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P R O L O G O 

En toda organt•actón actual, el dtrtgtr actiutdadea con ob

Jettoo• concreto• de ComerclGlt•actón, t•pllca el to•ar dectaton•• 

y auperutaar oue lstas aean lleuadas a cabo de aanera adecuada. 

El •Jecuttuo en Co•erctalt•actón deae contar con una serte 

car la de tener la capactdad necesarta Que le permtta tdenttftcar 

laa attuactonea ~ue generan los proble•aa, as{ como ••~alar las ai 

ternattuas de solución y selecctonar la más adecuada emprendtendo 

la acctón correspondiente. 

La to•a de dectatones es pues, el proceso que da por resul

tado la elecetón correcta de cterto curso de acctón en la soluctón 

de un problema deteratnado. La época actual ae caractert•a por la 

gran euoluctón y desarrollo que se mant/testa en todos los campos 

de la ctencta y la técnica, ista, ha ortgtnado que e:n el campo em

presa~tal se hallan desarrollado una aert• de tlcntcas aurtltares 
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en la toma de dectstonea, las cuale• encuentran una amplta respue! 

ta en el área de Comerctaltaactón donde los problemas y dectstones 

son sumamente críttcas para el desarrollo de toda empresa, Pero 

ésto tmpltca necesariamente estudtos pormenortaados y deltberact2_ 

nes muy detalladas. de lo contrarto, o sea, de no realtaar lo an

tert0r, las consecuenctas podr{an ser la gravedad para la organt•! 

ct6n. Por lo cual el ejecuttDo en ComerctaltHactón no debe gutarse 

solamente por su tntutctón para tomar las dectstones, stno contar 

siempre con tnformactón vera• que le permtta tener una utstón acer 

tada de la verdadera magnitud del problema, por lo que, tanto las 

dectstones ractonales como las tntutttuas tienen más postbtltdades 

de ser acertadas cuanto mds se basen en hechos auténttcos. 

El obJettvo de ésta tests es recalcar sobre los aspectos y 

herramtentas que el ejecuttvo en Comerctaltaact6n debe tomar en 

constderactón para la meJor y mds adecuada "Toma de dectstones en 

Comerctalt•actón", para ello parttmos en el prtmer cap(tulo con 
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la preaentactdn en /arma general aobre la teorfa de laa dectato-

nea y au ltga con laa dectatonea de Ooaeretali1actón, tema que -

nos ocupa en el preaente trabajo. Poatertormente en el cap{tulo 

segundo, ae preaentan en /o,..a más detallada, los aspectos ••--

pec{ftcoa que deben to•arae en conatderactón en la realt•actón 

de cualquter dectatón, en el cap{tulo tercero ae preaentan uartas 

herramtentas de laa cuales el ejecuttvo ó reaponaable del drea -

de Ooaerctali•actón, puede aerotrse, para tomar dectstonea •á• -

adecuadas, en el cap!tulo cuarto nos adentramoa un poco a4a en 

el caapo de la Oo•1rctalt1actón y presenta•os algunos ltneamt•!!, 

toa que tn/luyen en las deetstones de lste ttpo. 

Para /tnalt1ar, conelutmos con aspectos 11pec{/tcoa en laa 

dectstones relattuas a pol{ttca ~e productos, pol!ttcas de precio 

y canales de dtatrtbuct&n. 



GENERALIDADES 

Teor{a de las dectstonea 
Ortgen y euoluctón de laa dectstonea. 
I•portancta de la tona de dectstonea 
To•a de dectstones y Conerctalt6actón 
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l.l TEORIA DE LAS DEC:ISIONES. 

De/tntctdn ettmológtca: 

La palabra dect1tón proutene del Latln "decUto" dertuada -

de dectatum que •tgnt/tca reaoluctón o deteratnactón que se toma -

o •• da •n una co1a dudoaa. 

Dentro de la Adatntatractón vemo1 que la toma de dect1tones 

Juega un papel muy importante, ya que a travé1 de ella•, lo• eJecu-

ttvo1 deben escoger en forma permanente, qui ea lo que se va hacer: 

de ah( vemos que la toma de dectstonea es la caracter(attca dt1tt~ 

ttva del trabajo del eJecuttuo, 

"La toma de dectatones es la llave /tnal de todo proceso ad-

mtntatrattvo: ntngún plan, ntngún control, ntngún ststema de orga-

ni•actón ttene efecto, mtentras no se da una dectstón". (l) 

(l} Reyes Ponce, Agust{n, Admtntstración de Empresas, Teor{a y Prd~ 

ttca, p. 322. 
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La• funcion•• d• loa dtr•ctorea de ••presa pueden diu&dtr

•• en do• niuelea de actiotdadea: 

l) Coordinaci6n 

2) Sup•ruiatón 

La función coordinadora constate en la capacidad del dtrec-

ttuo para ejercer y delegar la autoridad, de •anera tal, que co•

pro•eta •l eafuer•o común de todo• en la to•a de decta&onea. 

La otra función de la d&reec&ón es la auperuts&6n, la cual 

&•Plica la tarea de uer&/tcar que loa planea •• lltDtn a cabo de 

acuerdo a lo establecido. 

•Loa problema• de elecct6n surgen debido a que lo• recuraoa 

como el capital, la tierra, la •cu10 dt obira y la gerencia, aon 

l i•Uadoa 11 pueden tener uarioa usos, por lo que la funct6n ejec!!. 

t&ua debe buacar loa •ejorea aedtoa para obtener la meta ó f&n 

deaeado•. ( 2). 

(2) Spencer y Stegelaan. Econom{a de la Ad•intstractón de Empresas. 
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El hecho tmportante en la toma de dectstones estriba en 

que ésta• se ttenen que adoptar en un ca•po de tncerttduabre, y 

en base al conoctatento actual, se anttctpa un resultado futuro 

( se toaa una d•cts•ón ). 

aon/o'M4• oa•os conoct•ndo hechos nueuos, nuestro• planes -

pueden tr caab•ando ó pueden reu•sar1• de acuerdo a la nueoa tn -

/ormactón, por lo ~ue nuestra dectatón tambtln aerd re•structurada, 

Este hecho ae repite tnde/tntdaaente en un proceso de aejo-

r!a constante para la empresa, 

La es•nc•a de la plantJ•cactón u la adopctón de dectlione1: 

la selección e/ectiua entre alternattuas de una acctón. 

El primer paso en la adopción de dectatones es buscar entre 

uartas alternattua.s, pues es dt/!ctl que no e.rtstan alternattuaa 

para resoluer una acctón: un sabto adagto para el ejecuttuo es: 

"cuando parece haber 1ola•ente una manera de hacer la• co1a1, 

ésta aanera es probablemente la equt11ocada". (3) 

(3) Koont• y O'Donnell.Curso de Admintstract6n Moderna. p,158. 



., 
Lo qu• d•b• hacer el •J•cuttoo ••· •tn duda, buacar otra• 

fo,..a• d• hacer la• co•a•t buacar dtferentes alternattua• para ·~ 

contrtr Jo ••Jor •oluctón. 

El prtnctpto claH de la pJan.t/tcactón, que H lla111a prtn

ctpio d• la• alt•rnattoaa, ezpr••a: nen toda l(nea d• acctón, ez&! 

ten •lternattoa•. u Ja plant/tcactón atgnt/tco la bú•queda d• la 

alternattPa que repreaenta el mejor camtno para Ja obtenct6n d• -

la ••ta d•••ada•. (4) 

La habtltdad para buaear alternattoa• •• tan tmportante co-

110 hacer una buena deet at6n entre uartaa al ttrrna tt oaa. Cuando la -

búaqueda de alternattuaa ae hace bten, mostrard al ejecuttoo una 

•erte d• poatbtltdade• de acctón, para lo cual tendr4 que hacer -

una aelecct6n de laa 11ufs adecuadfi• partJ elegtr Ja ••Jor entre elltU 

u eJ•cutar aus plan••· 

(4) Jroonta y O'Donnell.Op. cf.t., p. 159. 
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Es •uy tmportante señalar que las dectstones se toman a dt! 

rto en todas partes, aunque cast stempre se realtaan de una manera 

emp(rtca. Las peraona• que suelen tomar dectstonea aon los ejecu

ttvos, Junctón prtnctpal de loa lltsmoa. 

Cualquier co1a que el gerente haga, lo hace a travis de 

dect1tone1, y éstas, pueden mucha.t uece.t tomar~• coao cuesttón de 

ruttna, La fuente de errores m4s común en las dectstone• geren 

ctales, estd en la tnatstencia de tratar stempre de encontrar la 

respuesta correcta, en lugar de la pregunta correcta. 

La toma de dectstone.t queda englobada en la Dtrecctón, una 

de las etapas del proceso admtntatrattvo, ya que en dlttma tnata~ 

eta el encargado de dar la dlttma palabra es precisamente el Dt-

rector. Uno de los aspectos tndtspensables para la adecuada to•a 

de dectstones e• contar con la tnformactón adecuada, pues at no se 

cuenta con bases ftrmes, las deetstones muchas veces podrdn fallar. 

Stn embargo, todas las etapas del proceso admtntstrattvo 

son bdstcas para la toma de dectstones. 
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En la actualtdad contaaos· ya con una bater{a completa de 

nuevoa·el•••nto• para to•ar dectaton••I son elementos prdcttcoa y 

ualtoaos, pero no se l•a puede uttlt•ar at el gerente no comprende 

au /tnal tdad. 

La nueva tecnolog{a eatd cambtando rdptdaaente el equtlt-

brto entre la• dect•tone• tdcttca• y Jas ••tratégtcaa. Nuchaa dect 

stone• que han stdo t4cttca• se ••t4n convtrttendo en dectstones 

d• un orden a4.s •leuado y s6lo se pueden tomar con •zt to ,, •l ge

rente sabe qué está hactendo, y lo hace ststemdttca•ente. 

Loa nuevoa métodos auztltares en la to•a de dectstone• e•tr!, 

tlgtcas han stdo tntroductdos con el nombre de "Inveattgactón de 

Operactones" que son 111edtos de andl tats y s!n tests ststemdttcos, l~ 

gtcos y aate•dttcoa, y ttenen por objeto opttmt•ar toda• las actt-

Dtdades d• una empresa. 

El uso de éstas tlcntcaa no es su/tctente para adtestrar a 

l·:Z gente y delegarle las dectstones de la gerencta. Las dectstone• 

gerenctales las ttene que tomar el gerente y segutrdn stendo deet-

siones basadas en el crtterto. Pero los nuevos medtos pueden ayudar 
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auc~o en alguna• /a••• de Ja toaa de dect•ton••· La tnue1ttgact6n 

d• operacton•• con toda• •u• t4cntca•, el caatno cr!ttco, la teo-

r(a de 101 Juego•. etc •• no pueden d•ftntr •l probleaa, no pueden 

/tJar Ja aoluct6n, no pueden /tJar regla•: por lo tanto, no pueden 

dectdtr cudl ea la ••Jor 10Juct6n y no pueden hacer que una dect

at6N •ea e/ecttua, ya que Ja dectat6n •• un acto reaultant• de una 

deltberact6n aental que 16Jo puede deaarrollar el hoabre, 

Pero lo• nueuo• aedto• ion de gran uttltdad en etapa• tal•• 

coao •l andltat1 del probl••a y •l deaarrollo de alternattoas. 

8•to• ••dto• pueden encontrar y sacar lo que deteratna •l 

. coaportaatento d•l negocto: pueden aclarar aquello que ••taba ved~ 

do al caapo otaual ó a la taagtnact6n del gerente. De '•ta aanera, 

'•taa ticntea1 pueden eztraer cur•o• alterraattoo1 de aect6n, pu•-

den aclarar qui factor•• ion aeroa dato• •tn ntnguna taportancia 

y emdl•• aon hecho• taportante1, por lo que pueden aedtr •l grado 

de conftabtltdad de la tn/ol"'llact6n dt1pontble. Pueden tndtcarnos 

qué datoa adtctonale1 ae requteren para llegar a un juteto attnado 
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pueden demostrar qu' recursos se necesitan en cada uno de loa cur-

sos alternattvos1 nos muestra las l&nttactones en cada curso de 

acct6n, la re1act6n entre tnuerstón 11 rendtmtento, etc. 

E•ta• nueDaa técnicas pueden ser peltgrosas cuando no son 

u•adas con proptedad1 •• puede abusar de ellas tratando de resol

ver cualquter problema •In el andll•I• respecttvo. 

•Los nuevos aedtos aon armas de tnforaact6n y de ststematt

•actón de datos, no de toma de dectstones. Como armas d• tnforaa -

ct6n son las ••Jores, porque ponen sobre la aesa el asunto sobre 

el que •e basan los fenómeno•: enfocan la acct6n aoatrando qui 

cursos al ternattvos se pueden toaar, por lo que hacen poatbles de 

ctatonea de un alto grado de ractonaltdad•. (5) 

Esta es la clase de tn/oraact6n que nece•tta cada gerente 

para contrtbutr al mdztao al negbcto y controlarse a s! ata•o. 

El eJecuttvo debe entender el m'todo b4stco tmpl!ctto en 

toaar dectston•s.Stn tal comprenstón, o bten no podr4 uttltzar los 

(5) Drucker, Peter F.! Gerencia de E.,,.,presas. p. 417° 
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nuevo• elementoa. o exagerard au contrtbuctón y verd en ellaa la 

clau" de la soluctón de loa prable111aa, 

En lugar de encontrar una ayuda en los nuevoa el•••ntoa. el 

gerente que no co•prende la toaa de decistones co•o un proceso en 

el que ttene que deftntr, analtaar, Juagar, correr rtesgoa y con

ductr a la acetón e/eettva, obtendr4 resultado~ negattvo• en la t!?_ 

ma de aus dectatonea, 

l.2 ORIGEN T EYOLUCION DE LAS DECISIONES, 

Las deetatones eztsten desde que el ho•bre eztate, pues en 

toda aettvtdad humana siempre se ttene que dectdtr. La adopetón 

de dectatones ea parte de la vtda dtarta de todos¡ se dan donde 

quiera que haya que escoger, a Jtn de obtener una meta frente a 11 

mttactonea talea como: dtnero y loa deseoa de otraa peraona•. 

Las dectatonea que nos ocupan aon las de ttpo admtntstratt-

Do, en las que loa eJecuttvoa son las personas encargada• de toma!:. 

las. 

Esto:r deben escoger en forma permanente, qué se va a hacer, 
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qutln, d6nd•. cu4ndo y c6•o •• ua a -•cer. 

La• decta&onea han •Poluctonando notabl•••nt• a traula d•l 

tt••.PO con •l d•••rrollo de nueuaa t4cnicaa que p•ratt•n analtaar 

de ""ª aanera ada obJ•ttua el probleaa. aa( coao d• buacar toda• 

laa alt•Maattuaa poatbl•• para la aoluctón de loa probl••••· 

Detr4• d• toda d•ctst6n o acción •J•cuttoa. Aau deteriatnadaa 

td••• aobre la natural••• y conducta huaona. El ••r huaano eoaún 

atente cierta apat{a hacta au trabajo, y debtdo a ••• tend•ncta 

huaana. la aayor parte d• la• persona• tienen que ser controladaa 

y dtrtgtdaa conatantement• para que deaarrollen el esfu•r•o adecua

do a la realt•act&n de loa obJettvoa d• la organtaact6n. 

En ocaatonea eao apat{a hacta el trabajo ha pro"°eado que 

nt la promesa d• recoapenaaa baat• para auperarla. Loa tndtutduoa 

aceptar4n loa premtoa y estar4n ptdtendo conatantemente otros ••jo-

81 ae~ huaano coaún, prefiere que lo dtrtJan: qutere evttar 

r•aponaabtltdadea. y d•s•a mds que nada au segurtdad, 
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El ho•bre ea un aer tnaattsfecho, cuando queda sattsfecha -

una de sua necestdadea, tendrd otra para la que eztgtrd el mts•o -

trato. El proceso nunca termtna, no •• tnterrumpe desde su nact --

para sattsfacer sus neeestdadea. 

La necestdad aatts/eeha ya no esttmula,la conducta del ho•

bre. Cuando las necestdadea org4ntcas estdn •4• o •eno• satta/echaa 

co•ten•an a domtnar la conducta huMana las de ntuel supertor. Eapte 

•an a aottuarla. Este ttpo de necestdades ser{an las de aegurtdad, 

protecct6n contra el peltgro, asoctactón, la de ser bten rectbtdo, 

la de dar y rectbtr afecto y amt1tad, etc. 

El admtntstrador de nuestro ttempo sabe que eztsten estaa 

neeestdadea, pero muchas veces cree equtvocadamente que constttuyen 

un peltgro para la organt•actón. Se ha demostrado que un grupo de 

trabajo compacto y untdo puede aer mds eftctente que un grupo de -

tgual nÚ•ero de tndtvtduoa, pero atslado. As! pues, en ocastonea el 

admtntstrador, por el mtedo a que se produ.rcan hosttltdades de gru-
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po. •e pone a controlar y orientar laa activtdadea de la conducta 

humana de auchas aaneraa opuestas a la tendencta natural de la ge~ 

te a agruparse. Cuando las necestdades sociales y de segurtdad del 

ho•bre aon objeto de 'se ttpo de presiones. habrd reacciones con

traria• a loa obJettvoa de la organi•aci6n. aostrdndose las perso

nas hostil•• y a&n deseos de cooperar. 

Gracias a los avances de las ciencias soctales durante el -

Últtmo cuarto de stglo, se han aodtftcado algunas ideas sobre la na 

turaleaa y conducta humanas que nos han per11ittdo contar con una -

base mds sóltda para obtener los mejores resultados de una dectstón. 

En los Últimos años se h•n tdo adaptando cada ve• ads las -

tdeas de la mottvactón, y constituyen el fundamento de una teor!a 

dtsttnta sobre la admtntstraet6n de eNpresaa. 

Una decisión attnada y bten fundamentada no dard los resul-

tadoa esperados st no se cuenta con el eleaento humano con plena -

dtspostctón para ejecutarla. 
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1.3 IMPORTANCIA DE LA TOMA DE DECISIONES. 

El gerente, eualqutera que sea su functón o su ntvel tendrd 

que tomar cada vea má• "dectstones estratégteasn, Oada vea podrd 

conftar menos en su habtltdad para tomar tntutttvamente la dectstón 

tdcttca correcta. 

Stempre se necesttardn ajustes tdcttcos, por supuesto, pero 

tendrán que hacerse dentro de la estructura de las deetstones es-

tratégtcas bástcas. La habtltdad para tomar deetstones tácttcas no 

ltberardn al gerente del mañana de la necestdad d• tomar deetstones 

estratégtcas. Por otra parte, el logro del objettvo ejtctente o d!. 

ftctentemente, va en re!actón dtrecta con la toma de dectatones. 

Una dectstón tomada adecuadamente ha de producir eftetencta 

en el logro del objettvo; lógteaaente, una dectstón tomada fuera d• 

ttempo stn los elementos necesartos, generará deftetencta. 
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l.4 TOMA DE DECISIONES Y COMERCIALIZACION. 

Las dectatonea en Coaerctalt•actón ftouran entre laa mda f! 

portant•3 que s• han de toaar. l'on/oNI• el tteepo oa transcurriendo 

•llaa ab•orben una cantidad cada ue• mayor del dinero de la empresa 

en relactón con las dectstones de otro ttpo. 

•91 coato de manejar la eapresa e•. cada ue• ads, un costo 

de l'omerctaH•actón•. ( 6) 

Conplejtdad de las dectstones en Come retal t.ractón. 

Las dectstones en Coaerctalt•actón no se pueden to•ar tan -

ctent!ftcamente como otras dectstones de otras raaas funcionales. 

As! uemos que la empresa que estd a punto de ga•tar dtnero -

en promoci6n. ttene solamente una idea muy vaga de lo que puede es-

perar. Esa vaguedad que ertste desde antes de los gastos, probable

mente habrd de prolongarse hasta· despuls que se haya gastado el dt-

ne ro. 

(6) Kotler, Phtltp. Dtrecctón de Mercadotecnta. p. 207. 
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Ilsto podr(a parecer favorable a la toma tntut ttva de dectat.2_ 

nea de Oomerctalt•actón. La complejfdad de los fenómenos en Oomer-

ctalt•act&n no es un argu~ento vdltdo para que se abandonen los -

andltsts1 en todo caso, es un argumento a faoor de mejores andltsts. 

En Oomerctalt•actón. el progreso puede ser lento. pero de 

todos 111.odos se ha de taoan•ar. 

Puesto que las deetstones en Oomeretalt•aetón se toman en 

condtctones de conoctmtento por demás imperfecto, reclaman una de-

ftntctón y un análtsts cutdadosos, ya que las dectstones de éste 

ttpo están sujetas a una serte de /actores de carácter subjettoo 

tales como gustos de lm consumtd.ores, cambtos de moda, costumbres, 

1.nfluenctta pstcolÓgtca de la publtctdad, etc. Stn embargo. como he-

mos menctonado, eztsten técntcaa modernas tales como la Investtga-

ctón de Mercados y la Inuesttgaetón de Operactones, que aunque no 

eltmtnan en su totalidad lo aubJettuo de 'stos factores. coadyuvan 

para su reducct6n. 

Hombres de ctencta de uartas dtsctpltnas han creado nuevos-
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•odos de ezplorar la toma de dectstones, tanto por lo que se re/te-

re a la tn/luencta que en •llas ejercen los /actores culturales. de 

organt•actón y personaltdad. como del elemento humano que los acate 

y ejecute. 

Un buen ejecuttvo debe se~ senstttvo en su dectstón respecto 

de lo que puede hacer. No es suftctente oue una dectstón sea lÓgtca 

y que se seffale como el mejor medio de alcanzar una meta. 

Los problemas de la adopctón de dectstones. generalmente de

saparecen con una amplta parttctpactón en el procéso de plantftca

ctón. auando la parttctpactón es lo mds amplta postble. ya sea en--

la forma de consulta, contrtbuétón al análtsts o cualquter otro me

dto, es cuando tendremos la mayor segurtdad de que serdn alcanzadas 

buenas dectstones y los _planes a~mtntstrattvos en forraa tnteltgente 

y entusiasta. 
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2. l CONCEPTO • 

Como re ha menctonado ya en el cap{tulo antertor, "Dectdtr 

ea elegir una, de entre uarta.s alternattva.s•. 

2. 2. CLASIFICA.CJION DE LAS D~C:ISIONES. 

"Las hay de toda.s magnttud•.s y formas: alguna.s .son menores, 

tale.s como el ta•año o fo1"'11a de letra que podrá uttl ,,.ar.se en de-

termtnado productot otras son tMportantes, tales como lanaar o -

no un nueuo producto al mercado: algunas. dectatone.s son recurrentes 

tales como la selecctón de medios de publtctdad y la deterJ1tnactón 

de cuotas de uentaa, otraa dect.stone.s ae to•an .sólo de ue,. en cuan-

do, co•o cambtar de agencta de publtctdad. Algunas dect.stones re-

presentan poco rtesgo, como la contratactón de un agente de ventas, 

en combto, otra.s dect.stones pueden tener un gran rtesgo, como la ~ 

contratactón de un nueuo dtrectdr de publtctdad". (7). 

('l) Kotler, Phtltp. Op. cit., p. 207, 
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2, 3 PASOS EJ/ LA TO!l A DE UJI A !JECI SION, 

2, 3,1 DETERAfl!IACION DEL OBJETIVO, 

Consiste en loealtaar y deftntr per/ectamente el /tn o 1uta 

que se pretende alcanaar con la deet.stón, pue• en mucha• ocastonea 

el Jtn e.s desconoctdo, o no •• le ttene bten determinado, lo que -

ortgtna que laa coaa.s no re•ul ten como se hab(an planea~o de ante-

111ano. 

St a parttr de la.s deetstones 111ás ruttnartas o tnstgnt/t -

cante:r •• re/le:rtona sobre el objett110 por lograr, .se faetl t tar4 

mucho la labor de dflctdtr, 

A menudo la empre.sa busca no uno stno 11artos objettvos, al-

gunos de los cuales son opuestos, Por ejemplo, generalmente es 

dtf!ctl sattsfaeer al mtsmo ttempo los ob.]ettvos de altas gananctas 

actuales y de un gran crectmtento futuro, Las altas ganancias ac-

tuales podr{an lograr.se contratando un gran número de 11endedores 

que conqutstasen el mercado, antes que la competencta pueda crear 

un producto rt11al, El crectmtento futuro deberá buscar.se stn que 
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brantar el otro obj•tt"º· 

Cuando loa objettvoa eatán en coa/ltcto, quten toma la de-

cta&ón puede coordtnar las necestdadea de ambos. Jerarqut•ando el 

de •ayor tmportancta para tratar de martmt•arlo. sujeto a sattsf~ 

cer ntuelea m(niaos d9 loa demda objettvoa. 

2. 3. 2. DEFINICION DEL PROBLEUA A TRAVES DE LA I.VVESTIGACION 

C'onstste en tdentt/tcar y deftntr la cauaa que nos h1pulsa 

a tomar una deetatón. LÓgtco es que st no se conoce, o •e descono-

ce en parte el asunto a tratar, la dectstón no llegará a tener la 

e/tctencta deseada. 

La base del proceso dectsorto es prectsaaente la localt•a -

ctón del problema, y debe ser clara y conststente para que el pro-

ceso esté bten ctmentado. 

Al hablar de proble111a, no necesartarient• se trata de una -

sttuactón negattva. stno que la to•a de dectstones se enfoca tam-

btln a aspectos postttvos como el tncremento de nuestras ventas, o 



el logro de una uttltdad adtctonal. medtante la toma de una ade-

cuada dectst&n. As! puea. usamos la palabra problema. de un modo 

genértco. para ezpresar sttuactones tanto neoattvas como cambtos 

o mejoras de tipo posittvo. 

Una caracter!sttca muy tmportante en la etapa tntctal, es 

la dificultad de uer el problema de una ~anera.global. encontrando 

una serte de detalles stn aparente htlactón, que prouocan descon

cterto. Prectsamente a parttr de ésta etapa es conventente tratar 

de ordenar todos los detalles confusos para tr reestructurando el 

problema. 

2.3.2.l. La tnvesttgact6n, 

Esta es la técntca mds uttlt.rada 11 mds efecttva para la se

lecctón de alternattvas. »La soluctón de un problema requtere que 

sea descompuesto en todas sus partes, y al hacerlo pone en prtmer 

plano los factores estratéatcos de la.s dtuersas alternativas ¡¡ de 

sus componentes mds tmportantes". (8). 

(8) Koont.r y O•Donnell. Op. ctt., p, 168. 



B5 

La b••• de la tnoest&gactón, con•t•t• en conocer todo• los 

factor•• t•portant•s que afectan a Ja 10Jueldn del proble••1 at -

esto1 /actor•• ion conoctdoa. y paeden relacionarse entre s! cuan 

tt/lcando 1us resultados, la eoal uactón de 1 a• cU sUn tas l !neas -

de acción puede ser de/tntda en /oraa. matea&ttca. IncJuatue, un -

probl••a qae cont•~ga. •l•••nto1 desconoctdoa, puede ••r ezpresado 

••te•dttcaaente. en ••P•ctal •t se stmplt/tca. ••dtant• la concen-

tP"Gctón en 101 puntos prtnctpal••• o cono lo •~presan Koont• y o• 

Donn•ll" eD Jo• /actores estrat,gtcos•. E• estimulante oer que la 

••fodologto aatea4ttca •• ha tntroductdo grandeaent• •n el caapo -

de la• dectatones ad~lntstrattuas . 

• 
Lo 1.n/oraactón requerida acerca de algunos probleaas se --

obtiene de dos aedto•: "la obseruactón y Ja encuesta•. (9) 

De éstas dos técntcas se dertuan auchoa medtos de tnuestt-

gactón, ,_ro steapr• •• ortgtnan en lo qae es postbl• oer (la ob-

(9) Reye1 Pone•, Agust{n. Op, ctt., p. 27 
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servactón), o en lo Que se tndaga preguntando (la encuesta). 

A. Observactón. 

Menctona el Ltc. Reyes Ponce, que la observactón se puede-

subdtvtdtr de la stgutente manera: 

l) Stmple observactón de los hecho• actuales . 

. ;8) Ob.ter11actón de regtatroa 

3) Observación ezpertmental. 

A.l La Btmple ob.aer11actón de los hechos actuales. 

Esta observactón puede hacerse con personas o elementos 

proptos a la empresa analtzada o con eleQentos ajenos a la mtsma. 

En el pr.tmer caso, o sea con elementos proptos del aedto -

soctal observado, se cuenta con la ventaja de oue los :ttatos obten:t 

dos son mda reales, pues la persona observada no se stente presto-

nada por persona• extrafias, y conttnúa actuando con su conducta 

usual, stn modt/tcar sus hdbttos y vtctos: loa datos que se necé -

sttan para localtzar el problema pueden ser buscados mds Jdctlmente 

por el conoctmtento que extste del medto tnvesttgado y la tnterpre-

tactón puede llel}arse a cabo con mayor clartdad. 
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Por otro lado, Ja uttltzación de peraonal de la empresa -

puede tambtén traer deaventajaa, coao pueden ser que el tnvestt

gador se encuentre tan /amtl tart .. ado de los detalles del proble11a 

que ua facttble que •• le paso algún punto clave, o pueda vtctar-

se el entrevtstador con fallas e.rtstentes en el medto. 

No H puede hacer una general t•actón y dect r que la obser

uactón de personas tnternas sea mejor o peor que la de personal -

erterno: puede haber una combtnactón de ambas, aunque en Últtma -

tnstancta todo depende de la tmportancta y magnttud de la dectstón. 

Cabe aeñalar la tmportancta de prectaar los aspectos mds -

tnportantes que hay que observar, as{ como tratar de tomar breves 

notas de lo.,observado, pues es muy tmportante conservar dt1talles 

que muchas veces se olvtdan y son muy tmportantes. Estas anota -

etones serdn la base para la tnterpretactón de la observactón. 

1.2 Obseruactón a trav's de registros. 

Los reotstros ttenen como /tnaltdad bdstca el establect -

~lento de controles, aunque son ualtoslstmos tagbtln para hacer 
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tnvesttgactones que nos peMllttan obtener datos tmportantes para 

la localtzactón adecuada del problema. 

A.3 Observactón ezpertmental, 

Este método constste, como su nombre lo tndtca, en ezpert-

mentar varias soluctones a voluntad y recoger los resultados co-

rrespondtentes, Es un medto muy costoso y dtf{ctl de apltcar, au~ 

que qutzá para algún caso en particular pueda ser adecuado: todo 

depende de la clase de dectstón y de las ctrcun~tanctas de la mts-

ma. 

La técnica erpertmental es un medto objetivo para valuar -

las dtferentes alternattvas, pues al llevar a la prácttca lo que -

pensamos teórtcamente, podemos ver qui l!neas de acctón son las 

que nos convtenen y cudles no, mostrdndonos ast:!smo las razones 

por las cuales unas funcionan mejor que las demás. 

La erpertmentactón se uttltza en la tnvesttgactón ctent!ftea. 

Muchos autores optnan que la ezpertnentac!Ón deberla emplea~ 

se más a menudo en el campo empresartal: stn emb~rgo, como 
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lo acabamo• de menctonar, ttene aua ltmttactones como lo ea su al-

to coato. Además pueden ezt•tir dudaa deapula de que un erpertm•n

to ha stdo probado, pueato que el futuro puede no •er una repett -

ctón del pasado. 

Por lo regular, es poatble ezpertmentar con una sola alt•r

nattoa, reaultando •u•amente dt/(ctl que laa dtversas alternattvas 

eztstentes sean erpertmentadas para obseroar sus resultados: ésto 

resultar{a muy costoso en relación a los resultados que pudteran -

al can.rarse. 

En algunas empreaas, el uso de la e•pertmentactón es tnat•-

pensable: por ejempl•, en una fdbrtca de aotone• el fabrtcante 

puede dtseñar sus modelos, basado en su propta erpertencta: en l• 

de otro fabricante de avtones, o en las de loa uauartes ae los •t~ 

mos, aus técntcas pueden hacer tnnumerable• estaatos •o•re loa nu~ 

vos modelos, pero todos éstos estudtos no aon au/tctentes ,ere to•; 

mar una dect•tÓn deftntttva de aprobación del eperato. Nol"llal•••-

te un avión protottpo se construye y se prueba, y sobre la base ie 
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estas prueba•, la producctón de avtones es postertormente dtseffa-

da y llevada • cabo. 

B. La encuesta 

Es otra técntca d• la tnvesttgactón que menctonamo• ante -

rtormente v que constate en tnterrogar a otras.personas acerca d• 

los hechos tmportantes d•l problema: con e•t• medto se pueden ob-

tener datos ad!ctonales a los observados. 

B.l El euest!onarto 

El tnstrumento más común para efectuar la encuesta es el -

Cuesttonarto, Antes de la elaboractón f(stca del cuesttonarto, te-

nemoa que tomar en cuenta aspectos como: 

B.l.l La determtnactón del u~tverso, es dectr, deftntr el campo -

de acctón donde se va a llevar a cabo la encuesta, 

B.1.2 Determtnactón de la muesta. Astgnar una parte del untver1to -

que represente la totaltdad del mtsmo .en el rue ctrcularemos nues -

tras euesttonartos. 
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B,l,3 For"lllulactón del cuesttonarto,- Constste en la elaboractón 

d• una serte ae preguntas que ttenen como Jtnaltdad recabar la -

tn/or•actón deseada por medto de las respuestas que s• obtengan 

de laa peraonc11t a qutenea H lea apltque. 

Los cuesttonartos pueden tener preguntas cerradas o abter-

tas. las prt•eraa pueden contestarse con una sola palabra~ por 

eJernplo •. at, no, •añ'ana, 20, etc .• y ttenen la uentaJa de que son 

fdctles de ordenar, aanejar y tabular, Las preguntas abtertaa dan 

lugar a eornentartos adtctonales en la contestactón de la pregunta 

por lo que explican •eJor los detalles referentes al proble111a, 

En la elaboraetón del cuesttonarto, hay que segu.tr las re-

glas clástcas de clartdad, senctlle•, secu.encta, untdad de las pr~ 

gu.ntas, etc, 

Para la obtenctón de dato~. conutene explicar a Ja persona 

tnterrogada el objettuo que se perstgue con el euesttonarto, pues 

at el tnfortnador entiende nuestra ftnaltdad, su cooperactón resul

tard más valtosa, astmtsmo se le garanttzará qu~ los datos que nos 



32 

ha proporctonado serán plenamente oon/tdenctales, en caso de ser 

necesarto. 

B.l.4 Tabulactón de datos.- Es prectso ordenarlos de tal aanera 

que sean comprensibles y f4ctlmente accestbles. Una ve• tabulados 

los datos, coaten•a la labor de tnterpretarlos. 

En este 1>4so juega un papel muy tmportante el crtterto del 

ejecuttvo, pues éste es quten tdenttftcará el problema, o en su 

defecto ordenará una tnforaactón más mtnuctosa. •un método muy el~ 

ro que se usa en la generaltdad de las dectstones es el de la far-

mulact6n de las preguntas cldstcas: Qutén?, c&mo?. Por qué?, 

Cuándo?, D&nde?, Cuánto?, y Qué?; preguntas basadas en los resul. 

tados del cuesttonarto. 

¿Qutén? : Al contestar esta pregunta te está determtnando 

a la persona, cosa o acontectmtento, que es la causa del· problema, 

o el sujeto encargado de llevar a cabo una acttotdad que nos per

mt ta la obtenctón de nuestros propósttos. 

Al localt8ar e~ "Outln", se va configurando una tdea del 
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proble•a en su aapecto casual, y se van incorporando a la tnfor•a

ctón, detalle• referentes al proble•a, que antes no ertst(an. 

- ¿Cómo? : Con esta pregunta podemos encontrar la forma o mf 

todo como se suscitó el problema, o la manera como podemos lograr 

nuestros objetivos. 

- ¿Por qu'? : A traués de esta pregunta podemos localt•ar las 

ra•ones que dieron lugar al problema, o el mottvo por el cual que-

remos •odtficar la situación actual. 

- ¿Cu4ndo?: Nos indica la fecha en la que aucedtÓ el evento 

que nos ocupa. 

- ¿Dónde? : Con lata pregunta dete1"11tnamoa el lugar donde n! 

ció y se desarrollo la tnqutetud para la que queremos tomar una de 

cisi6n. 

- ¿Cu4nto? : Nos responde la grauedad del problema, o la tn-

tenstdad de los recursos que debemos eaplear para solucionarlos. 

- ¿Qué? : A trav's de la presente pregunta logramos deftntr 

el probleaa, llegamos a la conclusión de qui es lo que motivó nuea 
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tra dectstón". (10) 

Esta serte de preguntas pueden combtnarse entre s{ para lo-

grar una adecuada deftntctón del problema: as( como algunas pregu~ 

tas podrán ser 0111tttdas. otras podrán ser tnvesttgadas más a fondo: 

todo depende d•l caso en parttcular que se est' analtaando, 

Despu.ls de ver la taportancta d• •J>eftntr •l problema• vere-

aos el stgu.tente paso en la toma de una dectstón. 

2.3.3 BUSQUEDA DE LAS .ALTERNATIVAS. 

Oonstste en tnvesttgar y valuar los dtferentes camtnos que -

se pueden segutr para el logro de nuestro objettvo. 

"La deftntctón exacta del problema y los objettvos. lleva a 

qu.ten toma la dect:tón a que capte me,jor los cursos de acctón que 

ttene abtertos ante s(. St no hubtera mds que u.n sólo curso de 

acctón disponible. entonces no habr{a problema alguno de dect --

stón". (ll) 

(10) Mart{nea Agutrreaabala, Epifanto. Proceso LÓgtco de Jas De
ctstones, p, 16 y l ?, 

(11) Kotler. Phtltp. Op, ctt .• p. 213 
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Un sabto adagto para el eJecuttuo es Que cuando parece ha-

ber •olamente una •anera de hacer las cosas, esta •anera es proba-

bl•••nt• la equtuocada. Del adagto antertor, se deduce un prtnct-

pto claue d• la plantftcactón que puede ser denoatnado como prtn

ctpto de la• alternattvas, 

•Er& toda llnea de aectón eztsten alt•rnattvaa, y la plantft

eactón ttgnt/tca la búsqueda de la alternattua que representa el 

•ejor caatno para la obtenctón de la meta deseadaª. (12) 

La oteja fdbrtca de un empreaarto de equtpos de ploaerla se 

habla hecho anttcuada y aaena•aba a la co~pañla con la pérdtda to-

tal de su attuactón en el aercado, en una tndustrta altamente com-

pettttva y cutdadosa de los precios. La gerencia llegó correctamen

te a la concluatón de que ten{a que abandonar la vteja /dbrtca, Pe-

ro como no se es/or•Ó en preparar soluctonea alternattvas, dectdtó 

que tenla que eonatrutr una nueva fdbrtca. Esta fue consecuencta 

del descubrt•tento de que la uteja fdbrtca resultaba anttcuada, ez

cepto la dectstón de dejar de /abrtcar a11t, Hab{a bastantes cur-

(12) Koont• y O'Donnell. Op. ctt. p. 159 
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sos de acctón alternattvos: por ej•mplo, subcontratar la producctón 

o converttrse en dtstributdor de otro fabrtcante que no estuutera 

representado en la •ona. Cualquiera d• elloa hubtera sido prefert-

ble y hubtera stdo bien recibido por la gerencta que reconoc{a los 

peligros relacionados con la construcción d• una nueva fábrica: sin 

embargo, la gerencia no pensó en estas alternatiuas haata que fu• 

demasiado tarde, 

El úntco medio de hacer consctentes nuestras suposiciones -

básicas es prectsamente la soluctón de las alternativas. Estas no 

constituyen una garant{a de sabtdur!a o de decisión correcta, pero 

por lo menos nos permite tener sttuactones más obJetiuas sobre las 

cuales es mde fdctl tomar una decisión más confiable. 
~ 

Las soluciones alternativas son el Único elemento de mootlt-

•ar y adiestrar la imaginación y constttuyen el cora•Ón de un mejor 

aétodo de tomar decisiones. 

Cabe mencionar que hay una solución posible oue siempre se -

debe tomar en cuenta: no hacer nada • No hacer nada es una deci -
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•t6n tan '•portante coao realt•ar una acc&6n espec(ftca: stn ••-

bargo, poca gente lo coaprende. 

Una ••presa •sana• puede •aportar /dctlmente un caabio stn 

su/rtr ua trauaattaao, pero stgue •iendo dtsttnttoo de un buen c1 

ruJano el hecho de no cortar •t no es neceaarto. 

El recurso ads taportante, cuyas ltmttac,ones hay que con•i 

derar, son los seres humano•. Una pregunta &•portante en la toma 

de decta,ones es la siguiente: ¿Tenemos los 11edto• y •l personal 

necesario a para real bar el trabajo?. 

Nunca debe adoptarse una dectstón equtvocada porque falte 

la gente. Encontrar una soluct6n que /une-tona en el papel, pero -

fracasa en la prdcttca, porque los recursos huaanoa para llevarla 

a cabo no estdn dtspontbles o no estdn en el lugar en el que se -

lea necesita, no es resol oer el probleaa. 

2. 3. 4 PONDERACION DE LAS POSIBILIDADES DE ACCION. 

E• postble dectr que ezisten dos clases de /actores en las 

decisiones: 
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Los cuanttftcabl•s o ponderables. 

Los tmponderables. 

2.3.4.1 Factores Cuantiftcables. 

Son aquellos que se les puede astgnar un valor1 puede ser 

en dtnero, horas, metros, porcentaj•s, hoMbrel, etc. Con estos 

/actores no hay ntngún problema, sólo hay que localtMarlos y astg-

narles el valor correspondtente. St úntcamente se tomaran como ba-

se los factores ponderables, no ser!a necesarta la presencta de un 

ejecuttvo, pues bastar{a con una m&qutna y un matem&ttco: pero co

mo en la realtdad, los factores tmponderables son mds /recuentes 

que los cuanttftcables, se requiere la presencia de un ejecutivo 

que se encargue de la toma de dectstones de éste ttpo. 

2.3.4.2. Factores imponderables. 

Como lo acabamos de nenctonar, los factores tmponderables 

son un elemento esenctal en el proceso dectsorto. E$tos /actores 

son aquellos a los que no se les puede atrtbutr algún valor 
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nui.ér,co, ra.wón po,. la Que es muy dtfíc1.l su selecct6n. Carecen 

de un punto de referencta para ser cuanttftcados, stendo tapo•t-

ble reductrlos a canttdades. 

Es en este ttpo de dectstones en donde tntervtene dt,.ecta-

111ente el poder previsor del ad111tnistrador, el cual deber& ver en 

cada dectat6n las conaeeuenctas que tapl,car4 una u otra alterna

ttua, as{ como Jerarqut•ar y considerar st los factores t•pondero

bles son taportantes o secundartos, en vtsta de la tapostbtltdad 

de apl tcar oalore.J nunlrteos. Proptanen te se est4 ll•oando a cabo 

una representación mental de la actuactón de las alternattuas en 

el futuro, y es aqu{ prectsamente, el aoaento en el cual el ejecu

tivo asume la dec!stón, al escoger una alternattua y apartar el -

resto. 

2,3,5 ELECCION DE LA MEJOR SOLUC'IOX. 

Dos son las prtnctpales /unctones del ejecuttuo, en las que 

necestta apltcar su poder creattuo: 

Buscar alternattvas 

Eleotr una entre las encontradas 
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Es tmportante encontrar el punto de equf.ltbrto entr11 laá 

dos /unctones, es dectr, donde las alternattvas buscadas sean las 

suftctentes, para que de entre ellas se escoja la mejor y cue no 

resulten tantas, que se haga tmpostble analtNar cada una de ellas 

por separado. 

Aspectos importantes QU!___!!ay __ 9ue considerar- en la elecctón ~~ 
dectstón. 

2. 3. 5.1. El rtesgo 

No hay ntnguna acctón stn rtesgo, El ejecuttuo tiene que 

comparar los rtesgos de cada curso de acctón postble con los be -

ne/tctos que se esperan. de él. Lo que mds tmporta es la propor --

ctón que ertste entre el rt11sgo y el bene/tcto. 

2.3,5.2. 

Debemos ver cual de las dtversas alternattvas dard los m! 

jores resultados con la menor perturbactón de Ja organtaactón, 

(suele suceder que a veces se eltgen cañones para matar moscas o 

D,D.T, para eltmtnar leones), 
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2.3.S.3. 

La• dtctatones refer•nt•• a la eltcetón del momento oport!! 

no, aon muy dt/{éiles de stateaattaar, puts r•huy•n el andltsts -

del problema y dependen de lo qu• se perctb• en •l aomento. 

Una anotactón importante es la stgutente: "Steapre que se 

qutere alean1ar alguno nueuo, •s meJor ser aabtctoao: debe pre-

sentarse al •Jecuttvo el programa completo, la •eta ftnal. 

Cuando es dtf{etl cambtar sus hdbttos es meJor tr despacto 

paso a paso u no haeer al prtnctpto nds que lo absolutaaent• ne• 

cesarto". (l3) 

A conttnuact&n presentamos una téentea grd/tca que propor

cto~a a&s /leztbtltdad en determtnadas sttuactones. Impltea es-

tructurar el problema en foraa de un 4rbol d• dectstones. 

Las alternattvas para la dectst6n aparecen enuaeradas en -

(13) Drueker, Peter F. Op. ett., p. 411 
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el extremo t•quterdot las ramaa se emplean para descrtbtr el con

junto de poatbles acontectmtento que podr{an segutr a cada una de 

las dectstonea, 

En la Jtgur.a stgutente las ra111as p'f'ol tferan en dos fases 

aucestDas de acontectmtentoa postbles: luego se ven otras ra•a• 

a4s, que representan las p'f'tnctpales alternattvas de dectstones 

pa'f'a la empresa vtstas a la lu• de los acontectmtentos antertores. 



EJEl'PLO DE UN ARBOL DE DEC1ISIO!l'JS PA/lJ. sowr:rONAR EL PFOTILEl'A 

DE LA MAGN!'I'UD DE UN f:.UERPO DE VEllDE!JOP.ES; 

Contratar 
S Vende
dor•• 

Contl"'Otar 
9 Vende
dor••· 

Irotler, 
Phtltp 
Op. ctt. 
p. 440 

El ••reacio 
de 2,000 

••reacio 
3,000 

<
La coapetencto 

•• 
La coapetenc&a 

<
La co•p•t•ncta 

•• 
Lo co•petencta 

__...'!_:" reacctona ~ 

.,. 
no reacciona~:· 

reacciona~= 

.. ,. 
no reacciono~= 

BJ ••reacio 
de 4,0oo •• <

La co•p•t•nc&a reacciona~ : 

El Hrcado 
de 2,000 

••reacio 
3,000 

La 

<
La co•petencu 

•• 
La coapetencto 

<Lo coapetencto 

•• 
La coapetencta 

•• 

reocctona ~: 
. -::::::::: 4 

no reacctona~: 

reacctona~ : 

no reacctona -4: 
El ••reacio 
de 4,000 <

La 

La coapetencto no reacctona~: 

,. = reducir •l cuerpo de vendedor•• 
• = aantener el cuerpo d• vendedor•• 
a ~ aumentar el cuerpo de uendedore• 
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Del •J••plo anterCor, podemoa obseruar que, at tuDtéra•o• 

aólo do• poatbtltdadea, la d• contar con ctnco o nueue vendedor••: 

tre1 n&uel•• de potencial del mercado, que el ••rcado fuera de 

2 000, 3 000 ó I 000 y do• reaccione• de la co•p•tencta, tendr{a

•o• 35 poa&ble• deciaion•• a tomar. 

2.3.6 EJEaua101 DE LA DECISIOK 

• A parttr de .Este punto, el proceso d•ctaorto entra en la -

etapa dtncb1&ca con la rea1t.act611:,de la alternattoa elegida. 

Loa factorea t•portante1 para la adecuada ejecaci6ra de Jas 

dectstones son: 

en la to•a de dectsionea, •uchas veces aunque •• hubtere escogtdo 

Ja ••jor alternattva, la dectstón no aurttr4 lo• efecto• deseados 

bien por la tnadecuada ejecución de la mtsMa o por falta de ele -

11ento humano que la lleve a cabo. 
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El ejecuttvo adem&s de conocer perfectamente el personal -

con el que cuenta, debe tomar en constderactón las caracter!attcaa 

humanas de ésas personas, para saber despertar tnterés y responsa-

btltdad en las dectstonea e•presartales, mottv4ndolea, tnfundtén-

dales con/tan1a y entustaamo en el ca~po en el que pueden ayudar 

a la ejecuctón de laa al ternattvaa eacogtdaa p~r el ad111'ntsirador. 

Muchas Decea los errores o deftetenctas de los subordina -

dos, no son mda que tncapactdad de loa ejeeutfvos en saber orten-

tar la aetttud de su personal. 

St un Jefe o eJeeuttvo comparte con sus subordtnadoa la re!. 

ponsabtltdad de una dectst&n, debe tambtén delegarle autoridad 

para ejecutarla, pues generalmente la responsabtltdad y la autori

dad atempre van en relactón dtrecta, ya que a mayor reaponaabtlt..,. 

dad, mayor autoridad. 

2. 3. 6. 2. La coaun teactón. 

En el campo de las dectstones, la comuntcactón se eonvter -

te en algo tmpresctndtble para lo que debe procurarse que sea 
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eficiente pu•• ai no, la •alternattua ópttma•, no darla lo• re -

•ul tados ••P•radoa. 

La admintstraci6n ctent(/tca, anal&•Ó el probleaa de la e~ 

muntcactón en el que se ••~al6 la gran &•portanc&a que lata ejer

ce en el mntrol •d• eficiente de lo• objettuo• de la e111pre1a, 

La comuntcac&ón puede dtutdtrae en do1 parte•: 

a) C'omunicac&ón oral 

Eate tipo d• coauntcactón ttene la uentaJa de pe,..&ttr un 

d&dlogo entre loa personaa que se comunican. lo que peratte co••a 

tartos adtctonalea y aclaratorio• de cualquier probleaa. Por ••

dto de la coauntcact6n oral. •• poatble obaeruar laa reacctonea 

de los interlocutores al rectbir una nott/tcactón, aa! coao ea 

poatble aclarar tnmedtatamente aspectoa obscuroa de la atama. o -

falla• en su contentdo, 

b) C'omuntcactón eacrita 

La comuntcactón eacrtta ea tmpreactndtbl• cuando ae trata 
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de asuntos tmportantes, complejos o e:ractos. 

Una caracter{sttca de éste ttpo de comuntcactón es que ~ 

se dtstorstona. Puede mantenerse y guardarse coao comprobante le-

gal de cua.lquter asunto. Por lo general, la co•untcactón escrita 

está formulada de una manera mds cutdadosa que la comuntcactón 

oral. y a t1ecea puede ahorrar tiempo y dtnero. 

La comuntcactón escrtta suele usarse para tnftntdad de 

acuerdos y nottftcaetones de oftctna, en relactón con operactone• 

propuestas. acuerdos. organtgraaas. reglamentos. escrtturas so 

ctales. documentos legales, bolettnes, memoranda, contratos, re -

clamos, manuales, delegactones de autoridad, descrtpctones de tr! 

baJo, anuncios relattvos a propaganda. relacton•s pÚbl teas, .. tnfo!:_ 

aaetones de prensa, etc. 

e) LtJs Órdenu. 

Es sumamente tmportante menctonar éste ttpo de comunteact~ 

nBs, ya que la mayor{a de las deetstones se lleuan a cabo preots! 

mente por éste medto. 
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El ''" de las 6rdenes, no ef: el de sattsfacer un apetito 

de mando, atno aolamente el de tranamtttr una dectatón, de tal 

•anera qu• 4sta sea acatada por el personal. Se debe poner el -

mtsmo ••Peño en la eJecuctón de las dectstones del que se puso -

anterU•rniente en la elecctón 4• la meJor alternattva. 

S& en la generaltdad de los casos, la eJecuot6n de las d~ 

ctstones se lleva a cabo por medio de Órdenes, debe emplearse el 

mtsmo esmero para consegutr la mejor Órden para obtener as!, la 

la mejor dectslón. 

Recapttulando aobre ésta etapa de la toaa de dectstones 

que es la ejecuctón de la dectst6n, conclutmos: 

"Es propto de la naturaleaa de la dectstón gerenctal ser -

llevada a la pr4cttca por otras personas. El gerente que t.!?!!. la 

dectstón, en realidad no lo hace, él s&lo ~tJa los objetivos, d! 

/tne el problema, reune la tn/or'lltact&n. bu.tea soluciones al tern!_ 

ttvas, elastftca la dectstón, la Ju•ga. y eltge la aeJor .toluct6n. 

Pero, para cue la soluctón se convterta en deetstón, se r! 
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qutere acctón y fUO no lo puede .sumf.ntstrar el gerente qu11 to•a 

dect.stones: él sólo puede comuntc1rle8 a otros lo que deben ha-

cer y 111ottvarlos para qu.• lo hagan. Sólo cuando 11llos tnlctan -

la aeetón correeta, se toma re11lment• la dectstón". (15) 

Prectaaaente porque la dectst&n afecta •l trabajo d• otras 

persona•, debe ayudarlas a alcan•ar sus obJettvos. ayudarlas •n 

su trabajo, contrf.buf.r a que se desempeñen mejor, más efectt oa -

11ente y con la sensactón de haber logrado algo. No puede .er una 

dectstón tdeada sólo para ayudar al gerente sf.no a toda 2a organi 

•actón. 

2.3.? C:OJ!TROL DE LA !JECISIO!f. 

"La Junctón eJecuttva del control conetste en la medtctón 

y correcctón del rendtmtento de los subordtnados a ftn de asegu

rar que 1111 alcancen lo.s ob.fettuo.s de la empresa y los planes 

tdeqdos para lograrlos. A.sí pues, es tunctón de todo ejecuttoo. 

(15) Drucker, Peter F. Op. ctt., p. 413. 
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de11de el ge,.ente general hasta el Úl ttmo mte111b,.o de la organt.ra

etón, aaegura,. lo que ae hace, •• lo que 11• planeó". ( 16) 

J.11! pues, la labor del eJecutt'Oo no terrdna tll ejecutar la. 

dect11tón, •• necesa.rto que 11e ll•ue a cabo una co•paractón de 1011 

resultado• logrados con loa que 11e esperaban, o sea, comprobar 11t 

se conatgut6 el obJettuo que ae propu110 la organt11act6n. 

f/,,3. ?.l. Proce110 bdateo del control. 

A) E11tablect11tsnto de eatdndare11. 

Los estdndare11 son crttertos establectdo11 que 11erutrán de 

B) Medtctón de la eJecuctón. 

aonatste en nedtr las de11utactones que pueden ser detect! 

daa con antictpactón y tratar de euttarla11 medtante la apltcaetón 

de medto11 correcttuo11. 

(16) Koont.r y O'Don.nell. Op. ott,, p. 582, 
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C) Correcció~ de desvtactonea. 

Ea el punto en el cual, el control se Junta con otras /un-

ctonea de la Admtntatractón. El ejecuttvo puede corregir las des-

otactones, reorientando •u• planea o •odl/icando su meta, o bien 

lo puede hacer •edtant• una reorgant•ación, aclarando /unciones. 

Ta•bl'n puede corregir la attuaci6n ••diante una mejor 

aelecctón y adiestramiento de las personas encargadas de llevar 

a la prdetica las dectatonea gerenciales, asC como mediante una 

••Jor cUrecctón. 

Bata relactón de la /unctón control, con las otras functo-

nea, nos muestra que el proceso admtntatrattoo es un sistema in-

tegral. 

2.3. 7.2 Oportunidad del control 

Es 1u111amente h1portante e,stablecer 111edtos de control que 

permitan la correccidn inmediata de cualquier deaviactón. No hay 

que pensar· que el control es un instrumento de la Admtntstración, 

que strve úntcamente para llegar a la conelustón de que no hemos 
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llegado al objettvo planeado, stno por el contrarto, el control 

coadyuva ••dtante la• correcctones oportunas a lograr loa obj~ 

ttvos deseados, 
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B.¿Pu•d• progr•
•ara• 91 pro
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c,,Putd• reaoJ11er 
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poeter&or? 

'º 
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aedtato Joa -
paeo1 para Ja 
to•a de Ja de 
clatcJn. -

/t•••rlo • •z• 
con un pluo 
/tfllJ, 

••· Entregar o tn 
Dtettgoctó" -
tu• e1tabJeeco 
un aodelo para 
d•c&.ttón. (l!J) 
Regla• para d• 
ctetón,un11 co= 
rrt.nte J6gtc11 
un dt11groao Jó 
gteo,o u11 aodi 
Jo "ote111lttco:-

.Jea. Anotar •l pro
bl H111 en el -
caJ enda rto, ~ 
ro 11oc t&n .fu t"[ 
ra. 

(l?} Kotler Phtltp. Op. cit., p .. 225 
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BLnA SIGUIENTE. 
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B. 4 LA f'O•A DE DECISIOIES EK CADA ARBA BASICA DE JCTIV'ID,ID 

B.4.l. ro11 DE DECISIOIES El ITKAIZAS 

IJ ••Pftcto .f'n•nc&ero d• una eo•pGtf(a H auy «•portante, ya 

que •• •l ptuo tntctal h1Uspen.sabl• pa.ra •l •ltdl•ctá&ento de una 

••Pr•ea. 

pa10• pr&not,,.l••: 

.r ••• J.l 

Co•o l•• operac&on•• de "" n•gocto dependen prtnct,,.l••nt• 

d• •• capttoJ, •l •on to d.•l •O•o d.•b• e atar pret&etera&nado po,. · 

el ooJáaen 11 cla•• d• ope,.acton.•• de Ja ••Pr•••· por lo ••• la• 

d•ctaloll•• /tn.anct•raa 'º" t•port12nhr1 para 111111ttener el equll Urlo 

del aonto nec••arto, ya qae aer4 ••torboao, P•••d.o • t111prod.ucttuo 

2.4.l.2 

Una ue• d.11ct1Udo •l •on to 11• capl tal. el •JecuUuo tiene 

que to•ar una dectstón t111portante, como es determ&nar las fuentes 
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de aprout1tonamtento de dicho capttal. 

Dependiendo de la1 fuentes de aprout1tonamtento, •l capt-

tal puede ••r propto o ajeno. 

El capttal propio, es el que •zhtben los 1octo1 de la neg~ 

ctación y el ajeno, es el que ezhtben loa acreedores que no tte-

nen tnterls dtrecto en la negoctactón, 1tno que s&lo deaean obt! 

ner el tnterés legal y la garantlo conaecuente del capital que 

proporcton•n • la organi•actón. 

2.4.l.3 U10 y control aproptado1. 

Laa fuente• de adfut1tci6n d• ••• capital, deben correapon-

der ezacta•ente a su objeto¡ deetst6n taportant• qae debe to•ar -

el ejecuttuo, ya que hay que destinar el capttal propio a laa op~ 

P"4ctones de ear4cter per.anente, y el capttal prestado a laa de -

eardcter moutble, tales como salartos, materta1 prtma1, etc. 

As! pues, Ja •anera de determtnar el monto del Capttal, la1 

aejores fuente• de oprouistonamtento y el u10 adecuedo del mt1mo, 

son aspectos que el ejecuttvo debe dectdtr, basado en su experienci1 
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er. el pro/1mdo conocimtento del negocio establectdo o que se tra ... 

ta de establecer, en la estad{sttca y tradtctones de esa ra~a de 

aettvtdad mercantil o tndustrtal, as{ como en un estudio del mer-

c~do en el que opera la empresa. Estos aspectos podrdn servir co-

mo ya lo anotamos, para que el ejecuttvo observe los hechos, de -

t .. rmtne sus objetivos, busque las mejores alternattvas, eltja la 

mi!r.jor, pondere las postbtl 1.dades de acción, ejecute la decisión 

y, Ja controle". (18) 

2. 4. 2 TOMA DE DECISIONES EH PEl?SOJ/AL 

"La toma de dectstones de personal es tndtspensable en una 

#S?mpresa, puos no puede haber empresa sin personal. La energ{a hu-

~mna es uno de los recursos que el ejecuttDo debe dtrtgtr a ftn 

d~ alcanzar el objetivo para el cual cred la organiaactdn". (19) 

f18) Manero.Antonto. Promoctón,Organizactón y Ftnanctamtento de 
E1:1presr¡s. p. 49 

(.19) Ftgors, Paul y .~'yers, Charles A. La Adr.itntstr.actón de Per
sonal, p.19 
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El é:rtto de tod• empresa depende en gran parte de la eft-

ciencta de su personal en sus respecttvos trabajos, as{ como de 

la capactdad, sattsfacctón 11 cooperactón de los trabajadores, 

Sobre éstos factores tnfluye la actuación de los jefes, 

ponr lo que dtf!ctlmente se puede e:ragerar la tmportancta de la -

!oma de decisiones de personal. 

",1 la direcci&n de personal le tncumbe conseguir y conser-

C"<::r un equipo humano de trabajo sattsfactorf.o !I satisfecho•, (20) 

z.. 4. 3. TOMA DE DECISIONES EN PRODUCCION, 

Las decistones de producct&n~ deben ser una serta preocupa-

~ión de la gerencia superior, en cualouier negocio que produaca 

6 dtstrtbuya cualquter ttpo de bienes, porque en todo negocto la 

C:fllpactdad de alcanaar metas de real taactón, depende lo capacidad 

~e producción para suministrar los btenes, en el ooldmen requert-

(:110) Terry,George R. Prtnctpios de Admtntstractón.p, 787. 
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do, caltdad deseada y en el moaento oportuno. 

2. 4. 4 TO!JA DE DECISIOJIES DE DISTRIBUC:ION ~ VENTAS 

La empresa tiene que dectdtr la manera de cómo sus produc-

toa llegarán a los consumidores que los necesttan. 

Las dect•tones de dtstrtbuct6n y uentas aon esenciales, pues 

nos &nd&can qué es lo que ua~os a uender, y cómo uamos a adaptar 

ese producto al a>nsumtdor. Tener la mercanc{a adecuada, en el lu-

gar adecuado, en el ttempo oportuno, en las canttdades necesartaa 

y al pre e to con ven ten te. 

Las dectstones de dtstrtbuct6n y ventas áe tratardn amplta-

aente en cap{tulos postertores. 

2. 5 CARACTERISTIOAS ESPEOIALES EN LAS DErlISIONES DE COlr!ER -
r1I A LIZA (]ION 

Las dectstones de comerctalt•actón de toda empresa, ftguran 

entre las m4s cructales que ee han de tomar1 definen su campo de 

operaciones de~tro del medio ambiente, determinan las ventajas, y 

surten un efecto duradero en su tmdgen, Con el transcurso del 
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ttempo, absorben una cantidad cada vez mayor del presupuesto de 

la empresa, en relactón con otras dectstones. "El costo de mane-

j'D-r la empresa es cada ve.ir mds, un costo de comercialtaactón". (21) 

Las dectstones de comerctalt.iractón son mucho mds complejas 

~e las dectstones correspondientes a otras ramas functonales. 

En el pertódo de Ja post-guerra, se ere~ron nuevas técnteaa 

c:0mo la tnvesttgactón de operactones, apl tcables a problemas de 

[Nr'esupuesto de capital, tráfico, eztstenctas, producción, etc. P~ 

r.t:J no se han tenido modelos comparables para la resolución de pr~ 

liJl.emas de publ tetdad, determtnactón de prectos o nuevos productos.· 

El motivo fundamental de ello, es que en co~paración con 

l!íDs fenómenos de producetón o ftnanctamten to, los de comercial t-

4atctón son mds de comportamiento que técnicos y tienden a presen

tca.r propiedades sumamente complejas. 

U.'!l) Kotler,Phtltp. Op. cit., p. 20'?, 
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Oomo ptenaa Phtltp Xotler. la comple,jtdad de los /enómenoa 

de Co•erctalt•act~n. no es argu•ento v4ltdo para que se abandonen 

loa andltats. en todo caso ea un argumento a /aoor de •ejores and-

ltata. 

El andltats de loa problemas de Comerctalt•actón puede ser 

lento, atn e•bargo, ae estd desarrollando un eatudto /or•al de los 

atsteaaa de toaa de dectstones ayudados por espeetaltstas en dtve~ 

ses dtsctpltnas como eeonoa!a, antropología. patcolog!a aoctal. m~ 

temdttcaa. etc. 

Eat4 en desarrollo una ctencta de la toma de dectatonea que 

cuenta con dos ramas espec!/tcas que son: la teor{a del comporta-

~tento en la dectstón y la teor{a normattva de la decistón. 
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2.5,l TEORIA. DEL r:O."PO!'T.'.'!I2l!7'0 El! LA DECI.C:IOJI. 

Esta teor!a enfoca la forma en oue realmente se to~an las 

dectstones, Los encargados de ¡sta teor!a, han llevado a cabo 

innumerables experimentos para observar la forma en que realr.iente 

las personas proceden a resolver problemas y tomar decisiones, 

Estos e.rpertmentos han consistido, por ejemplo, en el he-

e"ia de pedi.rle a una persona, gue piense en Do.r al ta cuando trata 

~~ resolDer un problema, u observar a dos personas que discuten 

a:ieerca de la solución de algún asunto, as! como registrar las a 

p~estas que la gente estd dispuesta a hacer en dtsttntas sttuact~ 

n.!l!s h tpo té tt cas. 

Además de hacer estos erperlmentos, los hombres de ciencta 

h1:zn recolectado tnformact6n sobre las decisiones tomadas en casos 

p~rticulares y han analt.rado el medio ambiente en el que se toman 

l'.D.s mismas, 
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2.5.2 rBORI1 NORJ!ATIVA DE LA DEOIS!ON. 

Eata teo'r{a trata del an41 tat.t de cómo deberían tolflarse las 

dect•tones para ma.rtmt•ar el logro de algunos ob.fett 110•. 

Hay una larga tradtc&ón en Eeono•la. ~ue se ocupa de cómo 

puedfjn uttlt•arae las funetonea de la demanda y el costo para 11!. 

gar a deetstones Óptt•as, espectal•ente para la determtnactón de 

precto.t y productos. Estaa dectatones econ&m,cas •e anal&•aban su-

pontendo un conoctmtento perfecto de las functones de la demanda y 

el costo, y de las reacctones de 101 compettdores. La conctencta 

cada ve• mayor de la competencta monopol{sttca y d•l oltgopolto, 

despla•Ó la atenctón hacta el problema de la tncerttdu111bre. y hacta 

el papel cada ve• mds tmportante de las vartahles dtsttntas al pr~ 

cto como: publtctdad, caltdad, sérvtcto. etc., por lo que se reco-

noctó la necestdad de nuevos modelos para que la to~a de dectstones 

de Oomerctalt•actón fuera mds ctent{ftca. As{ vemos ~ue las dect -
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•tones de Coaerctalt•act6n. finuran entre las m4s importantes y 

dt/lciles a la• que se enfrentan las empr•aas. 

En los cap!tulos 4. y 5., oeremos detalladamente las de~t

atones capitales de Comercialtzact6n y los aspectos espec!ftcoa 

de tan importantes cueattones. 



TECNitAS AUXILIARES EN LA TOMA DE DECISIONES. 

Investtgactón de Operactones 
Procedt~tento en la tnvesttgactón de operactones. 

Programactón ltneal 
Supuestos b&stcos de la progra111actón ltnea. 

:'eor(a de los juegos 
Teor(a de las colaa o 1 {neas de eapera 
Teor(a de las probabtltdade• 

Métodos de camtno cr{ttco y PEP.T 
Requtst tos prevtos funda111en tal es para la t11plan
tactón del 11ltodo de ca111tno cr!tico. 

Progra111act&n del método de camtnocr{ttco 
Enu111eract&n 
Secuencta de las acttvtdades 
Elaboractón de la red de acttvtdades 

.Reglas qite condtctonan el tra .. o de la 
red de acttvtdades 

Andl tsts !! e val uactón de ttempos 
trayectorta crlttca 

Andltsts de los result~dos 

Teorla de los costos incrementales e tncurri.dos. 

Apltcactón delamcepto del costo marrtnal 
Costos margtnales o costos promedtos en la toma 
de dectstones. 

Andltsts del punto de equtltbrto 

La admtntstractón por obJettvos 

Descripctón del puesto 
Determtnactón de los objettvos 

ObJettvos departamentales o de secctón 
Objetivos personales del ejecuttvo 

Dtd1ooo sobre los objettvos 
Ftjactón de puntos de revtstón 
Evaluación de los resultados 
Venta,_1as de la admtnistr•ctón por ob,jettvos 
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3.l JN'l.'ISTIGACJ()!l DF.' 01'8?.ACION'RS. 

La Investigactón de Operaciones auxilia a Ja administración 

prtncipall'lente en los campos de Ja planeación y del control. 

En la planeación, el trabajo de tomar dectstonea y el de 

estandart•ar o uniformar los procedtmtentos son muy t111portantes. 

La investigación de operactones se originó durante la Se-

g11I.1lda Guerra Afundtal cuando se astonó a personas sumamente campe-

te~tes el problema de lograr el 111dzi1110 rendimiento de la Fuer•a 

A:.érea de la Gran Bretaña, durante los primeros años de la Guerra. 

Posteriormente se empleó para problemas como la determtna

c:.ón del nejor modelo de convoy de barcos y el mejor funcionam.te!!_ 

t~ de ciertos armamentos. El nombre de Investigación de Operacio

n~s se debió a que tnvesttgaban vartas operaciones y no solamente 

tL:U a, 

La Investigación de Operaciones tiene mucho de común con la 

Acftmtntstración Ctent{ftca y emplea numerosas técnicas nuevas que 

11mstertormen te mencionaremos. 
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•La base de la Tnvesttgactdn de Operactones estdn en reductr 

los dtversos factores de un problema a cantidades que puedan medtr

•• y luego analt•arse matemdttcamente". ( 22 l 

PROCEDI!JTENTO E.'l LA INVESTIGACION DE OPERAC!íl!IES, 

La aetodolog!a o /aaes prtncipales de un proyecto de Inves

ttgaetón de Operaciones es el siguiente: 

e,) Formulación del problema 

Definir en forma precisa los objettvos que se pretendea alean-

•cr, localt•ando y de/intendo el problema, as! co=o las supostctoM 

~••· ltmttactones y otros /actores relactonados con el mtaao.Igua!_ 

•ente debe prectaarse el atstema o campo de acctón en el que opera-

~d la sol uctón. 

!Ji) Recolección y andlists d• datos. 

i:.:) Elaboractón del modelo matemdttco 

La construcción del modelo matemdttco es la caracter!sttca -

<disttnttua de la In11estigactón de Operaciones, p6r lo mismo se 

!(22) Terry, George R. Prtnctptos de Adntlntstractón, p. 701 
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trata de una t¿cntca cuantttattva ya que busca representar matemd-

ttcamente las relactones de los elementos del sistema. 

"Sl ~odelo !.'ate:r.dttco es un conjunto de functnnes 11 de dt!_ 

trtbuctones de probabilidades tales que, tntroductendo los valores 

madtdos de las variables y de los par4metros en el modelo constru-

!do, se cu~plen todas las relaciones, para to~os los casos post-

bles". (23} 

Par-a formular- el modelo, se encuentran las var-tables contr-o 

lables y las no controlables, las que se usan en la representactón 

clel modelo. 

Hay dos ttpos pr-tnctpales de modelos matemáticos: 

- El modelo determinista 

En este tipo de nodelo, todos los datos pueden ser medidos: 

las variables están ligadas entre s! por relaciones funcionales: 

las alteraciones entre las dtversas partes del mismo son susceptibles 

de una prectsa predtcctón, por lo que conoctendo el conjunto de tn-

(23) Kaufmann,A.J16todos y t.todelos de la Investtgactón de Opera
ciones, p. 32. 
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formactones JI un estado cual qutera del· ststema, podenns conocer 

sus comportamtentos posteriores, 

Modelo probabtl tsttco 

En este c1uo las magnitudes del modelo no son cuanttftcables 

plenamente, stno que éstas e3tdn sujetas a vartables aleatortas o 

•agnttud•• a cuyos valores se tneza una probabtltdad. 

En un atstema probabtl{sttco,serd postble predecir el compor_ 

tamtento mds probable bajo un conjunto dado de circunstanetas, pero 

nunca se podrd predetermtna~ con la eractttud que se ttene en un -

modelo determtntsta. 

d) Dertoactón de una solución del modelo. 

Medtan~e tnstrumentos matem&ttcos (Método Anal!ttco) o téc

ntcas de aprorhiactón (11.ltodo /111.,.értco) se obtiene la soluctón del 

modelo, lo cual tmpl tea encontrar los valores Que ma:rtmtcen la efe12_ 

tiotdad del stste•a. 
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e) Comprobactón del modelo !I de su solución 

nun modelo debe comprobarse, ya que ~ntcamente es una represe~ 

taeión parctal de la realtdad. Este paso tncluye la eualuactón de 

la$ uartahles, reutstón de las predtcctdnes del modelo junto a la 

realtdad y comparactón de los resultados con los pronósticos". (24) 

/) Aplteactón de la •oluetón 

En este paso ponemos la soluctón en prdcttca, 

TECJ!IICAS ESPECI ALEt: DE LA INV!IS'I'IGU:JO!! ns OPERA CJOHES. 

a} Modelos determtntstas 

Programactón Ltneal 

Teorla de los Juegos 

b} .Afodelos probabtl{sttcos 

Teor{a de las colas o l{neas de espera 

Teor{a de las probabtltdades 

3.:1...l PP.OGRAJrACION LINEAL 

La programactón ltneal, está relactonada con las dectstones 

de una untdad económtca llamada empresa, misma que ttene como obJ~ 

tf~o fundamental maxtmt•ar sus beneftctos. Las dectstones que la 

(24) Must,,~'tcolás L. El Uso de Técntcas !fodernas como Instrumentos 
de Pl aneactón,, p, 121. 
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••presa tten• que adoptar son de tres clases: 

l) Dectstones técntcas, que determinan los mltodos de producctón 

a ••Pleor. 

2) Dectstonea cuantttattvas, ~ue se refteren a la cantidad de 

btene•::a ofrecer y uender. 

3) Dectatones de mercado, que tratan de lo• procedtmtentos para 

alterar, de:~er posible, las curuas de demanda de los consumtdores 

de 1 a ea presa. 

Los recursos, los productos y el proceso de producctón, son 

tres conceptos que estdn estrechamente relactonados con las dect-

stones que la empresa ttene que adoptar. 

a) Recurso a 

Son todas las cosas f{stcas o tntangtbles oue emplea la enpre-

sa (cualquterJproducto, energ{a de cualquter clase, renta de espa-

c¡o, serutctos de una empresa o tnstttuct&n, derechos de usar un -

o~jeto,etc.J para satts/acer una'necestdad con el prop&stto de ob-

t~ner un beneftcto. 

Cada recurso es un conjunto de tlementos homogéneos susceptt-

~les de medir, Las unidades /{stcas (metros,gramos,~ts •• horas-
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hombre,etc.) •trven para medtr las cantidades d.• cada recurso con

sumtdas en un proce•o de producción. 

b) Productos 

Son el resulta.do del esfuer•o producttvo ya sea f(steo o t~ 

tangible de la• peraona.s encargada.a de llevarlo a cabo. 

e) Proceso de produectón 

E• un suceso o ael:'i'• de aueeso8 /!stcos en que parttct pa el 

ho111bre con la tntenctón de transformar recursos en productoa. 

- SUPUESTOS BASICOS DE LA PROGRAHACION LINEAL. 

l. Las oportuntdades de una econom{a o untdad económtco se de/t-

nen por los recursos y por los procflsoa producttvoir de oue dhpone. 

Para el estudto óptimo de éstas decistones se requtere de un 

tnstrumento anal(ttco de utructura paralele. a Ja de Ja.a dectsto

nes que se 11an a anal tJtar. El método dct Programactón Ltneal fue 

tdeado para este propóst to. 

»La Programación Lineal no es otra cosa que el estudto mat!_ 

mdttco de cterta clase de opttmtJtac:tón que se apl íea stempre oue 

los hechos de una sttuactdn econ6mtca cumplan con la suftctente 
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ap,.o.rhu1ctón con los postulados 111ate111dttcos del método". (25) 

En sentido matemifttco. la ftnal tdad de la h·ogram•ctón L.! 

neal es obtener una solúctón Ópttma. Estudta la ma.rtmt•actón o m! 

ntmt6actón de una función sujeta a destgualdades lineales. 

La programactón ltneal se desarrolló a consecuencta de un 

problema económtco espec{ftco. por lo cual no ~s nada dt/!ctl en 

contrar programas económtcos que cumplan sus postulados. 

El problema parttcular que dtó lugar a la Programactón Ltneal 

se puede stntett6ar de la maneP'a stgutente: la e11pr'esa necesita •n

contP'ar un programa de producctón que permtta obtener los mauores 

be~eftctos con la ltmttactón de que el programa no debe reaue~tr 

de una canttdad mayor oue los recursos dtspontbles. 

Para aue el problema antertor quede incluido en la teor{a 

mctemlÍttca de la Programactón Ltneal. vamos a formularlo apoydndonos 

e~ tres conceptos bdstcos: 

1) Las cantidades de algunos recursos son finttaa, al tgual -

(2:5) Dorfman. Robert. Programación Lineal. p. 88 
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que el número d• procesos productiuoa dt•pontbles. 

': B) Cualqut•r proc••o producttuo puede emplear•• a un ntuel -

po•tttuo compattbl• con Ja oferta de r•cursos dtapontbles. El con

•umo de recurso• y la obtenctón de productos es proporctonal al -

ntuel en que •• d•sarrolla el proceso 

3) Se pueden ••plear, atmult4neamente. uartos proceso• produ~ 

ttuoa aedtante el adecuado aumtntstro de recursos. St ésto ae rea-

1 t•a. el consumo d• cada recurso serd tgual a 10 suma de las canti

dad•• consumtdas en cada uno de los procesos empleados y, analóot

ca•ente. la producción total aerd la suma de cada uno d• dicho• 

procesos. 

wgn la Programación Ltneal eztste el tntento consctente de -

trabajar con conceptos correapondtentea a fenómenos mensurables y 

establecer los problemas en términos de uartables con los que ope

ran lo• empresartos". (26) 

(26) Dor/man, Robert. Op. ett., p. 106 
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As! pues, la Programactdn Ltneal. es una tlcntca Que ttene 

por o/J,feto determtnar la combtnactón ópttma de los recursos l tmt-

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

eue e.rtste una relactón l tneal entre las vartabJes y aue los l (m! 

tes de Jas uartactones pueden determtnarse plenamente, por ejem-

' Plo: en un dspartamento de producctón las vartables pueden ser un! 

dades de producctón por mdqutna en un ttempo determtnador costo -

dtrecto de la mano de obra o de la materta prtma, por untdad de -

producto, etc, Estos factores pueden tener relactones ltneales de~ 

tro de chrtos J(mttes. como la capactdad de Ja mdqutna. 

''A!edtán te la uttl tzactón de Ja Programación Ltneal podemoit 

lograr nuestros objettuos, que son: obtener el costo dpttmo, el 

ttempo Ópttmo de producctón, la mejor uttlt•actón de la maqutnarta, 

etc," {27) 

(27) Koont11 y O'Donnell.Op.ctt. ,p.176 
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3.l.2 TEORIA. DE LOS JllEGOS. 

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

ractonal de dectstones referentes a las acciones de los competido

res. La Teor(a de Juegos estd basada en el prtnctpto de ~ue una 

persona busca maztm~•ar sus gananctas y mtntmtaar sus pérdtdas: su 

oponente (compettdor) estará rnottuado de la mtsma manera, por lo 

que las dectstones de ambos compettdores reper6uttrdn en beneftcto 

o perjutcto de sus proptas empresa• o en las compettdores. 

"Se han creado modelos de juego que ttenen tnteresantes a-

pltcactones en comerctaltzactón por ejemplo, el llamado "Juego de 

Oportuntdad", en el que tntervtenen dos duelistas (compettdores) 

que, a una señal, cornten•an a acercarse uno a otro a paso untforme 

y constan~e. Cada uno de ello~ dtspone solamente de una bala (un 

producto nueuo), y están en libertad de dtspararla en el momento -

que quteran, sabtendo que su postbtltdad de ganar al adversario va 

mejorando a medtda Que la dtstancta se acnrta. La pregunta es: 
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¿Cudndo deberd dtsparar al duelista? (¿Cudndo deberd tomar la dect 

stón de 1a111rar su nuevo producto al -:iercado?)" f28) 

Los moddlos de juegos no ttenen gran poder predtcttvo. stn 

embargo, sugteren un úttl enfoque anal{ttco para problenas de eom-

petencta como: Jtjactón de prectos. astgnactón de la fuer8a de ven 

tas, presupuestos publtcttartos, ete. 

La Teor!a de .ruegos tntenta llegar a una soluetón Ópttma con 

la cual una persona en determtnada sttuactón pueda desarrollar una 

estrategia que. tndependtentemente de lo que haga el adversarto. 

maxtmtce sus benefictos o mtntmtce sus pérdidas, 

3.1.3 TEORIA DH LAS COLAS O LINEAS DE ESPERA. 

La Teor{a de las Colas o Llneas de Espera. trata del probl! 

ma de la deetstón eonststente en balancear el costo de las ventas 

perdtdas por el tiempo de espera excestvo, compardndolo con el co! 

to de los servtctos e tnstalactones adtctonales para evttar dteho 

ttempo de espera. 

La espera aparece en muchas sttuactones de eomerctaltzación: 

(28) líotler,PhilipJJp cit , p. 277 
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los cltentea esp•ran a que se les attenda. Los tteapos de espera -

ttenen gran tnterés debtdo a que tmponen un costo, El cltente que 

••pera •n una cola d• un supermercado est4 perdtendo dtnero, pue~ 

to que podr{a emplear ese ttempo en otras acttutdades producttuas. 

Ad•ads d• que el tteapo d• •spera representa un co•to, ta~ 

bt'n repres•nta un costo el esfuer•o por dtsmtnutr •ste tieano de 

El problema de la dectstón de las colas o ttampo de espera. 

constate en aumentar las tnstalactones que dtsmtnuyan la. espera, 

hasta el punto de que el costo de una tnstalactón m4s, cbsorba la 

pérdtda de uttltdades debtda a la tmpacteneta de los cltentes. 

El ttempo de espera depende de cuatro sttueetones: 

l) El ttempositre las llegadas de los clientes. 

Esto puede detel"llttnarse a. través de un estudto estad{sttno 

y de probabtltdade~, parttendo de datos de Jrecueneta que podamos 

obtener, 

2) El ttempo del serut~to. 

Es el espacto de tiempo que transcurre desde la tntctactón 
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3) F.l número de tnstalactones o personas que sumtntstran el 

.serutcto. 

De lo antertor depende el ttempo de espera, ya que a 12a11or nú-

:ero de tnstal actones o personas, menor será el tte111po de espera. 

4) El método del serutcto. 

Generalmente se attende a los cltentes por su orden de llegada, 

~unque ta=btén suele atenderse prtmero a los cltentes tmportantes 

o a los que llevan grandes eanttdades de mercanclas. 

Después de determtnar estos cuatro aspectos de las lineas o 

tiempos de espera, cuten toma las dectstones debe eDaluar en qué 

punto dete enfocar su atención o Qué cambtos debe hacer para lograr 

su objetivo. 

3.1.4 TEO.OIA !JE LAS PP.O!?AP.IJ,IDAJJES, 

La Teor{a de las Probabtltd~des es un método fundamental

~ente estsd{sttco y "está basado en la deduectdn obtentda de la ez 

pertencta, de <'.'Ue es probable Que Or'Urran ciertas co:!as de acuerdo 
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con uno pauto vattctnobl•"· (29) 

Lo probabU &dad de un resul tacto es el pareen ta.je de veces 

que íat• •• productrd •t el suceso •• reptte un determtnado número 

de veces. 

El ejemplo m4s claro de la Teor{a de las Prohobtltdades es 

el •tgutente: •t una moneda •11 la11J1ada 100 ueces al atre, eLJ!:!Lb! 

lli que ca tga 50 11eces tfgu U a y 50 veces !.2:!.• Stn e•bargo. los de2_ 

vtactones de tal probabtltdad caen dentro de un pequeflo a&r.gen co~ 

Jeturable. En el problema de una ••presa donde las probabtltdades 

pueden ur .. ·au.atttuldaa por factores desconoctdos. el m.d.rgen de 

error de la soluctón es ltrnttado. 

3.2 •ETODOS DE CJA.A!INO CRITICO Y PEPT. 

En 1957 aparecen en los Estados Untdos dos nuevas t'cntcas 

de pl anuc t Ón: 

l) El Mltodo del C'alldno CJr(ttco (C'rtttcal Path Meth.od 

•a. P.M.") 

(29) Koontz y O'Donnell. Op. ctt,, p. 175 
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B) El •'todo PEP.1' "Progrc.111 E11aluatton and Peutew .'l'echtnt-

que" (Teor{a de la Evaluactón y Revtstón dtt Programas). 

El Método del C'amtno Cr{ttco, fue desarrollado por el Sr, 

!'o roan. R. !'!al ter, tnuesttgad'or de la Remtngton Rand: y el PERT. 

por los tnrJesttgador1u de la Booa Allen y !!a111tl ton de Ohtcago, por 

•ncargo de la 0/tctna de Proyectos Espectales de la Ar111lda d• loa 

Estados Untdos. Bate ststema fue apltcado por vea prtmera en el 

año de 1958, en la plant.ftcactón y control del .thtema del Proyec-

ttl Polarts, obtentendo un 11agn{Jtco resultado, pues acortó en dos 

aiíos la duración del prograllla. 

Estos dos sistemas son muy semejantes: stguen un procedtmte~ 

to muy stmtlar y llegan a resultados tguales. Los dos ststemas de-

termtnan las acttutdades cr!ttcas o que controlan la duraci6n del 

proyecto. 

La dtferencta bdsica entre los dos ststenea.s estriba en cue 

el Camtno Crtttco es un sistema dete1'711tntsta. pues la esttmactón 

de los ttempos de duractdn de las acttrJtdades se hacen sobre la --,, 

base de la ezportencta: y el método PEP.T es un sistema probabtlís-
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ttco, ya que la esttmactón de dtcho.s tielllpo.s s' hace, como su nom-

bre lo tnlltca, a tra11éa d• la probabtl tdad. 

La Admtntstraátón Moderna ha venido desarrollando tdcntcas 

wuy auan6adas de Planeación y Control, que permtten al ejecutt110 

aoder-no contor con bases bten cimentadas para la adecuada toma de 

d•ci.stone.s. 

Deftntctón de los l.fétodos de l'allltno l'r!ttco y PERT. 

"Los Métodos de Camtno Cr{ttco ·y PERT son un con,funto de '!'i 

prtnctptoa y técntcas aue permiten la planeactón, programactón y -

control, lÓgtca y statemdttca~ente del conjunto de operactones que 

forman un proyecto, descubrtendo las acttvtdades oue determinan la 

duración del mtsmo, y los tiempos muertos en el resto de las actt-

vtdades para encontrar la rn.ejor forma de P"eal t6ar el prouecto, tle 

acuerdo con los recursos dtspontbles de las dtversas al ternatt1:•-' 

1>U 11 
( 30), 

El prtmer paso del an41 tsts del C'amtno C'r!ttco, es el este-, 

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

(30) Arce 11 Rincón, Manuel Franctsco.El /.fétodo de <Jamtno Cr!ttco, 
Técntca de Planeactón y C'ontrol,p.45. 
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ctr, analizar las muchas acttvtdades ~ue constttuyen el proyecto. 

En el análtsts del Camino Crítico, las acttvidades son el 

concepto clave. Una actividad es 1rna acctón que tmpltca la uttltza 

ción de recursos. Toda acttvtdad ttene un comienzo y un ftn que es 

t6n señalados por acontectmtentos. La acttvidad comtenaa al llegar 

a su fin algún acontecimiento anterior, y termina al quedar ella 

misma completada. 

El problema de planeactón está en enumerar todas las octtv.!_ 

dc:des que constttrLIJBn un proyecto, y reunirlas en una red estructu 

r~l eficiente que tndtoue el orden en oue las actividades habrán de 

llevarse a cabo, para lo nue se usa Ja dtstinctón entre actividades 

con una relación de secuencia y actividades con relación concurre~ 

t~. Dos actividades estdn en relación de secuencia st una de ellas 

d~be quedar terminada antes de que Ja otra pueda comenzar: dos ac 

tivtdades estdn •n relación concurrente si cualquiera de ellas -

p;:;.ede terminarse independientemente de Ja otra, Esta dtsttnctón es 

su:.111amente importante, porc.uP. el tiem.oo del proyecto puede ser red~ 

cido verificando nue Jaa actividades concurrentes est6n programa-
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das concurrentemente y no en secuencta. 

3.2.1 REOUTSITOS PREVIOS Fff,~'DAMENTALES PAR1! LA IMPLAHTACrJN !lEL 

METODO DE CAA!IJ!O CRITICO. (31) 

a) Determtnactón de la tarea a desarrollar y de los objet! 

uos prtmartos y secundartos que se pretenden alcanzar con su rea-

lt .. actón. 

b) Determtnactón de los recursos disponibles para la ejecu-

ctón del proyecto: (humanos, técnicos. económtcos, etc.) 

e) Determtnactón de las dtsttntas maneras o mltodos de rea 

lt .. ar el proyecto de acuerdo con los recursos dtspontbles. 

d) Estudio de las condtctones e:rternas que afectan la e.fe-

euctón del proyecto: plasos fijados, dtsposictones legales, cltma, 

aedto ambiente. etc. 

Fijados los objettvos y donoctdos los recursos y capactdades, 

as! como la influencia del medto. debemos comuntcarlos a todas las 

personas encargadas de la elaboración del plan para obtener una 

mejor coordinación del esfuerzo. 

(31) Arce y Rtncón, llanuel Franctsco.Op.ctt.,p.46 
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a) Enumeración de las activtdades. 

Para poder real taar un proyecto es necesarto saber las ac-

ttvtdades de que se compone. "na a mds personas que conozcan los 

trabajos y operactones del proyecto, elaborarán una ltsta en la 

que se tncluyan, stn tmportar el orden en que ·se ~enctonen, ~ 

las activtdades que se van a llevr;ir a cabo. 

b) Secuencta de Jas acttvtdades. 

Después dtt establecer lo que se va "'hacer, medtante Ja e-

~umeración de las acttvtdades, debemos determinar cómo lo vamos a 

~. ftjando las secuenetas y dependenctas de todas las acttvtd~ 

des entre s!, para lo r,ue es necesarto analtzar cada actividad por 

.s.eparado. 

Como mencionamos antertormente, para efectuar el análisis 

C't:.sta reí de te rut tna r: 

La acttvtdad que antecede a Ja analtzada 

La acttvtdad que stgue a Ja anaJtzada 
Las activtdades que prLeden efectuarse si-.:ultáneamente. 
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Las secuenctas deben determtnarse por escrtto, y los méto-

dos prtnctpales para hacerlo son los stgutentes: 

!f.!1...LE.rma de lt~lE_: co•o acabamos de menctonar, ltstamos t~ 

das las acttvtdades de nuestro proyecto, stn tmportar el orden de 

las mismas. tncluyendo dos columnas: en la prtmera se pondrá el -

número de la acttutdad antertor a la del rengión y en la segunda 

tr4 el de la acttvtdad postertor a la del renglón, 

Con estas dos columnas sacamos la secuencta correcto de las 

acttvtdades. La prtmera y la Últtma acttvtdad, serán las que ten-

gan el ~en la prtmera y segunda columnas, as{, la prtmera ae .. 

ttutdad deberá ser el~ y la Últtma el f (uer cuadro stgutente), 

El resto de la secuencta se podrá sacar de dos maneras, ya 

sea vtendo en la segunda columna las acttvtdades postertores al 

!: 5-4, 4-l. 1-8, etc. o en Ja' prtmera columna, las anteriores 

al f: ?-6, 6-3, 3-2, etc. 

Ejemplo, de las acttvtdades que se llevan a cabo en un ta-

ller de pintura automotrtz: 
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Anterior Posterior 

l. Raspar ptntura antertor 4 8 

2. Ftl\tar 8 3 

3. Pul ir pintura 2 6 

4. sacar gol pu 5 l 

5, Ouitar molduras ·'.O 4 

º·· Poner molduras 3 7 

?. Ltmptar detalles 6 o 
e. Poner base para pin tura 1 2 

La secuencia resultante es: 

( 5, 4, 1, 8, 2, 3, 6, 7) ó sea: 

a.: !;luttar molduras 

~) Sacar gol pes 

cJ Raspar pin tura an tertor 

<! J Poner base para ptntura 

8) Ptn tar 

n Pul tr ptntura 

[/!) Poner molduras 

it ·' Lhtptar detalles 
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f!na 11artante de este sistema constste en anotar cada actf.11!:.. 

dad en una tar,f9ta !I postertorl'.lente ordenar las tarjetas, d.e acuer 

do a su secuencia lÓgtca. 

El Segundo aétodo para la determtnación de la secuencta es 

el método gr4/ico: 

A f!TI VI N DfJS POS7'ETITORES 

o l 8 3 4 5 6 7 8 

o X 

~ X 
~ l 
e 2 :r 
~ 
C,J 

X ~ 3 
~ 
"<: 4 :r 
tr. 
k:¡ 

X ~ 5 
"~ e:: 

X !;:; 6 
t:; 'l . X !:.! 
--= 8 

X 

De la mtsma manera ~ue en Ja lista de acttvtdades, la prt-

mera actividad será la que cotnctda con el cero en la l !nea hort-

~~ntal, pues si buscamos el cero en la columna de actividades ante-

riDrf!.!., ¡¡ stgutendo esa línea horizontal, vemos que la activtdad 
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p<Jstertor al cero es el 5: por lo culll el 5 es la prtmera acttvtdad 

del pro¡¡ecto. 

De la m~sma manera sacamos las acttvtdades posteriores al 

S stnutendo la l{nea hortzontal. Vemos que del 5 stgue el 4: del 

4 el l. del 1 el 8, etc. 

Uttltaando las columnas de la irdftca pbdenos observar que 

a.::tes de termtnar el programa Q.. estd la actividad. número'? (Úl-

t:ir.:a actividad del mismo), antes del 7 debe termtnarse el 6, antes 

del 5, el 3: y ast sucestvamente, ddndonos por resultado el mtsmo 

orden lÓgtco de activtdades: (5 - 4 - l - 8 - 2 - 3 - 6 - '? ). 

c) Elaboractón de la red de acttvtd11des. 

La red de acttvtdades estard formulada por ,flechas oue repr!!_ 

sen tan las tareas eme dP.hen ser real tzadas y por nodos o eventos 

q;;.e son "puntos tdenttftcahles en el tiempo, en los que algo ha 

a.eontectdo o algrma sttuactón se ha ortgtnado". (32) 

Se representa por rm círculo que contiene en su centro el 

n¿mero del evento correspondtente. 

(32) Codter,F.rnesto O. Prtnctpales Fundamentos y Apltcactonas del 
Pl?PT. ,p, 62, 
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Una acttvtdad, como u~ qued6 menctonado, »en cualauter 

trabajo que se realt6a en un proyecto, se desarrolla durante cte~ 

to ttempo y consumerrecursos humanos y matertales, ocastonando 

cterto costo. En la red de acttvtdades, se representa por medto de 

flechas, poniendo en su parte supertor el nombre o clave de la ac 

tivtdad". (33) • 

REGLAS Ql!E CO!l!JICIONAN EL 'l'RAZO TlE LA !l!JD DE ACTIVIDADFS. 

I. El intcto de la flecha señala el prtncipto de la 1Jctt11tdad, 

y la punta su termtnactón: as{ p11es, cada aattvtdad del diagrama 

tiene un nodo por punto de ortgen y otro por punto de termtnact&n. 

Acttvtdad A Acttvtdad B 

~a acttvtdad A, tiene por Ortgen el nodo o evento l, y por 

t~rmtnact6n el nodo 2, la acttvtdad B prtnctpta en el nodo 2 y ter 

m1na en el 3. 

(33) lfust. !!1.col<Is L. Op. ctt. ,p.103 
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II. A Kn •l1ao nodo pueden llegar a 1altr una o vartaa actlo! 

dad••• •• decir, todaa la• acttotdade• deben ••pe•ar1e en donde 

te,..ln• l• anterior (preclaaaent• en el nodo del que parte l• ---

iltl•• acttvtdad y teM1tna Ja antertor} y nunca co••n•arae a ••dta 

acttPtdad, a ••no1 que dte•a acttotdad •• dtDtda en partea y •4lo 

a 

a.ando apare•c•n acttotdade1 diPtdtdaa en port11, es cono•-

ntente Indicar loa porcentaJ•• de cada parte. 

III. L•• aettotdadea •• tdentt/tcan aedtante lo• núaeros de los 

no·•o• que tatdn antea y dtspu•a de la atama. La a1tgnaet6n d• es~ 

to~ nd•ero1, •• hace al te,..tnar la red de aettotdades, y gener•l
~ 
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••nt• ae nu•era en orden crectent• de acuerdo a la ateuencta de 

Ja red, poniendo el núaero l al prtaer nodo y •l nÚ•ero ••vor al 

/in.al. 

IV. L•• /l•eh•• que tndtc•n l•• diueraas actluldadea pueden t!, 

l'l•r la /oraa, el ta•all'o y i·a dl recctón que •• qutero, pu•• lato1 

struen dnle•••nt• para repreaentar el sentido en que •••• d•••
,.,.oUorH la acttvtdad y Ja rdact6n que guarda con 101 de•da ªt 

Uuldadea dt Jo red. 

1. En ocaalone• debe eaplear•• an artl/tcto denoatnado acttot

dad /tctloia, con •l obJtto de que ••cuencta del dlagraaa •• aonte~ 

¡¡a en /oraa correct• y ldgtca •. E ata• actt vldadea a• ,..,prea•n tan 

aetUante flechtJ.a de Jínea1 dlscont!nuaa, y ae usan en loa caao.t 

en que una o a4a actlutdades tienen eoentoa coaunes. 

Lo duroetón de uno acttuldod /tetteta es~· pues no 1e 

~$td de1arrollando ntnguna acttvtdad real, no •• eatd JJeuando o 

eabo ningún trabajo: sólo se estd tndtcando una unión. 
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' 
00110 podemos 11er en la ,ftpura antertor. las aett11tdades 

LZP salen del nodo 1 u llegan al 4, por lo que se emplean las 

aet tvtd11des ftctteta:r 1-2 y 1-3. 

"La realt•actón de la acttvtdad J, depende de la termtnactón 

de la actt11tdad F. y el tntcto de la aett11tdad Y, depende de la 

termtnactón de F y de A". (34) 

(34) Rtvero Andreu, José f.'anuel. Las Técntcas de Trayectorta CJrf 
ttca y la Investtpactón Industrial, p.51 
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d) Análtsts y evaluactón de ttempos. 

El stgutente paso en la aplteactón del ststema, ser4 la es-

ttmaetón de los ttempos de duración para cada acttvtdad. y la pr~ 

gramactón en d{as·de calendarto de las mtsmas. 

La evaluación de dtehoa tiempos, debe hacerla una persona 

con amplia erpertencta en las actividades a deaarrollar. 

Eztsten cau•as tmprevtstns que pueden retrasar o acelerar 

el desarrollo del proyecto, para lo que se ha uttltaado en el m¿-

todo Pert, tres tipos de tiempos que se adoptan mds a la tncertt-

dumbre de dtchas causas. 

Ttenpo optimista (to). Es el que se necesita en caso de 
que todo resultara perfectamente bten: es el tiempo más corto en 
el que se puede desarrollar" una act1. Dtdad. 

!!'tempo pestsmtsta (tp). J!Ó:rt'Clll duraetón en que puede des~ 
rrollarse una acttvtdad, por la apartctón de sttu.actones hrtpreuf!_ 

ta.t. 

Ttempo normal (tn). 

duractón de una acttvtdad, 
Es la esttmactón mi.fa /ac ttble de 

Se calcúla el tiempo esperado (te), de cada acttDtdad, me-

dtante una /Ór111.ula matemáttca que incluye los tl"'es tiempos esttm~ 
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dos, menctonados antertormente. Dtcha /6rmula es la stgutente: 

te = to + 4tn ~ tp 
6 

El ttempo esperado de acttvtdad, es el fundamento de los 

cálculos de ésta técnica de programactón y la /6raula estd basada 

en un desarrollo estad{sttco. 

Acttvtdad (to) (tn) (tp) (te) 

0-1 l 8 3 2 

1-2 6 8 10 8 

2-3 3 4 5 4 

3-5 8 9 4 8 

0-4 4 6 8 6 

4-5 3 5 7 5 

2-4 o o o o 

Usando la fórmula del tiempo esperado (te), obtene~os dtcho 

tiempo para cada una de las aettvtdades, como podemos ver en el 

cuadro antertor. 

Para la acttutdad (0-1), esttmamos el ttempo opttmtsta 

(to 1), el ttempo normal (tn 2), y el ttempo pestmtsta (tp 3 ), 
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t• = l...,+_4 __ ( __ 2~) __ +_3 

6 

= 12 = 
6 

2 

El ttempo esperado de la primera acttvtdad = 2, as{ sucestva..;_ 

mente se van s•cando los ttempos esperados para cada acttvtdad. 

Una ve• conoctdos los (te) de cada actt~tdad, se procede al 

cdlculo de los stnutentes ttempos: 

~tempo esperado del evento (TE). Es la prtmera fecha en que 

puede ocurrtr cada evento y es tgual a la ~.de loa ttempos e! 

perados de las acttvtdades (te) que preceden al evento en cues-

ttón. 
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St Queremos saber ~1 ttempo esperado del evento No. 3. SE_ 

•amos el ttempo esperado de las acttvtdades antertores al evento 

3t acttvtdad (0-1) = 2 + acttvtdad (l-2) = 8 + acttvtdad (2-3) 

= 4, d4ndonos un resultado de 14, (TE) del evento 3 = 14. 

St nuestra red la comen8amns el 30 <i1 ahrtl (en nuestro no-

do Q_), el tiempo esperado del evento 3, debe ser •l d{a 14 de ma-

yo. 

Ttempo l!mtte mdrtmo de realtaactón del evento (TL) 

Es la Últt•a fecha, o co~o su nombre lo tndtca, es el .!.!.!.!!!. -

po llmtte mdxtmo •n Que un evento debe realt1arse stn que se re

trasen todas las aettutd~des que lo fuceden.St parte del (TE) del 

evento /tnal y se le van restando los dtsttntos ttempos de las 

acttvtdades anteriores, "el ttempo l{mtte mdrtmo de realt•actdn 

(rL) es la fecha Últtna perm&s&bl• en que deben tntetarse las ae

ttutdades que pa~ten del evento". (35) 

(35) Must L., Ntcolds Op. ctt., p. 108. 
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F 

8 

Como podemos ver en la ftgura antertor, los eventos 10, 

11 y 12 preceden al evento 13, por lo que deben termtnarse antes 

de que pueda comenaar el mencionado evento 13. 

TRAYECTORIA ~RJTICA. 

Es la cadena mds larga en la red de acttvtdades, desde el 

prtnctpto hasta 1 a termtnact6n del prouecto. 
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Era la ftoura antertor, la ruta cr{ttca, va de los nódos 

(ll-13) y (13.14). pues ea en ellos donde la cadena es mds larga, 

co1110 podemos ver en sus (TE); el del nodo 10=35, el del ll=§l. y 

•l del 12-12. 

Los eventos tntermedtos de la travectorta crlttca ttenen • 

la peeultartdad de que sus (TE) •on tgualea a sus(TL). por lo que 

no eztste dtferencta entre el ttempo esperado del evento y •l tte~ 

po l{mtte má:rh10 de realt•actón del mismo; por ello se Jla111an ac-

ttvtdades cr!ttcas.ya que no permiten holquras (P) en su realt.wa

··ctón. que son la dt/erencta de ttempo entre el tte111po J{rdte md

ztmo de realt.wact6n de la actt11tdad (TL) y el ttempo esperado de 

realtaactón (TE). 

H = TL - TE 

As{ pues, cuando estas holguras (F!), son tguales a cero. noa 

tndtcan que el camtno más largo de acttvtdades pa8a a través de -

los eventos con H=O, como lo menctonamos antertoMRente; ese camtno 

es la trayectorta cr{ttca. 

Regresando a la ftgura antertor y parttendo del nódo 14, 11~ 

illOS que TE y TL son tgual es a 68, por lo oue nuteN dectr que la 
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acttvidad F' e.r una acttvtd.ad cr!ttca, pues .su H=O, debe termtnar 

en 68 y comen•ar en 60 con el nodo no. 13. 

Preceden al nodo 13, las acttvtdades V L Z. Yea•os la prt-

mera: la actividad M debe empeaar en 35 y termtnar en 601 tten• 

un tiempo de 25 para hacer una acttvtdad que sólo lleva 6, por lo 

que la d.t/er•ncta entre 25 y 6, es la holgura de Ja acttutdad 

A' (H ~ 19). 

En este caso TE para la realtaactón de las acttvtdades an-

tertores al nodo 10 = 35 y TL para 1 a real iaactón de las mts•as 

= 54, pues con éstas teratnan en 54, la realtaactón de la próztma 

acttvtdad .ll, que necesita un ttempo de 6, completa el TE=60 para 

el nndo stgu ten te. 

e) Andl tsts de los resultados. 

Después de obtener el ttempo de duractón del proyecto en .su 

conjunto, se deber& analtaar st éste estd dentro del pla•o pref! 

jada para su ejecuctón, 

Las prob~btltdades de termtnar a ttempo cada acttvtdad y Ja 

totalidad del proyecto, puede conocerse medtante cálculos matemá-
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t'eoa y estad{attcos (vartanctaa y deso,actones estandard) que se 

aplican al método PERT. 

Cualquter atraso en las acttutdades cr{ttcas afecta la ter

mtnactón total del proyecto, y cualquter adelanto, produce una ga

nanc'a en dicha teM11tnactón. 

"Por esta raaón, se ha de/tntdo a la trayectorta cr{ttca e~ 

mo la serte de acttvtdades en secuencta que dete~tnan la durcct&n 

del tr*bajo, desde la tntctactón del proyecto, hasta su termtna-

ctdn". (36). 

(35) Rtuero Andrew, Josl Manuel, Op. ctt,, p. 55, 
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El •ltodo del eamtno cr!ttco, permtte al Ltcenctado en 

Admtntstractón obtener una clara determtnactón de los objettvos, 

una mejor planeactón, un mejor aprouecha•tento de los recursos dt~ 

pontbles •ed.tant• una programactón lóotca y ractonal, que les pro-

porctono unos ctmtentos poderosos para la adecuada toma de dectsi~ 

nea adatntstrattuas. 

3.3. TEORIA nE LOS COt:'J'OS INCREJrENTALES E INCURRIDOS. 

Esta ea otra de las técnicas aurtltares en la to•a de dect-

stonea. A conttnuactón vamos a erpltcar esta teor{a brevemente, a 

través de un eJemplo:_ 

3,3.l APLIC!ACION DEL (!OJICEPTO DEL COSTO trARGIHAL. 

La Compañ{a "I", rectbtó una orden de productr un aparato 

espectal de carburaetón. Se produjeron l,000 untdades con un costo 

total de I 2,[50,00; una gran proporctón de este costo, lo consti

tuyeron los gastos de tnvesttgactón y desarrollo del producto. 

Algunos meses despuis, se rectbtó otra orden adtetonal por 

500 untdad~s. El Departamento de Contabtltdad, mandó la stgutRnt~ 

esttmactón de costos: 
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Otros gastos directos 
AmorttHactón, tnve•
ttgactón y desarrollo 
Amorttzactón gasto8 
de instalactón 
Gastos oeneralea 

350.00 

375. 00 

25,00 

l 50. ºº 
200 00 

200.00 

Stn embargo, la oferta m&ztma que ae recibió por parte del 

comprador fue de #1,100,00 

Es muy tnteresante preguntarnos cuáles de 'stos costos son 

reaultado de la decistón (tncrementalesf. 11 cwíles son !!.!E!.!!!.-

~. (tncurrtdos) ae acepte o no el proyecto. 

Suponemos que revtsam0s nuestra esttmactón y determtnamos 

los costos incrementales e incurridos de Ja sigutente manera: 

Costos incrementales o marginales (aquellos que dependen de la de

C"t~l6n). 

Mano de obra 
~fatertales 

Gastos Generales 
Otros gastos dtrectos 

350,00 

375. 00 

15.00 

25.00 
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Costos tncurrtdos (costos tnevttalles,pues ya fueron erogados). 

AMortt•actón,tnuesttgactón 
y desarrollo. 

Amorttzact6n gastos de tn~ 
talactcSn. 

I 

150. 00 

200.00 

185,00 

~~~ ... Qg, 

La persona encargada de tomar la dect~tón, •• quejar& con 

toda ra•Ón dtctendo que el proyecto no acarrea una justa dist~t-

buctón de costos. Pero at la compañia se apegara a su esttmactón 

ortgtnal de I l,300,00, y por lo mtsmo no realtza la uenta pues 

101 compradores ofrecen solamente 8 1,100,00, la compañ!a no ap~~ 

uechar{a la oportuntdad de rectbtr un tngreso eztra de 1 l,100.00 

en un proyecto que ttene un costo ~argtnal (tncremental) de aólo 

t 765. ºº· 
El prtnctpto del margtnal tsm.o tndtca que a 111Bnos que la em-

presa tenga otra oportuntdad alternattva mds atracttva, o sea que 

les permtta usar dtchas tnstalactones Que ttenen unos costos tncu-

rrtdos de $ 535.00 productendo $ 335.00 de uttltdad margtnal, la 
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compañía debe aceptar el pedtdo • 

.?. 3, 2 COSTOS MARGINALES O COSTOS PRO!l.EDIOS E.V LA TOMA !>E DEC[_ 
SIONES, 

Un problema más grande se nos presenta cuando tratamos de 

usar los métodos tradtctonales de contabtltdad para estimar los co!_ 

tos marginales (incrementales) de una dectstón determtnada. 

De acuerdo con los prtnctptos contables,' los costos se dtvi 

den en fijos y vartables. Una confustón muy común que suele prese~ 

tarse, consiste en a/trmar que los costos variables son tguales a 

los costos incrementales y que los costos /tjos corresponden a los 

llamados costos tncurrtdos, Stn embargo, los gastos variables no 

stempre son iguales a los costos margtnales,espectalmente cuando se 

habla de costos untt~rios, y algunos gastos constderados como /t_ 

Jos en térmtnos contables pueden ser costos incrementales bajo 

ctertas ctrcunstanctas. Ejemplo: Supongamos que la Compañia del 

eJemplo anterior, rectbe una oferta por 500 untdades más, pero pa-

ra poderlas surtir necestta comprar una nueva maqutnarta. 

Jlormalmente, la deprecta<:ión de maqutnarta es un gasto ftjo 
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pero para los efectos de ésta dectstón, es un concepto •arptnal 

(tncremental), pues se trata de un gasto que solamente eztsttr(a 

st se toma la decistón de productr el nuevo pwdtdo de 500 untdades 

1J no e:rtstt r(a st el pedido se recha11a, 

Otro e,jemplo en forma de tabla co11para.tt.va., nos muestra las 

dt/erenctas entre los gastos vartables para cada unidad eztra pro-

ductda y los costos tncrementales correspondtentes a dichas untda-

des. 

Yolúmen Total f¡astos Gastos uartables Gast?s incrementa-vart bles por unidad les /Jarg. por 
un tdad. 

o o.oo o.oo º·ºº 
10 l,500.00 150. 00 - . -
11 l. 500.00 145. 45 100.00 

12 l. 680.00 140. 00 80.00 

13 l. 750, 00 13?. 59 80,00 

l4 l,850.00 132.14 90.00 

15 2,000.00 133,33 150,00 
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Cono podemoa uer, los gastos uartables por untdad y lo• 

gastos tncre111entales por untdad. uar(an constderablemente, ya que 

de acuerdo con lo• prtnctptos contable•. loa gaatoa uart.ables se 

d'strt.buyen entre todas las untdades productdas para sacar el co~ 

to unttarto: as{, Jtt produetmos 13 unt.dades y el total de nueatroa 

gaato• 11artable.t ea de I l, '?60.00, los gastoa uartablea por u.ntdad 

ser4n de I 13'?. 69, 111tentras que de ~cuerdo con los prtnatptoa del 

11argtnalts1110, el au111e11to de los gasto11 uartables :rólo H apHear~ 

a la untdad adtctonal que lo mottoó 'de una manera dtrecta. EJe•

plo: la producct6n de 13 unidades nos cuesta 1 l,?ó0.00 y ve•os 

que •l costo de 12 untdades fis de I l,680.00, por lo que Ja untdad 

número 13 nos cuesta la dtferencta, o sea de $ ªº·ºº· 
Para demostrar eómo puede 'tomarse una deatstón equtuocada a-

pltcando los prtnciptos contables, tradtctonales. supongamos que 

nos ofrecen $ ll0.00 por la duodécima untdad, 

St usamos en este caso costas unttartos basados en los prf!!. 

ciptos tradtctonales, tendrlamos que rechazar la oferta, pues un 

ingreso de 8 110.00 !!E_Parece cubrtr los castos de producir la unt 
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dad nÚ•ero 18, Que •erla de I 140.00, •tn e•bargo, productr la 

'••o• obtener uNa utlltdad •argtnal •' producl•o• y uende•o• la 

1u1ldad núaero lB. 

Saponga•o• ta•biin que •l ruJor precto tu• no• o/recen por 

1• dect•oqutnta untdad •• 4• I JfO.OO. D• acuerdo_ con lo• coato• 

-
tNcUctonal••• d codo unttarjo •• d• I 133.33. por lo que aeept~ 

r{oaoa el pedido. S&n ••b•rgo. al aceptar ••a of•,..•· l• Co•J>G~fa 

••t4 perdiendo I 10.00 ua que ttene que ga•tar I 150.DO paro pro-

clactr Ja untdad núaero 15. por lo que Ja oferta d•b• aer reclaa•ada. 

Por lo que pudhto• notar Qae el ahteaa de coato• tncr•••! 
r. 

tal•• e tncurrtdos, puede aer una buena herra•t•nta para el •l -

''•tntatrador de Empresas tenga una baae mda obJ•ttoa para lograr 
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3.4 AKALISIS DEL PUKTO DE EQUILIBRIO. 

Ea un tnatruaento grd/tco de control •u~ tntereaante. que 

no~ •u•stra la relactdn de las oentaa y lo• gaatoa. 

• o .. 
:. 
• "' 

9 __________ .. _____ _ 

8 
.. -..- _ z.i.., __ - __ .. 

• 5'---------~~ • s: 
o 
""I ..... -.. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

/ 
/' 

~· .¡a 

punto .de 

equilibrio 

gastos 
variables 

ge!'.tOS 
fijos 

YolÚ••n de Dentaa (•tllonea de peaoa) 
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Nos tndtoa el uol~men de uenta• en el que loa tngresoa cu-

bren eractamente loa gaatos, puea con un uolúmen mayor, go1ar!a de 

uttl tdadu, 

aomo podemoa apreciar en la •r4fica. anterior, encontramos.: 

•l ntuel de tngresos y gaatoa para cada uolúmen de uentas, Para un 

mtllon•• y gastos por 3,8 millones de peso•: por lo que la. empresa 

debe a.u•entar sus ventas, pues a ese ntuel pterde 800 mtl peaos. 

Para un uolÚ•en de ventaa de 5 •tllonea, los tngresos son 

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

equtltbrto, que como 11enctonamos antertormente, es el punto en el 

que la empresa no gana nt pterde. A parttr de ése punto, st la e• 

presa aumenta su uolúmen de oentas peretbtrd uttltdades, pues en-

tra en la •ona en la que los tngresoa 11obrepasan a la auma de los 

gasto11 ftjoll y loa gastos uartables. As! por 'Jemplo: a un volúmen ---- . 

de oentaa de 9 •tllones, tene•os gastos por 7,4 mtllones e tngreaos 

por 9 millones, obtentendo una uttltdad de I 1,600,000.00 

El punto de equtltbrto se puede erpresar en dtnero, untda-
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des de mercancía, en porcentajes o en térmtnos stmtlares. 

El punto de equtltbrto tiene como ftnaltdad la predtcctón 

de las uttltdades, pues generalmente es usado para determtnar la 

uttltdad de una determtnada l!nea de acctón en comparact&n con -

las diversas alternattvas, Pone de relieve el concepto marginal, 

pues nos muestra los efectos de las ventas o uttl tdades adtctona-

les. 

De la mtsma forma, al ponerse en prtmer plano el efecto de 

los gastos adictonales o de los cambios de incremento en el vold-

qen, presenta a la atención del ejecutivo los resultados margtna-

les de sus dectstones. 

3, 5 LA. ADlfl!!ISTF.l.rJIOJI PO!I OBI.T?TIVOS. 

La admtntstractón por objettvos es la forma de admtntstrar 

~na empresa a través de la ftjactón d~ objettvos o metas a alean-

La admtntstractón por objettvos es una técnica sumamente t~ 

ptC'Jrtante Qrte au:dlta al ejecuttvo en la toma de dectstones admtnts-

't:rattvas, ya que en Última tnstancta la etapa bástca del proceso 
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dectsoPoi'o es prectsamen te 1 a ftjactón de meta a u objett 110• a al--

can.rar. 

La admtntstractón por objettvos encau.ra los esfuerzos de 

los dtferentes departamentos hacta metas generales de la organt.r~ 

ctén, eltr.itnando en ésta~rma esfuerzos y trabajos tnúttles, que 

no conducen a las meta• comunes. 

Para tmplantar el ststema de admtntstractón por objettvos, 

e:~sten dos camtnos princtpales: 

a) Implantar el ststena progrestvamente en las dtsttntas 

se<::ctones o departamentos qufl forman la t1111presa, 

Esta alternativa permite probar el ststema en un departa-

memto ptloto y con base en los resultados observados, adaptar el 

pl:ra.n de admtn t stractón por obje tt vos e tmplan tarlo al resto de 1 a 

em:;presa. 

b) Implantar el ststema progrestvamente por ntveles je
,.áI.rqu t cos. 

Esta manera permite desarrolla,. y entrenar a personas 

qu• ocupan los ntveles supertores, para Que ellos adiestren e tm-

plll:.11ten el sistema de admtntstractón por objettvos entre sus su-
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6orcltncado• •• 

El •tate•a de admtntatractón por objettooa, a• compone de 

uartas etopaa: 

3. 5,1 DESCRIPCION DEL PUEt:ro. 

Coda eJecuttoo de la organtaactón deber4 el•borar una de•

ertpctón detallada d• su puesto, •enctonando el ob;JettPo del mts-

mo, las .functonea que dese•peña y las que la empresa espera de 

él. Debe tambtén mencionar sus acttvtdades nor~ales, especiales 

y ocastonales, as{ co•o sua responaabtltdades. 

Después de teMltnada esta deacrtpctón, es conPentente que 

sea comentada con el jefe tnmedtato para que ambas personas hagan 

las modtftcactones necesartas, para que la ftjactón de los objet! 

uos quede debidamente basada en esta descrtpctón. 

3. 5, 2 DETERAfIKACION DE LOS OBJE1'IVOS. 

Et1 la /tjact6n de 11tetas a alcan.11ar por una persona o depar

tamento. Los o~jettPos parttculares estdn condtctonados a los obJ!, 

ttvos generales de la empresa. 

Los objettvos generales ft,jados por Ja Dtrecctón de la empr!. 
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ao. conatderdndola como uno untdad, to•a en cuenta la• condtctones, 

poatbtlidcde• y recursos con los que cuenta. Despuds de ftjodos 

lo• objettDo• generales, •e co•untcard o cada departaaento para 

que con base en ellos, fijen aus objettoos porttcular••· 

Codo •Jecuttoo ea reaponaable de lo eontrtbuctón que su de-

p4rtomento aporte a la aecetón de la que forma parte, as! como a 

la totaltdad de la ••presa. C~_mtembro de la organiaaetón aporte 

ál!l'b diferente, pero to~o enfocado hacia un es/uerao común. 

Puede haber dos ttpos de objettoos, dependiendo de la, o las 

P•~sonas encargadas de summpltmtento. 

A) Objetivos departamentales o de secctón. 

Son aquello• que aunaue son responsabtltdad del ejecuttoo, 
se logran a través del esfuer•o conjunto de todos los nie!. 
broa del departamento o sección. 

B) Objettvoa personales del Ejecutivo. 

Son aquellos estudtoa, trabajos o e•/uer•os que el Ejecuttvo 
se propone para el logro de los objettvos de su sección. 
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3. S. 3 DIALOGO SOBRE LOS O!JJETIVOS. 

El •J•cuttvo debe co••ntar lo• objettuo• con •uR 1uper&o

r••• con la ftnaltdad d• vertftcar '' isto• ••t4n enca•tnado1 h! 

eta l•• ••t•• general•• de la organt•actón. aat co•o ver a& opo,._ 

tan la contrtbuct6n que •• ••pera d•l puesto. 

Eat• etapa de la od•tntatractón por obJettvo1 •• •U~ tapor

tante, ya que ,, •l 1upertor no •n•ll•• 101 obJ•ttvo• •d•c•ad•~•n

te, la ••preaa no e1tar4 trabaJando en /o,..a coordtnada ~acta un 

ftr:. co•Úa. 

3.S. 4 FIJJCIOll DE PUll'l'OS DH RErrs1011. 

Lo• puntoa d• reutstón aon l•• ••t•• tnte,..edlaa que d•b•n 

&lcan••r•• y revt1ar1e para vert/tear que •• llegar4 oportana y 

correct•••nte o la realt•act6n d•l objettvo ftnol. 

3. 5. 5 EVALUJ(J!Olf DE LOS RESULTADOS. 

Cada Je/e deporta•ental y 1u superior deben reunir•• pert! 

dtca•ente para evaluar 101 resultado• de loa otjettvo1 /tJados. 

Esta •Paluact&n ea Independiente de loa punto• tnter11tedtos 
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de reutstón de cada objettuo y tten• por objeto evaluar la labor 

3,5,6 VENTAJAS DE LA ADVI#ISTRA~ION POR OPJETIVOS, 

Se desarrolla la functó.n de planeactón a corto y a largo 
pla•o en todos los ntveles de la empresa, ya que cada 
persona planea y Jtja sus propios objettuos. 

Oada persona conoce las metas que tiene que alcanaar. 

Permite planear y deftntr los medios necesartos para 
alcan•ar los Dbjettvos. 

Dtrtge los esfueraos de cada persona y cada untdad ha
cta las metas generales de la organtaactón. 

Son un medto muy tmportante para determtnar promoctones 
y au•entos basados en realtaactones y no en evaluacto -
nes aubjettvas de las personas. 

Son un medto de superactón personal, ya que cada pers~ 
na sa Jtja una meta a cumpltr. 
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4.1 GENERALIDADES. 

Hoy en d{a, la• dectatone• de Oo••rctaltzactón reguteren de 

un andltats e tnformactón sumamente espectalt1ados. 

Actual•ente las empre$as abarcan zonas tan alllpltas del mer 

cado, gue la obaervactón superftctal de lo• cltentes no basta, M!, 

ehas e111p'resru ni stfutera l)enden • sus cltentes ftnales, uttlt•a!!. 

do en su lugar largos canales de dtstribuetón. 

Por lo mismo, en la actualtdad hay un número cada ue1 mayor 

de empresas gue atenten la necestdad de reuntr datos de problemas 

de comerctalt1actón, para analt1arlos y aejorar la toma de dectst~ 

nes en este campo. 

¡a tnvesttgactón de mercados es la reuntón, regtstro y an! 

ltats de datos acerca de los problemas relactonados con la coloca-

ctón en el mercado de btenes y servt~tos. 

Una deftntetón =~• coMpleta de Investtgactón de Mercados 

I 

es la stgutente: 

Inuestt,qa'ctón de Mercados es el análtst,•r sistemáttco del 
problema, construcción de un modelo 11 determtnactón de 
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hechos con los ftnes de lograr una toma de dectstones y 

un control mejorados para Doner en el mercado btenes y 

servtctos. 

A parttr de los años vetntes, el número de departamentos 

de tnvesttgactón de mercados, ha aubtdo constderablemente, El tr~ 

~endo crectmtento de •sta tdcntca ~a tdo acompañado de la cont!-

naa ezpanstón de todos los proyectos que comprende la mtsma. 

Seg~n una encuesta realtHada por la Amertcan Uarkettng Asso 

ctatton a 1,660 empresas de los Estados Untdos, podemos observar 

que las ? acttvtdades de tnvesttgactón de mercados más comunes 

son las stgutentes: 

1) Determtnactón de potenctales de mercado 
2) Anál tsts de la parte del mercado propio de la empresa 
3) Determtnactón de las caracter{sttcas del mercado 
4) Ant!ltsts de ven tas. 
5) Estudtos de productos compettdoras 
6) Aceptactón de productos nuevos y potenctal de los mismos 
7) Pronósticos a corto pla8o 

'· 2 FASES CRO!IOLOGiaAs PARA LA '!'O/.fA DE DECISIO!IES EN l!NA I1V

VES7'IGA r.ron DE A'ERCA nos. 

4. 2.1 DEFIJlTCin!r DEL O.TIJETIVO 

El primer paso para poder llevar a cabo una tnvesttgactón 
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d• aercadoa ea: deftntr el objett1Jo, pues st éste se plantea V!!_ 

gc:-:&ente o equtvocado, el tnvesttgador perder4 su tiempo y obten

drd resultados que pueden ser peligrosos en la toma de dectsto

ne~ basadas en este ttpo de tn1Jesttgactón. 

4.2.2 BUSQUEDA DE LAS ALTERNATIVAS 

El aegundo paso en una tn1Jesttgactón de mercados ea la ~ 

bw:¡;queda de al ternattlJas, lo que dgnt/tca crear una estructura 

stl.~t/tcattua o modelo que relactone diuersos /actores con cada 

un.·1.1 de las posibles alternattva:r a segutr. 

4.'2.3 RElTNION DE DATOS 

El tercer paso es la reuntón de datos. Esta es la que tie~ 

clic a consumtr la ma.vor parte del ttempo y de loa es/uer11os del de 

p~~tamento t{ptco de tnvesttgactón de mercados. puesto que los re 

srv.ltados de ésta 1.nvesttgactón dependen ertt{camente de los datos. 

Por lo gen§ral el ejecutt1Jo de comerctalt11actón, deber4 

t~ner un conoc~mtento muy grande de las prtnctpales caracter{s-

t:IJ.cas y l tmttactones de los df.sttntos modos de reuntr datos. 
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A. Estrategtas alternattuas para la reuntón de datos. 

La tnformactón que se necesita para un problema, puede 

eztsttr o no, en el momento actual, el tnuesttgador procurard en 

eontrar los datos que necesita en fuentes ya eztstentes, pues de 

encontrarlas de ésa manera, se economt•ard tiempo y dtnero. Pero 

no sie111pre 1011 datos que necesita los encontra·rd completo.s o eza~ 

tos, para lo que serd necesario reuntr nueuos datos. 

PRINCIPALES FUENTES DE I!IFORNACIO/I EY.ISTENTES. 

l. Archtvos de la empresa 

Los archtuos de la empresa cuentan con una gran canttdad 
de tnformactón como: estados de contabilidad, tnformaetón 
de uentas, presupuestos, gastos, etc. 

2. Servtctos de tnvestigactón de mercados. 

Podemos encontrar despachos dedtcados precisamente a dar 
informactón de mercados medtante el pago de sus honora
rtos. En los Estados Untdos hay dtversos estudios de pr~ 
duetos, mareas, propagandas, etc., que pueden obtenerse 
en organt•actones como la A.C. Ntelsen Co., Market Rese
arch Corporatton o/ Amertca, etc, 

3. Publ tcactones. 

Las publicaciones son una de las fuentes de información 
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mda t•portantes, Hay vartos ttpoa de publtcactones,c2_ 
mo •on las publtcactones gubernamentales, las publtc!_ 
cton•• de las c4•aras d• comercto y las publtcactonea 
de la tndustrta. 

La tn/ormactón eztatente puede tener •ertoa tnconventen-

tes at no se eoaprueban los datos de aspectos como: tmparctaltdad 

en la tn/0M1actón, valtde•. con/tabtltdad y homogenetdad de la 

at•ma. EJ••plo: alounoa datos publtcados por organt•actones prt-

oadaa, asoctactones tndustrtales o cdmaraa de comercto. pueden 

haberse escogido para que.arrojen una lu• favorable sobre las al~ 

aas, y a lo mejor han presctndtdo de otros datos complementartos, 

•tn loa que la tn/ormactón en estas fuentes nos podr{a perJudtear. 

Astmtamo, una publtcactón nos puede tnformar acerca de~ 

muestra para un determtnado estudto de mercado, pero antes de u-

ttlt•ar esoa estudtoa, debemos ver at son con/tables para el uso 

~ue les queremos dar. 

INVESTIGACION EN EL CAMPO 

Cuando no:· encontramos los datos necesartoa para la solu -

ctón de problemas de comerctalt~actón en datos ya eztstentes,ten!!_ 

~os que recurrtr a la reunión de datos ortgtnales, por lo que 
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ea necesario establecer contactos con nuestros cltentes, distrt-

butdores, vendedores, compettdores, etc. 

Podemos obtener tn/ormactón de co~erci41tzactón a trauéa de: 

l. La Observación 

Este método puede uttltaarse para estudtar técntcas de uen 

tas, desplaMamtentos del cltente, actitudes d&l mismo, etc. 

-Este estudto tiene grandes oentajas y desventajas.Su prtn

ctpal ventaja constste en que refleja más objettoamente sl eo•po~ 

ta~tento de las personas tnvesttgadas, úue el que nos podr!an 

proporctonar relatos de otras personas rsspecto del •t•mo móotl. 

Otra gran ventaja de la observactón, es que elude el pro-

blema de las respuestas predtspuestas. 

Este medto ttene tambtén sus desventajas, pues tntenta ob

servar el comportamten~o de los hechos valténdose de medtos ocul-

tos como la grabadora de ctnta y la cdmara, lo que nos permite -

obtener observactones externas, pero nunca podremo8 saber lo uue 

ocurre en el tnterior de las personas a las uue se observa: su e~ 

tado de dntmo, los motivos de su aompra, sus tngreso:, su educa-
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ctón, •te. Todo ésto, aumado a lo costoso del método, por la gran 

eanttdad de ttempo que los tnvesttgadorea ttenen que pasar espe-

rando a que sucedan los aeontectmtentos, provoca que se busquen 

otros m•dtos m6s aceestble• para la obtención de tnforaactón. 

2. Ezpertmentaetón 

•g1 método erpertmental constate en tntroduetr en un medto 

~•btent• controlado, est{mulos eseogtdos y estar vartdndolos sts 

t•mdttcaaente•. (37) 

t~ el ejeeuttvo de eomeretalt•aetón. no pueden eubrtrse con tn/o~ 

m~etón eztatente, por observaetón nt por eneu•atas de eonauatdo-

r~• o erperto•: por ello se requtere del método ezpert•ental, su-

1M1ment• tnteresante en el campo de la eomeretalt.raetón. 

La erpertmentactón de comeretalt.raetón, jamds aerd tan /4-

~11 como lo es en otras etenetas, stn embargo, el método erpert-

m111ntal •tgue siendo el eEnteo método de tnvesttgactón para compro-

I 

b•c..r- las r-elaetone• de causa y efBeto en eomer-ctalt.ractón. 

(.1?'?) .trotler-, Phultp. Op, ctt .• p. 240 
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En la actualtdad ho.11 mucha rest!Jtancta para la apHcact&n 

de este método, por parte de los ejecuttvos, y ésto se debe al 

escepttctsmo, /alta de tiempo para realt1ar los.•zpertmentos,dt-

/tcultades en consenutr colaboración, alto costo, etc., pero a 

pesar de ésas deftctenctas, el método erpertmental en comerctall 

1actón s• ha ventdo emDleando cada ve• mds poP muchas empresas 

progrest stas. 

3. Encuesta o entrevtsta. 

Los tres métodos prinetpal•s de la encuesta son lo• stgut•~ 

Entrevtata por teléfono 
auesttonar!o envtado por correo 
Entrevista personal 

La entrevtsta por teléfono es el majar ~edto para reuntr 

tn/ormactón que se requiere con prontttud: ademds ttene la venta-

ja dé que permite que el entrevtstador hable con una o mds per-

sonas y aclare las preguntas, st ésta~ han ouedado confusa•. 

Tambtén se ha demostrado oue la proporctón de respuestaa 
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•• ••Jor en entreutataa t•l•/Óntcas, que en cuesttonartos enutado• 

por correo. Las dos fallas prtnctpalea de las entreutstas t•l•fÓ-

ntcas, estrtban en que no se puede llegar por este medto a gran 

canttdad d• personaa, as! coao la breuedad que eztg• 'ste medio. 

El cue•ttonarto enutado por correo •• el medto ••nos costo-

so y •l mejor para llegar a las persona• que no conc•derlan entre-

Di•ta• peraonales: pero ttenen los tnconuententes ant•s menctona-

dos, pues sólo llega •l m!ntmo porcentaJé de las respuesta• a la 

••presa, y ea un medto muy tardado para obtener tnformactón. 

La entreutsta personal es el método mds uersdttl de los 

trea1 el entreutstador personal puede hacer ade preguntas y puede 

complementar la entreutsta con sus tntervenctones personales, pero 

todas estas uentajas se obttenen a muy alto costo, pues el mdtodo 

eztg• mucha planeactón y tlcntca,admtntstrattua, as! como una el~ 

uada supervtatón. 

4.2.4 INTERPRETAaION DE DATOS 

El Últtmo paso en la tnvesttgactón de mercados, es prectsa

~ente el andltsts de los datos obtentdos, para llegar a conclusto-
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nes respecto a los beneftcio'r y rf.esaos de las cttuersas alterna-

ttuas 1.1 tomar la mejor dectst6n. 

La f.nuestigactón de mercados ha estado cobrando gran fuer•a 

en los ~lttmos años, como medio para obtener las mejores tn/orma

ciones, que permitan la m&s adecuada toma de decisiones de comer-

4. 3 CREATIVIDAD EN COAfERCIALIZACION, 

"La creatiuidad es el desarrollo de Ideas nueuas u ortgtna

les que tienen ualor para un grupo grande de personas• (38) 

La creattvtdad es bdsica en el campo de la comeretaltzaet6n 

pues en la actualidad toda empresa se encuentra en lucha constan-

te con otras empresas para conqutstar la atenctón y el patrocinio 

de cltentes, pues para alcanzar mejores resultados, las empresas 

tienen que encontrar ~_srea!t~, que en el retno d.e los pro

~uctos, la publtctdad, Ja promoctón y las ventas, distingan sus 

~cttvtdades. 

(38) Morrts I,Stetn.La Creattvf.dad en el proceso de personal,p.85 
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Pod••o• hablar de creattutdad estéttca, y de creattutdad 

para la aoluctón de problemas o mejQra de postbtltdades. 

La créattutdad estéttca es la propia de poetaa, ltteratos, 

arttstas, en la que •us obras son reflejo de sus personalidades. 

La creattvtdad para la soluct6n de problemas la desarrollan 

hombres de ctencta y de empresa. Este ttpo de creattutdad utene 

esttmulada por metaa de/tntdas, aunque en ~uchos cssoa los dos 

ttpos de creatiu!dad se funden. Una campafla de publtctdad, puede 

solucionar un problema y ser de por st una obra estlttca. 

Las dectstones en comerctalt•actón, son aquellas ~ue se t~ 

man para conocer dónde y cómo habrd de venderse el producto. In. 

cluyen la elecct6n de canales, la envoltura del producto, su pr~ 

cto y promoción de uenta, etc.Este es un campo donde una tdea -

creattua puede hacer ganar mtllo~es de pesos a una empresa1 baa-

ta pensar en tnnouactones eapttales de eomerctalt•aetón, como lo 

son las ttendas de autoservtcto, uentaa con descuento, cupones 

de canJe, etc. 

Muchas veces se necesita hacer un cambto osado en la estra-
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tegta de los canales de dtstrtbuctón, para tmpulsar las uentas d• 

un producto, Por ejemplo, lo •ucsdtdo con una compañ{a norteame

ricana fabrtcante de Órganos eléctrtcos, cuando dectdtó comercta

l t~ar sus Órganos en ttendas departamentales y tiendas de descue~ 

to, atrayendo hacta ella• una gran canttdad de compradores que ª!!. 

tes no hablan soñado tener, 

Lo mtsmo ha sucedtdo cuando se han tomado dectstonea relat! 

"ªª al cambto en la enuol tura de los productos. El camno de la prg_ 

~octón de uentas tambt¿n se han inundado de nuePas tdeas, como pr~ 

mtos en los productos, cupones, ettquetas, etc, 

El buen jutcto es uno de los atrtbutoa mds respetados del 

ejecutivo, pero no basta para llevar a la empresa por encima de la 

generaltdad. La empresa que cuenta con una dtrecctón sobresaliente 

de comerctalt•aetón. es a~uella cuyos ejecuttvoa de comerctalt•a-

ctón ttenen además del buen ju.teto. el don de productr tdeaa fre! 

caa y nuevas en el terreno de los productos, la publtetdad, la 

comerctaltaactdn y el arte de vender. 

En el tnctso que nos ocupa, trataremos prtmordialmente de 
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Ja creattvtdad enfocada a la resoluct&n de problemas o meJora de 

post. bil tdades, 

4.3.l LA CREATIVIDAD EN LA ORTENCION DE PF<JDUCTOS. 

La duractón t(ptca de la vtda de los productos ha dtsmtnuldo 

constderablemente, a medtda que crece la capactdad de la competen-

cta. Por este mottuo. las ••Presas ttenen la necesidad de crear y 

obtener conttnuamente productos mejorados con los que pueden lo-

grar estabtltdad en su organt1actón. 

Continuamente se busca la astgnactón de otros usos para el 

producto ezt~tente, o se adapta a las nuevas ertgenctas de los 

consumidores, se modtftca, se sustituye, redtapone, coabtna,etc., 

siempre con el ftn de mantenerlo a la cabe1a de la coapetencta, 

para lo cual la capactdad creattua de las personas que toman este 

ttpo de dectstones es uttal. 

4.3.2 CREATIVIDAD PUBLICITARIA 

En publlctdad el término creativtdad, es tmpresctndtble, 

pues es 1a base para la elaboración de sus programas. Dichos pr~ 

gramas los conciben de la l tbre asoctact6n de ideas, consu1 tando 

.... 
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ltbroa o dtectonartos, vtsttando la fábrtca del cltente,astmtlando 

las caracter{sttcas del producto y los datos de comerctaltzactdn 

que les proporctonan; 

La htstorta de la publ tctdad rebosa ejemplo• de golpes pu-

~ltcttartos oue se lograron graetas a·la creattvtdad de las per-

sonas encargadas de llevar a cabo esta labor, peM1tttendo para la 

•mpresa anunctada tnealculables beneftctos. 

4. 3. 3 PLAN GENERAL DEL PROr:RA!..'A DE CO!!ERCIALIZACION. 

La teor{a de la programactón de comerctaltzactón erpone los 

prtnctptos capttales para la toma de dectstones respecto al ntoel 

1eombtnactón, astgnactón y estrategtas del esfuerzo de comerctal t-

zactdn. 

Los prtnctpales conceptos que la garencta debe tomar en 

•euen ta para tomar sus dectstones de programactón de comerctal t•!!_ 

•ciÓn son las stgutentes: vartables de la demanda, del medto, d• 

.iJ.a competencta1 vartables de 1 a dectstón de come retal tzactón, es-

.fuerzo de comerctaltzactdn, astgnactón de comerctaltzactón y res 

puesta de mercado, 
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4, 4 VARIABLES DE LA DEAfANDA, 

podemos llamar oortable de la de•anda, Las uartable• de la de11a~ 

da laa pode•o• dtutdtr en uartable• dfll cltente. partables del 

•edto y uartal>le• de la co•petenctl. 

A. ra rt abl •• d•l clt en te. 

co•pradorea presente• en el aercado y por sus tngresoa. •ottuos. 

neceatdadea. actitudes y h4bttos de co•pra. Lo labor de la ••pre-

aa ea utU t.rar el ondl tsta del mercado. para obtener loa aayorea 

b•n•J&c&o• de lo• •enctonadaa oartablea. 

B. Vortables del medto 

Loa oentas de la empresa •e encuentran tambtla afectadas 

por oartablea del medio, como el ntóel de acttutdad económtca,el 

estado del ttempo, la legtslaet6n, etc, La labor de los empresaa 

eonatste en adaptarse a laa condtetonea del •edto, 11edtante una 

adecuada planeact6n de sus acttvtdades. 
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a. Vartable• de la competencta. 

Aah1tsrio, las 11entas de la empresa estdn. tnflu(das por la 

actitud que siguen. las empresas competidoras, para lo que es tm-

portante que la empresa preuea los posibles moutmtentos de la ªº!. 

peten.eta y tome dectstones de acuerdo con los mtsmo•. 

1.1.l VARIABLES DE LA DEOISION DE CONERCIALIZdCION 

"Un.a variable de la dectstón de comerctalt•actón, e• cual-

quter factor que esté bajo control de la empresa y que pueda utt

l t•arse para estimular laa Dentas de la misma". (39) 

Eztsten vartas clasiftcactones de las vartables de la dect-

$fÓn de coaeretalt•actón: mencton•rem~s la de E. Jerome Mc.C'arthy, 

:tsaa que llam6: Clastftcactón de las Cuatro P. 

Producto 

Pla•a (dtstrtbuctón) 

Promoetón 

Pre e to 

J.fc.Carthy habla del producto en s!, la envoltura, la marca, 

(:'39) Kotler,Phtltp, Op.ctt. ,p.311 
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la •ttqueta, a•6 como la• garant(ra !1 los serutcto• que aco111pañan 

al mtsmo producto. 

La pla•a o dtstrtbuctón, trata de los canales de dtstrtbu-

ctón J(stca, que se ocupa d•l transporte,al•acena•tento, guarda y 

aanejo de lo• btenes. 

La promoet6n, 38 ocupa de todo• los aspectos de tn/or•actón 

y persuastón que se uttlt•an al co•untcarse con el mercado: como 

puede ser la publtetdad, las uentas personales, las pro111octones 

de Dentas, etc. 

El precto e• aquel con el cual la empresa realt•ard sus 

productos a los consumtdores y con el cual co11pettr4 con las e111pr!. 

sas del mtsmo gtro. 

Las uartables de la dectstón de comerctalt•actón, ttenen un 

lugar prtmordtal dentro de la progr••actón de comerctalt•actón, 

pues son factores que como menctonamos antertormente, son contra-

lables por la empresa y afectan dtrecta111ente en las Dentas de la 

71ltsma. 
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A. ltztura de la eomerctaltaactón. 

Dentro de iaa vartablea de la d•etatón de cofterctaltaaetón. 

la• ventaa del producto, pro•octón, publtetdad, tnueattgactón de 

'•ercadoa, dtstrtbuetón, etc .• deben /or•ar parte de una /unción 

tntegrattoo de la co•eretalt•actón y conatttutr la •tztura de co

••rctllt•aetón. 

4.4.2 ESFUERZO DE fJOMERCIALIZACION 

El ntvel de esfuer•o en co•eretalt•actón, ea el ualor o 

coato total de loa recurso• uttltaados en todaa las j'Unctonea de 

co•erctaltaactón (en la •tztura de coaerctaltaactón) aet como la 

habtltdad en el e•pleo de dtchos fondos. 

Xotler deftne el esfuerao de coaerctaltaactón eo•o la ezpr~ 

atón reaumen del valor de todos los tnauaoa que la eapreaa pone en 

el atate•a de coaereialt•actón, éon el /tn de estimular las ven.-

taa. 

El presupuesto de comeretaltaactón vtene a ser cast lo mts. 

mo que el nivel de esfuer10 de comeretaltaactón: la dLferencta -



l35 

bdatca estrtba en que en el presupuesto d• comerctalt•actón, aólo 

ae conatdera el aapeeto monetarto, stn conatderar la eftctencia 

del empleo de los fondos en la atztura de comeretalt•actón, ~ue 

a! aon toaados en conatderoctón en el ntuel de esfll.er•o de co•er-

e tal t.l'actón. 

preaa estd uttl t•ando aus fondos de comercial t.aetón al ad.rhto, 11 

con la aayor eftctencta postble, y quiere aumentar aus uentaa, lo 

que tiene que hacer es aumentar su presupuesto de comerctaliza-

ctón. 

Por el contrario, cuando la efectividad del uao de los re-

cursos est4 por debajo de su ntvel ópttmo, para aumentar las ve~ 

taa de la empresa, es necesario incrementar el ntuel de.esfuerzo 

de comerctalt.l'ación. 

l. 4.3 ASIGHACIO!l DE COJfERCIALIZACION. 

La astgnactón de comerctalt•actón conatate en la dtstrtbu -
I 

etón del esfuer•o de comerctaltaactón entre sus diversos productos, 
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mercados 11 .11onas de venta. Para determtnar la astnnación del pr!!_ 

supuesto de come retal tRactón, la empresa puede uttl tJtar dos enf9_ 

ques alternattvos. Puede decidir cudl será el presupuesto total 

de comerciali•actón y astgnarlo a los diferentes productos que 

maneja, a las dtsttntas zonas de venta y a los diversos clientes 

que atiende: o puede llegar al presupuesto total de coaerctolt•! 

etón, después de defintr cudnto deberá gastarse en los diferentes 

segmentos. 

4. 4. 4 ESTRATEGIA. D8 COlfERCIALIZJ.CIO.V 

La mt~tura de comerctaltzactón ttene que cambtar de ve• en 

cuando, de acuerdo a las nuevas ctrcunstanctas que va teniendo el 

mercado. Las estrate9tas de comerciaJtzactón deben cambtar, cuan-

do el medto ambiente en el que se desenvuelven Jas empresas eam-

bta: así también, cuando los objetivos de la direcctón de comer

cialización tonsan un nuevo sendero. 

Mencionamos dos técnteas tmportantes para establecer una 

valoración de las nejores e~trategtqs a utilizar en una sttuactón 
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Ezpertmentactón 

Es un método muy tmportante para la determtnactón de la me-

Jor estrategia a emplear en un caso concreto y conatente en buacar 

dos o mds aonas de ventas del producto que se qutere desarrollar, 

stmtlares en condtctones, para que la empresa ,pruebe disttntas ·~ 

trategtas en cada plaza. Es conuentente que las uaya combtnando y 

rotando, para estudtar las reacciones obtentdaa y analtaar el mo-

ttuo de las mtsmaa. 

Andltsts Matemdttco 

Es postble analiaar las dtstintas estrategtas del mercado 

por medias matemáttcos, aunque los problemas espec!/icos de coQe~ 

ctaltaactón son generalmente muy dtf{ctles para poderlos r'prese~ 

tar y resolver por medto de ecuactanes matemdttcas. 



ASPEaTOS ESPECJIFiaos Ell LAS DEOISIOA'ES DE 
fJOMEROIALIZACION. 

Pol{ttca de productos en las dectston•s de comerctalt
•actón. 

Art!culo o modelo 
L{nea de producto• 
Mtztura d• productos 

A•pl t tud 
Profu.nd. tdad 
l'onstatencta 
Otclo de vtt.ta del producto 

Caracter{sttcas del producto y estrategta de comer
ctal t•actón 

Dt/erencta entre ort!culos de consumo u art! -
culos tndustrial es. 
Adecuación del producto 

Pol(ttca d• precto y la toma de dectstonea 
Importancta de la vartabl• precto 

Mottvo htstórtco 
Arottvo técnico 
Mottvo soctal o de las Juer•a.s de la oferta y la 
demanda 

Los canales de dtslrtbuctón y la to~a de dectstones 
Prtnctpalea canales.de dtstrtbuctón 

Ven ta dtrecta 
Venta con un tntermedtarto 
Venta con dos tntermedtartos 
Venta mn tres tntermedtartoa 

J Por qué se uttltaan tntermedtartos? 
Prtnctpales functones de los tnte1'1!ledtartos de ventas 
Número de tntermedtartos 
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5.1 POL.rTICA DE PP.OJJ.'.'CTOS EN LAS nr;:r:¡g¡o·.rrts DE COMERCJALJZA
CION. 

Los productos de la 8mpresa constituyen los ctmtentos del 

progra11a de mmerctal t.ractón. La el•cctón de los productos afecta 

laa dectstones relattvas a los canales de distrtbuctdn, medtoa y 

••naaJes publtcttartoa, aa( como a otraa sttuactones tmportantea 

del programa de comerctaltaactón. 

La polfttca en materta de productos es una vart•ble que d!. 

teP"llltna la postctón de la empresa en el mercado, as( como a/ecfa 

tanbtén •1 tnteréa del comprador que consume los productos de la 

e•presa. Producto es una untdad compuesta por Dartoa elemento• 

matertales, mds los serutctos que el vendedor y el fabrtcante po-

nen a dtapostetón del comprador como parte de la compra para sa-

ttsfacer sus deseos y necestdades. 

En la actualtdad las empresas manejan una gran canttdad de 

productos de todos ttpos y val!'tedades. Por eje•plo, en 1965 los 

supermercados t{ptcos en los Estados Untdos manejaban un promeito 

de ?,000 art{culos: la Amertcan Opttcal ao., fabrtcaba 30,000 ar-
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t!culos dtferentes y le General Electrie manejaba mds de 250,000 

art!euloa. Po,. ello es au1111mente importante estucUar la proltfer~ 

pol{ttca de producto•. abarca tres ntveles diferente•: 

S.l.l ARTICULO O MODELO 

Yerstón espec!/tca de un producto, cualidades y espectftc! 

ctonea.qu• lo distinguen de los dem4s productos competidores. 

S.l.2 LINEA DE PRODUC'l'OS 

Grupo de producto• que •st4n estrech4••nte r•lactonados, ya 

conjuntamente, porque se venden a lo• atsmos grupos de clientes, 

f 

porque •• dtstrt&uye11 de la mtsm• aanera, o porque quedan dentro 

4• una escala deteMttnada de prectos. 

5.1.3 •IITURA DE PRODUCTOS 

Es la total tdad de productos que una eutprctaa o/r•ce a sus 

el ten tes. 
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. 
L• ••Pl ttud de la .. ,.r.tura d• producto• H r•Ji•r• a la ca~ 

de la eapreaa. 

B. Pro/u.ndidod 

••ro proaed'o d• ortCculo$ que Ja aapreaa o/rece dentro d• cada 

c. l'onatatencta 

reJcactóra fue tienen l•• tUuer.a.r 1 tn•o• d• protlu.eto• entre at. 

D. l'&clo de otda del ProdÚcto. 

Con el tran1curao del tleapo. Ja mtztu.ra de loa pr~duetos 

l• conoce coao ctclo de vtda del producto. 
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El ctclo de otdc:a del producto, pufJd!e dtvtdtrse e11 5 fast111: 

l. Introducción 

Ea la colocactón del producto en el ••rcado1 en ésta /aae, 

Ja percepción y l11 aceptact6n del llltHo aon •lnt•ae. 

2. Crect•tento 

Ea eat11 /aae co•ten•an a tncreaentarae rdptd••ente la• ve~ 

tea• del producto, debtdo a los efecto• de la pro•octón tntrodue:

torto, de la dtatrtbuctón y de lo• re•ultados de la co•untcact6n 

oe,.bal entre los eltent•• actuals• y potsnctalea. 

El erect•iento de llls ventas conttnúa P.ro a rtt~o deere

ctente, debido al núaero cada ue• aenor de cltentss potenctal•• 

que no ae han enterado del producto y no han procedido o acción L 

alguna. 

4. Saturactón 

Las uentas llegan y peraaneesn en un ntoel estdttco • 
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5. Decadencta 

Las v•ntas comten•an a dtsmtnutr a medtda que el producto 

ua qu.•dando deaplta•ado por mejore• productos. 

El ciclo de utda de los productos es una gu!a muy úttl pa-

ra observar cada etapa y nota~ ~os caabtos en au poatctón compe

tt ttua y en su contrtbuctón a los ben•ftctoa de Ja eapreaa, aun

que hay que hacer notar t;u.e "º hay nada ftjo acerca de la dura-

etón del ctclo de vtda de los productos, nt de la• fases qu.e lo 

In te gran. 

El ctclo de utda de ·los productos nos recuerda u.na serte 

de fenómenos muy importantes. 

Loa producto• ttenen una utda ltmttada. y laa u.ttltdades 

prouententes de los productos ttenden a aumentar en Ja /ase de -

erectmtento de los mtamos1 disminuyen su rttmo para estabtlt•arse 

en el pertódo de la madure• y de saturactón,bajando constderable

•ente el el pef'tÓdo decadente. Por lo antertor, los productos re

quteren en cada fase del ciclo de un programa dtferente de comer-
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ctaltzactón y de nuevas dectatones respecto de los mtsmos para ca~ 

btar los ntveles relattvos de precio, publtctdad, mejoramiento del 

producto,etc., y poder estar stempre en la mejor postctón postble 

en el mercado. 

5.1.4 CAPACTERISTICAS DEL PRODUCTO Y ESTRATEGIA DE CONERCIALIZA
CION, 

Las caracter{sttcas del producto ejercen una gran tn/luen 

eta en la con/tguractón del programa de comerctaltzación. 

Una buen• ·c1ast/tcactón de éstas caracter{sttcaa puede ayu-

dar a que la empresa determtne con mayor prectstón las pol{ttca• 

adecuadas del producto y las pol{ttcas generales de comerctaltza-

ctón. 

Menctonemos brevemente las clastftcactones mds usuales de 

las caracter{sttcas de los productos: 

A. Dtferencta entre art!culos de consumo y art!culos tndustrt~ 
les. 

Los arttculos de consumo son aquellos desttnados a los con-

sumtdores flnales. Se les puede uttltzar stn elaboractón tndustrtal 

adtctonal. Los art{culos tndustrtales strven para ser utilizados 
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en Ja producctón de otros btert~s. 

El mottuo fundamental de la dtsttnatón entre los artículo• 

de consumo y los tndustrtales, estrtba en que el mottvo de co~pra 

es dtsttnto en cada caso, por lo aue las estrategtas de comercta-

ltzactón para bien.es tndustriales 11 btene.s de consumo presentan 

algunas dt/1renata11 gen.eral1ut, de acuerdo con el.· grado en qul'I e:rt! 

tan dtchas dtferenatai. 

Los art!culos de consumo se han dtvtdtdo en: 

A. Art!culoa de compra r4ptda, de comparactón y de espectalt
dad, 

Lo11 art{culoa de compra ráptda son anuellos art(culos d• 

consumo que adqutere el cltente con frecttencta y de tn111edtato,EJe!_ 

plo: ctgarros, navajas de rasurar, jabón, refrescos,pertódtcos,etc. 

Los artículos de comparactón son aquellos artículos de con-

su~o que compra el cliente, baadndose en ctertos .factores como ca-

ltdad, precto, esttlo, duractón, etc. Ejemplo: artículos de ues-

ttr, algunos aparatos domésttcos, un. relo.f, un antllo, una pluma, 

etc.Este tipo de compras es mucho m4s pensada, pues tntervtene la 
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comparact&n de vartos art!culos, y la dectstón de comprar el mejor, 

Loa art!culos d• espectaltdad son aquellos bienes de cons~ 

no con caracter!sttcaa úntcas o una marca determinada, por lo que 

para au obtención, los co•pradores hacen un esfuer•o especial. 

Ejemplo: un autom&vU, una televtstón, un refrigerador, ropa ftna 

de dama y caballero, equtpo /oto•rdftco,etc. 

B. Bienes duraderos, no duraderos y serutctoa. 

Los prtmeroa son art!culos que, como su nombre lo tndtca, 

tienen una larga vtda u sobrevtven a uartos "ªºª· 

Loa btenes no duraderos son art{culos que nora,lmente que-

dan conaumtdos en uno o unos cuanto• usos. 

Los servtctos son actividades que se ofrecen en venta, con 

la ftnal tdad de satisfacer una necesf.dad del co•prador. 

Los productos que se consumen rdpidamente y los que se con

susen frecuentemente, requteren de un mdrgen reductdo de utf.ltdad 

y .. de un fuerte apoyo de su aa,.ca1 por el contra,.to, los bienes du

r"aderos son frecuentemente bienes de comparactón o de espectalt-

dad, los que e~tgen mds venta personal y permtten un mayor md,.gen 
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de uttltdad. 

Las caracter{sttcas de los productos y los objettvos de la 

empresa, e}ercen una marcada tnfluencta en el producto y en laa 

estrategtas de comerctaltaactón, as{ como en la confoMtactón de 

la mtztura de productos de la empresa. 

Aa{ pues, at el obJettuo d• Ja empreaa es prtaordtalmente 

aumentar las ventas, la 1..t.rtura de los productos es Ópttma st do 

un lntitce de crectmtento de las ventas. 

Pode•os aumentar las uentas a través de la mejora de los 

productos eztstentes, o por el deseubrtmtento de nuevos usos de 

los mtsmos, tntroductendo nuevos productos o abandonando otros 

que ya no red t túan a la empresa. 

B. Adecuactón del producto. 

Para la elaboractón de la mtztura ópttma de productos, n~ 

cesttamos: adecuar el producto, tener la mercane!a adecuada, en 

•1 lugar adecuado, en el ttempo oportuno, en la$ canttdades ne-

cesartas y al precto conventente. Para lsto es necesarto que el 

ejecutivo de comerctalt8actón se haga las stgutentes preguntas: 
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l. ¿Qui producto o productos debemos uender?. E•to• re/tere a Ja 

parttctpactón que la e•pr11aa pretende lograr en el aercodo. 

a. ¿Debeao• tntroduc&r nuevos producto• ol nerc&do?. ¿Serdn 

aceptados por lo• conaumtdored', 

3. ¿Qaé tan ••plta deberd •er lo ltnea d• producto• que de••a•o• 

oender?. Este punto •e refiere a Jo atapl!/tcoctón o dtverst/tc! 

ctón de lo• ort!culos que pretende•o• oender. Pu•• debemo• dect

dt r la cantidad y caracterhttea..s de los productos o aanejar. 

4. ¿Qui producto o productos debe•o• dar de baja?. No• re/ertmos 

a lo dectstón de eltmtnor ctertos artículos que han dejado de ser 

atractiuos. 

5. ¿Qué dtselio debe tener el proeucto, para que se ajuste a los 

gustos y a la• nece•tdade• del consuatdor? 

ra hacerlo a tractt 110?. 

7. ¿Cómo debe •er el upa que de los productos?. Es 11uy t11portan te . 

la presentactón y la tdenttftcact6n del producto para el ézUo del 

mt amo. 
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8. ¿O&•o debe aer la ettqueta del producto?, Dtcha ettqueta con-

tendrd las e•pect/tcactones del art{culo. su grado de caltdad. su 

•anera d• uso, mantentmtento en caso d• necesttarlo, •atertal de 

que estd hecho, etc. 

9. ¿Qué serutcto accesorto deberá dar la e•presa con la uenta del 

producto?. Es e•tnente~ent• t•portante lste punto, pues cualquter 

empresa que uende productos debe proaar:ar la sattsfacctón poste-

rtor a la uenta. 

lO. ¿C&•o debe organt•arse la empresa para consegutr una entrega 

efecttua de los productos que factura?. Nos refertaoa a la adecu! 

da obtenctón y coordtnactón de las acttutdadea en comeretalt•actdn1 

Para poder resoluer esta serte de tnterrogantes, debemos 

tomar dectstones basadas en hechos obJettuoa, •toutendo el proce

so lÓgtco de las dectstones erpuesto en el Cap{tulo II de 'sta 

tests, o sea, después de determtnar el objettoo que pretende al

canzar la dtrecctón de comerc,alt•actón: debemos tdentt/tcar Y 

de/tntr la causa que nos tmpulsa a tomar esa dectstón (tnuestt-
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gactón), debe•o• Jj•t'ftcar la tdea d• lanaar un nueuo producto 

al mercado, aco•pa~ada de Ja tnfor•actón neceaarta y de la tn

Deattgactón del ca11po •n el que pretende1110• tntroductr nueatro 

llueuo producto • 

. •lno• que pueden aegutr•• para el logro de nue.ttro obJettuo. 

Deapuia d• tener Darlos ca•tnoa, debeaoa ponderarlo• para 

elegtr el que •cf.s 1101 conuenga y d• isa •anera lleuar a cabo o 

ejecutar la dectatón. 

8ata dectatón aerd controlada para uertftcar au e/ecttut

dad¡ en caao de haber una pequeffa desvtactón a loa obJettuoa pl~ 

neadoa, •• tomar4n las nedtdas perttnentea para corregirla. 

El lanaa•lento de un nuevo producto al mercado •s una de-

naa coao el ca•tno cr{ttco o cualqutera otra de la• •enctonadaa en 

el Capitulo IIf. 
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5. 2 POLlrI0.4 S DE PRECIO Y LA T0.10. J>i'f DECI t:JO!l ES. 

De todaa laa vartablea de co~erctalt•actón que pueden tn

/lutr en las ventas d• lo• producto•. •l precto es Ja que ~4• 

atenctón ha rectbtdo por parte de los economtstas profeatonalea. 

ffay vartoa mottvos tmportantes que nos hacen dar tal htn-

capté a los prectoa. 

5. 2.1 IMPORTANCIA DE LA VARIA.BLE PRECIO. 

A. .lfottvo htatórtco 

Radtca en el cardcter de la econon!a, cuando econo~tataa 

como Adam s~tth y Davtd Rtcardo co•en•aron por prt•era o•• a 

crear una reorta Económtca Ststemdttca. Los productos t!ptcoa de 

la 'época los constttu(an matertas prtcas y btenes acabados de co~ 

sumo, tales como trtgo, algod6n, a•Úcar y algunas prendas b4stcaa 

de ropa. La vartable de comerctalt•actón mds tmportante que dtfe-

renctaba laa ofertas compettdoras era el precto, por lo que tfste 

fue adqutrtendo mds senstbiltdad como oartable de comerctalt 8 a-

ctón. 
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B. .lfo tt vo t•en & eo. 

D••d• •l punto d• utata d•l andltats de las dtsttntaa ua

r&abl•• de eoaerctalt•actón, el precto ttene Mda proptedades tra 

tabl••· Lo• prectos tt•n•n una dt11ena&ón y •• pueden cuant&ftear, 

•&entra• que otro• factor•• como la calidad del producto.la tmd

gen, la pro•oc&6n, etc., •on eualttattuo• a•btguo• y •ulttdt••n

•tonalea. E• atb f4ctl •aber lo que los conau11tdore• l&ardn at -

au11enta11oa el precio en un 5~, que st mejoramos la caltdad en un 

porcentaje •tmtlar, puea •• muy dtf{cil definir lo que es una ••

jora del 5~ de calidad, pre et •ai:ien te por 1 a sub je tt 11tdad del /ac

tor cal &dad. 

O, lottuo socUl o de las fuer•aa de la oferta y la de11anda. 

Cuando hay una gran cantidad de productos, o cuando la -

oferta es abundante, los vendedo_res tenderdn a rebajar el precto: 

los precto• rebajados provocan mda co11pras y 11eno• producctdn, lo 

cual ayuda a eltatnar la abundancta y por ende provoca de nuevo 

la esease•, por lo que dtaatnuy• la oferta y los prectos suben: 

la compra se desaltenta y se a1tenta la producetón, y as{ atgue -
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•l etelo. El preeto eambta ugr!n el rttmo !/ maanttud con que •• 

difunda la nottvla. as( como por la ractonaltdad del comporta~te?!.. 

to de los partictpantes del mercado. 

En éstos Último• tiempos. ha aumentado bastante la importa?!,_ 

eta de otras vartables distintas al precio. 

J medida que los tngreso1 han stdo m4s ~ltos, la• /aalltaa 

dedtcan mds recursos a la compra de productos •da elaborados. ta-

les como refrtgeradores, estufas de gas, radtos, producto• altmé?!.. 

tictos enlatados. etc. As{ pues, los artlculos duraderos fueron 

adqutrtendo mayor auge y fueron dl/erenetdndose cada ve• mda de -

los artículos de consuao r4ptdo por su propta functón, estilo, aar 

ca, envase o publtctdad. 

El precio ya no segúía influyendo tanto en un grupo de con-

sumtdores: la venta d• ctertos artlculos tneluso podía esttmularse 

oalténdose de precios m4s altos, pues en algunos casos, el preeto 

alto aumentaba la atracctón de los artículos y se tenla mds eon

ftanaa en ellos, pues se creía que se estaba obtentendo un produc-

to de mayor calidad. 



154 

La ftJact6n del precio constttuye un gran proble•a. por 

eJe•plo: cuando Ja e•preaa tiene que ftjor un preeto por prtmera 

ue•: en el ca•o de lan•ar un nueuo producto al aercado1 cuando se 

lan•a un producto de los eztatent•• a un nueuo mercado, y ta•btln 

cuando la empresa o la co•petencta tntcta un caabto de prectos. 

D. FtJact6n del precio ba.tado en el eoato. 

En ba•e a los costos. se deteM1tna un porcentaje /tjo de 

uttltdad que se desea obtener sobre el costo unttarto del prodú~ 

to. 

Los •drgenes de uttltdad uar!an grandemente de un producto 

a otro, como podemoa obseruar en los resultados obtentdos en alg~ 

nas encuestas realt•adas por c1tedrdttcos de la Untuerstdad de 

Calt/oM&ta. Algunos de los mdrgenes mds eomunea en laa tiendas de-

partaaentales son el 20~, en art!eulos de tabaquería. el 28~ para 

art!culos foto1rd/teos, el 34~ para libro•, 40~ para ropa, 50~ P!!. 

ra sombrero• de dama, etc. En art!eulos de compra ráptda y comes-
' 

ttbles, tales como café, leche, a•úcar, etc., los márgenes son muy 

pequeños, mientras que en otro ttpo de productos mds elaborados, 
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coao Joa allaento• •••&-preparador y lat•r(a /tna, 101 a4rgene1 de 

uttl&dad ion •ucho ad1 el•uado1. 

La /tJacS6n 4• prectoa baaada •n la uttltdad, atnu• tenten

do gran aceptact6n d•btdo a que el u•ndedor al ft,tar loa prectoa 

de acuerdo a sus ºº''º' unitarios no tt•n• que qu•brarae la cabe-

da. 

J'&Jar su• preo&o11 la co•p•t•ncta •ntre Ja1 ntamaa eapreaaa •• 

r•duce al m{nSao, coaa que no auced•r!a .si H tol!laro en º'•nta la 

d•manda d• loa producto• para la ftjact6n d• 101 preeto1. 

5. 3 LOS CANALES DE DIS'fRI !'UCION y LA 'l'Ol!A no DE(¡ISIO!IEg. 

La• d•ehlonea reapseto a canale• d• dtatrtbuet6n e,jercen 

una poderoaa tn/luenclo •n •l re~to d• Ja mtztura de eomerctalt•~ 

ctón. Lo• canales elegido• para los productos d• la e~preaa,af•e

tan prandementft toda dectst6n de co~•retaltaactón. ya que l~tas 

dectstones tmponen a la empresa compromtsos relattuamente a larno 

pla.10 respecto de los dtstrtbuJdorea de sus productos. 
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A. Venta dtrecta. 

El canal más senctllo consiste en la venta dtrecta de ar-

tlcu.los po,. los prod!Lctores o usu.artos ftnales. Ejemplo: la venta 

de cosméttcos que se suele hacer por demostradoras casa por casa: 

el /abrtcante de maqu.tnarta que soltctta pedtdps dtrectaaent• de 

los usuartos, el sastre a la merHda que fab,.tea tra.tes a las per-

son as qu.e se lo sol tct tan, etc. 

B. Venta con un tntermedtarto. 

Otro canal de dtstrtbu.ct6n consiste en que entre el p,.o

ductor y el últtmo consumtdor hay un tntermedtarto, cu.ya /unct6n 

constste en encontrar postbles compradores y realt6ar la venta, 

o puede dtrtgtr- los posibles cltentes al fabricante• 

El intermedtarto puede ser repreuntant• de ventas del fa-

~rtcante y su. functón constste en vender productos del mismo. Ge

neralmente, el representante ttene algunos art{culos en oonstgna

ctdn y puede proporcionar servtctos aurtltares de /tnanctamtento 

y de tnstalact6n. 
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7'aabtln d tratermedtarto puede aer c.omerctante al detall• 

y au /unctón conatate en la compra de art(culos del productor p~ 

ra reuend.erloa obtent•ndo ganancta. 

c. Venta con doa tnterllut•tartos. 

El tercer canal de d.tatrtbuc&ón con1tat• •n que hay do• tn

t•,..•dlartóa entre el productor 11 •l Últhlo conau•&dor1 el ejemplo 

1116s collÚra de '•te canal •• cuando ae encuentra entre el productor 

y el cliente ftnal, el 111ayortata y el co•erctaftt• a1·d.etall• 

(f.M.D.C.). Este canal es uttl t.rado generala1tnte por laa e11pr1teas 

que tienen uartos prod.uctoa y un gran número d1t cltentea ftnales 

que 10:1 compran en pequefraa can ttdades. 

D. Ven ta con trea tn termedtartos. 

El cuarto c!Znal de dtstrlbuctón lo consti tu11en tres tn ter-

•ed.tartos. En este eaao, hay un dtstrtbutdor tnterraedto que compra 

a los aayortatas y uende a los pequeños coaerctantea al detalle 

que generalmen~e no estdn atendtdos por los.;grande.s mayoristas 

(P.M.Dtst.Det.c.) 
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5.3.2 JPOR OlfE SE lT'!'ILIZAN INrEllJIEDIAPIOS? 

Por lo general la delegación 1tgntftca ceder algo de con-

trol sobre la forna en que se venden los productoa y a quten ae 

venden. El productor par.ece poner los desttnos de la empre1a en 

manos 4• loa tntermedtarto1. Los productores que cuentan con el 

eapttal necesarto para establecer au1 proptoa .canalea de dtatrt-

buct6n, a ••nudo pueden obt•~•r mejores rendt•tentos st au11entan 

su tnverstón en otros aspectoa del negocio. Por ejeaplo, 1t una 

empresa estd obtentendo un 30~ de uttltdad con sus operactones y 

prevee que la tnverstón en co11erctalt•actón sólo le podr4 dar un 

10~ de beneftcto, no ttene aenttdo que tnvterta su dtnero en la 

tntegractón verttcal de sus canales. 

La tmportancta del tntermedtarto radtca general•ente en la 

e/ietencta en atender tareas y funciones bdstcas de co•erctalt•a-

ctón. nractas a su espectalt•actón, ezpertencta, contactos, etc., 

los buenos tntermedtartos de comerctaltzactón eatdn en postbtltdad 

de ofrecer o dejar al productor más de lo que éste podr{a lograr 

por s{ mtsmo. 
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5.3.3 PRT!!CIPALSS FUNOIO!IES DE LOS Ill'!'ER!r'EDIARIOS DE VENTAS 

Conststen en reuntr los productos de muchos /abrtcantes en 

un surttdo tal que tenga tnterls para los compradores. 

Les fu.nctones 11enctonadas fueron deftn tdas por Jfc. Garry 

de lastgutente 11anera: 

Bdsqueda de compradores y vendedores. 

:'-B. Funciones de comerctal t•ación: 

Ajustar la mercancía a los requtsttos y necesidades del 
mercado. 

c. Deter11ttnactón de prectos: 

Selecctón de un precto suftctentemente alto para que la 
producctón sea postble y de un precto suftctentemente b~ 
Jo que tndu•ca a los consumidores a que acepten nuestras 
aercanc{as. 

D. Publ tctdad: 

Dtsponer a los con:pradorea y a los vendedores para que 
adopten una actttud favorable respecto al producto o a 
su patroctnador, 

E, Dtstrtbuctón f{stca: 

Transportación y almacenamiento de la mercanc{a con las 
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F. Termtriactón: 

Consumactón del ststema de comerctaliaactón, medtante la 
uenta del producto. 

Todas éstas functones ttenen dos cosas en 
, 

comun: 

l. Uttl t..an recursos l tmt tados, y 

2. Son ejecutadas eftctentenente por la espectaltzactón. 

St las /unctones antertnres quedaran atendidas por el 

productor, los costos de éste subtr{an y sus prectos ser{an md: 

altos. Al delegar estas funciones en intermedtarios, los costos 

y prectos del productor son más ba,jos, pero el tn tttrmedtarto tte-

ne que cargar un mdr,qen para que cubra el er.ipleo de sus recursos. 

La cuesttón es de eftctencta y efecttvtdad relattuas. El 

productor puede saltr ganando, st pone a cargo de intermedtartos 

especialtstas algunas de las functones y que dtchos tntermedtartos 

logren economías gractas a su escala de operactones y a sus oonoc.!. 

:den tos. 
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5.3.I NUMERO DE INTERMEDIARIOS. 

El nÚ••ro d• tnteriaedtartos a uttlt•ar en cada fase vtene 

tn/lutdo por el grado d• expoatctón que la compañta busca para au 

•ercado. Kotler dtsttngue tres grados d• •zpoatctón en el ••reado: 

A. Dtstrtbuctón Intenstoa 

Lo• productorea de art!culoa de compra rdptda baaean por 

lo general la dtstrtbuctón tntenstua. es dectr, buscan colocar 

sus pltt)ductos en todos los establecimientos posibles. El /actor d~ 

mtnant• de la coaerctalt•actón de éstos productos es que se encue~ 

tren en todo lugar, por ejemplo. los /abrtcantea de ctgarros pro-

curan llegar a todas partes. 

B. Dtstrtbuctón selecttva 

Se uttlt•an mds de uno pero menos de todos los tntermedta-

rtos que estdn dtspueatoa a manejar el producto. De ésta manera 

ae puede establecer un buen entendtmtento con los tntermedtartos 

escogtdos1 generalmente la dtstrtbuctón selecttoa permtte que el 
• 

productor logre una cobertura adecuada del mercado, con mds con-

trol y menos costos que los de Ja dtstrtbuctón tntenstva. 
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c. Dtstrtbuetón ezclustva. 

Algunos productores ltmttan erpresamente el número de tn-

termedtartos que mane.jan sus productos. La forr.ia. de l htt tarlos al 

ad:rimo eonstste en uttlt•a.r la dtstrtbuctón erclusiua para dtstrt 

butr los productos de la empresa en su:•ona. Generalmente, este 

ttpo de dtstrtbuotón ua acompañado por el 111.ane!o ezclustuo por el 

cual el fabricante eztge que los dtstrtbutdores no manejen l(neas 

competidoras. Por ejemplo, los productos mds usuales de dtstrtbu

ción ezelusiva son los automóvtles, aparatos domésticos grandes, 

ropa ftna de dama ~ caballero, etc. La dtstrtbuctón ezclustva tte~ 

de tambtén a real1ar el presttnto o la tmdgen del producto y per

~t te obtener mdrgenes de uttltdad más elevados. 

- Las déctstones respecto a canales de dtstrtbuctón son de 

las más dtf{ctles y comple,fas a las que se enfrer:ta la empresa m~ 

derna. Generalmente, cada empresa tiene cterto n~~ero de modos al_ 

ternattvos para llegar al mercado. 

- Los canales de comercialtaactón difieren apreciablemente 

en su capacidad para crear ventas, en sus costoG de operactón y 
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en au auscepttbtltdad al control. 

- Despu's de haber escogtdo los canale• de dtstrtbuct6n 

aproptadoa. la empreaa tiene qrie c•ñtrse a ellos durante un P•

rfodo aprectable. 

- El buen dtseño de canales deber4 empe•arse aclarando 

cudle• aon los objettuoa. las alternattuas y las compensactonea 

probable• de loa •tsaos. Los objettvoa utenen condtctonados por 

las caracter!stteas parttculares de cltentes. productos. tnte,..e-

dtartos. coapettdore1. eapresas y medio ambtente. 

- Por lo general, las alternattvas son muchas debtdo a la 

gran vartedad de tntermedtartos. a las diferentes tntenstdades de 

cobertura del mercado, a las numerosas mb:turaa postble_s en rela-

etones comerctales. 

- Después de deterrittnar ~l dtseño fundamental del canal, la 

empresa se enfrenta a la tarea de admtntstrar efectivamente dtcho 

canal. 

- Ttene que escoger determtnadas empresas para trabajar con 

ellas y evaluar la aetuact6n de los disttntos mte=bros del canal. 



- La empresa ttene que estar preparada para hacer revtsto 

nes en sus canales. Puede añadtr o restar untdades a los mtsmos. 

Cuando mayor es el desequtltbrto de un canal, serd notorto 

que la modt/tcaetón del mtsmo llevard a mayores uttltdades. 



CONCLUSIONES. 

r. La to•c:a ~· dectatonea •• le:& earacterhttca dtattn

ttua d•J trabajo d•l •J•cuttuo. Ktngún plan. ntn

gún control, ntngún atatema de organtaactón ttene 

efecto mtentraa no •• di una dectstón. 

11. 

III. 

IY. 

Para toda acetón e:rtsten alternattuas ¡1 la plant

/tcactón atgni/tca le:& búsqueda de la alternattua 

que represente el mejor ea•tno para la obtenctón 

del objettuo deseado. 

Una fuente muy común de errores en la toma de d~ 

ctstones estrtba en la tnststencta 4• tratar de 

encontrar la respuesta. correcta en lugar de bu!_ 

car la pregunta adecuada. 

Uno de los aspectos tndtspenaa.blu para la toma 

ractona.l de dectstones ea contar con la tnform! 

e tón adecuada. 
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La tnuesttgactón de operactones, el camino cr{ttco 

la teor!a de juegos, la teor{a de las colas, la 

teor!a de las probabilidades, etc •• son herra~ten

tas de in.formación y de ststemattaactón de datos 

que nos permttan obtener una clara determtnactón 

de los obJettuos, una 111.e,jor planeact,Ón y un ••Jor 

aprouecha1dento de los recursos dtspontbles para 

lograr una mejor y más racional toma de dectstones. 

VI. La admtnistractón por objetivos es una técntca su

mamente tmportante que auzilta al ejecutivo en la 

toma de dectstones admtntstrattuas, ya que en Úl

tima tnstancta la etapa bdstca del proceso decis!!_ 

rto es la ftjactón de netas u objettuos a alcan•ar. 

VII. En la actualtdad, las dectstones de comerctalt•actón 

han tentdo una tmportancta uttal: el costo de mane

jar una empresa es cada ve• mds un costo de comer

cial t•actón. 
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IX. 

X. 
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Las dectstones de comerctalt•actón requteren de 

una de/tntct&n y andltsts cutdadosos, ya que da 

te ttpo de dectstones estdn sujeta• a una serte 

de factores de ca,.ácter sub,tettvo como .11usto11 

de los consumidores, cambios d• moda, costumbres 

etc., dt/{ctles de cuanttftca~ 

La creatividad es básica en el campo de la come~ 

ctaltzactón, pues en la actualtdad toda empresa 

se encuentra en una lucha constante con otras e~ 

presas para conqutstar la atenctón y el potro -

cinto de los cltentest por ello, para alcanzar -

mejores resultados, las empresas ttenen que enco~ 

trar las tdeas creattvas, que en el retno de los 

productos, la publ tctdad, la promoción y las ve!!. 

tas dtsttngan sus acttvtdades. 

La empresa que cuenta con una buena dtrecct6n de 

comerctalt•actón es aquella cuyos ejecutiuos tt~ 

nen ademds del buen ,fuf.cto, el don de producf.r 

ideas frescas !I nueuas en el terreno de los pro

ductos, la publtctdad, la comerctaltzactón y el 

arte de vender. 
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XI. La ba•e para que el proce•o dectaorto ••té bten 

ctmentado ea la local t•actón del problema, 

XII. No hay ntnguna acctón stn rtesgo1 el ejecutivo 

ttene que comparar los rtesgos de cada curso de 

acctón con los beneftctos que se esperan de ,l. 

Lo que mtfa tmporta es la proporción que ertate 

entre el rtesgo 11 el beneftcto, 

XIII. El elemento huaano es de/tntttva•ent• un factor 

ltmttattvo en la toma de dectstones. Muchas ve

ces, aunque se hubtere escogtdo la •eJor alte!:. 

nattva, la dectstón no surttr4 los efectos de

aeado s por la /al ta del elemento h u•ano que 1 a 

lleue a cabo, 

XIV. Es propto de la natu~aleaa de la dectstón el aer 

llevada a la prtfcttca por otras personas¡ la pe!_ 

sona que toma la dectstón eltge la ~•jor solu

ctón, pero para que la soluctón se convterta en 
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dectat6n e,fecttua se requtere de acctón, coao que 

no puede hacer quten toaa los dectstonea: 'l aolo 

puede co•untcar a otro• lo que ae debe hacer y m~ 

ttoorlo• Pª'"" que lo hagan. S6lo cuando ello• 

tntctan la acctón correcta, ae to•a real••nte la 

ctectatón. 

IY. St. un ejecuttuo comparte con sus aubordtnadoa lo 

responaabtltdad de una dectatón, debe ta•bt'n d!. 

legarle outortctad para ejecutarla. 

IrI. 

ZTII. 

En el ca•po de los dect stones. la co11mn tcactón ae 

conutePote en algo '11presctndtble, para lo cual d!. 

be procurarse que sea eftctente, pues st no, la 

alternattoa ópttma no dar{a los resultados espe-

ractos. 

La labor del ejecuttoo no ter"11tna eon la ejecución 

de la ctectstón, stno que es necesorto que •• lleue 

Q cabo una comparact&n entre los resultado• logra

dos y los prevtstos. 

Después de vertftcar el logro del objettvo, y st 
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hubt•r• dtferencta. •1 e,fecutt110 d.eberd plantear.te 

la nueua attuact6n y seguir el proceso l6gteo d• 

las dectstones. 
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