del
hombre son objeto de ése tipo de presiones, habrd reacciones con-
trarias a los objetivos de la organizacidén, mostrdndose las perso-
nas hostiles y sin deseos de cooperar.

Gractas a los avances de las ciencias sociales durante el -
dltimo cuarto de stélo, §¢ han modificado algunas ideas sobdre la na
turaleza y conducta humanas que nos han permitido contar con ung -

base mds sédlida para obtener los mejores resultados de una decistidn.

Bn los idltimos aflos se hen tdo adaptando cada vexs mds les -
ideas de la motivacidn, y constituyen el fundamento de una teorf{a
distinta sobre la administracidén de empresas.

Una decisidn atinada y bien fundamentada no dard los resul-
tados esperados st no se cuenta con el elemento humano con plena =

dispostcidn para ejecutarla,
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1.3 INPORTANCIA DE LA TOMA DE DECISIONES.

K1 gerente, cualquiera que gea su funcidn o su nivel tendrd
que tomar cada vea mds "decisiones estratégicas”, Cada vex podrd
confiar menos en su habilidad para tomar intuitivemente la decistdn

tdetica correcta.

[y

Siempre se necesitardn ajustes tdecticos, por supuesto, pero
tendrdn que hacerse dentro de la estructura de las decisiones es-
tratégicas bdsicas, La hadilidad para tomar decisiones tdcticas mo
liberardn al gerente del mafiana de la necesidad de tomar decisiones
estratégicas. Por otra parte, el logro del odjetivo eficiente o de
ficientemente, va en relacidn directa con la toma de decisiones.

Una dectstidn tomada adecuadamente ha de producir eficiencia
en el logro del objettvo; ldgicamente, una dectsidn tomada fuera de

tiempo sin los elementos necesarios, generard deficiencia,
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1.¢ TONA DE DECISIONES Y COMERCIALIZACION.

Las dectisiones en Comercialimacidn figuran entre las mds in

portantes Que se han de tomar, Conforme el tiempo va transcurriendo

ellas adsorden una cantidad cada vea mayor del dinero de la empresa

en relacidn con las decisiones de otro tipo,

*F]l costo de manejar la empresa es, cada vexs mds, un costo

de Comercialimacién®. (6)

Complejtdad de las decisiones en Comercializactidn.

Las decisiones en Comercialisacidn no se pueden tomar tan ~
cient{ficanente como otras decisiones de otras ramas funcionales.

4s{ vemos que la empresa que estd a punto de gastar dinero -
en promocién, tiene solamente una idea muy vaga de lo que puede esS-
perar, Esa vaguedad que eriste desde antes de los gastos, probable-

mente hadbrd de prolongarse hasta después que se haya gastado el di-

nero,

(6) Kotler, Philip, Direccidén de Mercadotecnia, p. 207,
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Esto podrfa parecer favorable a la toma intuitiva de decizsio :;
nes de Comercializacidn. La complejidad de los fendmenos en Comerw
cialixacidn no es un argumento vdlido para gque se abandonren los =~

andlists; en todo caso, es un argumento a favor de mejores cndltstc.yl

En Comerctalizacidn, el progreso puede ser lento, pero de ~7 

todos modos se ha de avanxar,

Puesto que las decisiones &n Comercialixzacidn se toman en ~
condiciones de conocimiento ?or demds imperfecto, reclaman una de-
Jintetdn y un andlists cuidadosos, ya que las decistones de éste -
tipo estdn sujetas @ una serie de factores de cardcter subjetivoe -
tales como gustos de los consumidores, cambios de moda, costumbres,
influencia pstcoldgica de la publictdad, etc, Sin embargo, como he~
nos mencionado, existen técnicas modernas tecles como la Investiga-
cidn de Nerecados y la Investigecidn de Operaciones, Que aunque no
eliminan en su totalidad Io subjetivo de dstos factores, éoadyuvan
para su reduccién.

Hombres de ciencia de varias disciplinas han creddo nuevos—-
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modos de explorar la toma de declsiones, tanto por lo que se refie-
re a la influencia que en ellas ejercen los factores culturales, de
organizacidn y personalidad, como del elemento humano que los acate
y ejecute,
Un buen ejecutivo debe ser sensitivo en su decisidn respecto

de 10 que puede hacer, No es suficiente cue una decisidn sea ldgica

YV que se seriale como el mejor medio de alcanxar una neta,

Los problemas de la adopcidn de decisiones, gerneralmente de-
saparecen con una amplia participacidn en el proedso de planifica-
cién. Cuando la pertictipacidn es 1o mds amplia posible, ya sea en--
la forma de consulta, contribucidn al andlisis o cualquier otro me=
dio, es cuando tendremos la mayor seguridad de gue Serdn ﬁlcanaadas

buenas decisiones y los planes administrativos en forma tntellgente

y entusiasta,



L4 TON4 DE DECISIONES,

.

Concepto

Clasificacidn de las decistiones

Pasos en la toma de una decisidn
Deterninacidn del objetivo
Definicidn del problema a través de la investigacidn
La investigacidn
Observactdn
La encuesta

Bisqueda de las alternativas

Ponderacidn de las posibilidades de accidn
Factores cuantificables
Faetores imponderabdles

Eleccidn de la mejor solucidn
E1l rtesgo
El1 esfuerzc econdémico
La eleccién del momento

Bjecucidn de l1a decisidn
Elemento humano
La comunicacidn
Comunicacidn oral
Comuntcacidn escrita
Las drdenes.
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Control de la decisidn
Proceso bdsico del control .
Estabdbleciniento de estdndares
Medicidn de la ejecucldn
Correccion de las desviaciones
Oportunidad del control

La toma de decisiones en cada drea bdsica de actividad
Toma de decistones en finanzas
Deterninacidn del monto del capital
Fuentes de aprovisionamiento
Uso y control apropiados

.

Toma de decisiones en personal
Toma de decistones en produccidn
Toma de decistiones de distribucidn y ventas

Caracter{sticas especiales en l1as decisiones de Comer
cialtzacidn,

Teor{a del comportamiento en la decisidn

Teorfa normativa de la decistdn
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2,1 CONCEPTO ,

Como se ha mencionado ya en el capf{tulo anterior, "Decidir

es elegir una, de entre varias alternativas”,

2,8, CLASIFICACION DE LAS DECISIONES.

*rLas hay de todas magnitudds y formas; algunas son menores,
tales como ¢l tamaido o forma de letra que podrd utilizarse en de-
terminado producto; qtras son {importantes, tales como lansar o -
no un nuevo producto al mercado; algunas decisiones son recurrentes
tales como la seleccidn de medios de publicidad y la determinacidn
de cuotas de ventas, otras decisiones se toman sdlo de ves en cuan-
do, como cambiar de agencia de publicided, Algunas decistiones re-~
presentan poco riesgo, como la contratactdn de un agente de ventas,
en camdio, otras dectisiones pueden ;ener un gran riesgo, como 1a -

contratacidn de un nuevo directdr de publicidad”. (7).

(?) Xotler, Philip. Op. cit., p. 207,
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a3 PASOS EN LA TOMA DE UNA DECISION.

2.3.1 DETERMINACION DEL OBJATIVO.

Consiste en localisar y definir perfectamente el fin o meta
que se pretende alcanaar con la decisidn, pues en muchas ocasiones
el rfin es desconocido, o0 no se le tiene bien determinado, lo que -
origina que las cosas no resulten como se habfan planeado de ante-
mano,

St a partir de las decisiones mds rutinarias o insigntfi -
cantes se reflexiona sobre el objetivo por lograr, se facilitard
mucho la labor de decidir,

4 menudo la empresa busca no uno s$ino varios objetivos, al-
gunos de los cuales son opuestos, Por ejemplo, generalmente es =
dtricil satisfacer al mismo tiempo los objettvos de altas ganancias
actuales y de un gran crecimiento futuro, Las altas ganancias ac-
tuales podrfan lograrse contratando un gran nimero de vendedores
que conguistasen el mercado, antes gue la competencia pueda crear

un producto rival., E1 crecimiento futuro deberd buscarse sin que -
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brantar el otro objetivo.
Cuando los objcti?os estdn en conflicto, quien toma la de-
cisidn puade coordinar las necesidades de ambdos, Jerarquizando el

de mayor importancia para tratar de maximizarlo, sujeto a satisfa

cer niveles minimos de los dends objetivos,

2.3.2. DEFINICION DEL PROBLEYA A TRAVES DE LA INVESTIGACION

Consiste en tdenttftcar y definir la causa qQue nos impulsa
a tomar una decisidn. Ldgico es que si no se conoce, o se descono-
ce en parte el asunto a tratar, la decisidn no llegard a tener la
eficliencia deseada,

La base del proceso decisorio es prectisamente l1a localisza -~
eildn del problema, y debe ser clara y consistente para Que el pro-—
ceso esté bien cimentado.

Al hadlar de problema, no necesariamente se trata de ung -
situacidn negativa, sino que la toma de decisiones se enfoca tam-

bidn a aspectos positives como el incremento de nuestras ventas, o



el logro de una utilidad adicionsl, nediante la toma de una ade-
cuada decistdn, As{ pues, usamos la palabra problema, de un modo
genérico, para expresar sttuaciones tanto negativas como cambtos
o mejoras de tipo positivo.

Una caracteri{stica muy importante en la etapa inictal, es
la dificultad de ver el prodlenma @9 una manera .global, encontrando
una serte de detalles sin aparente hilactdn, Que provocan descone
cierto. Precisamente a partir de dsta etapa es conveniente tratar

de ordenar todos los detalles confusos para {r resstructurando el

problena,

2.3,.2,1. La investigactidn,

Esta es la técnica mds uttilisada y mds efectiva para ]la se=
leccidén de alternativas, "La solucidn de un problema requiere Qque
sea descompuesto en todas sus partes, y al hacerlo pone en primer
plano los factores estratégicos de las diversas alternativas y de

sus componentes mds tmportantes®. (8).

(8) Koonte y O’Donnell. Op, cit., p, 168,
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La dase de 1a tnvestigactdn, consiste en conocer todos los
Jactores importantes que afectan a la soluctdén del probleme; st -
estos factores sorn conocidos, y pueden relacionarse entre sf{ cuan
tt!tcau{o sus resultados, la evaluacidn de las distintas l{neas -
de accidén puede ser desfinida en forma matemdtica. Inclusive, un -
problema que contenga elementos desconoctdos, puede ser expresado
matemdticanente, en especial gi se simplifica, mediante 1a concen-
tracidn en los puntos principales, o como lo expresan Koonts y 0°
Donnell” en los factores estratégicos”. Es estimulante ver Qque la
metodologfa matemdtica se ha introducido grandemente en el campo -

de las decisiones admintstrativas,

La informacidn requerida acerca de algunos problemas se¢ —-
odbtiene de dos medios: ”“la observacidn y la encuesta”, (9)
De éstas dos técnicas se derivan muchos medios de investi-

gacidén, pero stiempre se originan en lo que es posible ver (la ob-

-

(S) Reyes Ponce, Agustin. Op, cit., p, 27
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servacidn), o en 1o cue se indaga preguntando (la encuesta).
A, Observacion.
Kenciona el Lic. Reyes Ponce, que la observacidn se puede=-

subdividir de la stguiente manera:

1) Simple observacidn de los hechos actuales.

.

=8) Observacidn de registros

3) oObservacién experimental,
A.1 La simple observacidn de los hechos actuales.
Esta observacidn puede hacerse con personas o elementos —-

propltos a la empresa analizada o con elementos ajenos a la misma,

En el primer caso, o sea con elementos proplos del medio =
social odbservado, se cuenta con la ventaja de cue los datos obteni
dos son mds reales, pues la persona observada no se¢ siente presto-
nada por personas sxtrafas, y continia actuando cor su condueta
usual, sin modificar sus hdditos y wvicios; los datos Que se nece -
sitan para localizar el problema pueden ser buscados mds fdcilmente
por el conocimiento que existe del medio investigado y la lnterpre-~

tacién puede llevarse a cabo con mayor claridad.
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Por otro lado, la utilizacidn de personal de la empresa =
puede también traer desventajas, como pueden ser que el tnvesti-
gador se encuentre tan familiarizado de los detalles del problemas
que sea factible que se le paso algun punto clave, o pueda viciar-
se ¢l1 entrevistador con fallas existentes en el medio.

No se puede hacer una generaltxzacidn y decir que la obser-
vacidn de personas tnternas sea mejor o peor Que la de personal -
erterno; puede haber una combinacidén de ambas, aunqQue en ultima -
instaneia todo depende de l¢ importancia y magnitud de la decisidn.

Cabe sefflalar la importancia de precisar los aspectos mds -

inportantes Que hay que observar, as{ como tratar de tomar breves

notas de lo-observado, pues es muy importante conservar detalles

que muchas veces se olvidan y son muy tmportantes, Bstas anota =~
ciones serdn l1a base para la tn;erpratactdn de 1a observaecidn,
1.2 Observacidn a través de registros.

Los reétstros tienen como finalidad bdstca el establect =

niento de controles, aunque son valios{simos tanbién para hacer
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investigaciones que nos permitan obtener datos importantes para
la localtizacidn adecuada del problema,
4.3 Observacidn experimental,

Este método consiste, como su nombre lo indica, en experi-
mentar varias soluciones a voluntad y recoger los resultados co-
rrespondientes. Es un medio muy costoso y dificil de aplicar, aun
que quiad para algin caso en particular pueda ser adecuado; todo
depende de 1a clase de decisidn y de las circunstancias de lIe mis-
na,

La téenica experimental es un medio objetivo para veluar -
las diferentes alternativas, pues al l1levar a la prdctica lo que -~
pensamos tedricamente, podemos ver qué li{neas de accidén son las -
que nos convienen y cuéles no, mostrdndonos asimntsmo las razones
por las cuales unas funcionan mejor que las demds.

La experimentacidn se utilima en la investigacidn cient{fica,

Huchos autores opinan Que la exrperimentacidn deberia emplear

se mds a menudo en el campo empresarial stn embzrgo, como - -
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10 acabamos de mencionar, tiene sus limitactones como lo e6s su al-

to costo, Ademds pueden existir dudas después de que un erperimen-
to ha sido probado, puesto Que el futuro puede no ser una repeti =
cidn del pasado.

Por 10 regular, es posidle experimentar con una sola alter-
nativa, resultando sumemente diff{ci] que las diversas alternativas
existentes sean erperimentadas para observar sus resultados; ésto

resul tar{a muy costoso en relacidn a los resultados que pudieran -

alcanxarse,

En algunas empresas, el uso de la experimentacidn es indis-

pensable: por ejemplé, en una fdbrica de aviones el fabricante

puede diseiar sus modelos, basado en su propia experiencia; en la

de otro fabricante de aviones, o en las de los usuaries de ios mig
mos, sus técnicas pueden hacer innumerables estudios sobre l1os nue
vos modelos, pero todos éstos estudios no son suficientes pare tom:
mar una dectc{én definitiva de aprobactdén del sparato, Normalmer-

te un avidn prototipo se construye y se prueba, y sobre la base de
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estas pruebas , la produccidn de aviones es posteriormante diseda-

da y llevada & cabo,

B. La encuesta

Es otra técnica de l1a tnvestigacidn que mencionamos ante =
riormente y qQue congiste en interrogar a ofras.personas acercs de
los hechos tmportantes del problema; con este medio se pueden obd-

.

tener datos adicionales a los observados.

B,1 El euestionario
El tnstrumento mds comdn para efectuar la encuesta es el =
Cuestionario, Antes de l1a elaboracidn flsica del cuestiondrio, te-

nemos que tomar an cuenta aspectos comos

B.1.1 La determinaetdn del umiverso, es decir, definir el ecampo -

de acctdén donde se va a llevar a cabo 1a encuesta.

B.1,2 Deterninacidn de la nuesta, Asignar una parte del universo -
gue represente la totalidad del mismo en el cue circuldremos nues -

tros cuestionarios.
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B,1.3 Formulacidn del cuestionario,- Consiste en la eladoractdn
de una serie de preguntas que tienen como finalidad recabar la -
tnformacién deseada por medio de las respuestas gue se obtengan
de las personas a Quienes se les apltquc;

Los cuestionarios pueden tener preguntas cerradas o adier-
tas, las primeras pueden contestarse con una soia paladra; por
ejemplo, -si, no, maffana, 20, etc., y titenen la ventaja de Que son
Jdctles de ordenar, marejar y tabular, Las preguntas abilertas dan
lugar a comentarios adiciorales en la contestacidn de la pregunta
por lo que explican mejor los detalles referentes al problema,

En la elaboracidn del cuestionario, hay que seguir las re-
glas cldsicas de claridad, sencillea, secuencia, unidad de las pre
guntas, ete,

Para la obtencidén de datos, conviene explicar a la persona
interrogada el objetivo que se persigue con el czestionario, pues
sl el tnfbrmadpr entiende nuestra finaltdad, su cooperactidn resul-

tard mds valiosa, asinismo se le garantizard que los datos que nos
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ha proporcionado serdn plenamente confidenclales, en caso de ser
necesario,
R.1,4 Tabulacidn de datos.- Es prectso ordenarlos de tal manera
que sean comprensibles y fdcilmente accesibles. Una vez tabdulados
los datos, comienaa la labor de interpretarlos.

En este paso juega un papel muy tmporta;tc el criterio del
ejecutivo, pues éste es quien identificard el problema, o en sSu =
defecto ordenard una tnformacidn ﬁds minuctosa. "Un método muy cla
ro Que se uSa en la generalidad de las decislones es el de 1a for-
rulactidén de las preguntas cldstcas: Quién?, Cdémo?, Por qué?,
Cudndo?, D6nde?, éudnto?, y Qué?; preguntas basadas en los resul
tados del cuestionario.

- dQutén? Al contestar esta pregunta te estd determinando
a 1a persona, cosad o acontecimiento, Que es la causa del probdlenma,
o el sujeto encargado de llevar a cabo una actividad que nos per-
mita la obtencidn de nuestros propdsitos,

Al localixzar el "Quién”, se¢ va configurando una idea del
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problema en su aspecto casual, y se van incorporando a la {nforma-
cidn, detalles reserentes al prodlema, que antes no existfan.

- 4C6mo? : Con esta pregunta podemos encontrar la forma o mé
todo como se suscitd el problana; o la manera EOmo podemos lograr
nuestros objetivos.

- gPor qué? : 14 trﬁvis de esta pregunta podemos localizar las
rasones que dieron lugar al probloma; o el motivo por el cual Que-
remos modificar la situacidn actual.

- JCudndo?: Nos indica la fecha en 1a que sucedid el evento
que nos ocupa,

= 4Dénde? : Con dsta pregunta determinamos el lugar donde ng
cid y se desarrollo 1a inquietud para la que Queremos tomar una de
cisién,

= ¢Cudnto? : Nos responde ia gravedad del problema, o la in-

tenstidad de los recursos que debemos emplear para solucionarlos.

- 40uéd? : A través de la presente pregunta logramo$s definir

el problema, llegamos @ 1a conclusién de qué es lo que motivd nues
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tra decisidn”. f10)

Esta serie de preguntas pueden combinarse entre s{ para lo=-
grar una adecuada definicidn del problema; as{ como algunas pregun
tas podrdn ser omitidas, otras podrdn ser tnvestigadas mds o fbndo;
todo depende del caso en particular que se esté anal izando,

Después de ver la importancia de "Definir el problema™ vere-

mos el stguiente paso en la toma de una decisidn,

2.3.3 BUSQUEDA DE‘ILAS ALTERNATIVAS.

Constiste en itnvestigar y valuar 108 diferentes caminos Qque ~
se pueden seguir para el logro de nuestro objfetivo.

»La defintcidn exacta del problema y 1os osjetivos, lleva a
quien toma la dectsidn a que capte mejor los cursos de accidén que
tiene ablertos ante sf., St no hubiera mds que un £dlo curso de ~-
accldn disponidle, entonces no habrfia problema alguno de deci -=-
sidn”, (11)

f10) Martinexs Aguirresabala, Epifranto. FProceso Légico de las De-
cisiones, p. 16 y 17,

(11) Kotler, Prtlip. Op, clt., p. 213
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Un sabto adagto para el sjecutivo es Que cuando parece ha-

ber solamente una manera de hacer las cosas, esta manera es proba-

blemente la equivocada, Del adagio anterior, se deduce un princi-

plo clave de la planificactdn que puede ser denominado como prin-

eipio de las alternativas,

*En toda l{nea de accidn existen altcrnattvaa; y 1a planifi-
cacidn signtfica la bisqueda de la alternativa que representa el
mejor camino para la obtencidn de la meta deseada”, (12)

La vieja rdbrica de un empresario de equipos de plomerfa se
had{fa hecho enticuada y amenaxaba a la compaifa con la pérdida to-
tal de su situacién en el mercado, en una industrta altamente com-
petitiva y cutdadosa de los precios. La gerencia llegd correctamen-
te a la conclusién de que tenf{a que abandonar 1a vteja pdbrica, Pe-
ro como no se esforxé en preparar soluctones alternativas, decidid
que ten{a que construlr una nueva fdbrica, Esta fue consecuencila
del descubrimiento de que la vieja fdbrica resuitaba anticuada, ez-

cepto la decisién de dejar de fabricar allf, Habd{a bastantes cur-

(12) Koonts y 0’Donnell. Op, cit. p. 159
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sos de accidn alternativos: por ejemplo, subcontratar la produccidn
o convertirse en distribuidor de otro fabricante que no estuviera
representado en la axona. Cualquiera de ellos hubiera sido preferi-
ble y hubiera sido bien recibido por la gerencia que reconocf{a los
peltigros relacionados con la construccidn de una nueva fdbrica; sin
embargo, la gerencia no pensd en estas altcrn;;tuas hasta que Jfue
demasiado tarde,

El dntco medio de hacer conscientes nuestras suposiciones -
bddsticas es precisamente la solucidn de las alternativas. Estas no
constituyen una garantf{a de sabidurfa o de decisidn correcta, pero
por 1o menos nos permite tener situaciones mds objetivas sobre las
cuales es mfu Jdeil tomar una dec;stdn mds confiabdle.

Las soluciones alternativas son el unico elemento de movili-
xar y adiestrar 16 imagtinacidn y constttuyen el coraxdén de un mejor
nétodo de tomar decisiones.

Cabe mencionar qQue hay una solucidn posible que siempre se -

debe tomar en cuenta: no hacer nada , No hacer nada es una decil -
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sidén tan importante como realismar una acctdén especf{fica; sin em-
dargo, poca gente lo coaprende.

Una empresa “sana™ puede soportar fdcilmente un cambio sin
sufrfr un traumatismo, pero sigue siendo distintivo de un buen ci

rujano el hecho de no cortar st no es necesario, -

E1 recurso mds importante, cuyas limitaciones hay Que cbnsi
derar, son los seres humanos, Una pregunta {mportants en la toma
de decistones es 1a siguiente: JTenemos los medios y el personal
necesarios para realizar el tradbajo?.

Nuncae dede adoptarse una dectsténkcqutvocada porqQue falte
la gente, Kncontrar una solucidén que funciona en el papel, pero -
fracasa en la prdctica, porque los recursos humenos para llevarla
@ cado no estdn dispontbles o no estdn en el lugar en el que se -

les necesita, no es resolver el problema,

2.3.4 PONDERACION DE LAS POSIBILIDADES DE ACCION,

Eg postble decir que existen dos clases de factores en las

decistones:
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- Los cuantificables o ponderadles.

- Los imponderabdbles,

a,3.4.1 Factores Cuantificables.

Son aquellos que se les puede asignar un valor; puede ser
en dinero, horas, metros, porcentajés, hombres, etc, Con estos
Jactores no hay ningun problema, s$6lo hay que localizarlos y asig-
narles el valor correspondiente, Si unicamente se tomaran como ba-
se los factores ponderables, no seria necesaria la presencia de un
ejecutivo, pues bastarf{a con una mdquina y un matemdtico; pero co-
mo en la realidad, los factores imponderables son mds frecuentes
que los cuantificables, se requiere la presencia de ur ejecutivo

que se encargue de la toma de decisiones de éste tipo,

2.3.4.2. Factores i{mponderables.

Como lo acabamos de mencionar, los factores imponderables
son un elemento esencial en el proceso dectsorio. Estos factores

son aquellos a los que no se les puede atribuir algin valor - -
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numérico, reaadn por la que es muy diffcil su Seleccidn. Carecen
de un punto de referencta para ser cuantificados, siendo imposi-
ble reducirlos a cantidades.

Es en este tipo de dectsiones en donde interviene directa~
mente el poder previsor del administrador, el cual dederd ver en
cade decisidn las consecuencias que implicard una u otra alterna-
tiva, as{ como Jerarqﬁtcar y considerar st los factores imponderas-
bles son importantes o secundarios, en vista de 1a imposibilidad
de aplicar valores nunéricos, Propiamente se estd 1levando a cabo
una representacidén mental ﬁe la actuactdn de las alternativas en
el futuro, y es aquf{ precisamente, el momento en el cual el ejecu~

tivo asume la decisidn, al escoger unc alternativa y apartar el =

resto,
2,3.5 ELECCION DE LA NEJOR SOLUCION.
Dos son las principales functones del ejecutivo, en las Que

necesita aplicar su poder creativo:

- Bugcar alternativas

- Elegir una entre las gncontradas
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Es tmportante encontrar el punto de equilidrio entre las
dos funciones, es decir, donde las alternativas buscadas sean las
suficientes, para que de entre ellas se escoja la mejor y cue no
resulten tantas, que se haga imposible asnalixar cada una de ellas

por separado,

Aspectos importantes que_hay gque considerar en la _eleceidn de una
decisidn.

2.3.5.1. El riesgo

No hay ninguna accidn sin riesgo, 51 ejecutive tiene que
comparar los riesgos de cada curso de accidn posible con los be -
neficios que se esperan de é1. Lo que mds imports es la propor =-

cidén que ertste entre el riesgo y el beneficio.

2.3.5.2. El esfuerxo econdmico

Debemos ver cual de las diversas alternativas dard los me
jores resultados con la menor perturbacidn de la organiszactidn,
(suele suceder que a veces se ¢ligen caflones para mataGpr moscas ©

D.D.T, para eliminar leones).
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2,3.5,3. La eleccidn del momento

Las decisiones referentes a la elecctdn del momento oportu
ro, son nuy dtf{ciles de ststematizar, ﬁucs rekuyen el andlisis -
del problems y dependen de lo que se percide en el momento.,

Una snotacidn importante es 1a sigutente: "Stempre que se
quiere alcanxar alguno nuevo, es mefor ser aabicioso: dede pre-
sentarse al ejecutivo el programa completo, 1a meta ftnal;

Cuando es diffctl camdiar sus hdbitos es mejor ir despacio
paso a paso y no haqer al principto nds que lo adsolutaments nee
cesarto”. (13)

4 continuacidn presentamos una técnica grdfica que propor-

ciona mds flexidilidad en determinadas situaciones. Implica es-~

tructurar el prodlema en forma de un drbdol de declsiones.

Las alternativas para la decisién aparecen enumeradas en -

(13) Drucker, Peter F. Op. cit., p. 411
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el extremo ixzquierdo; las ramas se emplean para describir el cone-

Junto de posibles acontecimiento que podrian seguir a cada una de

las decisiones,

En 1@ figura siguiente 1as ramas proliferan en dos fases
sucesivas de acontecimientos posibles; luego se ven otras ramas
rds, que representan las principales alternativas de decisiones

para la empresa vistas a 1a lux de los acontecimientos anteriores,
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Del ejemplo anterdor, podemos observar que, si tuvidramos
#8610 dos posibilidades, 1a de contar con cinco o nueve vendedores:
tres niveles de potencial del mercado, Que el mercado fuera de -

2 000, 3 000 & ¢ 000 y dos reacciones de la competencia, tendrfa-

mos 36 posidles decisiones a tomar,

2,3,6 EJECUCION DE LA DECISIOXN

¢ A partir de éste punto, el proceso decisorio entra en la =

etapa dindmica con 1a realixzacidn..de la alternativa elegida.

Los factores importantes para la adecuada ejecucidn de las

decistones son:

2,3,6.1 Klemento humano

El elemento humano es definitivamente un factor limitative
en l1a toma de decistiones, -uchaé veces aunque se hudiere escogtido
la mejor alternativa, la decisidn no surtird los efectos deseados
bien por la tradecuada ejecucidén de la mtsma o por falta de ele ~

mento humano qQue la lleve a cabdo.
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El ejecutivo ademds de conocer perfectamente el personal =
con &l que cuenta, debe tomar en consideracidn las caracteri{sticas
humanas de ésas éersonas, para saber despertar interés y responsa-
bilidad en las decisiones empresariales, motivdndoles, infundién-
doles confianxa y entusiasmo en el campo en el que pueden ayudar
a la ejecuctén de las alternativas escogidas por el admintsirador,

Nuchas veces los errores o deficienctas de los subdordina -
dos, no son mds que incapacidad de los ejecutivos en saber orien~
tar la actitud de su personal.

S1 un jefe o ejecutivo comparte con sus subordinados la res
ponsabilidad de ura decisidn, debe también delegarle autoridad -
para ejecutarla, pues generalqente la responsabilidad y 1a autori=-
dad siempre van en relacidn directa, ya que a mayor responsabilia-

dad, mayor autoridad,

2,3.6.2, La comunticacién.
En el campo de las decisiones, la comunicacidn se convier -

te en algo imprescindible para lo que debe procurarse Que Sl «—--
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efictente pues si no, la “alternativa dptima®, no daria los re -
sul tados esperados,

La administracién ctent{fica, analiaé el problema de la co
muutcaci&n en el que se sefiald la gran tmportancia que ésta ejer-
ce en el wntrol mds eficiente de los objetivos de la empresa,

La comunicactén puede dividirse en dos partes:

a) Comunicactidn oral

Este tipo de comunicactdén tiene la ventaja de permitir un
didlogo entre las personas Que se comunican, lo Que permite comen
tartos adictonales y aclaratorios de cualquier problema, Por ae-
dio de la comunicacidn oral, es posible observar 1las reacciones
de los interlocutores al recibir una notificacidn, as{ como es «-
posidble aclarar inmediatamente aspectos obscuros de 16 misma, 0 -

Jallas en su contenido,

b) Comunticacidn escrita

La comuntcacidn escrita es imprescindible cuando se trata

v
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de asuntos importantes, complejos o sxactos.
Una caracterf{stica de éste tipo de comunicacidn es que no

se distorsiona, Puede mentenerse y guardarse como comprobante le-

gal de cualguier asunto. Por lo general, la comunicacidn escrita
estd formulada de una manera mds cuidadosa que la comunicacidn =
oral, y a veces puede ahorrar tiempo y dinero. .

La comunicacidn escrita suele usarse para !nfintﬁad de ==
acuerdos y notificaclones de oficina, en relacidn con operaciones
propuestas, acuerdos, organigramas, reglamentos, escrituras so -
ciales, documentos legales, bolettnes, memoranda, contratos, re -
clamos, manuales, delegaciones de autoridad, descripciones de trg
bajo, anuncios relativos a propaganda, relactiones piblicas,.tinfor

raciones de prensa, etc,

e) Las drdenes,
Es sumamente {mportante mencionar déste tipo de comunicactio

nes, ya que la mayoria de las decistiones se llevan a cabo precisa

mente por éste medio,
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El fin de las érdenes, no es el de satisracer un apetito
de mando, sino solamente el de transmitir una dectsidn, de tal
maners gue ésta sea acatada por el personal, Se dabe poner el =
mismo empefio en la ejecucidn de las decistones del gque se PUSO -
anteridrmente en la eleccidn de la mejor alternativa.

St en la géneralidad de los casos, la ejecuctién de las de
cistones se 1leva a cabo por modip de drdenes, debe emplearse el
mismo esmero para consegulr la mejor drden para obtensr as{, la
la mejor d?cis!én.

Rocapttulnnd6 sobre dsta etapa de la toms de decisiones
que es ia ejecucidn de la decisidn, concluimos:

"Es propio de la naturalexa de la decistdn gerencial ser -
llevada a Ja,prdcttca por otras personas. El gerente que toma la
decisidn, en realidad no lo hacé, €1 sélo fija los odjetives, de
fine el problema, reune la informacidn, busca sozuctonas.altorng
ttvas, clasifica la dectsidn, la juxga, y selige la mejor solucidn.

Pero, para oue la solucidn se convierta en decisidn, se re
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qutere accion y esb no lo puede suministrar el gerente Que toma
decisiones; é1 sdlo puede conmunicerles a otros lo gue deben ha-
ter y mottvarlos para que lo hagan. Sélo cuando ellos infcian =
la aectdn correeta, se¢ toma realmente la decisidn®., (15)

Precisamente porque la decisidn afecta f! tradajo de otras
personag, debe ayudarlas a alcanzar sus objetivos, apyudarlas en
su trabajo, contributr a gue se desempefien mejor, mbs efectiva ~
mente y con la sensacion de haber logrado algo. No puede ser tnag

' decisidn ideada 38lo para ayudar al gerente sino a toda 18 organi

xacidn,

2,3,7 CONTROL DE LA DECISION.

rra funeidn efecutiva del control consiste en la medicidn
y correceidn del rendiniento de los subordinados a fin de asegu=-
rar que se¢ alcancen los objetivos de la empresa y los planes ~-=

idendos para lograrlos, Asf pues, es Suncidn de todo ejecutivo,

(15} Drucker, Peter F. Op. citt., p. 413,
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desde el gerente general hasta el dltimo mienmbro de la organiza-

¢idn, asegurar lo que se hace, o3 lo cue se planed”, (16)

d2{ pues, la lador del ejecutivo no terming al ejecutar la
decistidn, es necesarto que se¢ lleve a cabo una comparacidn de los .
resul tados logrados con 103 que se esperaban, o sea, comprodbar si

se consiguid e! objetivo que se propusoc la organiaacidn.

2.3,7.1. Proceso bdzico del control.

4) KEstablecimtento de esidndares,

Los estdndares son critertos estadlecidos que servirdn de

base para medir los resultados reales de nuestras decisiones.
B) Nedicidn de la ejecucién.
Consiste en medir las desviaclones que pueden ser detecia

das con anticipacidn y tratar de evitarlas mediante la aplicacidn

de medios correctivos,

-~ (18) Koontx y 0'Donnell. Op. cit., p. 582,
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C¢) Correcclién de desviaciones,

Es el punto en el cual, g2l control se junta con otras fun~

ciones de la Admintstracidn. El ej?cuttvo puede corregir las des-
viaciones, reortentando sus planes o modificando su meta, o bien
lo puede hacer medtante una reorganisacidén, aclarando funciones,

Tamdién puede corregir la situacidn mediante una mejor -
seleccidn y adiestramiento de las personas encargadas de llevar
a la prdetica las decisiones gerenctalés, as{ como mediante una
mejor direccidn,

Esta relacidén de la funcidn control, con las otras funcio-
nes, nos nuestra que el proceso administrativo es un sistema in-~
tegral,
2,3,.7.2 Oportunidad del control

Es sumamente importante establecer medios de control que
permitan la corfecctdn tnmediata de cualquier desviacidén. No hay

que pensar que el control es un instrumento de la Administracidn,

que sirve idntcamente para llegar @ la conclusidén de gque no hemos
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1legado al objetivo planeado, sino por el contrario, el control
coadyuva mediante las correcciones oportunas a lograr los obje

tivos deseados.
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2, ¢ L4 _TONA DK DECYSIONES EN CADA AREA BASICA DE ACTIVIDAD
2,4,1, TONA DE DECISIONES EN FINANZAS

1 cipocto Jinsnciere de una compafi{e es muy importante, ya
que ¢3 el paso inicial indispensable para el establecimtento de una
empresa.

® Las decisiones Financieres de unc empresa comprenden tres

Pcaoc principsles:
2.4,1.1 Determinacidén del monto del Capital

Como las oporaetonic de un negocio dependen principalaents
de su capital, el monto del mtamo debe estar predeterminado por
el voldmen y clase de opcracfcnos de la empresa, por lo gge las -~
decisiones financtieras son importantes para mantener el equilibric
del monto necesario, ya que szerd estorboso, pessado e improductivo
el exceso de capital, como lc es peligroso la falla del mismo.
2,4.1.2 Fuentes de Aprovistonamtento

Una ves decidido el monto de capital, el ejecutivo tiene

que tomar una decisidn tmportante, como &3 determincr las fuentes
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de aprovisionamiento de dicho captital.
Dependiendo de las fuentes de aprovistonamiento, el capi=-
tal puede ser propio o ajeno.
El capital proplo, es el que ezhidben los socios de la nego
ctacidn y el ajeno, es el que erhiben los acreedores Que no tle-
nen tntgr&s directo en la negociacidn, siro que sélo desean obte

ner el interés legal y la garantfe consecuente del capital Qque -~

proporcionan a la organizacidn.
2.4,.1,3 Uso y control apropiados.

Las fuentes de adQuisicidén de ése capital, deden correspon-
der ezactamente a su objeto; decisidn importante gque dedbe tomar -
el ejecutivo, ya que hay que destirar el capital propio a las ope
raciones de cardcter permanente, y el capital prestado ¢ las de -
cardcter movidle, tales como salarios, materias primas, etc.

Asf pues, la marera de determinar el monto del Capital, las
mejores fuentes de aprovisionamiento y el uso adecuado del mismo,

son aspectos que el ejecutivo debe decidir, basado en su experiencit
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grn el profundo conocimtento del negocio estabdlecido o que se trae

te de establecer, en la estad{stica y tradiciones de esa rara de

actividad mercantil o industrial, as{ como en un estudio del mer=-

czdo en el Que opera la empresa, Estos aspectos podrdn servir co-
me ya lo snotamos, para que el ejecutivo observe los hechos, de -
ternine sus objetivos, busQue las mejores alternativas, elija la

mzjor, pondere las posibilidades de accidn, ejecute la decisidn

y la controle”, (18)
2.4.2 TOMA DE DECISIONES EN PEPRSONAL

*La toma de decistones de personal es indispensable en una
ampresa, pues no puede haber empresa sin personal. La energfa hu-
miana es uno de los recursos que el ejecutivo debe dirigir a fin

&ie alcanzar el objetivo para el cual cred 1la organizacidén®, (19)

(:18) Kanero,Antonto. Promocidn,Organizacidn y Financiamiento de
Enpresgs, p. 49

('19) Ptgors, Paul y Yyers, Charles A, La Adninistracidn de Per-
sonal,p.19
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El éxito de toda empresa depende en gran parte de la efi-
ciencia de su personal en sus respectivos trabajos, asf como de
2a capacidad, satisfaccidn y cooperacidn de los trabajadores,

Sobre éstos factores influye la actuacidn de 103 jefes, =
por lo que diffcilmente se puede exagerar la importancia de la -
toma de decisiones de personal,

"4 la direccidn de personal le incumbe conseguir y conser-

zzr un equipo humano de trabajo satisfactorio y satisfecho®, (20)

Z,.4.3, TONA DE DECISIONES EN PRODICCION.

Las decistiones de produccidn, deben ser una seria preocupG-
¢idn de la gerencia superior, en cualguier negocio que produxca
& dtstribuya cualquier tipo de bienes, porque en todo negocio la
capacidad de alcanaar metas de realizacidn, depende la capacidad

diec_produccidn para suministrar los bienes, en el volimen requeri-

(:30) Terry,George R, Principios de Administracidn.p. 787.
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do, calldad deseada y en el momento oportuno.

2.4.4 TONA DE DECISIONES DE DISTRIBUCION ¥ VENTAS

La empresa tiene que decidir la manera de cdémo sus produc-
tos llegaran a los consumidores que los necesitan,

Las dectsiones de distribuctdn y ventas son esenciales, pues
nos indican qué es lo que vamos a vender, y cdro vamos a adaptér
ese producto al ornsumidor. Tener la mercanc{a adecuada, en el lu-

gar adecuado, en el tiempo oportuno, en las cantidades necesarias

y al precio conveniente,

Las decisiones de distribucidn y ventas s&e tratardn amplia-

mente en capi{tulos posteriores,

2.5 CARACTERISTICAS ESPECIALES EN LAS DECISIONES DE COMER -
CIALIZACION

Las decisiones de comercialisacidn de toda empresa, flguran
entre las mds cruciales que ee han de tomar; definen su campo de
operaciones dentro del medio ambiente, determinan las ventajas, y

surten un efecto duradero en su imdgen, Con el transcurso del
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tiempo, absorben una cantidad cada vex mgyor del presupuesto de
la empresa, en relacidn con otras decisiones. "El costo de mane-
Jar la empresa es cada vex mds, un costo de comercialisacidn”. (21)

Las decisiones de comercializacidn son mucho mds complejas
qze las decisiones correspordientes a otras ramas funcionales.

En el periddo de la post-guerra, se criﬁron nuevas técnicas
como la investigacidn de operaciones, aplicables a problemas de
presupuesto de capital, trdfico, existencias, produccidn, etc. Pe
ro no se han tenido modelos comparables para la resolucidén de pro
hlemas de publicidad, deterninacién de precios o nuevos productos,

El motivo fundamental de ello, es que en comparacidn con
Ins fendmenos de producecidn o financiamiento, los de comerciali-

amecidn son mds de comportamiento que técnicos y tienden e presen=

twwr propiedades sumamente complejas.

(1) Kotler,Philip. Op. cit., p. 207,
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Como piensa Philip Xotler, la complejidad de los fendmenos
de Comercializacidn, no es argumento vdlido para que se abandonen
Io:.andltats, en todo caso es un argumento a favor de mejores and-
lists,

El1 andlisis de los problemas de Comercializacidn puede ser
lento, gin embargo, se estd desarrollando un estudio formal de los
sistemas de toma de dects}ones ayudados por especialistas en diver
sas disciplinas como econom{a, antropologfa, psicologfa soctal, ma
temdticas, ete.

Estd en desarrollo una clencia de la toma de decisiones que
cuenta con dos ramas especi{ficas que son: la teor{a del comporta-

miento en la decisidn y la teorf{a normativa de la decisién.
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2,5,1 TEORIA DEL COrrorfiXInNNTO Eil LA DECINION.

Esta teorfa enfoca la forma en cue realmente se tonan las
decisiones, Los encargados de ésta teorfa, han llevado a cabo -
innumerables experimentos para observar la forma en Que realmente
las personas proceden a resolver problemas y tomar dectisiones,

Estos experinmentos han consistido, por éjemplo, en el Re-

c*o de pedirle a una persona, que piense en vox alta cuando trata

de resolver un problema, u observar a dos personas que discuten
acerca de 1la solucidn de algun asunto, as{ como registrar las a -
pzestas que la gente estd dispuesta a hacer en distintas situacio
nes hipotdticas,

Adends de hacer estos experimentos, los hombres de ciencia
ran recolectado informacidén sobre las decisiones tomadas en casos

perticulares y han analizado el medio ambiente en el que se toman

lI2s mismas,



2.5.2 TEORIA NORMATIVA DK LA DECISION.

Esta teor{a trata del andlisls de cdémo deberfan tomarse las
decisiones para marimisar el logro de algunos objetivos,

Nay una larga tradicidn en Economfa, cue se ocupa de cdmo
pueddn utilisarse las funciones de la dcmaﬁda y el costo para lle
gar a decistones Sptimas, especialmente para ]la determinactdn de
prectos y productos. Estas dectsiones econdmicas se analizaban su-
poniendo un conocimiento perfecto de las funciones de l1a demanda y
el costo, y de las reacciones de los competidores, La conrctiencia
cada vex mayor de la competencia monopol{stica y del oltigopolto,
desplasd la atencidn haciac el problema de 1a tncertidumbre, y hacla
el papel cada vex mds importcnte de las variables distintas al pre
cio como: publicidad, calidad, sérviclo, etc., por~10 que 86 reco-
nocid la necestdad de nuevos nmodelos para gque l1a toma de dectsiones

de Comercializacidn fuera mds cient{fica. As{ vemos que las deci -~
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siones de Comaercialiszacidn, fipuran entre las mds importantes y
ditficiles a las Que se enfrentan las empresas.
En los cap{tulos 4, y 5., veremos detalladamente las deci-
siones capitales de Comercialtzaclidn y los aspectos espec{ficos

de tan importanties cuestiones,



TECNI€AS AUXILTARES EN LA TONA DE DECISIONES,

Investigactdn de Operaciones

Procedimiento en la investigacidn de operaciones.
Programacidn l1ineal

Supuestos bdsicos de 18 programacidn linsa.
Teorfa de los juegos

Teorf{a de las colas o l{neas de espera
Teorf{a de las probabilidades

Nétodos de camino critico y PEET

Requisitos previos fundamentales para la implan-
tactén del método de camino cr{tico.

Programacidn del método de camino critico
Enumeracidn

Secuencta de las actividades
Elaboracidn de la red de actividades

Reglas que condicioran el trazo de 1la
red de activtidades

Andlists y evaluacidn de tiempos
frayectortia critice
Andlists de los resultados

Teorfa de los costos increnmentales e incurridos.

Aplicacidn del omncepto del costo marprinal

Costos marginales o costos promedios en la toma
de dectsiones,

Andlists del punto de equilibrio

Lo administracidn por odjetivos

Descripcidén del puesto
Deterninacidn de los objetivos

Objetivos departamentales o de secclidn
Objetivos personales del ejecutivo

Didlogo sobre los objetivos

Pijacidén de puntos de revisidn

Evaluacidn de los resultados

Ventajas de la administracidn por objetivos



J.1 INVISTIGACION LE OPRRACIONES.

La Investigacidn de Operaciones aurilia a la administracidn -
principalmente en los campos de la planeacidn y del control.

En la planeacidn, el tradajo de tomar decisiones y el de
estandarizar o uniformar los procedimientos son muy importantes.

La investigacién de operaciones se origind durante 1a Se-
genda Guerra KMundial cuando se asigné a personas sumamente compe-
tentes el problema de lograr el mdrimo rendimiento de la Fuerza
4érea de la Gran Bretafia, durante los primeros afios de la Guerra.

Posteriormente se empled para problemas como la determina-
cidn del nejor modelo de convoy de barcos v el mejor Sfuncionanien
to de ciertos armamentos. El1 nombre de Investigacidn de Operacio-
nes se debid @ que investigaban varias operaciones y no solamente
uwna,

La Investigacidn de Operaciones tiene mucho de comin con la

Aministracidn Cient{fica v emplea numerosas técnicas nuevas que

pwssteriormente mencionarenmos.
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®la base de 1a Tnvestigacidn de Operaciones estdn en reducir
los diversos factores de un problema a cantidades que puedan medir-
se y luego analizarse matendticamente”. ( 22 ]
- PRO&EDIHIEMTO EN LA INVESTIGACION DE QPERACINONES,

La metodologfa o fases principales de un proyecto de Inveg-
tigacion de Operactones es el siguiente:
e} Formulacidén del problema

Definir en forma precisa los objetivos que se pretenden alcan-

zar, localizando y definiendo el problema, as{ como las suposicio=
nes, limitactones y otros factores relacionados con el mismo,Igual

mente debe precisarse el sistemea o campo de accidn en el que opera=-

=4 la solucidn.
®) Recoleccidén y andlisis de datos.
<) Elaboracidn del modelo matemdtico

La construccidn del modelo matemdtico es la caracterf{stica -

distintiva de la Investigacidn de Operaciones, pdr lo mismo Se

f22) Terry,George R. Principios de Administracidn, p. 701
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trata de una técnica cuantitativa ya gue busca representar matemd-
ticamente las relaciones de los elementos del sistema,

"%1 nodelo Yatemdtico es un conjunto de funciones y de dis
tribuciones de prolabilidades tales que, introduciendo los valores
medidos de las variebles y de los pardmetros en el modelo constru=-
ido, se cumplen todas las relaciones, para tolos 10S ca50S posi-
bles”. (23}

Para formular el modelo, Se encuentran ias variables contro
lables y 1cs no controleables, las que se usan en la representacidn
del modelo.

Hay dos tipos principales de modelos matemdticos:

- El modelo determinista

En este tipo de modelo, todos los datos pueden ser medidos;
las variadles estdn llgadas entre si{ por relaciones funcionales;
las alteraciones entre las diversas partes del mismo son susceptibles

de una precisa prediccion, por lo que conoclendo el conjunto de in-

(23) Kaufmann,d.¥étodos y Fodelos de la Investigacidn de Opera-
ciones, p. 32.
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Jormaciones y un estado cualquiera del sistema, podenos conocer
sus comport@mtentos posteriores,
- MHodelo probabtlistico
En este caso las magnitudes del modelo no son cuantificables
plenamente, sino que éstas estdn sujetas a variables aleatorias o
magntitudes a cuyos valores se gnexa una probabilidad.

En un sistema probdbabil{stico,serd posidle predecir el compor
tamtento mds probable bajo un conjunto dado de circunstancias, pero
nunca se podrd predeterminar con la erxactitud que se tiene en un -
modelo determinista,

d} Derivacidn de una solucidn del modelo.
Hediante instrumentos matemdticos (Método Analftico) o téc-

nices de aprozimactdn (Mdtodo Numérico) se obtiene la soluctdn del

modelo, lo cual implica encontrar los valores que meéximicen la efec

tividad del sistema,
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@) Conmprobacidn del nodelo y de su soluctdn

"l/n modelo debe comprobarse, ya Que linicamente es una represen
tacidn parcial de la realidad. Este paso incluye 1a evaluacidn de
las variables, revisidn de las predicciones del modelo junto a la
realidad y comparactdn de los resultados con los prondsticos”. (24)
J}  Apnlicacidn de la solucidn )

En este paso ponemos la solucidn en prdcttca,

- TECNICAS ESPECIALES PE LA INVESTIGACION DX OPERACIONES,

a} Nodelos deterministas
- Programacidn Lineal

- Teorf{a de los Juegos

b}  Modelos probabtl{sticos
-~ 7Teorfa de las colas o l1{neas de espera

-~ Teorfa de las prodabtlidades
3.2.1 PrOGRAKACION LINEAL
La programacidn lineal, estd relacionada con las decisiones
de una unidad econdmica llamada empresa, misma gque tiene como objfe

tivo fundamental marximizar sus beneficios. Las decisiones que 1@

(24} Rusi,Nicolds L. L1 Uso de Técnicas Modernas como Instrumentos
de Planeacidn,,p,121.
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empresa tiene que adoptar son de tres clases:

1)  Dectisiones técnicas, gque determinan los métodos de produccidn

a emplear,

2) Decisiones cuantitativas, cue se refieren a la cantidad de

bienes:a ofrecer y vendear.
3) Decisiones de mercado, que tratan de los procedimientos para

alterar, de ser posible, las curvas de demanda de los consumidores

de la empresa.

Los recursos, los productos y el proceso de produceidn, son
tres conceptos que estdn estrechamente relacionados con las decti-
siones que la aempresa tiene que adoptar,

a) Recursos

Son todas las cosas fi{sicas o intangtbles cue emplea la empre-
se (cualouier:producto, energf{a de cualquier clase, renta de espa-
cio, servictios de una empresa o institucidn, derechos de usar un -
odjeto,etc.) par& satisfacer una ‘necestdad con el propdsito de ob-
tener un beneficto.

Cada recurso es un conjunto de #lementos homogéneos suscepti-

bies de medir, Las unidades f{sicas (metros,gremos,ots., horas-
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hombre,etc.) sirven para medir las cantidades de cads recurso con-
sumidas en un proceso de produccidn.

») Productos

Son el resultado del esfuerao productivo ya sea fisico o in
tangible de las personas encargadas de Ilevarlo a cabo.

c) Proceso de producctdn

2

Es un suceso o serte de sucesos flsicos en que participa el

homdre con la intencidn de transformar recursof en productos.
- SOPUESTOS BASICOS DE LA PROGRAMACION LINZAL.

1. Las oportunidades de una economfa o unidad econdmice se defi-
nen por los recursos y por los procdsos productivos de ocus dispone.

Para el estudio dptimoc de éstas decisiones se requiere de un
fnstraaento anal{ttco de estructura paralelc a !a de las declisio-
nes que se van a analizar. E1 método de Programacidn Lineal fue
tdeado para este propdsito.

"La Programacidn Lineal no es otra cosa que gl estudio mate

mdtico de clerta clase de optimtzacidon que se aplica siempre oue

los hechos de una situacidn econdmica cumplan con 1a suficlente
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aprorimacidn con los postulados matemdticos del método”. (25)
En sentido matemdtico, la finalidad de la Frogramacidn Li

neal es obtener una solucidn dptima. Estudia la marimizacidn o mi

nimtzacidn de urna funcidn sujeta a desigualdades Itneales:

La programacidn lineal se desarrolld a consecuencia de un
problema econdmico espec{fico, por lo cual no ;s nada diffcil en
contrar programas econdémicoS que cumplan sus postulados.

El problema particular que did lugar a la Programacidn Lineal
se puede stntetizar de la manera siguiente: la empresa necesita en-
contrar un programa de produccidn que permita obtener los mayores
bemeficlos con la limitacion de Que el programa no debe recuerir
de una cantidad mayor oue los recursos disponibles.

Para cue el problema anterior gquede inclufdo en la teorfa
mctemdtica de la Programacidn Lineal, vamos a formularlo apoydndonos

en tres conceptos bdsicos:

1) Las cantidades de algunos recursos son finitas, al igual -

(2:5) Dorfman,Robert. Programacidn Lineal, p.28
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que ¢! nimero de procesos productivos disponibles,
2) Cualquier procego productivo puede emplearse 4 ur nivel -
positivo compatible con la oferta de recursos dtsponiblea. El con=-
sumo de recursos y la obtencidn de productos es proporcional al -

nivel en qQue se desarrolla el proceso.

3) 8¢ pueden emplear, simultdneamente, vartos procesos produg
tivos mediante el adecuado suministro de recurscs. St ésto se rea-
ltxa, el consumo de cada recurso serd igual a Ia suna de las canti-

dades consumidas en cada uno de los procesos empleados y, analdgi-

camente, 1a produccidn total serd la suma de cada uno de dichos

procesos.

»En la Programacidn Lineal existe el intento consciente de ~
trabajaor con conceptoS correspondientes a fendmenos mensurables y

establecer los problemas en términos de variables con los que ope-

ran log empresarios”, (26)

{26) Dorfman, FRobert, Op. e¢it., p. 106
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As{ pues, la Programacidn Lineal, es una técnica gue tiene

por objeto determinar la combinacidn dptima de los recursos limi-

tados para obtener yna meta deseada. Estd basada en el supuesto de

cue eriste una relacidén lineal entre Jas variables y oue los Ifmi
tes de las variaciones pusden determinarse plenamente, por ejem=
plo: en un departamento de producctdn las varfcbzes pueden ser uni
dades de produccidn por mdquina en un tiempo determinado; costo =
directo de la nmnano dg obra o de la nateric prima, por unidad de -
producto, etc, Fstos factores pueden tener relaciones lineales den
tro de ctertos l{mites, como la capactdad de la mdguina.

"Medidnte la utilizacidn de la Programacidn Lineal podemos
lograr nuestros objetivos, que son: obtener el costo dptimo, el =~
ttenpo optimo de produccidn, la mejor utilisactdn de la maguinaria,

ete,” (27}

(27) Koontx y 0’Donnell.Op.cit.,p.176
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3.1.2 TEORIA DE LOS JUEKGOS.

La Teorfa de Juegos es el nombre que se ha dado a la toma

racional de dectsiones referentes a las acciones de los competido~

res, La Teor{a de Juegos estd basada en el principio de rue una —-
persona busca maxinmizar sus ganancias y minimizar sus pérdidas; su
oponente (competidor) estard motivado de la misma manera, por lo
gue las decisiones de amhos competidores repercutirdn en beneficio
o perjuicio de sus propias empresas o en las competidores.

"Se han creado modelos de juego que tienen interesantes a-
plicaciones en comercializacidn por ejemplo, el llamado “Juego de
Oportunidad™, en el gque intervienen dos duelistas (competidores)
gue, a una sefial, comienzan a acercarse uno a otro a paso uniforme
y constante, Cada uno de ellos dispone solamente de una dala {un
producto nuevo), y estdn en Itbertad de d;spararla en el momento -

que quieran, sabiendo gQue su posidbilidad de ganar al adversario va

mejorando a medida nue la distancia se acnrta, La pregunta es:
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¢Cudndo deberd disparar el duelista? (iCudndo deberd tomar la decl
sidn de langar su nuevo producto al nercado?)” 728}

Los moddlos de juegos no tienen gran poder predictivo, sin
embargo, sugieren un iutil enfonue analitico para problemas de com-
petencia comoe: fijacidn de precios, asignacidn de la fuerxa de ven
tas, presupuestos publicitarios, ete. )

La Teorfa de Juegos intenta llegar a una solucidn éptima con
la cual una persona en determinada situacidn pueda desarrollar una

estrategia que, independientemente de lo que haga el adversario,

mazrimice sus beneficios o minimice sus pérdidas,
3.1.3 TFORIA DE LAS COLAS O LINEAS DE [ESPERA.

La Teor{a de las Colas o Lineas de Espera, trata del proble
ma de la decisidn consistente en balancear el costo de las ventas
perdidas por el tiempo de espera excesivo, compardndolo con el cos

to de los servicios e instalacliones adicionales para evitar dicho
tiempo de espera.

La espera aparece en muchas situaciones de comercializacidn:

(28) Kotler,Philip.0p cit , p. 277
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los clientes esperan a que se les attenda‘kLas tiempos de espefa -
tienen gran interds debido a2 que imponen un coste., EI cliente que
espera en una cola de un supermercado estd perdiendo dinero, pues
to que podria emplear ese tlampo en otras actividades productivas,

Ademds de que el tiempo de espera representa un costo, tam
bidn representa un costo el esfuerxo por disminuir este tiemvo de
espera,

El problema de la decisidn de las colas o tiempo de espara
consiste en aumentar las instaleciones gque dtsm!nugaﬁ la espera,
hasta el punto de que el costo de una instalacidn mds, ebsorba la
pérdida de uftlidades debida a la impaciencia de los clientes.

El tiempo de espera depende de cuatro situsctiones:
1) E1 tiempomtre las llepadas de los clientes
Esto puede determinarse a través de un estudto estad{stico
y de probabilidades, partlendo de datos de frecuencia gque podamos

obtener.

2) El tiempo del servielo,

Es el espacio de tiempo que transcurre desde la intciacidn



7?
hasta el final del servicto,

3) El numero de instalaciones o personas que suministran el

servicio,

De lo anterior depende el tiempo de espera, ya que a mayor nu=-

mero de instalaciones o personas, menor serd el tiempo de espera.

a

4} El método del servicilo.
Generclnente se atiende a los clientes por su orden de llegada,
aunque tembién suele atenderse primero a los clientes importantes
o ¢ los Que llevan grandes cantidades de mercancias.
Despuds de determinar estos cuatro aspectos de las lineas o
tiempos de espera, cuien toma las decisiones debe evaluar en qué

punto dete enfocar su atencidn o qué cambios debe hacer para lograr

su objetivo.
2.1.4 TEOPIA DE LAS PPORARILIDADES.

La Teor{a de las Probahilidndes es un método fundamental-
mente estad{stico y "estd basado en la deduccidn obtenida de la ex

periencla, de oue es probable que ocurran clertas cocas de acuerdo
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con una pauts vaticinable”, (29)

La probabilidad de un resultado es el porcentaje de veces
que éste ze productrd si el suceso se repite un determinado nimero
de veaces,

Ll ejsmplo més claro de la Teor{a de Ias Probabilidades es
el sigutente: &1 una moneda es lanxada 100 veces al aire, es proba
bdle que caiga 50 vaces dgutla Yy 50 veces gol., Sin emdargo, las des
viaciones de tal probabilidad caen dentro de un pequeflo mérgan con
Jjeturable, En el problema de una empresa donde las probadilidades

pueden ser-gustitufdas por factores desconocidos, el mdrgen de

-~

error de 1a solucidn es limitado.

3.2 ¥ETODOS DE CAMINO CRITICQ Y PEFT,

En 1957 aparecen an los Fstados Unidos dos nuevas técnicas

de planeacidn:

4) E1 wétodo dal Canmino Critico (Criticel Path Hethod

»0 P ¥.")

{29) Koontx y O’Donnell. Op. cit., p, 175
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B} E1 Método PFRT “Program Fvaluation and Peview Techinie
que” (Teorfa de la Evaluacidn y Revisidn de Programas),

El1 Kétodo del Camino Crftico, fue desarrollado por el 8r,
Yorgan R, Malter, invesiigador de la Remington Rand: y el PERT,
por los investigadores de 1a Boox Allen y Hamilton de Chicago, por
sncargo de la Ofictna de Proyectos Especiales de la Armada de los
Estados Unidos, Kste sistema fue aplicado por vex primera en el
afio de 1958, en 1la plarnificacidn y control del sistema del Proyec-
t;l Polaris, obteniendo un magn{fico resultedo, pues acortd en dos
affios la duracidn del progranma.

Estos dos sistemas son muy semejantes; slguen un procedinmien
to muy similar y llegan a resultados ifguales, Los dos sistemas de-

terminan las actividades criticas o gue controlan la duracidn del

proyecto,

La diferencia bdstca entre los dos sistemas estriba en gue
el Camino Critico es un sistema determinista, pues 1@ estimacidn
de los tiempos de duracidn de las activgdades se hacen sobre la --

base de la experiencia; y el método PERT es un sistena probabilis-
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tico, ya que la estimacidn de dichos tiempos sé hace, como su nom=-
bre lo inHtica, a través de la probabtlidad.
La Administracéidén Noderna ha venido desarrollando técnicas
muy avanxadas de Planeacidn y Control, que permiten al ejecuttbo

mnoderno contar con bases bien cimentadas para la adecuada toma de

decisiones.

= Definicidn de los Métodos de Camino Crftico y PERT.

"Los ¥étodos de Camino Cr{ttco'y PERT son un conjunto de =
princtipios y téenicas oue permiten la planeacidn, programacidn y -
control, ldgica y sistemdticamente del conjunto de operaciones que
Jorman un proyecto, descubriendo las actividades oue determinan la
duracidn del mismo, y los tiempos muertos en el resto de las acti-
vidades para encontrar la mejor forma de realizar el proyecto, de
acuerdo con los recursos disponibles de las diversas alternatir«s

vas” (30).

El primer paso del andlisis del Camino Crftico, es el esta-

blecimiento de una nueva estructura de la red del proyecto, es de-

{30) Arce y Rincdén, Hanuel Francisco.El Nétodo de Camino Cr{tico
Técnica de Planeacidn y Control,p, 45. ’
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cir, analigar las muchas actividedes rue constituyen el proyecto,

En el andlisis del Camino Critico, las actividades son el

cencepto clave, Una actividad es’una accidn que implica la utiliza
cidn de recursos. Toda actividad tlene un comiengo y un fin que es
tén“seﬁalados por acontecimientos, La actividad comienxa al Ilegar
¢ su fin algin acontecimiento anterior, y termina al quedar slla
misma completada.

El1 problema de planeacidn estd en enumerar todas las activi
dades que constiiuyen un proyecto, y reunirlas en una red estructu

ral eficlente que indiocue el orden en oue las actividades habrdn de

lievarse a cadbo, para lo nue se usa la distincidén entre actividades

con una relacidén de secuencia y actividades con relacidn concurren

te. Dos actividades estdn en relacidn de secuencia si una de ellas
dedbe quedar terminada antes de que l1a otra puedd comenzar: dos ac
tividades estdn en relacidn concurrente si cualquiera de ellas -

rmede terminarse independlientemente de la otra, Esta distincidn es

sumamente importante, porcue el tiempo del proyecto puede ser redu

cido verificando nrue las actividedes concurrentes estén programa-
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das concurrentemente y no en secuencia,

3.8.1 REQUISITOS PREVIOS FUNDAMENTALES PARA LA IMPLANTACION DEIL
KETODO DE CANINO CRITICO. (31)

a) Determinacidn de la tarea a desarrollar y de los objett

vos primarios y secundarios que se pretenden alcanzar con Su rea-

lixzacidn,

b) peterminacidn de los recursos disponibles para la ejecu-

cidn del proyectos (humanos, técnicos, econdmicos, ete.)

c) Determinacidn de las distintas maneras o métodos de rea

lizar el proyecito de acuerdo con los recursos dispontibles.

d} Estudio de las condiciones gxternas que afectan la eje-

cucidn del proyecto; plazos fijados, disposiciones legales, c¢clima,

medio ambiente, etc.
Fijados los objetivos y conocldos los recursos y capactdades,
as{ como la influencia del nedio, debemos comunicarlos a todas las

personas encargadas de la elaboracidn del plan para obtener una

mejor coordinacidn del esfuerzo,

(31) Arce y Pincdn, Manuel Francisco.Op.ctt,,p.46
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3.8,2 PROGIAFACION DEL NETODC NE QAMINO CRITICQ

a) Enuymeracidén de las actividades.

Para poder realizar un proyecto es necesario saber ]las ac-
tividades de que se compone. !'na a mds personas que conozcan los
trabajos y operaciones del proyecto, elaborardn una lista en la
que se incluyan, sin importar el orden en que ‘se mencionen, todas
2las actividades que se van é llevar a cako.

b) Secuencia de las actividades.

Después de estaitlecer lo que se va a-hacer, mediante la e-

numeracidn de las actividades, debemos determinar cdmo lo vamos a

kacer, fijando las secuencias y dependencias de todas las activida
des entre sif, para lo cue es necesario analizar cada actividad por
separado,

Como mencionamos anteriormente, para efectuar el andlisis
pastard determinar:

- La actividad oque antecede a 1a analizada

- La actividad que sigue a la analizada
- Las actividades gque pueden efectuarse si=ultdneanente.



8¢

Las secuencias deben deterninarse por escrito, y 10s méto~

dos principales para hacerlo son los siguientes:

In forma de lista: como acabamos de mencionar, 1istamos to
das las actividades de nuestro proyecto, &in {mportar el orden de
las mismas, tncluyendo dos columnas; en la primera se pondrd el -
nimero de la actividad antortqr a la del rengldn y en la segunda
trd el de 1a actividad posterior a la del rengldn,

Con estas dos columnas sacanos l1a secuencia correcta de las
actividades. La primera y la iltima activided, serdn las que ten~
gan el cero en la primera y segunda columnas, asf{, la primera Gc-
tivtdad deberd ser el 5 y la iltima el ? (ver cuadro siguiente),

Kl resto de la secuencia se podrd sacar de dos maneras, ya
sea viendo en la segunda columna las actividades posteriores al
S5 5-4, 4-1, 1-8, etc. o en la primera columna, las anteriores
al ?: 7=-6, 6-3, 3=-2, etc.

Ejemplo. de l1as actividades que se llevan a cabo en un ta-

ller de pintura automotrizx:
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4dnterior Posterior
Raspar pintura anterior 4 8
Pintar 8 3
Pulir pintura 2 6
Sacar golpes S 1
Quitar molduras <0 4
Poner molduras 3 7
Limpiar detalles § 4]
Poner base para pintura 1 2

La secuencia resultante es:

{ 5, 4,1, 8, 2, 3, 6 7 ) ¢ sea:

a}
b}
]
al
g)
b
)

i}

Quttar molduras

Sacar golpes

Raspar pintura anterior
Poner base para pintura
Pintar

Pultr pintura

Poner molduras

Limpiar detalles
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fina variante de este sistema consiste en anotar cada activi
dad en una tarjeta y posteriormente ordenar las tarjetas, de acuer

do a su secuencia ldgica,

51 Segundo método para la determinacidn de la secuencic es

el método grdfico:

ATIVIDADES POSTERIODRES
otl1la2i{a21¢15161°7\| 8
o g
wn
: X
% 1
,3.32 X
&1
2 2 X
=14 ¥
ts
als o
Pl
- e *’
§ 7?1y
8 X

‘De la misma manera cue en la lista de actividades, la pri-

mera actividad serd 12 que coincida con el cero en la 1f{nea kori-

azontal, pues st tuscamos el cero en la columna de actividades ante~

riores, y siguiendo esc l{nec horizontal, vemos que la actividad
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posterior al cero es el 5; por lo cual el 5 es la primera actividad
del proyecto.

De 1a misma manera sacamos las actividades posteriores al
5 stguiendo la l{nea horizontal. Vemos que del 5 sigue el 4; del
¢ el l, del 1 el 8, etc.

Vtilizando las columnas de la grdfica pdbdenos observar que
cntes de terminar el programa Q, estd la actividad ndmero 7 (dl-
tira actividad del mismo), antes del 7 debe terminarse el 6, antes
el 5, el 3; y asf sucesivamente, ddndonos por resultado el mismo
arden ldgico de actividades: (5 ~ 4 ~1 -8 -2~ 3=6=-7),

¢) Elaboracidn de la red de actividades.

La red de actividades estard formulada por Jlechas oue repre
sentan las tareas cue dehen ser realizadas y por nodos o eventos
gue son "puntos identificahles en el tiempo, en los que algo ha

econtecido o alguna situacidn se ha originado”, (22)

Se representa por un c{rculo que contiene en su centro el

nuzmero del evento correspondiente.

{22) Codier,Frnesto 0.

Principales Fundamentos y Aplicaciones del
PEPT., p. 62,
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U'na actividad, como ya quedd mencionado, "en cualouler
trabajo que se realixa en un proyecto, se desarrolla durante cler
to tiempo y consumerrecursos humanos y materiales, ocasionando -~
cierto costo. En la red de actividades, se representc por medio de
Jlechas, poniendo en su parte superior el nombre o clave de 1a ac

tividad”. (323)

REGLAS QUE CONDICIONAN EL TRAZO DE LA RED DE ACTIVIDADES.

I. El inicio de la flecha seiiala el principio de la ectividad,
v la punta su terminacidn; asf{ pues, cada aetividad del diagrana

_t!ene un nodo por punto de origen y otro por punto de terminacidn.

1 Acttvidad A4 2 dctividad B

La actividad A, tiene por origen el nodo o evento 1, y por

terminacidn el nodo 2, la actividad B principia en el nodo 2 y ter

mina en el 3.

(33) Wust, Nicolds L. Op. cit,,p.103
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Ir. 4 un mismo nodo pueden llepar a salir una o vartas activi
dades, es decir, todas las act!vtdad;l dedben empexarse en donde
termine la anterior (precisamente en ¢l nodo del que parte l1a =--
dltima actividad y termina la anterior) y nunca comensarse a media
acttvtda;. a menos que diehe aéttvtdad se divida en partes y sélo

el térnino de una de las pertes se puede comenzar la muevs activi

ded. Ejemplo.

' Cuando aparescan actividades divididas en partes, es conve-

niente indicar los porcentajes de cada parte.
YIT. Las sctividades se identifican mediante los nimeros de los
nodos que estdn antes y después de la misma. La asignacién de es-

tes nimeros, se hace al terminar la red de actividades, y generel-

»
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’I.nt. 8¢ numera en orden creciente de acuerdo a la secuencia de
la red, pontendo el nimero 1 al primer nodo y el niémero mayor al
Jinal.

IV. Las flechas que indican las diversas actividades pusden te
ner 1a forma, ¢l tamafio y la direccidn que se quiera, p#ea éstas
strven dnicamente para representar g! sentido en Que dede desa-
rrollarse la actividad y la rclactdn que guarda con las demds ac
tividades de 1a red.

Y. En ocasiones dede emplearse un artificio denominado activi~ :
dad fictigia, con el objeto de que secuencia del diagrama se -cntea_{
ga en forma corrects y ldgica, Estas actividades se rcprc:an?an
mediante flechas de l1{neas discontf{nuas, y se usan en los Ca305 -
en Que una o mds acttvtdad;s tienen eventos tomunes,

La duractdén de una activided ficticta es cero, pues no se
estd desarrollando ninguna actividad real, no sdé estd 1levando a

eado ningin trabajo; sélo se estd indicando unag unidn.
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Como podemos ver en la figura antertor: las actividades
LZF salen del nodo 1 vy llegan al 4, por lo que se emplean 1as

actividades fictielas 1=-2 y 1=3,

—

F @ J
. .

"La realizacidn de la actividad J, depende de la terminacidn

de la actividad F, y el inicto de la actividad V, depende de la
terninacidn de F y de A", (34)

(34) Rivero Andreu. José lanuel. Las Técnicas de Trayectoria cri
tica y la Investigacidn Industrial, p.S51
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d) Andlisis y evaluacidn de tiempos.

El1 siguiente paso en la aplicacidn del sistema, serd la es-
timacidén de los tiempos de duracidn para cada actividad, y la pro
gramacidn en dfas de calendario de las nmismas.

La evaluacidn de dichos tiempos, debe hacerla una persona
con amplia experiencia en las actividades a desarrcllar.

Existen causgas imprevistas que pueden retrasar o acelerar .
el desarrollo del proyecto, para lo que se ha utilizado en el mé-
todo Pert, tres tipos de tiempos que se adoptan mds a la incerti-

dumbre de dichas causas.

Tienpo optimista (to). Es el que se necesita en casoc de
gue todo resultara perfectamente bien; es el tiempo mds cortc en
el gque se puede desarrollar una actividad,

Tiempo pesismista (tp). Ndxina duractdén en que puede desa

rrollarse una activided, por la aparicidn de situactones imprevis
tas,

Tienpo normal (tn). Es la estimacidn mds factible de
duracidn de una actividad,

Se calciila el timmpo esperado (te), de cada @ctividad, me=

diante una férmula matemdtica que incluye los tres tiempos estima




93

dos, mencionados anteriormente. Dicha férmula es la sigutente:

te = to + 4tn ¢+ tp
[

E1 tiempo esperado de actividad, es el fundamento de los

cdlculos de ésta técnica de programacidn y la férmula estd basada

en un desarrollo estad{stico.

dcttvidad (to) {tn) (tp) (te)
0-1 1 2 3 2
1-2 6 8 20 8
2-3 3 4 S 4
3-5 8 9 4 d
0-4 4 6 8 l
4=5 3 5 7 S
2-4 ] 0 0 o

Usando la férmula del tiempo ésperadolfte), obtenemos dicho
tiempo para cada una de las actividades, cémo podemos ver en el
cuadro anterto;.

Para 1a actividad (0-1), estimamos el tiempo optimista

{to 1), el tiempo normal (tn 2), ¥ el tiempo pesimista (tp 3)
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Aplicando la férmula para ébtener al! tiempo esperado tene=-

mos:
te = 1+4 (2) +3 = 1+ 8+3 = 12 = &
6 6 6

El tiempo esperado de la pﬁimcra actividad = 2, as{ sucesiva_
mente se van sacando los tiempos esperados para cada actividad.
Una vex eonoctdos los (te) de cada actividad, se procede al

edlculo de los siguientes tiempos:

Ptempo esperado del evento (TE). Es la primera fecha en que

buede ocurrir cada evento y es tgual & la suma de los tiempos es

perados de las actividedes (te) gue preceden al evento en cues-

tidn,
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Si gqueremos saber ¢l tiempo esperado del evento No. 3, su

mamos el tiempo egperado de las actividades anteriores al evento

3 actividad (0=1) = 2 + actividad (1-2) = 8 + actividad (2-3)

= 4, ddndonos un resultado de 14, (TE) del evento 3 = 14,
81 nuestra red 1a comenzamns el 30 d ahril (en nuestro no=
do 0), el tiempo esperado del evento 3, dede ser el dfa 14 de ma-

yo.

Tiempo l{nite mdrimo de realizacidn del evento (TL)

Ks la ultima fecha, o como su nombre lo indica, es el tiem -

po l{mtte mdximo en que un evento debe realtzarse sin que se re-
trasen todas las actividades que lo guceden,St parte del (TE) del
evento ftnal y se le van restando los distintos tiempos de las
actividades anteriores, “el tiempo limite mdzimo de realisacidn

{TL) es 1la fecha iltira permisible en que deben iniclarse las ac-

.

tividades que pavten del evento”, (35)

{35) Must L., Nicolds Op, cit., p. 108.
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TE

TL

68~
68

Como podemos ver en la figura antertor, los eventos 10,
11 y 12 preceden al evento 13, por lo que debdben terminarse antes
de que pueda comenzar el mencionado evento 13.
- TRAYECTORIA CRITICA.
Fs 1a cadena mds larga en la red de actividades, desde el

princtipio hasta la terminacidn del proyecto.
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En la figura anterior, 1a ruta critica, va de los noédos
(11-13) y (13.14), pues es en ellos donde la cadena es mds larga,

como podemos ver en sus (TE); el del nodo 10=35, el del 11=53

el del 12-42,
Los eventos intermedios de la travectorta critica tienen <

la peculiartdad de que sus (TE) son tguales a sus{(TL), por 10 que

no eriste diferencia entre el tiempo esperado del evento y el tiem
po 1{nite mdzimo de realtzactdén del mismo; por ello se llaman ac-

tividedes criticas,ya que no permiten holguras (F) en su realiza-

~ctdn, que son la diferencia de tiempo entre el tiempo 1{mite md-
ximo de realizacién de 1a actividad (TL) y el tiempo esperado de
realizacidn (TE).

F= TL «7T%
As{ pues, cuando estas holguras (#), son tguales a cero, nos
indican que el camino mds largo de actividades paza a través de -
los eventos con A=0, como lo mencionamos antertormente; ese camino

es la trayectoria critica,

Regresando a la figura anterior y partiendc del nédo 14, ve

mos que TE y T son iguales a 68, por lo ocue nuiere decir que la
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actividad F es una actividad crftica, pues su H=0, debe terminar

en 68 y comenzar en 60 con el nodo no., 13,

Preceden al nodo 13, las actividades ¥ L Z. Veamos la pri-
mera: la actividad ¥ debe empezar en 35 y terminar ;u 60y tiene
un tiempo de 25 para hacer una actividad que sélo lleva 6, por lo
que la diferencia entre 25 y 6, es 1a holgura ?9 la acttvidad
¥ (N e 19),

En este caso TE para la realiszacidn de las actividades an-
tertores al nodo 10 = 35 y TL para la realizacidn de las mismas
= 54, pues con ésta& terninan en 54, la realt;act6n de la préxima
actividad ¥, que necesita un tiempo de 6, completa el TE=60 para
el nodo siguiente.

e) Andlisis de los resultados.

Despuds de ohbtener el tiempo de duracidn del proyecto en su
conjunto, se deberd analizar st éste estd dentro del plaxo prefi
jado para su ejecucidn,

Las probgbilidades de terminar a tienmpo cada ectividad y la

totalidad del proyecto, puede conocerse mediante cdlculos matemd-
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ticos y estadf{sticos (variancias y desviactones estandard) que se
aplican al método PERT.

Cualquier atraso en las actividades crfticas afecta la ter-
minacidn total del proyecto, y cualouier adelanto, produce una ga-
nancia en dicha terminacidn.

"Por esta raxdn, se ha definido a la trayectoria critica co
no la serie de actividades en secuencia que determinan la durccidn

del trabajo, desde la iniciacidn del proyecto, hasta su terminge

cidn”, (36).

(36} Rivero Andrew, José Manuel, Op.'ctt,, p.’55.



EJEMPLO DE UNA RED DE ACTIVIDADES ~ (CAMINO CRITICO)
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El método del camino crf{tico, permite al Licenctiado en
Administracidn obtener una clara determinacidn de los objetivos,
una mejor planeacidn, un mejor aprovechamiento de loS recursos dis
ponibles medtante una programacidn 1dgica y racional, que les pro-

porciona unos cintentos poderosos para 1a adecuada toma de decisio

nes administrativas.

3.3 TEORIA DE LOS COSTQS INCREMENTALES K INCURRIDOS.

Esta es otra de las técnicas auriliares en 1a toma de deci-
siones. 4 conttnuacidn vamos a erplicar esta teorf{a brevemente, a
través de un ejemplo:

3.3.1 APLICACION DEL CONCEPTO DEL COSTO WARGINAL.

La Compaiifa X", recibid una orden de producir un aparato
especial de carduractdén. Se produjeron 1,000 unidades con un‘costo
total de ¢ 2,750,003 una gran proporc;dn de este costo, lo constii-
tuyeron los gastos de inoésttgactdn y desarrollo del producto.

Algunos meses después, se recibid otra orden adicional por

500 unidades. El Departamento de Contabilidad, mandd 1a stguiente

estimacidn de costos:
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Mano de Obra 350.00
Natertiales 375,00
Otros gastos directos 25,00
Amortizacidn, tnves-

tigacidn y desarrollo 150.00
Amortizacidn gastos

de instalacidn 200 00

Gastos generales 200.00

Sin embargo, l1a oferta mdxima cue se recibid por parte del
comprador fue de £1,100,00
Es muy tnteresante preguntarnos cudles de éstos costos son

resultado de la decisidn (incrementales), y cudles son inevita-

Rttt ey

bles, (incurridos) se acepte o no el proyecto.
Suponemos gue revisamrs nuestra estimacidn y determinamos
los costos incrementales e incurridos de la sigutente manera:

Costos incrementales o marginales (aquellos que dependen de l1a de-

tizidn).

Hano de obdbra 350.00
Matertales 375.00
Gastos Generales 15,00
Otros gastos directos 25,00

*__265.00



103

Costos tncurridos (costos inevitadles,pues ya fueron erogados).

dmorttsacidn, tnvestigactdn

y desarrollo, 150.00

dmortizacidn gastos de ins

talactdn. - 200.00

Gastos generales 185,00
¥ 535,00

La persona encargada de tomar la decisidn, se quejard con
toda raxdn diciendo que el proyecto‘no acarrea una justa distei-
bucién de costos. Pero st la companiia se apegara a su estimacidn
original de ¢ 1,300.QO, Yy por lo mismo no realtiza l1a venta pues
los compradores ofrecen solamente ¢ 1,100.00, 1a compaffa no apro
vechar{a 1a oportunidad de recibir un itngreso extra de $ 1,100.00

en un proyecto que tiene un costo marginal (tncremental) de 84lo

& 765,00,

El principio del marginalismo indica que @ menos Que la em-
prese tenga otra oportunidad alternativa mds atractiva, o sea Que

les permita usar dickas instalaciones que tienen unos costos incu-

rridos de ¢ 535.00 productendo $ 335.00 de utilidad marginal, la
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compaiifa debe aceptar el pesdido.

3.3.2 COSTOS NARGINALES O COSTOS PROMEDIOS E¥ LA TOYA DE DECI
SIONES,

In problema mds grande se nos presenta cuando tratamos de
usar los métodos tradicionales de contabilidad para estimar los cos
tos marginales (incrementales) de una decisidén determinada.

De acuerdo con 1los principios contablcs,‘los costos se divi
den en fijos y variables. Una confusidn muy comin que suele presen
tarse, consiste en aftrmar que los costos variables son iguales a
los costos incrementales y que los costos fljos corresponden a los
llamados costos incurridos, Sin embargo, los gastos variables no
siempre son iguales a los costos marginales,especialmente cuando se
habla de costos unit@rios, y algunos gastos considerados como [fi_
Jjos en términos contables pueden ser costos incrementales bajo -~
ciertas ctrcunstancias. Ejemplo: Supongamos que la Compaif{a del -
ejemplo anterior, recibe una oferta por 500 untidades mds, pero pa-
ra poderlas surtir necesita comprar una nuevqg maguinaria.

Normalmente, la depreciacidn de maquinaria es un gasto [fijo
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pero para los efectos de ésta decisidn, es un concepto marginal

{incremental), pues se trata de un gasto que solamente existir{a

si se toma la decisidn de producir el nuevo pedido de 500 untdades

y no extstirfa si el pedido se rechaza,
Otro ejemplo en forma de tabla comparativa, nos muestra las

diferencias entre los gastos vartables para cada unidad extra pro-

.

ducida y los costos incrementales correspondientes a dichas unida-

des.
vordmen | TOSEHBERASS | OO SNSRI OT | Sastogatpcrenentes
unidad.

0 0.00 0.00 0.00
10 1,500.00 150,00 -, -
11 1,600.00 145, 45 100,00
12 1,680.00 140.00 80.00
13 1,760.00 137.69 80, 00
14 1,850.00 132,14 90,00

15 2,000.00 133.33 150,00
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Como podemos ver, los gastos variables por unidad y los
R ;

pastos incrementales por unidad, varfan conséderadlemente, ya que

de acuerdo con los principios contables, los gastos variadbles se

distriduyen entre todas las unidades producidas para sacar el cos -

to unitario; asi, st producimos 13 unidades y el total de nuestros
gastos vartables es de § 1,760.00, los gastos variables por unidad
serdn de § 137.69, ntentras que de acuerdo con los principios del

margtnelismo, el aumento de los gastos variables sdlo se aplicerd

a la unidad adictonal que lo motivd ‘de una manera directa. Ejem~
plo: 1a produccidn de 13 unidades nos cuesta 2 1,760.00 y vemos:

gue el costo de 12 unidades ds de & 1,680.00, por 1o que 1a unidad

nimero 13 nos cuesta la difsrencia, o sea de £ 80,00,

Para demostrar c¢émo puede ‘tomarse una dectisidn egquivocada a~
plicando los principios contadles, tradicionales, supongamos que
nos ofrecen § 110.00 por la duodécima unidad.

St usamos en este caso costos unitarios basados en los prin
cipios tradicionales, tendriamos que rechagzar la oferta, pues un

ingreso de & 110.00 no parece cubrtr los costos de producir la ung
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dad niumero 12, quoiacrla de § 140.00, sin enbargo.‘ productr la
unidad nimero 12 sélo nos cuesta ! 8§0.00, lo que demuestra que po
demos obtener uma utilidad marginal si producimos y vendemos la
unidad nﬁloro 12,

Supongamos también que el mejor precio que nos ofrecen por
la decimoquinta unidad es de § 140,00, De acuerdo con los costos
tradicionales, el costo unitario es de $§ 133.33, por lo que acepta
rf{amos ¢l pedido. Sin sambdargo, al aceptar esa oyeres, le Compafifa
estd perdtiendo $ 10.00 yc que tiene que gastar § 150;00 para pro=-

ducir la unidad niumero 15, por lo que 1a oferta debe ser rechazada.

Por 1o que pudimos notar cue el sistema de costos incremen
. >
tales e incurrtdos, puede ser una bduena herramienta para el el -

Admintstrador de Empresas tenga una base mds objetiva para lograr

mayor certexa en 18 toma de sus ddcisiones.
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3. ¢ ANALISIS DEL PUNTO DE KQUILIBRIO,

Es un instrumento grdfico de control Rupy interesante, Qque

nos muestra la relacidén de las ventas y los gastos.

&
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10 gﬁép
9,...—-—--—-—-—«—.-—-— \/ punto de.
equilibri
o quilibrio
©
“ -
2
s o
-
- 5 gastos
™ variables
=
©
- 1
~y
- |
= )
L]
]
gastos
) fijos
[ ]
A 2 3 A L
q 5 6 7?7 8 9 10

Voliumen de ventas (millones de pesos)



109

¥os tndtea el voliumen de ventas en el gue los ingresos cu-

bren eractamente los gastos, pues con un voliimen mayor, gozarfa de

uttlidades,

Como podemos apreciar en la grdfica anterior, encontramos .
el nivel de tngresos y gastos para cada volimen de ucntas; Para un
volimen de ventas de 3 millones de pesos, tenemos ingresos por 3
nillones y gastos por 3,8 nillones de pcsoc; por lo que la embrosa
debe aumentar sus ventas, pues a ese nivel pierde 800 mil pesos.

Pare un voliumen de ventas de 5 millones, los tngresos son

iguales a los gastos, por lo que nos encontramos en el punto de

equilibrio, que como mencionanos antertormente, es el punto en el

que la empresa no gana ni pierde. A partir de ése punto, si{ la em
presa aumenta su volumen de ventas perctbtrl utiltdades, pues en-

tra en la aona en la que los tngresos sobrepagsan a 1a suma de los

gastos fijos y los gastos variables. As{ por djemplo: a un voliumen

de ventas de 9 millones,

¢

tenemos gastos por 7,4 mitllones e ingresos

por 9 millones, obteniendo una utilidad de & 1,600,000.00

E1 punto de egquilibrio se puede expresar en dinero, unida-
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des de mercanci{a, en porcentajes o en términos similares,

El1 punto de egquilibrio tiene como finalidad la prediccidn
de las utilidades, pues generalmente es usado para determinar la
utilidad de una determinada l1{inea de accién en comparacidn con =
las diversas alternctivas, Pone de relieve el concepto marginal,
pues nos muestra los efectos de las ventas o httlidades adiclona-
les,

De 1a misma forma, al ponerse en primer plano el efecto de
los gastos adicionales o de los cambios de incremento en el vold-
men, presenta a la atencidn del ejecutivo los resultados margina-
les de sus decisiones.

3.5 LA ADNIXISTFAZION POR OBJETIVOS.

La administracion por objetivos es la forma de administrar
zna empresa a través de la ftjactén dd odjetivos o metas a alcan~-
zar,

La administracidn por objetivos es una técnica sumamente im

portante que aurilia @l ejecutivo en la toma de decisiones gdminis-

trativas, ya que en ultima instancia la etapa bddsica qel proceso
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dectsorto es precisamente la fijacidn de metas u objetivos a gle-
canzar,

La admintistracién por objetivos encauza los esfuerzos de
Ios diferentes departamentos hacia metas generales de la organiag
ctdn, eliminando en ésta prma esfuerzos y trabajos tnitiles, que
ne conducen @ las metas comunes. *

Para implantar el sistema de administracidn por objetivos,

existen dos caninos princtpales:

a) Implantar el sistema progresivamente en las distintas

se:cciones o departamentos que forman la empresa.

Ksta alternativa permite probar el sistema en un departa-
memto piloto y con base en los resultados observados, adaptar el
plan de edministracidn por obdjetivos e implantarlo al resto de 1a

empresa.

] b} Implantar el sistema progresivamente por niveles je-
rdrquicos.

Esta manera permite desarrollar y entrencr a personas
gqu# ocupan los niveles superiores, para que ellos adiestren e im-

pluenten el sistema de administracidn por objetivos entre sus Su-
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bordinados..

K1 stistema de administracidn por objetivos, se compone de
varias etapas:

3;5.1 DESCRIPCION DEL PUESTO.

Cada ejecutivo de I8 organizacidn deberd elaborar una des-
cripcion detallada de su puesto, mencionando el objetivo del mis-
mo, las funciones Que desenpefia y 1as que la empresa espera de
é1. Debde también mencionar sus actividades normales, especiales
y ocastonales, as{ como sus responsabilidades.

Después de terminada esta descripcidn, es conuonientc que
sea comentada con el jefe i{nmediato para que amdas personas hagan
las modificaciones necesaries, para ocue la f{ijacién de los objeti
vos quede debidanente basada»an esta descripcidn.
3.5.2 DETERNINACION DE LOS OBRJETIVOS.

Es la fijacidén de metas a alcanzar por una personad o depar-
tamento, Los obpjetivos particulares estdn condictionados a los obje

tivos generales de 1@ empresa.

Los objetivos generales fijados por la Direccidn de 1a empre
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aa: constderdndola como una unidad, toma en cuenta lasg condictones,
postdbilidades y recursos con los que cuenta, Despuds de fijados
los objetivos generales, se comunicard & cada departamento para
que con base en ellos, fijen sus objettvog parttcularel;

Cada sjecutivo es responsable de 1a contribucidn que su de-
partamento aporte a 1a seccidén de la que forma parte, asf{ como a

la totalidad de la empresa. Cada miembro de la organizacidn aportc

al»6 diferente, pero todo enfocado hacia un esfuerszo comun,

Puede hadber dos tipos de objetivos, dependiendo de la, é las
personas encargadas de su aimplimiento.
4) Objetivos departamentales o de seccidn.
Son aquellos que aunocue son responsabilidad del ejecutivo,

se logran a través del esfuerzo conjunto de todos los miem
bros del departamento o seccidn.

B} . Objetivos personales del Ejecutivo.
Son aquellos estudios, trabajos o esfuerxos que el Ejdcuttivo

se propone para el logro de los objetivos de su seccidn.

’
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3.5.3 DIALOGO SOBFE LOS ORJETIVOS,

El ejecutivo dedbe comentar los objetivos con sus superio-
res, con la finaltidad de verificar st éstos estdn encaminados ha
cia las netes generales de la organizacidn, as{ como ver ai apor-
tan l1a contribucidn que se espera del pussto.

Egta etapa de la ad-tntattactdn por objetivos es muy impor-
tante, Qc que &1 el superior no analiza los édjetivos adecuadaren-
te, la empresa no estard trabajando en forma coordinada Aacia un

Jin comin,

3.5:4 FIJACION DE PUNTOS DE REYISIOR.A

Los puntos de revidgidn son las n;tai tntermedias que deden
slcanxarse y revisarse para verificar que se llegard oportmna y
correctamante a la realtxzacién del objcttvo'ftnal.
3,5.,5 EVALUACION DE LOS RESULTADOS.

Cada jefe departamental y su superior deben reunirse pcrié
dtcamente para evaluar los resultados de los objetivos fijados,

Esta evaluacidn es tndependiente de los puntos intermedios
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de revisidn de cada odjetivo y tiene por objeto evaluar la labor

real ixada por cada persona.

3.5.6

VENTAJAS DK L4 ADNINISTRACION POR ORJETIVOS,

- Se desarrolla la funcidn de planeacidn a corto y a largo
plazo en todos los niveles de l1a empresa, ya que cada
persona planea y flja sus propios objetivos.

- (Cada persona conoce las metas que tiene Que alcanzxar,

-~ Permite planear y definir 1os medios necesarios para
alcanxar los objetivos.

Dirtge los esfuerxos de cada persona y cada unidad ha-
c¢ia las metas generales de l1a organixacidn.

Son un medio muy importante para determinar promociones
y aumentos basados en realiaaciones y no en evaluacio -~
nes subjetivas de las personas.

Son un medio de superacidén personal, ya que cada perso
na sd fija una meta a cumplir.
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Fases cronologicas para l1a toma de decisiones en una in
vestigacidn de mercados,

Definicidn del objetivo .
Bisgueda de las alternativas
Reunidén de datos
Estrategias alternativas para la reunton de datos
Principales fuentes de informacion eristentes
Investigacion en el campo
Interpretacidn de datos

Creatividad en Comercislizacion

La creatividad en 1a abtencidn de productos
Creatividad publicitaria

Plan general del programa de comercialiazacion

Variables de 1a de=manda
Variables del cliente
Farigbles del medio
Variable de 1a competencia

Variable de 1a decisidn de comercializacion
Mixtura de la comercializacidn

Esfuerzo de comercializacion

Asignacidn de comercializacidn

Estrategia de comercializacidn



117

4.1 GENZRALIDADES,

Foy en dfa, las decisiones de Comercializacidn requieren de
un andlisis e informacidén sumamente especializados.

dctualmente las empresas abarcan zonas tan amplias del ner
cado, que la observacidn superficial de los clientes no basta; Mu
chas empresas ni siguiera venden @ sus cltentes finales, utilizan
dé en su lugar largos canales de distribucidn,

Por lo mismo, en la actualidad hay un nimero cada vex mayor

de empresas qQue sienten 1a necesidad de reunir datos de problemas

de comercialixacidn, para analixzarlos y mejorar la toma de declsio

nes en este campo.

La tnvestigacidn de mercados es la reunidn, registro y and
lists de datos acerca de los probdlemag relacionados con la coloca-

cidn en el mercado de bienes y servictos.

Una definicidn nde completa de Investigactdn de Mercados

‘
es la siguiente:

Investigacidn de Mercados es el andlisis sistemdtico del
problema, construccién de un modelo y determinacidn de
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hechos con los fines de lograr unae tona de decisiones y

un control mejorados para poner en el mercado blenes y
serviclos,

4 partir de los afios veintes, el nimero de departamentos
de investigacidn de mercados, ha subido considerablemente, FEl tre

mendo crecimiento de ésta técnica 2a tdo acompafiado de la conti-

.

nua erpansidon de todos los proyectos que comprende 1a misma,
Segiin una encuesta realizada por la American Marketing Asso
ciation a 1,660 empresas de los Estados Unidos, podemos observar

gue las 7 actividades de investigacidn de mercados mds comunes

son las stguientes:

1) Determinacidén de potenciales de mercado
2) Andlisis de la parte del mercado propio de la empresa
3) Determinacidn de las caracterf{sticas del mercado

4) Andlists de ventas.

5) EBstudtos de productos competidores

6) Aceptacidn de productos nuevos y potencial de los mismos
?) Prondsticos a corto plaxzo

4.2 FASES CRONOLOGIRAS PARA LA TOMA DE DECISIONES _EN UNA_IN-
VESTIGACION DE VERCADOS.,

4.2,1 DEFINICIoN DEL ORJETIVO

K1 primer paso para poder Ilevar a cabo una investigacidn
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de mercados es: definir el objettvo, pues si éste se plantea va

gemente o equivocado, el investigador perderd su tiempo y obten-
drd resultados que pueden ser peligrosos en la toma dg decisio=
ne3s basadas en este tipo de investigacidn,
4.2,2 BUSQUEDA DE LAS ALTERNATIVAS

El1 segundo paso en una investigacidn de mercados es la «
bisqueds de alternativas, 1o gque significa crear una estructura
gignificativa o modelo que relacione diversos factores con cada
umae de las posibles alternativas a seguir,
4.2,3 REUNION DE DATOS

El1 tercer paso es la reunidn de datos. Esta es la que tien
dix a consumir la mayor parte del tiempo y de los esfuérxos del de
pertamento t{pico de tnvestigacidn de mercados, puesto que los re
swltados de ésta investigacidn dependen crit{camente de los datos.

Por lo gendral el ejecutivo de comercialisacidn, deberd -
twnmer un conocimiento muy grande de las principales caracter{s-

ticas y limitactones de los distintos modos de reunir datos.
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4, Estrategias alternativas para la reunién de datos,

La informacidn que se necesita para un problema, puede =
existir o no, en el momento actual, el investigador procurard en
contrar los datos que necesita en fuentes ya existentes, pues de
encontrarlas de ésa manera, se economizard tiempo y dinero. Pero

no siempre los datos que necesita los encontrard completos o exac

tos, para lo que serd necesario reunir nuevos datos,

- PRINCIPALES FUENTES DE INFORMACION EXISTENTES,

l. Archivos de 1a empresa

Los archivos de la empresa cuentan con una gran cantidad
de informacidn como: estados de contabilided, informacidn
de ventas, presupuestos, gastos, ete.

2. Servicios de investigacidn de mercados.

Podemos encontrar despachos dedicados precisamente a dar
informacidn de mercados mediante el pago de sus honora-
rios. En los Estados Unidos hay diversos estudlos de pro
ductos, marcas, propagandas, etc,, que pueden obtenerse
en organizaciones como la A.C, Nielsen Co., Market Rese-
arch Corporation of America, etec,

3. Publicaciones.

Las pudblicaciones son una de las fuentes de informacidn
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nds importantes, Hay varios tipos de publicaciones,co
mo son las publicactones gubernamentales, 1as publicg

ctones de 1as cdmaras de comercio y las publicaciones
de l1a industria.

La informacion existente puede tener serios inconvenien=
tes 8i no se comprueban los datos de aspectos como: imparcialidad
en la informacidn, validex, confiabitlidad y homogeneidad de la
rmisma, Ejemplo: algunos datos publicados por organizaciones pri-
vadas, asociactones industriales o cdmaras de comercio, pueden
Xabderse escogido para que.arrojen una lux favoradle sobre las nig
aas,-y a 1o mejor han prescindido de otros datos complementarics,
sin los que la informactén en estas fuentes nos podrf{a perjudicar.

Asimismo, una publtcacidn nos puede informar acerca de la

nzuestra para un determinado estudio de mercado, pero antes de u-
tilisar esos estudios, debemos ver si son confiables para el uso

oue les queremos dar.
-  INVESTIGACION EN EL CANPO
Cuando no: encontramos los datos necesarios para l1a solu -

cidn de prodlemas de comercializacidn en datos ya existentes, tene

mo0s que recurrir a la reunidn de datos originales, por lo que
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es necesario establecer contactos con nuestros clientes, distri-
buidores, vendedores, competidores, etc.

Podemos obtener informacidn de comercidlizacidn a través de:

1, La Observacidn
Este método puede utiliszarse para estudiar técnicas de ven
tas, desplaxanientos del cliente, actitudes del nmismo, ete.

~-Este estudio tiene grandes ventajas y desventajas,Su prine
cipal ventaja consiste en que reflejc mds objetivamente ¢l compor
tamiento de las personas investigadas, oue €l Que nos podrian
proporcionar relatos de otras personas respecto del migmo mdvil,

Otra gran ventaja de la observacidn, es gue elude el pro-
blema de lae respuestas predispuestas.

Este medio tiene también sus desventajas, rues intenta ob-
servar el comportamiengo de l1os hechos valiéndose de medios ocul=~
tos como 16 grabadora de cinta y 1a cdmars, lo gque nos permite -
obtener observaciones externas, pero nunca podremcz saber lo nue

ocurre en el interior de las personas a las ocue se observa; su es

tado de dnimo, los motivos de su compra, sus ingresos, su educa-



123
etén, etc, Todo ésto, sumado a lo costoso del método, por la gran
cantidad de tiempo que los investigadores tienen que pasar espe-
rando a que sucedan los acontecimientos, provoca que se busquen
otros medios mds accesibles para la obtencidn de informactdn.

2, Ezperimentacidn

*E] método experimental consiste en introducir en un medio

cmbiente controlado, est{mulos escogidos y estar varidndolos sis
tendticamente”, (37)

Nuchas de las decisiones de tmportancia a las que se enfren
taz el ejecutivo de coyarctalt:acidn. no pueden cubrirse con infor
macidén existente, por observacidn ni por encuestas de consumido-
res o expertos; por ello se requiere del método experimental, su-
mamente inter?sante en ¢l campd de l1a comerctalixacidn,

La experimentacidn de comercialixacidn, jamds serd tan fd-

cil como lo es en otras clencias, sin embargo, el método experi-

montal sigue siendo el dnico mdétodo de tnvestigacidn para compro-

ber las relacto%es de causc y efecto en comercializacidn,

(%7) Kotler, Phulip.Op. cit., p.240
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En la actualidad hay mucha registencia para l1a aplicacidn
de este método, por parte de los ejecutivos, y dsto se debe al
escepticismo, falta de tiempo para realizar los .sxperimentos,di-
Jicultades en conseguir coladoracidn, alto costo, etc.,, pero a
pesar de ésas defictencias, el método experimental en comerciall
xacidén se ha venido empleando cada vex mds por muchas empresas
progresistas,

3. FEncuesta o entrevista,
Los tres métodos principales de la encuesta son los siguien

tes:

Entrevista por teléfono
Cusstionario enviado por correo
- Entrevista personal

la entreviste por telédfono es el mejor medic para reunir
informactdn que se requiere con prontitud; ademds tiene la venta=-
Jja dé que permite que el entrevistador hable con una o mds per~
sonas y aclare las preguntas, si dstas han ocuedado confusas.

También se ha demostrado oue 18 proporecidn de respuestas
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es mejor en entrevistas telefdnicas, que en cuestionarios enviados
por correo, Las dos fallas principales de las entrevistas telefd-
nicas, estridban en que no se puede llegar por este medio a gran
canttidad de personas, as{ como la brevedad que exige éste medio,

El cuestionario enviado por correo es el medio menos costo-
30 y el mejor para llegar @ las personas que no concederifan entre-
vistas personales; pero tienen los inconvenientes antes menciona-
dos, pues sdlo 1lega el minimo porcentaje de las respuestas a la
empresa, y es un medioc nuy terdado para obtener informactdn.

La entrevista personal es el método mds versdtil de los
tres; el entrevistador personal puede hacer mde preguntas y puede
complementar la entrevista con sus intervenciones personales, peroc

todas estas ventajas se obtienen a mupy alto costo, pues el método

ezige mucha planeacidén y técnica administrativa, as{ como una ele

vada supervisidn,

4.2, 4 INTERPRETACION DE DATOS

’
El1 dltimo paso en la investigacicn de mercados, es precisa-

mente el andlisis de los datos obtentdos, para 1legar a conclusio-
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nes respecto a los beneficios y riesgos de lag diversas alterna-
tivas y tomar la mejor decistidn.

La investigacidn de mercados ha estado cobrando gran fueraa
en los dltimos afios, como medio para obtener las mejores informa-
ciones, nue permitan la mds adecuada toma de decisiones de comer-
ctalitacléq.

4.3 CREATIVIDAD EN COMERCIALIZACION,
¥La creatividad es el desarrollo de ideas nuevas u origina=-
les que tienen valor parea un grupo grande de personas® (38)

La creatividad es bdsica en el campo de la comercializacién
pues en la actualidad toda empresa se encuentra en lucha constan-
te con otras empresas para conquistar la atdncidén y el patrocinto
de clientes, pues para alcanzar mejores resultados, las empresas
tienen que encontrar ideas creatives, que en el reino de los pro-

ductos, 1a publicidad, l1a promocion y las ventas, distingan sus

ectividades,

¢38) Morris I,Stein.La Creatividad en el proceso de personal,p.85
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Podemos hadlar de creatividad estética, y de creativtdad
para 1a solucidn de problemas o mejora de positilidades,

La creatividad estética es la propia de poetas, literatos,
artistas, en la que #us odras son reflejo de sus personalidades,

La creatividad para la solucidn de problemas la desarrollan
hondbres de ciencia y de empresa. Este tipo de creatividad viene

estinmulada por metas desfinidas, aunque en muchos casos los dos

tipos de creatividad se funden. Una campafia de publicidad, puede

solucionar un problema y ser de por si una obra estética,

Las decisiones en comercialixacidn, son aquellas aque se to
man para conocer ddénde y cdmo habrd de venderse el producto. Ine
cluyen la eleccién de canales, la envoltura del producto, sSu pre
cto y promoctidén de venta, etc,Este es un campo donde una idea -
creativa puede hacer ganar millones de pesos a una empresa; bas-

ta pensar en innovaciones capitales de comercialisacién, como lo

son las tiendas de autoservicto,

’

ventags con descuento, cupones

de canje, etc.

Nuchas veces se necesita hacer un cambio osado en la estra-
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tegia de los canales de distribucidn, para impulsar las ventas de
un producto, Por ejemplo, lo sucedido con una compafif{a nortesnmew
ricana fabricante de drganos eléctricos, cuando decidid comercia-
lizar sus drganos en tiendas departamentales y tiaendas de descuen

to, atrayende hacia ellas una gran centidad de compradores que an

tes no kabian sofado tener,

-

Lo mnismo ha sucedido cuando se han tomado decisiones relati
vas al c&hbio en la envoltura de los productos. FI camoo de la pro
mocidn de ventas tambidn se han inundedo de nuevas ideas, como pre
rios en los productos, cupones, etiquetas, ete,

El buen juicio o3 uno de los atributoc‘uﬁs respetados del
ejecutive, pero no basta para Ilevar a la empresa por encina de la
generalidad. La empresa Gue cuenta con una dirececidn sobresaliente
de comercializacidn, es anuella cuyos ejecutives de comercia;isa-
ctdn tienen ademds del buen jutcio, el don de producir tdeas fres

cas y nuevas en gl terrenc de los productos, la publicidad, la
comercialtzacidn y el arte de vender,

En el inciso gue nos ocupa, trataremos primordialmente de
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la creatividad enfocada a la resoluctdn de prodblemas o mejora de
posgibilidades,
4.3.1 LA CREATIVIDAD BN LA ORTENCION DE PRODUCTOS.

La d;racién ?fptca de la vida de los productos ha disminuido
considerablemente, a medida que crece la capacidad de la competen—~
cta, Por este motivo, las empresas tienen la necesidad de crear y
obtener continuamente productos mejorados con los que pueden lo-
grar estabilidad en su organizacidn.

Continuamente se busca la asignacidn de otros usos para el
producto exigtente, 6 se adapta a las nuevas exigenctias de los
consumidores, se modifica, se sustituye, redispone, combina,etc.,
siempre con el fin de mantenerlo a la cabesa de l1a competenctia,
para lo cual la capacidad creativa de las personas que toman este

tipo de decisiones es vital, !

4.3.2 CREATIVIDAD PUBLICITARIA

En pudblicidad el término creatividad, es imprescindible,

pues es la base para la elaboractdn de sus programas, Dichos pro

gramas los conciben de la libre asociacidn @€ ideas, consul tando
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2idros o dieccionarios, visttando la fdbrica del cliente,asimtlando
las caracter{sticas del producto y los datos de comercializacidn
que les proporctionan,

La historia de la publicidad rebosa ejemplos de golpes pu-—
plicitarios que se lograron gracias a la creatividad de las per-
sonas encargadas de llevar a cadbo esta labor, permitiendo para la
empresa agnunciada incalculadbles benefictios.

4,3.3 PLAN GEKERAL DEL PROGRAMA DE COMERCIALIZACION,

La teor{a de la programacidn de comercializacidn expone los
principios capitales para la toma de decisiones respecto al nivel
ecombinacidn, asignacidén y estrategias del esfuerzo de comerciali-
zacidn.

Los principales concaptos que la garencia dedbe tomar en
cuenta para tomar sus decisiones de programacidn de comercialisa
cidn son las siguientes: variables de la demanda, del medio, de
da competencia; variables de la decisidn de comerctalizacidn,es-

Juerzo de comercializacidn, astignacidn de comercializacidn y res

Ppuesta de mercado,



131

' X} VARTABLES DE LA DEMANDA,

Cualquier factor que afecta las ventas de la empresa, lo
podemos llamar variable de la demanda, Las variables de l1a deman
dea las podemos dividir en variadles dél cliente, variables del
medio y variables de 1a competencis.

4, Variadbles del cliente.

Las vcnfas de 1a empresa estdn afectadas por el nimero de
compradores prascntcs'en el mercado y por sus ingresos, motivos,
necesidsdes, actitudes y hdbitos de compra. La labor de 1a empre-
sa es uttltcar_cl andlists del mercado, para obtener l1os mayores
benefictios de 1as mencionadas variables,

B, Variadbles del medio

Las ventas de 1a eapresa se encuentran tamdién afectadas

por variables del medto, cémo el nivel de actividad econdnica,el

estado del tiempo, la legislacidn, etc., La labor de las enmpresas

congiste en adaptarse a las condiciones del medio, mediante una

’

adecuada planeactidn de sus actividades.



132
C. Vartables de la competencia,

Asimisno, las ventas de la empresa estdn influf{das por la
actitud que siguen las empresas competidoras, para lo que es im-
portante que la empresa prevea los posibles movimtentos de l1a com
petencia y tome declisiones de acuerdo con los mismos.

4.4,1 VARIABLES DE LA DECISION DE CONERCIALIZACION

"Una variabdble de la decist&n de comercializacidn, es cual=-
quier factor que esté bajo control de la empresa y Que puedd uti-
Ilzarse para estimular las ventas de la misma”, (39)

Existen varias clasificaciones de las variables de l1a deci-
si6n de comercializacidn; menctonarem~s la de E, Jerome Mc.Carthy,

zisma que llamd: Clasificacidn de las Cuatro P,

- Producto

- Plaza (distribucidn)
- Promocidn

-  Precio

Mec,Carthy habla del producto en s{, 1@ envoltura, la marca,

t39) Xotler,Phtilip , Op.cit,,p,.311
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la etiqueta, ast como las garantfas y los serviclos que acompafian
al mismo producto.

La plaza o disgriducidn, trata de los canales de distridu=
cion fistca, que se ocupa del transporte,almacenamiento, guarda y

manejo de los blenes,

La promocién, e ocupa de todos los aspectos de informacidn
7} parsu&stén que se utiliman al comunicarse con el mercado; como

puede ser la pubdblictidad, las ventas personales, las promociones

de ventas, etc,.

El precio es aquel con el cual la empresa realisard sus
productos a los consumidores y con el cual competird con las empre
sas del mismo giro.

Las variables de la decisidén de comercializacidn, tienen un
lugar prtmordtal.dentro de la progremacidn de comercializacidn,
pues son factores Qque como mencionamos anteriormente, son contro=

ilables por la empresa y afectan directamente en las ventas de Ia

misna.,
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4, Niztura de la comercialiaacidn.
Dentro de las vartadles de 1a decisidn de comercializacidn,
las ventas del producto, promoctidn, publicidad, investigacidn de
mercados, distribucién, etc., deben formar parte de una funcién

tntegrative de la comercialisacidn y constituir la mixtura de co-

mercidlizactidn,
4,4.2 ESFUERZ0 DX CONMERCIALIZACION

£l nivel de esfuerxo en comercialtzacidn, es el wvalor o
costo total de los rdcursos utilizados en todas las funciones de
comerctalizacidén (en la miztura de comerciclizacidn) as{ como la
habtlidad en el empleo de dichos fondos,

Kotler define el esfuerazo de comercialtxacién como la expre
stén resumen del valor de todos los insumos que la empresa pone en
el sistema de comercializacidn, con el fin de estimular las ven,-
tas,

E1 presupuesto de comercializacidn viene a ser cast 1o mis~

mo que el nivel de esfuerxo de comercialixacion; la dtferencia -
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bdsica estridba en que en el presupuesto de comerctalizacidén, sdlo
se considera el aspecto monetario, sin considerar la eficiencia
del empleo de los fondos en la miztura de comercializacicn, que
s{ son tomados en consideracidn en el nivel de esfuerxzo de comer-
ctalizactidn.

Monctonoﬁoc un claro ejemplo de lo anterior: cuando una em=-
presa estd utilisando sus fondos de comercielizacidn al mdzimo, y
con la mayor eficiencta posidle, y quiere acumentar sus ventas, lo

gue tiene que hacer es cunentar su presupuesto de comerciclizl-

eidn.

Por el contrario, cuando la efectividad del uso de los re-
cursos estd por debajo de su nivel éptimo, para aumentar las ven

tas de l1a empresa, es necesario incrementar el nivel de esfuerzo

de comerctlalixacién,

€.4.3 ASIGNACION DE COMERCIALIZACION.
La astgnqctdn de comerctalizacidn consiste en la distribu -

cidn del esfuerxo de comercialisacidn entre sus diversos productos,
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mercados y sonas de venta. Para determinar la asignacidn del pre
supuesto de comercializacidn, la empresa puede utilizar dos enfo
gues alternativos. Puede decidir cudl serd el presupuesté total
de comercialisacidn y asignarlo a los diferentes productos que
maneja, @ las distintas xonas de venta y @ los diversos clientes
que atiende; o puede llegar al presupuesto total de comercigliaa

cidn, después de definir cudnto deberd gastarse en lo& diferentes

segmentos,

4,4,4 ESTRATEGIA D8 COMERCIALIZACION

La miztura de comercializacion tiene que cambiar de vex en
cuando, de acuerdo a las nuevas circunstanclias que va teniendo el
mercado, Las estrategias de comercializacidn deben cambiar, cuan-
do el medio ambiente en el que se desenvuelven las empresas cam-—
bia; as{ también, cuando los objetivos de la direccidn de comer-
cializacidn toman un nuevo sendero.

¥encionamos dos técnicas importantes para establecer una

valoracidn de las nejores estrategigs a utilizar en una situacidn
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deterninada;

Experimentacidn

Cs un método muy tmportante para la determinacidn de la me-
Jor estrategia a emplear en un caso concreto y consiente en buscar
dos o mds zonas de ventas del producto gue se Quiere desarrollar,
similares en condiclones, para que la empresa pruede distintas es
trategias en cada plazxa, EFs conveniente que las vaya comdinardo y

rotando, para estudiar las reacciones obtenidag y aralizar el mo~

tivo de las mismas.

Andlistis Matendtico

Es posible analixar las distintas estrategias del nmercado
por medios matemdticos, aunque los problemas espec{ficos de comer

cializacidn son generalmente nmuy diffciles para poderlos rdpresen

tar y resolver por medio de ecuaciones matemdticas.



ASPECTOS ESPECIFI(COS EN LAS DECISIONES DE
COMERCIALIZACION,

Pol{tica de productos en las decisiones de comercialt-
zacidn.

Art{culo o modelo
L{nea de productos
Mixtura de productos
Amplitud
Profundidad
Consistencia ’
Ciclo de vida del producto

Caracter{sticas del producto y estrategia de comer-
ctializacion

Diyerencia entre art{culos de consumo y art{ --
culos industriales,

Adecuactidn del producto

Polf{tica de precto y la toma de decisiones

Importancia de la variable precio
Hotivo histdrico
Motivo téenico

Hotivo social o de las fuerzas de la aoferta y 1a
demanda

Los canales de disgribucidn y la toma de decisiones
Principales canales de dtstﬁtbuctdn

Venta directa

Venta con un intermediario
Venta con dos {ntermediarios
Venta on tres intermediarios

& Por qué se utilizan intermediarios?

Principales funciones de los intermediarios de ventas
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5,2 POLITICA DE PRODNCTOS EN LAS DECISIOYRS DE COMERCIALIZA~
CION,

Los productos de 1a Empresa constituyen los cimientos del
programa de mmercializacidn. La eleccidn de los productos afecta
las decisiones relativas a los canales de distribucion, medios Y
mensajes publicitarios, as{ como a otras situacliones importantes
del programa de comercialiaactdn;

La polftica en materia de productos es una varieble que de
termina la posicidn de la empresa en el mercado, as{ como afecta
tandbién el interés del comprador que consume los productos de la
empresa, Producto es una unidad compuesta por varics elementos -
materiales, mds los servictos oue el vendedor y el fabricante po- .-
nen a disposicidn del comprador como parte de la compra para Sa-
tisfacer sus deseos y necesidades.

En la actualidad las empresas manejan una gran cantidad de
productos de todos tipos y variedades. Por ejemplo, en 1965 los

supermercados tipicos en los Estados Unidos manejaban un promedto

de 7,000 articulos; la American Optical Co., fabricada 30,000 ar-
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‘ticulos diferentes y la General Klectric manejada mds de 250,000
artfculos. Por ello es zumanmente importante estudiar la prolifera
ctdén de productos dentro de la empresa. La toma de decisiones de

pol{tica de productos, abarca tres ntveles difersntes:
5.1.1 ARTICULO O YODELO

Versidn cspoéi!ica de un producto, cualidades y'cspeciftcg
ctones. que lo distinguen de los demds productos competidores,
5.1;2 LINEA DE PRODUCTO&

Grupo de productos que estdn estrechamente relacionados, ya
sea porque satisfacen una clase de noce;tdad, porquc se les ugo
conjuntamente, porque se venden a los mismos grupos de clientes,
porque se distriduyen de la misma manera, o porque quedan dentro
de una osedla determinada de precios,

5.2.3 NIXTURA DE PRODUCTOS

Es la totealidad de productos qQue una emprega ofrece a sus

cltentes.
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4, Ampl t tud
Ls amplitud de l1a mirtura de productos li refiere a l1a can
tidad de 1{neas diferentes de productos que se encuentran dentro

de 12 emprese,

B, Profnudtdad

La profundidad de la mirtura de productos se refiers al ng_

-oro‘pronodio de articulos que la ampress ofrece dentro de cada

1{nes de productos,
[+ Conaistencia

La consgtistencia de lo mirtura de productos se vefiere a ]a

relacidn que tienen las diversas 1{neas de p;bductct entre sf,
D. Ctclo de vida del Producto.

Con el transcurso del titempo, la nixtura de los productos
camdic constantemente, pues vemos Qque se afiadirdn nuevos articulos
v nuevas lineas; se eliminardn otrog ya visjos,ete., por lo oue
existe una epolucidn dentro del csmpo de los productos al ous ge

1e conoce como ciclo de vida del producto.
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5} eticlo de vida del producto, puede dividirse en 5 fases:

1. Introduccidn

Eg la colocacidn del producto en el mercado; en ésta Jase,
la percepecidn y la acept&ctén del mismo son m{nimas.
2. Crecimiento

En esta fase comienzan a incrementarse rdpidamente las ven
tas del producto, dedbido a los efectos de 1a promocidn introduc:=
toria, de la distriducidén y de los resultados de la comunicacidn
verbdal] entre los clientes actuales y potenciales.
3. Nadures

El crecimtiento de las ventas continua pero a ritmo decre-
ciente, debdbido al nimero cada vex menor de clientes potenciales

que no ge han enterado del producto y no han procedido a accién :

L

alguna,

4. Saturacidn

Las ventas llegan y permanecen en un nivel estdttco .
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5, Decadencta

Las ventas coaienaan a disminuir a medida que el producto
va quedando desplazado por mejores productos.

El ciclo de vida de los productos es una gufa muy Util pa-
ra observar cada etapa y notar los canbios en su posicidn compe-
"ttttua’y en su contriducidén a los beneficios de la empresa, Gun-
que hay oque hacer notar gue no hay nada fijo acerca de la durda--
cidn del ciclo de vida de los productos, ni de las Jases que lo

integran,

El cteclo de vida de lcs productos nos recuerda una serie
de fendmenos muy importantes.

Los productos tienen una vida limitada, y las utilidades
provenientes de los productos tienden a aumentar en la fase de -
crecimiento de 108 mismos; dtsnihuyen su ritmo para estabilizarse
en el periddo dc»la madures y de saturacidn,bajando considerable-
mente el el periddo decadente. Por lo anterior, los productos re-

Quieren en cada fase del ciclo de un programa diferente de comer-
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ctalizacidn y de nuevas decisiones respecto de los mismos para cam
biar los niveles relativos de precio, publicidad, mejoramiento del

producto,etc.,, y poder estar siempre en la mejor posicidn posible

en el =mercado.

5.1.4 CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO Y ESTRATEGIA DE CONERCIALIZA=
CION, .

.

Las caracteristicas del producto ejercen una gran influen -
cta en la configuracidn del programa de comercializacidn.

Una buene clasificacidn de dstas caracteristicaes puede ayu-
dar a que la empresa determine con mayor precisidén las polfticas
adecuadas del producto y las politicas generales de comercialisza-
cidn.

Mencionemos brevemente las clasificaciones mds usuales de

1as caracteri{sticas de los productos:

4, Diferencia entre art{culos de consumo y articulos industrig
les.

Los art{culos de consumo son aquellos destinados a los con-

sumidores finales. Se les puede utilizar sin elaboracidn tndustrial

adicional, Los artfculos industriales sirven para ser utilizados
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en la produccidn de otros bienas,

El motivo fundamental de la distincidn entre los articulos
de consumo y los industriales, estriba en Que el mottvo de compra
es distinto en cada caso, por lo cue las estrategias de comerciag-
lixacidn para bienes industriales y bienes de consumo presentan
algurnas diferencias generales, de acuerdo coﬁ d. grado en que exis
tan dichkas dtfarenctat;

Los art{culos de consumo se han dividido en:

4. grt{culos de compra rdpida, de comparacidn y de especiali-
adt '

Los art{culos de compra rdpida son aocuellos ertfculos de «
consumo que adquiers el cliente con frecuencia y de inmedinto,Kjenm
plo: cigarros, navajas de rasurar, jabdn, refrescos, periddicos,ete,

Los artfculos de comparacidn son aquellos artf{culos de con~
suno qQue compra el cliente, basdndose en clertos factores como ca-
lidad, precio, estilo, duracidn, ete. Ejenplo: artf{culos de ves-
tir, algunos aparatos domésticos, un reloj, un anillo, una pluna,

etec.Fste tipo dé compras es mucho mds pensada, pues interviene la
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comparacidn de varios artf{culos, y la decisién de comprar el mejor,

Los artfculos de especialidad son aguellos bienes de consu
mo con caracteristicas unicas o una marca determinada, por lo que
para su obtencidn, los compradores hacen un esfuerzo especial,
Ejemplo: un automdvil, una televisidn, un refrigerador, ropa fina
dc_dama Y cabaljcrq. equipo fﬁtoyrd!tc;,etc;

2, Bienes duraderos, no duraderos y servicios.
Los primeros son arti{culos Que, como Su nombre lo indica,
tienen una larga vida y sobreviven a varios wsos.

Los bienes no duraderos son articulos que normglmente que-
dan consumidos en uno o unos cuantog usos.

Los servicios son actividades que se ofrecen en venta, con
la finalidad de satisfacer una necestdad del comprador.

Los productos que se consumen rdpidamente y los que Se con-
sumwen frecuentemente, requieren de un mdrgen reducido de uttlidad
y de un fuerte apoyo de su marca; por el contrario, los bienes du-

‘

raderos son frecuentemente bienes de comparacidn o de especiali-

dad, los que exigen mds venta personal y permiten un mayor mdrgen
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de utilidad.

Las caracteristicas de los productos y los objetivos de la
empresa, ejercen una marcada influencta en el producto y en las
estrategias de comercializacidn, as{ como en la conformacidén de
la nixtura de productos de la empresa.

Asf pues, si el objetivo de la empresa es primordialmente
aumentar las ventas, l1a mixtura de los productos es dptima si da
un {ndice de crecimiento de las ventas.

Podemos aumentar les ventas a través de 1a mejora de los
productos existentes, o por el descubrimiento de nuevos usos de
los mismos, introduciendo nuevos productos o adandonando otros’
gue ya no reditian a la empresa,

B. Adecuacidn del producto.

Para la elaboracidn de la miztura dptima de productos, ne
cesitanos: adecuar el producto, tener la mercancf{a addcuada, en
el lugar adecuado, en el tiempo oportuno, en las cantidades ne-

cesarias y al precio conveniente, Para ésto es necesario que el

ejecutivo de comercializacidn se haga las siguiemtes preguntas:
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l. 4Qué producto o productos debemos vender?, Egto s rofiere a la

participscién que la empresa pretende lograr an el mercado,

2, ¢Dabemos introductr nusves preductos al mercedo?. JSerdn

aceptados por los consumidores?.

'3, ¢Qué tan amplia deberd ser la 1{nea de productos que deseamos
vender?, Este punto se refiere 4 la simplificacidn o diversifica
cidn de los artfculos Que pretendemos vender, pues debenmos deci-

dir la cantidad y caracter{sticas de los productos a manejar,

4. 4Qué producto o preductos debemos dar de baja?, Nos referinmos

a Ja decistdn de elimtnar ciertos art{culos que han dejado de ser

atracttivos,

5. 4Qué disefic debe tensr el proeucto, parac que se ajuste a los

gustos y 8 lag necesgidades del consumidor?

6. 4Es necesario hacer cambios menores o redissfiar el articulo pa

ra hacerlo atractivo?,

’

?, 20dmo debs ser el empaque de los productos?, Es muy importante

la presentacidén y la identificacidén del producte para el ézito del

mtgno.
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8. gcﬂno debe ser la etiqueta del producto?, Dicha etiqueta con-
tendrd las especificaciones del art{culo, su grado de calidad, su

manera de uso, mantenimisnto en caso de necesitarlo, material de

que estd hecho, ete.

9. JPué servicio accesorio deberd dar 1a empresa con la venta del
producto?, Es eminentemente importante éste punto, pues cualquier

empresa que vende productos debe proeurar la satisfaccidn poste-

rtor @ 16 venta.

10, sC8mo debe organizarse la empresa para conseguir una ertrega
efectiva de los productos que factura?, XNos referimos a la adecua

da obtencidn y coordinacidn de las actividades en comercializacidn:

Para poder resolver esta serie de interrogantes, debemos
tomar decisiones basadas en hechos ebjetivos, siguiendo el proce-
so 14gico dm las decisiones expuesto en el Capftulo IT de ésta
tesis, o sea, después de determinar el objetivc que pretende al-
canzar la direcctdn de comerciallzactdn; dedbemos tdentificar y

definir 1a causa que nos impulsa a tomar esa decisién (investi-
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gacidn), dedemos jgatificar la idea de larzar un nuevo producto
al mercado, acompaiada de la tnformacidén necesaria y de la in-

voattaactdn del campo en el que pretendemos introducir nuestro

nuevo producto,

Luego, debemos buscar las alternativag o los diferentes ca
. minos Que pueden seguirse para el logro de nuestro odjettvo,

Después de tener vartos caminos, debemos ponderarlos para

elegir el que mds nos convenga y de ésa manera llevar a cabo ©
ejecutar la dectsién,

Fsta decistdn serd controlada para veriftcar su efectivi-
dad; en caso de haber una pequeiia desviacidn a los objetivos pla
neados, se tomardn las medidas pertirnentes para corregirla,

E1 lanazamtiento de un nuevo producto al.nercado €3 una de-
ctisidén que puede llevarse a la prdctiva ayudada de técnicas moddr-

nag como el camino critico o cualquiera otra de las mencionadas en

el Capftulo IIT.
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5,2 POLITICAS DE PRECIQ Y LA TO¥A PE DECISIONES,

De todas las variables de comercialiasacion que pueden in-
Jluir en las ventas de los productos, el precio es la que nmds
atenctdn ha rectdido por parte de los economistas projbatonales;

Hay varios mottvos importantes que nos hacen dar tal kine-

capié a los prectlos. .

5.2,1 IMPORTANCIA DE LA VARIABLE PRECIO,
A; Notivo histérico

Radica en el cardcter de la economia, cuando economistas
como 4dam Smitk y David Ricardo comenazaron por primera vex a
crear una Teorfa Econdmica Sistemdtica. Los productos tiptcos de
la ‘época los constitufan naterias primas y bienes acabados de con
sumo, tales como trigo, algoddn, azicar y algunas prendas bdsicas
de ropa, La variable de comercialiracidn més importante que dife-
renctada las ofertas competidoras era el precio, por lo que éste

Jue adquiriendo mds sensidilidad como variable de comercialiga-

cidn,
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B, Notivo técnico.

Desde el punto de vista del andlists de las distintas va-
riadles de comerctalizactdn, el precto tiene mds propiedades tra
tadles. Los precios tienen una dimension y se pueden cuantificar,
atentras que otros factores como la calidad del producto,la imd-
gen, 1a pro-dqtdn. ete., son cualitativos ambiguos y multidimen~
sionales. Es mds pdcil sader lo que los consumidores hardn si -
aumentanos el precio en un 5%, que si mejoramos 1a calidad en un
porcentaje similar, pues eg muy difi{cil definir lo que &S una me=
Jora del 5% de calidad, precisanente por 1a sudbjetividad del fac-

tor caltidad.

c. Notivo socisl o de las fuerzas de la oferta y la demanda.

Cuando hay una gran cantidad de productos, o cuando la -
oferta es adundante, los vendedorcs tenderdn a rebajar el precio:
los precios rebajados provocan mds compras y menos produccidn, lo

cual ayuda a eliminar la abundancia y por ende provoca de nuevo

;

la escasex, por lo que disminuye la oferta y los precios suben;

la compra se desalienta y se altenta la produccidn, y asf sigue .
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el ciclo, El1 precio cambia segin el ritmo y magnitud con que se

difunda la notivta, as{ como por la racionalidad del comportamien
to de los participantes del mercado,

En dstos ultimos tiempos, ha aumentado bastante la importan
cia de otras variables distintas al precio.

4 medida que los ingresos han sido mds altos, las famil tas ‘
dedican »ds recursos a 1a compra de productos mds elaborados, ta=-
les como refrigeradores, estufas de gas, radios, productos alimén
ticios enlatados, etec. As{ pues, los artfculos duraderos fueron
adquiriendo mayor auge y fueron diferencidndose cada vex nds de -
los artficulos de consumo rdpido por su propla functdén, estilo, mar
ca, envase o publicidad.

El precio ya no segufa influyendo tanto en un grupo de con-
sumidores; la venta de ciertos art{culos incluso podfa estimularse
valiéndose de precios mds altos, pues en algunos casos, el precio
alto aumentaba 1a atraccidn de los articulos y se tenia mds con-
fianxza en ellos, pues se creia qQue se estaba obteniendo un produc-

to de mayor calidad.
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La rijacidn del precio constituye un gran problema, por
ejemplo: cuando la empresa tiene que fijar un precio por primera
vex; en el caso de lanzar un nuevo producto al mercado; cuando se
lansa un producto de los eristentes a un nuevo mercado, y tambidn

cuando la empresa o la competencia inicta un cambdbio de prectos.

D, Fijact&n.dol preeto iasado en el costo;

En dagse a los costos, se determina un porcentaje fijo de
utiltdad que se desea obtener sobre el costo unitario del prodic
to,

Los mdrgenes de uttlidad varfan grandemente de un producto
@ otro, como podemos observar en los resultados obtenidos en algu
nas encuestas realisadas por‘cntadrdttcos de 1a Universidad de
California. Algunos de los mdrgenes mds comunes en las tiendas de-
partamentales son el 20%, en articulos de tabaquer{a, el 268% para
articulos fotogrdficos, el 34% para 1ibros, 40% para ropa, 50% pa
ra sombreros d, dana, ete, En art{culos de compra rdpida y comes-
tidbles, tales como café, leche, amicar, etc., los mdrgenes son muy

pequerios, mientras que en otro tipo de productos mds elabdborados,
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como Jos alimentos semi-preparados y laterf{a fina, los mdrgenes de
uttItdad son mucko mde elevadoe.
La rijacidén de prectos basada en la utilidad, sijue tenien=-
do pran aceptacidn dedido a que el vendedor al sijar los precios
de acuerdo a sus costos unttarios no tiene que quebdrarse la cabe-

t

:c<a¢ct;n§ov§nnbt§c’con:tnntob de los mismos, al cambiar la deman
da.

Nuchas empresas de 1a tndustris utiliazan éste método para
ftJir sus precios; 18 conpetencia entre lag mismas empresas ss
reduce al ninimo, co3a que no sucederfaz st se tomara en ouents Ia

demanda de los productos para la fijoctén de los precioas.

5.3 LOS CANALES DK DISTRIPUCION Y LA TOKA DE DEQISIONES,

Las decisiones reapscto a cancles de distribucidn ejercen
una poderosa influencia en el resto de 1a mirture de comercialiaza
ctén. Los canales elepidos para los productos de 1a enpresa,afec-
tan grandemente toda declistidén de comercialiaacidn, ya que éstas
decistones imponen a la empresa compromisos relativamente a largo

plazo respecto de los distribuidores de sus productos.
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5.3,1 PrIZCIPALES CANALGY DE DISTRIIMNGION,
4, Venta directa.

EFl canal mds senclllo consiste en 1a venta directa de ar-
ticulos por los productores & usuarios finales. Ejemplo: la venta
de cosméticos que se suele hacer por demostradoras casa por casa;
el fabricante de magquinaria que soiictté pedidos dtroctcu;ntc de
los usuarios, el sastre a la medida que fabrica trajes a las per-

sonas que se lo solicitan, etc.

B. Vente con un intermediario,

Otro canal de distridbucidn consiste en gQue entre el pro-
ductor y el tdltimo consumidor hay un interpedtnrto, cuya funcidn
consiste en encontrar postbles compradores y realizar la venta,

o puede dirigir los posidles clitentes el fabricante,:

Z1 intermediario puede ser representante de ventas del fa-
dricante y su funcidén consiste en vender productos del mismo, Ge=
neralmente, el representante tiene algunos artfculos en econsigns-

cidn y puede proporcionar servictos auriliares de financiamiento

n de instalacidn.
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Tamdién el intermediartio puede ser comerclante al detalle
y 3u funeidn consiste en la compra de artf{culos del productor ra

ra revenderlos obteniendo ganancta.

C. Venta con dos tntcruodtarios;

K1 tcrcqr-Fan%l de distriductdn consiste en que hay dos tn=-
ternediarios entre el productor y el dltimo consumidor; el ejenmplo
nds comtin de éste canal es cuando se encuentra entre el productor
y el ecliente final, el mayorista y el comerciafte al detalle
(P.¥.D.C,}). Este canal es utilixado generalmente por las empresas

que tienen varios productos y un gran nimero de clientes finales

que los compran en pequefias cantidades.

D, Venta con tres intermediarios.

El cuarto canal de distridbuctdédn lo constituyen tres tnter-
medtiarios, En este caso, hay un é!strtbutdor itntermedio Que compra
a los mayoristas y vende a los pequefios comerciantes al detalle

que generalmen%o no estdn atendidos por losigrandes mayoristas

(P.M,Dist.Det, C,)
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5,3.2 ¢POR OUE SE UTILIZAN INTERMEDIAFPIOS?

Por lo general la delegacidn significa ceder algo de con-
trol sobre la forma en que se venden los productos y a quien se
venden, E1 productor parece poner los destinos de la empresa en
manos de los intermediarios. Los productores que cuentan con el
capital necesario para ostablcc;r sus Apro;:tos. ‘“Ml," de &tctrt;
bucidn, a menudo pueden obtener mejores rendimientos si aumentan
su inversidn en otros aspectos del negocto. Por ejemplo, si una
enpresa estd obteniendo un 30% de utilidad con sus operaciones y
prevee que la inversidn en comercializacidn sdlo le podrd dar un
10% de beneficio, no ttene sentido que invterta su dinero en la
integracidn vertical de sus canales, )

La importancta del intermediario radica generqllante en la
eficiencia en atender tareas y funciones bddsicas de comerctaliza-
cidn. Gracias a su especializacidn, experiencia, contactos, etec.,
los buenos intermediarios de comercializactdn estdn en posibilidad
de ofrecer o dejar al productor mds de lo que dste podrfia lograr

por s{ misnmo.
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5.3.3 PRINCIPALES FUNCIONES DE LOS INTERMEDIARIOS DE VENTAS

Consisten en reunir los productos de muckos fabricantes en

un surtido tal que tenga interds para los compradores.

Las functiones mencionadas fueron definidas por Me.Garry

de la siguiente manera:

‘c

c.

D.

Functones de contacto:

Bisqueda de compradores y vendedores.

Funciones de comercializacidne

Ajustar la mercancf{a a los requisitos y necesidades del
nercado.

Determinacidn de precios:

Seleccién de un precio suficientemente alto para que la
produccién sea posible y de un precio suficientemente ba

Jo que indusca a los consumidores a que acepten nuestiras
mercancias.

Publicidad:

Dtsponer a los compradores y @ los vendedores para que

adopten una actitud favorable respecto al producto o a
su patrocinador.

"Distribuctdn fistea:

Transportacidn y almacenamiento de la mercancf{a con las
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nejores condictiones.
F. Terminacidn:

Consumacidén del sistema de comercialixzacidn, medtante la
venta del producto.

Todas éstas funciones tienen doz cosas en conun:
1. Utilizan recursos limitados, y

.

2, Son ejecutadas eficlentemente por la especializacidn,

St las funciones anteriores quedaran atendidas por el
productor, los costos de éste subirfan y sus precios serfan més
altos, 41 delegar estas funciones en intermediarios, los costos
y predios del productor son mds Eajos, pero el intermediario tie-
ne gue cargar un mdrgen para que cubra el enpleo de sus recursos,

La cuestidn es de eficiencia y efectividad relativas. El
productor puede salir ganando, si pone a cargo de intermediarios
especialistas algunas de las funciones y que dichos intermediarios
logren economias gracias a su escala de operaclones y a sus oeonocl

nientos,
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5.3, 4 NUNERO DE INTERNEDIARIOS.

El1 ndmero de tntermediarios a utilizar en cada fase viene
tnfluf{do por el grado de exposicidrn que la compaiifa busca para su
mercado. Xotler distingue tres grados de exposicidn en el mercado:
4, Dtstriducidn Intensiva

Los productores de articulos de conpra rdpida duscan por
lo general la distribucidn intensiva, es decir, buscan colocar
sus productos en todos los establecimientos posibles, E1 yactor do
minante de la comercialisacidn de éstos productos es que se encuen

tren en todo lugar, por ejemplo, los fabdbricantes de cigarros pro-

curan llegar a todas partes.
B, Distribucién selectiva

Se utiliaan nds de uno pero menos de todos los intermedia-
rios que estdn dispuestos a manejar el producto. De dsta manera
se puede establecer un buen entendimtento con l1os intermediarios
escogidosy gen?ralmente 1a distriductdn selectivs permite que el
productor Iogre una cobertura adecuada del mercado, con nds con-

trol y menos costos que los de la distribucidn tntensiva,
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C. Distribucidn exclustva.

Algunos productores limitan expresamente el niumero de in-
termediarios que manejan sus productos. La forma de limitarlos al
ndrximo consiste en utilizar la distribucién exclusiva para distri
dutr los productos de l1e¢ empresa en su:&ona, Generalmente, este
tipo de distribuctén va acompaiado por el mandfo exclustvo por el
cual el fabricante exige que los distribuidores no manejen l{neas
competidoras, Por ejemplo, los productos mds ususles de distribu-
cidn exélusiva son los autombviles, aparatos domésticos grandes,
ropa fina de dama y caballero, etc. La‘dtstrtbucidn exclusiva tien
de tanmbién a realsar el prestigio o la imdgen del producto y per-

mite obtener mdrgenes de uttlidad mds elevados.

- Las décisiones respecto a canales de distribucidn son de
2as nds diffciles y complejas a las que se enfrenta la empresa mo.
derna, Generalmente, cada empresa tiene cierto ni‘wero de modos al
ternativos para llegar al mercado.

- Los canales de comercializacidn difieren apreciablemente

en su capacidad para crear ventas, en sus costos de operacidn y



163
en su susceptidilidad al control.

-~ Después de haber escogido los canales de distribductén
apropiados, la empresa liene que ceriiree a ellos durante un pe-
r{odo apreciable.

- E]1 bduen dtsedlo de canales deberd empexarse aclarando
cudles son los objetivos, las alternativas y las compensaciones
probabdles de los mismos. Los ohbjetivos vienen condicionados por
1as caracteri{sticas particulares de clientes, productos, interme-
diarios, competidores, empresas y medio ambiente.

- Por lo general, las alternattvas son muchas debido a la
gran variedad de intermediarios, a las diferentes intensidades de
cobertura del mercado, G las numerosas mixturas posibles en rela-
tiones comerciales.

- Después de determinar gl disero fundamental del canal, la
empresa se enfrenta a la tarea de administrar efectivamente dicho
canal,

- Tiene que escoger determinadas empresas para trabajar con

ellas y evaluar la actuacidn de los distintos miezbros del canal,
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- Lo empresa tiene que estar preparada para hacer revisio
sus canales. Puede arnadir o restar unidades a los mismos.
Cuando mayor es el desequilibrio de un canal, serd notortio

modificacidn del mismo lleuvard a mayores utilidades,

[y
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1r.

Iz,

IV‘

CONCLUSIONES,

La toma de decisiones es la caracter{stica distin~
tive del trabajo del ejecutivo, Ningin plan, nin-
gin control, ningin sistema de organiazacidn tiene

efecto mientras no se dé una decisidn,

Para toda aceidn eristen alternativas y la plani=-
Jicacién significa la bisoueda de 1a alternativa

que represente el mejor camine para la obtencion

del objetivoe deseado,

Una fuente muy comun de errores en Ia toma de de
ecistiones estriba en 1o insistencia de tratar de
encontrar la respuesta correcta en lugar de bus

car la pregunta adecuada,

Uno da los agpectos indispensables para la toma
racional de decisiones es contar con la inforna

ctdén adecuada.
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La investigacidn de operaciones, el camino critico
la teoria de juegos, la teorf{a de las colas, la
teorfa de las probabilidades, etc., son herranien-
tas de informacidn y de sistemattamacidn de datos
que nos permitan obtener una clara determinacidn
de los objetivos, una mejor planeacidn y un mejor
aprovechaniento de los recursos disponibles para

lograr una mejor y mds racicnel toma de decisiones,

La administracién por objetivos es una tédcnica su-
mamente importante que auxilia al ejecutivo en la
toma de decisiones admintistrativas, ya que en Ul-
tima instancia la etapa bdsica del proceso deciso

rio es 1a fijacidn de metas u objettvos a alcanzar,

En la actualidad, las decistones de comercializacidén
han tenido una importancia vital; el costo de mene=-
jar una empresa es cades vex mds un costo de comer-

ctializacion,
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Las decisiones de comercialimacidn requieren de

una deftnicidn y andlists cutdadosos, ya gue ég

te tipo de decisiones estdn sujetas a una serie

de factores de cardcter subjetivo como gustos

de los consumidores, cambios de moda, costumbres

etc., difictles de cuantificar.

La creatividad es bdsica en el campo de la comer
cialixacidn, pues en la actualidad toda empresa
se¢ encuentra en una lucha constante con otras em
presas para conquistar la atencidn y el patro -
cinto de los clientes; por ello, para alcanzar -
mejores resultados, las empresas tienen que encon
trar las ideas creativas, qQue en el retno deée los
productos, la publictidad, 1a promocidn y las ven

tas distingan sus actividades.

La empresa que cuenta con una buena direccidn de
comercialixgacidn es aquella cuyos ejecutivos tig
nen adends del buen juicio, el don de producir

ideas frescas y nuevas en el terreno de los pro-

ductos, la pubdlicidad, la comercializactén y el

arte de vender.
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La base para que el proceso decisorio esté bien

cimentado es la localizacidn del problena,

No hay ninguna accidn sin riesgo; el ejecutivo
tiene Qque comparar los riesgos de cada curso de
accidn con los beneficios que se esperan de é1,
Lo quc'uds tmporta es la proporcidn qQue eriste

entre el riesgo y el benefictlo,

El elemento humano es definitivamente un factor
ltmitativo en la toma de decistones, MNuchas ve=-
ces, aunéuc se hubiere escogido la mejor alter
nativa, la decisidén no surtird los efectos de-

seados por la falta del elemento humano que la

lleve a cabo,

Es propto de 1a natutaleza de la decisidn el ser
llevada a la prdctica por otras personas; la per
sona que toma l1a declisidn elige la mejor solu-

cidn, pero para que 1a solucidén se convierta en
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decisidén efectiva se requiere de accidn, cosa que
no puede Aacer quien toma las decisiones; é1 solo
puede comunicar a otros lo que se debe hacer y mo
ttvarlos para que lo hagan, Sélo cuando ellos =~
inician la accidn correcta, se toma realmente la
decisidn.

Si. un ejecutivo comparte con sus sudordinados la
responsadbilidad de una dectsidn, dede tamdién de

legarle autoridad para ejecutarla.

En el campo de las decisiones, la comunicactén se
convierte en algo imprescindidble, para lo cual de
be procurarse que sea eficiente, pues st no, la

alternativa éptima no darfa los resultados espe-

rados.

La labor del ejecutivo no termina eon la ejecucidn
de 1a decisidn, sino que es necesario que se lleve
a cabo una comparacidn entre los resultados logra-

dos y 1os previstos.

Después de verificar el logro del objetivo, y st
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hubilere diferencia, el ejecutivo deberd plantearse
la nueva situacidn y sepuir el proceso 1dgico de

las decisiones,
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