Universidad de Buenos Aires ‘ 'L J
Facultad de Ciencias Economicas (-
Biblioteca “Alfredo L. Palacios”

Planificacion de empresas
multinacionales: importancia
de la comercializacion

Pahlen, Alejandro Von Der

1969

Cita APA: Pahlen, A, (1969). Planificacion de empresas multinacionales,
importancia de la comercializacion.
Buenos Aires: Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Economicas

Este documento forma parte de la coleccion de tesis doctorales de la Biblioteca Central “Alfredo L. Palacios”.
Su utilizacion debe ser acompafiada por la cita bibliografica con reconocimiento de la fuente.
Fuente: Biblioteca Digital de la Facultad de Ciencias Economicas - Universidad de Buenos Aires

Tesis Doctoral 001501/0999




PLANIFICACION EN EMPRESAS

 MULTINACIONALES

IMPORTANCIA DE LA COMERCIALIZACION



TEMA: PLANIFICACION EN EMPRESAS
MULTINACIONALES-IMPORTANCIA
'DE LA COMERCIALIZACION

AUTOR :ALEJANDRO VON DER PAHLEN
REGISTRO:32.532
PLAN "E”

‘CATEDRA CONTROL Y RELACIONES
| PUBILICAS DE LOS NEGOCIOS

CONSEJERO:PROFESOR TITULAR
| DR. JUAN LLAMAZARES

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
UNIVERSIDAD DE BUENOS AIRES

DICIEMBRE 1969 = (5’“? .
| T / s

P f



" ..el plan es la evidencia tangible de
la actividad de los ejecutivos...”

James 0. McKinsey
"Adjusting Policies to Meet
Changing Conditions™
Y. A.M A, 1932



PLANIFICACION EN EMPRESAS MULTINACIONALES

IMPORTANCIA DE LA COMERCIALIZACION

PROLOGO

OBJETIVO DE LA
'PRESENTE OBRA

El objetivo principal de esta obra es demostrar la necesi-
dad de wn sistema de planificacién general y wno de comercializacion, en
particular, adecuade a las grandes empresas que desarrollan sus activida

des en diferentes palses y a su vez presentar un esquemd de esta tndole.

Para evitar Zai’gas discusiones semdnticas prefiero definir
desde el principio, el significado de los conceptos que voYy a utilizar y
las razones por las cuales he seleccionado un significado sobre otro po-
sible. o

"Sistema de Planificacién de la Comercializacién'. Cada

vez que hago referencia a este sistema lo considero integrado dentro de
wn esquema de planificacidn que cubre todos los aspectos funcionales y
de gestidn de una empresa (explicado en detalle en la Parte I). Es de-
etr, no puede existir una plantficacidn de la comercializacidén st la em-
presa no ha adoptado como objetivo de su actuacidn la necesidad indispen
sable de dirigir su accidn futura por medio de un pZdn total ststemdtica
mente realizado é periddicamente controlado y evaluado para su reorien-—

tadidén o correccidn.

"Adecuado a las Grandes Empresas". En este estudio parto

de la base demostrada por estadisticas efectuadas en Latinoamérica, Nor-
teamérica y Europa, las cuales sefialan que la cantidad de compafitas que
utilizan wn sistema de planificacidn aumenta rdpidamente. Considero que
esta tendencia no puede sino continuar en el futuro. No menos cterto, ee

el hecho de que un esquema de planificacidén sistemdtico es complejo (ne-
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cesidad de dispostcidén de personal capacitado) y nada barato (necesidad
de disposicién de grandes capitales). Por esta razén el aumento de uti
lizacidén de la planificacidn proviene de las grandes empresas, que no
solo se. pueden "permitir" un sistema de esta indole, stno que también,
son prdcticamente las que pueden (y deben) sacar mdximo beneficio de su

implementacidn.

Contrariamente a lo que aquellas estadisticas aparentemen
te demuestran, el conocimiento de una buena aplicacién de un sistema de
planificacidén y de las ventajas que puede aportar no es comprendido en
todo su alcance. Esto es aiin mds cterto, cuando se considera especifica
mente la planificacién de la comercializacidn, probablemente el sector

funcional mds importante de wna empresa moderna.

"Desarrollan sus Actividades en Diferentes Paises”. El

problema de wia falta de planificacidn se agrava notablemente si la em-
presa opera en diversoe palses. La determinacidén de wna filosofia comim
tendiente a satisfacer wn objetivo gemeral, combinada con la seleccién
de estrategias particulares adecuadas a distintos paises no puede ser
ejecutada con éxito, sin un Zogradb esquema de planificacién. Por sobre
todo, dada la evolucidn de las caracteriéticas del mercado hactia wun ma-

yor dinamismo, un cambio acelerado y una creciente competencia.

La planificacidén de la comercializacidn es también mis im
portante en el caso de empresas multinacionales que en las que limitan
su actividad a un solo pats, dado que el esquema soctiocultural de cada
pats influye divectamente en la seleccidn de la estrategia de comercia-
lizacidn necesaria. Utilizo el término "multinacionales" y no internacio
nales para subrayar la existencia de tres cdracteristicas principales.
® - Una gestidn independiente con uﬁié¥dd@,de res—

ponsabilidad conmensurada a la autoridad nece-
 saria en cada pats
L Una coordinacién y wn control que se efectiian
firme y sistemdticamente — pero solo - a tra

vés del ciclo de planificacidn
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- La extstencia de empresas en cada pats, que aitn
cuando no son necesariamente de la misma talla
que aquella del pats donde se encuentra el cen
tro de operaciones * tienen una dependencia je
rarquica y organizacional andloga (supresidn
del concepto de comparia madre con sus filia-
les).

————

FORMA DE

' DESARROLLOQ .

_ La estructura bistca de este trabajo. es la de presentar
al comienzo de una serie de principios generales de planificacidn que
cubran todas las actividades de una empresa. En esta primera parte voy
a definir también las posibles modalidades de aplicacidn de un ciclo de
planificacidn (p. ej. : responsabilidades ejecutivas, calendario:a se-
gutr, documentos necesarios, etc.) desde el envio de la infbrmqéién ne~
cesaria hasta el control periddico del plan wna vez finalizado éste.

La presentacién de este esquema‘general es imprescindible
puesto que, primero permite presentar la filosofia general de la plani-
fieacidn sobre la cual se basa este estudio y segundo, ofrece el marco
en el cual se inscribe La planificacién de la comercializacidn. Es im-
portante subrayar aqui la estrecha y miltiple relacidn que existe entre
el proceso general y el especifico correspond%ente al sector vineulado

dirvectamente al mereado.

Este vinculo que se repite a lo largo del proceso de pla-
nificacidn es fundamental tanto si se trata de empresas productoras de
bienes de consumo, como en el caso de empresas productoras de bienes in

dustriales.

St bien la comercializacidn de bienes industriales, posee

caracteristicas bastante espectficas, es wna téenica conocida y adopta-

Utilizo la denmominacidn "eentro de operaciones” para significar lo que

en inglés se llama "headquarters"
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da por muchas grandes compaiitas activas en este sector de los negoctos.
Sin embargo, esta téenica es mds reciente que la comercializacidn de
bienes de consumo y su cardcter particular, especial en el sector de su

planificacidn, analizado aqut, obliga a wia presentacidn separada.

Al explicar las diferentes formas de aplicacidn posible de
un plan de comercializacidn aplico las caracteristicas del plan general

propuesto como modelo en la primera parte de la obra.

POSIBLE UTILIZACION
DE LAS CONCLUSIONES

Espero que esta obra pueda ser 4util en dos formas .distin-

tas:

T 1. Puede servir a estudiosos de la comerciali-
zacién y a dirvigentes empresarios. Unos Yy
otros, en el campo académico o en el de los
negocios, se estima pueden utilizar las re-
comendaciones para aspectos globales o par-
ctales de los sistemas en uso o de eventua—
les planteos o problemas reales, en manera
especial en la captacidn del intento metodo

légico que se formula.

2. De wna comparacidn entre los principios ge-
nerales de planificacién propuestos y las
caractertsticas del funcionamiento de un
sistema de esta indole en wna empresa ar-
gentina, pueden obtenerse una serie de -
proposiciones que, wna vez elaboradas en
detalle, pueden permitir la reorientacidn

de sus esfuerzos de coordinacién comercial.

A

"Buenos Aires _ “ ‘ . 4.v.d.P.
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PARTE 1
PRINCIPIOS GENERALES

 DE PLANIFICACION



INTRODUCCION

La primera parte de este objeto :

1. Introducir. al lector en wna serie de conceptos y de-
finiciones de planificacidn, junto con una perspecti
va histdrica de la evolucidn de este arte.

2. Presentar wn esquema de planificacidn que refleja
las experiencias que el autor ha tenido en este domi

nio con diversas empresas multinacitonales.

CONCEPTOS, DEFINICIONES Y
EVOLUCION DE LA PLANIFICACION

" Los dos capttulos que inician esta primera parte tienen por
objeto definir a la planificacibn, mostrar la evolucién de este arte y su
importancia fundamental en el desarrollo de las actividades de wna empre-
sa moderna (su presencia casi ineludible), pero también de presentar sus
limitaciones y las consecuencias que sobre el esquema soctocultural puede

llegar a tener wn sistema de esta itndole.

Para estos dos capitulos, como para la primera parte del terce.
ro que describe una serie de modelos cldsicos de planificacidn se ha uti-
lizado wa bibliograffa muy eitensa, por sobre todo en inglés, dada la po
ca disponibilidad de material sobre este tema, en castellano, que figura
en el apéndice bibliogrdfico al final de este trabajo.

Igualmente se ha utilizado como fuente, una serie de obras de
autores especializados en esta materia para resumir las formas de organi—
zacidn posible y necesaria para la puesta en aplicacidn de wi sistema de

planificacidn.

UN ESQUEMA
DE PLANIFICACION

Una vez delineadas las formas de organizacibn posible se des-
eribe wna organizacién, que servird de base para presentar un esquema de
planificactén articulado que pueda aplicarse a wna variedad de grandes em

presas multinacionales.

18



Comienza el desarrollo de este modelo en las dos #ltimas
partes del capitulo tercero. EL cuarto capitulo estd dividido en cinco
-fases que reflejan las etapas que se consideran necesarias para la pla-

nificacidn y el control de wna gran empresa y que son:s

. Preparacién de la Informacién

Establecimiento de Objetivos Preliminares

°

Formulacidn de Planes Preliminares

Preparacidn de Planes Finales

°

[ T Y VAR N T Y

. Supervisién y Control de la Ejecucidn del Plan

Estas etapas y su contenido no han sido fijadas en forma ar
bitraria. Reflejan el fruto de la experiencia del autor como consultor
administrativo donde, en varias oportunidades, ha tenido por tarea asis—.
tir a grandes empresas europeas y americanas en la puesta en marcha de

sistemas de planificacidn.

La descripeidén del sistema se encuentra principalmente en
el capitulo cuarto de la primera parte y es necesario agregar que la fi-
losofia que subyace al sistema propuesto es la de planificar a partir de
la base y que aitn cuando es una Dirveccidn general central la que fija
los objetivos, (lo que es imprescindible) lo hace a partir de la informa
cidén enviada por,y en pleno acuerdo con los ejecutivos responsables de

su obtencidn.

- Una vez finalizada la presentacidn del sistema de planifica
~eidn que se propone, es decir hecha la provisidn del marco de referencia
conceptuals se pasa a analizar la planificacién de la comercializacién,
un problema especifico dentro de ese marco, en lLa segunda parte de este

estudio.

ey
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1. LA NATURALEZA DE LA PLANIFICACION

La planificacidn aplicada a las enpresas tiene una vida his
térica relativamente breve. Sin embargo, las discrepancias relativas a
su significado son suficientemente grandes, por lo que obligan, antes de
intetar el andlisis de ciertas caractertsticas, a precisar ciertos tér-

minos en este capitulo.

DEFINICIONES Y
CONCEPTOS GENERALES

-La palabra planificacidn proviene del latin "planum” que
significa superficie plana. A fines de la Edad Media la planificacidén
era el acto de disefiar formas sobre wna superficie plana. Postblemente
este significado fué el #ultimo que para esa palabra se aceptd universal-
mente. Hoy en dia la "planificacién" tiene una diversa cantidad de sig-

nificados.

Definiciones

Las definiciones mds interesantes encontradas en la biblio-

grafia consultada son las siguientes:

- La Definicién de H. Fayol (1): EL plan de accidn

es, al mismo tiempo, el resultado esperado, la i
nea de accidn a seguir, .las etapas que hay que
atravesar y los métodos que deben ser utilizados.
Es una especie de cuadro del futuro donde los he-
chos préximos, son disefiados con wna cierta exac-
titud, mientras que los mis remotos se ven progre
sivamente menos exactos, e involucra la conduc—
etén de la empresa como ha sido previsto y deci-
dido para un periodo dado.

(1) Henri Fayol, "General and Industrial Administration” Pitman
Publishing Corporation, New York 1949,
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- La definictén de H. Koontz and C. O'Donmell (2):

La planificacién es wna de las funciones del eje
cutivo, y como tal, involucra la seleccidn de ob
Jetivos, politicass procedimientos y programas
empresarios de una cierta cantidad de alternati—
vas postbles. Es,por lo tanto, la toma de decti-
stones que afecta la direccidn futura de una em
presa.

- La definicién de P. Drucker (3) : Es el proceso

continuo y sistemdtico de la toma de decisiones
empresarias (es decir asumiendo wn riesgo), da—
do el mejor conocimiento posible de su impacto
en el futuro, organizando sistemdticamente los
esfuerzos requeridos para implementar estas de-
cistones y midiendo el resultado de estas deci-
stones con lo que se habia esperado a través de
wna retroalimentacidn ("féed—back") organizada

y ststemdtica.

Dentro del contexto de este estudio se van a tratar de fijar
wna serte de conceptos suficientemente generales para que sean acepta-—
bles en forma amplia y permitan situar con suficiente precisién las no-

ctones bdstcas necesarias.

Conceptos Generales

Los conceptos generales que en nuestra opinidn definen mejor

la planificacidn son los siguientes:

- La naturaleza inherente de la planificacidn.

Esta naturaleza hace que la planificacidn con-—
eiterna al exdmen de consecuencias de actos pre-—

sentes para evaluar las oportunidades y peli-

(2) Harold Koontz and Cyril O'Domnell: "The Nature and Purpose of ]
Planning" en Principles of Management, Me Graw Hill Book Co.Inc.1955

(3) Peter F. Druker: "Long-Range Planning, Challange to Management
Science" en Management Science Vol 5 No.3 Abril 1959 pag 238-240
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gros futuros y poder aprovecharlas o combatir-—

los, segin sea el caso.

- El proceso de Planificacidn. La planificacidn es

un proceso continuo sistemdtico que comienza con |
la determinacidn de objetivos, para seguir con

la definicidén de estrategias y el establecimien—
to de planes de accidén detallados para satisfa-
cer los primeros. Este proceso incluyé igualmen-—
te el establecimiento de una organizacién capaz
de implementar las decisiones que le son necesa-
rias. Para finalizar, la planificacidn debe in-
clutr asimismo wn control periddico de resulta—
dos, que entra como un "input" adictonal correc

tivo en el nuevo eiclo de planificacidn.

- La filosofta y/Za estructura de la planifica—

etén. La aplicactdn correcta de la planifica-

cidn necesita de una actitud general que se tra
duce en wna dedicacidn permanente a actuar en
funcidn de un esquema futuro. Este proceso, pa—
ra ser efectivo, requiere también que todos los
sectores de una empresa sean cubiertos por la
planificacién de dos maneras: por funeidn, inde
pendientemente de su situacidn geogrdfica y por
grupo de ejecucidn, es decir tomando en cuenta
la totalidad de funciones y operaciones que se

encuentran en un lugar prectso.

Definicién por el absurdo

Para completar la conceptualizacién de lo que es la plani-—
fileacidn se puede especificar lo que ésta NO es, tema para desarrollar
el cual se utilizd en parte el artfculo de Drucker, mencionado antertor

mente:

- No es una previsidn. Las previsiones, es decir,

las estimaciones posibles de una evolucibn, no
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son mis que una de las bases de wn plan. EL plan -
busca en prinecipio, la satisfaceidén de un objeti
vo, muchas veces a través de medidas que tratan
de cambiar las previsiones para favorecer la em-
presa. Es decir que la planificacién a largo pla
zo es necesaria justamente porque las empresas

no pueden prever.

- No es tratar de eliminar un riesgo. Es tratar de

entender los riesgos que se presentan, elegir
el mids conveniente y tomar las medidas que satis
facen los objetivos disminuyendo su probabilidad

de aparicién.

- No _es tomar decisiones futuras. Es tomar decisio

nes ahora para que las orientaciones deseadas se

produzcan en un futuro incierto.

- No es un esquema rigido para el futuro. Provee

wia direccidn, que es flexible ante nuevos acon-—

tecimientos Yy experiencias.

EVOLUCION -
HISTORICA

La finalizacidén de la segunda guerra mmnmdial did, en el mun
do industrial, wn impulso enorme a la planificacidén que se tradujo espe-

cialmente en cuatro sectores:

Desarrollo sistemdtico de complejos procesos de

planificacidn

Creacién de wnidades de planificacidn para asis-

tir a la gerencia en este proceso

Uttlizacién de nuevas téenicas de toma de deci—

sidén necesarias a la planificacidn

Esfuerzo decisivo en el andlisis del futuro
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Adopcién de la Planificacidn

Los resultados de este impulso son facilmente cuantifica-
bles en Estados Unidos, Europa y Japdn. En 1956 el "National Industrial.
Conference Board" informaba que solamente el 8 porciento de las compa-
fitas que habta entrevistado tenfan wna o mis personas dedicadas completa
mente a la planificacidén. En 1958 el grupo de empresas con empleados. de—
dicados a tiempo completo a la planificacidén era del 18 porciento (4) y
en 1962 era aproximadamente de wn 20 porciento (5). En 1963, el 60'porf
ctento de las 500 grandes empresas industriales americanas poselan un
sistema de planificacién avanzado y el 24 porciento estaban en vias de
establecerlo. Finalmente en 1966 wn estudio de la'National Planning
Assoctiation"mostraba que el 85 porciento de 420 compafitas analizadas pre

paraban planes, la mitad de ellas, a partir de 1960.

En Europa, la rdpida adopeidn de téenicas modernas de ges-—
tidn para permitir a la.industria competir en el mercado internacional
hace que la cantidad de empresas que poseen un sistema de planificacidn

erezca a ritmo intenstificado.

‘ En el Japdn,la "Japan Management Aseociation'(6) encontrd
en 1965 el elevado porcentaje de 78 porciento con amplios sistemas de

plantficacidn, en 372 empresas encuestadas.
La sttuacidn en Latinoamérica, especialmente para la Argen—
tina, el Brasil, MEjico y Venezuela parece ser similar a la europea; pe-

ro'?a informacidn obtenida es escasa.

Razones de este impulso

Las causas mds importantes de este gran crecimiento en la

(4) Management Methods:"How Management Tackles Advance Planning"
‘wol 13, Enero 1958 | |

(5) Mason R. Hal: "Organizing for Corporate Planning'en "Proceedings
of the Long Range Planning Service Client Conference' Menlo Park
Calif. Stanford Research Institute, 1962

(6) JAPAN MANAGEMENT ASSOCIATION: "Long Range Business Planmning in

Japan"Tokyo, Japan Management Association 1966
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utilizaqeibn de la planificacidn son aparentemente las sigutentes:
- La supresién de la idea como menciona Breech (7)
acerca de que las empresas se encuentran a mer-
ced de las fuerzas operantes en el mercado (p.

eds-: las fluctuaciones eticlicas de los negocios)

- El crecimiento desenfrenado de la tasa de cambio
tecnolégico en toda la industria, demostrado por
ejemplo en el acortamiento del ciclo que va de
la invencidbn de un producto, a su utilizacién y

obsolescencia (8)

- La dificultad creciente de administrar wia empre
sa como resultado del aumento de talla y diversi

dad de los negocios

- La creciente competencia de las empresas moder-

nas

(7) Breech Ermest R. : "PlLanning the Basic Strategy of a Large
Business en C. Bursk y '

D.H. Fenn Jr. (Eds)"Planning the Future Strategy of your Business,
New York Me Gran Hill Book Co. Inc. 1956

(8) @Gilfillan, S. C. "The Prediction of Teechmical Change" en J.R.
Bright:vResearch Development- and Technological Innovation, Home-
wood Ill. Richard D. Irwin, Inc. 1964, Innovation, Homewood, ILl.
Richard D. Irwin, Inc. 1964.
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2. LA NECESIDAD DE PLANIFICAR

Una vez adoptado el principio de la necesidad de la planifi
cacién, ésta se transforma en una necesidad intrinseca; dado que st, ha-
etendo una comparacibn con el cuerpo humano, la organizacidn puede ser
considerada como el esqueleto de una estructura, Za§planificacién es su
ststema nervioso y muscular. Para aclarar los puntos esenciales de la ne
cestdad de la planificacibén se va a examinar en este eapttulo el rol de
la Diréccién, la importancia de la planificacidn, sus Zimitacibnes-y eon

secuencias socilales.

ROL DE IA
DIRECCION

Se utiliza aqui el término Diveceidn, como la autoridad que

dirige efectivamente una empresa, sea una persona o un grupo de ellas.

"Dejando de lado las empresas mds pedueﬁas, es prdcticamente
impoéible para uwna persona planificar todas sus aétividhdes,,?br lo tan-
tb, la Dirveccidn requiere wn grupo de personas que'Ze-déié£5 en esta ac-
tividad. Pero la estrecha interdependencia que existe entre el sxito de
la empresa y wna buena planificacidébn, hace que la Direcéiép deba sentir-

se directamente afectada e impulse el desarrollo de este proceso.

Como dice Mace (9) existen dos funciones fundamentales en
la planificacién que requieren la participacién activa del presidente de

la empresa:

- Proporecionar una direccidn en. la compleja tarea
de evaluar la exacta situacibn de la compafita en
sus diversos sectores comparada con la posieidn

de sus competidores, y

(9) Myles L. Mace "The President and Corporate'PZanning" en Harward

Businese Review, Vol 43 No. 1 Enero-Febrero 1965
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- Guiar a la compafita en el establecimiento de

“sus objetivos, polfticas y estrategias.

St el presidente de la empresa no proporciona el liderazgo
necesario a estas dos grandes funciones los ejecutivos pensardn - proba-
blemente sin equivocarse — que la planificacidén no reviste mayor Tmpor-—
tancia y que sus actividades no serdn evaluadas desde este punto de vis—
ta. A'lo sumo realizardn wn ejercicto formal en llenar papeles con ci-
fras que no han sido pensadas, que no tienen ninguna significacidn, Yy
que serdn olvidadas apenas enviado el documento. Es decir, que todo el
interés y todas las ventajas de la planificacién se perderdn, con el

agravante de wna pérdida de tiempo iniitil en wun documento inservible.

Lamentablemente el andlisis de compatilas, ain donde la pla-
nificacibén es aparentemente bien implementada, demuestra que la Direc-
eién en muchos casos no desempetia aquel mencionado rol fundamental en la

forma necesaria. Esto se debe mayormente a:

- La falta de tiempo. El trabajo de los ejecutivos

en una empresa moderna aumenta constantemente

- Distintos Temperamentos. Los requisitos intelec-

tuales de la planificacidn pueden ser contradicto
rios con la experiencia pasada del ejecutivo en

la compatita

- Dilemas Administrativos. La Direccidn debe deci-

dir entre contradicciones aparentes en el proceso
de administracidén de la empresa, que ocurren igual

mente en el de la planificacidn, como ser :

~ la necesidad de iniciativa individual. vs.

la del consenso del grupo

- la necestdad de autonomia vs. la de la

coordinacién
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- la necesidad de tnnovacidn vs. la de la
estabilidad

Todas estas razones no son suficientes para ocultar el he-
cho de que la planificacidén de una empresa solamente puede tener éxito

st la Direccidn Superior le demuestra wna dedicacidén y un apoyo total.

IMPORTANCIA DE
LA PLANIFICACION

La dedicacidén plena de la Direccidn a la planificacidn es
causa y efecto de su cardcter esenctial para el desarrollo de una empresa.
A fin de explicar mejor la importancia de este proceso es necesario exa—

minar las razones que lo motivan.

Razones de su Importancia

- 8% bien la lista que se presenta a continuacibn no es
exhaustiva, itneluye las razones que proporcionan mis peso a la aplica-

etdén de la planificacidn:

1. Permite a la empresa alcanzar los resultados de-

seados, a través del establecimiento de objeti-

vos: a largo, a mediano y a corto plazo.

La importancia de alecanzar los resultados desea
dos a través de la planificacién aparece muy cla
| ramente en encuestas hechas en los Estados Uni-
dos, en las que la mayoria de las empresas de
erecimiento muy elevado adscriben su éxito a la
- utilizacidn de la planificacidn (10). Igualmen-—
te W, Burgess (11) dice'que:

(10) Jack B. Weiner, '"What Makes a Growth Company" en Dunn's Review,
Mbdern’Industry, Vol 84 Noviembre 1964

(11) William H. Burgess, "Calculable Growth ' Means Corporate Vitality"
en Management Review Vol 54, Septiembre 1965 pag 4-10 \
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"Si wna gran cantidad de empresas no obtienen
nada mds que una parte de los benefictos que
podrian obtener, ésto se debe a que la falta de
la planificacién no permité siquiera ver a sus

ejecutivos los objetivos que podrtan lograr"

2. Mejora el proceso de toma de decisidn, asegurando que

las decisiones:’

a. Estdn basadas sobre las mejores informaciones

y loe andlisis mis cuidadosos disponibles.

b. Son tomadas al nivel de organizacidn necesa-
rio '
e. Son tomadas cuando. son necesarias

d. Son controladas para asegurar su implementa-
eton
e. Son tomadas después de una consideracién de

sus efectos sobre otras partes de la compatiia

Las mismas encuestas que demuestran la importancia
fundamental de la planificacidn, prueban también que la
naturaleza de esta planificacién es esencial para el
éxito, ya que debe permitir la asociacidn de ejecutivos
de ‘todos los niveles. Por medio de.la participacién en
el proceso y de la toma de dectistiones sobre la base del

plan, hacen mejor utilizacidébn de su tiempo.

3. Mejora los resultqdbs de la delegacidn,permitiendo :

a. Que los ejecutivos conozcan sus respectivos
niveles de autoridad y de responsabilidad

b. Que la Direceidn no considere tareas menores
y dirija su atencidn a problemas mds impor-
tantes y globales evitando el riesgo de to-—

mar decisiones suboptimales
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4. Mejora las comunicaciones a través de la empresa, por—

que el proceso de planificacidén es un medio de comuni-
cacidn, que entra en contacto con todos los niveles de
ejecutivos, ‘acerca de los objetivos, estrategias y pro

gramas de accidn. Esto es primordial puesto que:

a. Las acciones en un cierto pals pueden tener im—
plicaciones en otros patses ,

b. El ritmo de cambio acelerado tanto en el eampo
econdmico, como en el tecnoldgico, aumenta el
valor de una estrecha wnidn de actividades de

todo el mundo.

No hay que olvidar otra posible ventaja de la planifi-
cacidn, en su réllde tratamiento general de la infor-

macidn proveniente de toda la empresa que es la de des
cubrir hechos poco conoctdos, pero existentes y muy im

portantes, como sefiala Ewing (12)

"Por ejemplo cuando el grupo de planificacién ewamind
la informacidn acerca de los consumidores dectidid

agruparlos por los beneficios que proporcionaban. Des
eubrib, a su gran sorpresa que 15 porciento de todos
los clientes productan 85 porciento de los beneficios

totales... '

5. Asegura wnidad de objetivos, dado que:

a. La distribucidbn de bienes y recursos en una
' empresa multinacional debe hacerse en fun-

eidn de consideraciones de estrategia gene-—

ral y no para el beneficio de las operacio-

nes de un pats.

(12) David W. Ewing "The Managerial Mind" New York The Free Press of ‘
Glencoe 1964 pag 76
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b. Los recursos que sean cada vez mis esca-
sos deben ser distributdos aim mds cuida

dosamente en el futuro.

La falta de la unidad de objetivos, es espectalmente
grave en el caso de grandes comparifas multinaciona-
les que deben tratar de optimizar el conjunto de sus
diferentes producciones; en los distintos patses don
de operan (que es el caso presentado como modelo hi-
potético de compaiiia en este estudio). R.A. Smith
(13) demuestra justamente que la falta de unidad de
objetivos>fué la causa del fracaso del Convair 880
(avién a reaccidén de General Dynamics); puesto que
no fué considerado como wna prioridad absoluta de la
empresa, Boeing y Douglas pudieron terminar sus res-
" pectivos aviones antes y satisfacer ast la demanda

en el mercado.

6. Presenta wn mecanismo formal y sistemdtico para el

establecimiento de objetivos y para el control de su

cumplimiento.

Se desarrolla esta idea mds extensamente en el capi-
tulo cuarto de la primera parte, pero es desde ya,
oportuno sefialar que, no solo sirve el plan para me-
dir cuantitativa y cualitativamente las actividades
de los ejecutivos, stno que también es wtil para me=
Jjorarlas aiin més por medio de la motivacién que pro-

vee.

7. Antieipa y aetiia como catalizador para producir cambios

La planificacién no solo anticipa los cambios, 8ino -
que dada esa caractertstica, permite la, simulacidén
del futuro a venir para probar en condiciones, que
(si bien no son idénticamente las mismas) contienen
mucho menos riesgo, (o ninguno) diversas posibles

decisiones .

(13) Richard A. Smith "How a Great Corporation Got Out of Comtrol'
Partes I y II Fortune, Enero y Febrero 1962



Ademés, como menctona H. Blanche (14) en el caso de
Celanese (uno de los lideres de la industria quimi—
‘ca internacional) el plan es el instrumento que les

permite dominar y utilizar el cambio.

LIMITACIONES DE LA
LA PLANIFICACION

En nimero apreciable lae empresas pequefias se oponen en forma
bastante sistemdtica a utilizar la planificacién (15). Esto no es sor-
prendente porque no les es fdcil percibir en la forma mas clara los be-
neficios de su utilizacién. (Este problema especial se aborda en el Ca-

pitulo tercero)

Sin embargo, cuando también grandes empresas se resisten a uti
lizar esta poderosa herramienta de gestidn, surge la necesidad de explo-
rar mis en detalle las limitaciones de este proceso y las causas de la

resistencia a su uso.

Causas de la Falta de Utilizacidn

Las causas principales dé la falta parcial o total de la utili

zqeidén de la planificacidn son:

1. La existencia de una politica econdmica gubernamental sujeta a
grandes y continuos cambios (16) u otros hechos econdmicos incon
trolables asociada a wna falta de disponibilidad de ejecutivos -
capaces de decidir correctamente en estas situaciones de incer-—

- titud. ' |

(14) Celanese World Special Issue: ! Planning at.C@ZanéseszZ 8 Enero
1966

(15) Irwing Pfeffer (ed)'The Financing of Small Business : A Current
Assesment”: New York Crowell - Collier McMillan 1967

.(16) P.M. Clark en "The Financial Times" 16 de Noviembre 1966
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2. La existencia de wna crisig en el seno de una compabiia que obli-
ga a volear todos los recursos para salir de esa situacién.

3. La resistencia interna al proceso como expresidén del fendmeno
psicolbgico de la resistencia al cambio.

4. El elevado costo de la planificacidn, dada la gran movilizacidn
de recursos que exige.

5. La dificultad inherente a una buena plantificacién. Es importan-—
te agregar que alecanzado wn alto nivel analitico, éste debe ser
mantenido: en caso contrario, log ejecutivos participantes en
este esfuerzo lo constderarin como algo secundario y la planifi
cacidn en vez de ser una ventaja, pesard como una carga initil
(17).

Esto no significa que una gran compaiita industrial no_pueda
tener éxito, durante wn momento dado, atn sin una planificacidn estric-—
ta (p. ej.: la Ford Motor Company antes de 1939 (18). Pero ésto, ante
el cambio acelerado del mundo de los negocios, es cada vez menos posi-
ble.

La Planificacidn debe estar bien ejecutada

Tampoco debe pensarse que la planificacién es la panacea uni-
versal, una planificacién mal realizada pudo aniquilar wna compafila co-
mo Winchester (19). Esta empresa nacid en 1857 y floreeid como produc—
tor de armas durante la primera guerra muwndial atwm cuando financieramen
te, su situacidn no era brillante. En 1919 decidié diversificar su pro-
duceidn y agregar a su linea de productos conocida, otras tales como:

arttculos eléctricos, articulos de deporte y herramientas.

(17) Kirby Warren: "Long Range Planning : The Executive Viewpoint'.
Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice Hall Inc. 1964

(18) Sorensen, Charles E. y S.I. Williamson : "My Forty Years with
Ford", New York W. W. Norton, 1956

(19) Williamson, Harold F. : "Winchester: The Gun that Won the West'
New York, A.S. Barmes and Co. Inc. 1963 '
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La planificacidn necesaria para este cambio fué una tarea enor
me a la cual la empresa se abocd en forma activa. Sin embargo, esta ta-
rea fué ejecutada con diversos puntos débiles fundamentales tales como:
la falta de un comité central de planificacidn y la utilizacidn de per-
sonal poco capacitado. Este hecho, unido a wn cambio total en la polfti-
ca de produccién y de comercializacidn, por una parte y a una serie de
falsas estimaciones (p. ej. : el costo de fabricacidn de ciertos artfcu-
los nuevos, el costo del nuevo sistema de distribucidn - propio a la com
pafita =) por otra, motivd la obligacidn de asociarse a otra empresa en
1922. Este cambio no\fué favorable y en 1931 Winchester fué vendida a
Olin (hoy Olin Mathieson) |

CONSECUENCIAS SOCIALES
DE LA PLANIFICACION

La planificacién de las empresas en una economia moderna puede
ser un factor decisivo en la lucha para evitar las desastrosas conse-

cuencias soctales de las fluctuaciones ctclicas.

Pero es claro también que la funcidn social de la planifica-
cidn serd consccuencia directa de los objetivos que los planes se propon
gan satisfacer. Aqui existe la contradiceidn entre los autores que sos-
tienen que la empresa debe maximizar sus beneficios y los que afirman,

por el contrario, su responsabilidad social.

Maximizacidn de Beneficios

Esta teoria que sostiene que la empresa debe aumentar su pro-
duceidn hasta que su beneficio marginal sea igual a su costo marginal,
parte de la hipbtesis que los propietarios de una empresa o los accio-
nigtas son las mismas personas que los ejecutivos que la administran.
Por lo tanto la maximizacidn se refiere a la prdctica de los ejecutivos
de tomar solamente decisiones que maximizan los benefictos de los accio-

nistas.
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Uno de los defensores de esta teorfa, Ch. F. Philips (20) sos-

tiene que st la responsabilidad social es concebida como la fuerza domi

nante en los negocios, esto significa que hay tres implicadiones:

(20)

(21)

(22)

(23) "

(24)

1. La empresa tiene la opcién de ser socialmente res-
ponsable o no. Levitt (21) y (22) niega ésto, afir
mando que la idea de competicibn estd en oposicidn

légica a la de la actividad soctial

2. La conciencia requiere la formulacién de juicios de
valor. Lo que motiva dos cuestiones en Philips y en
Lewis (23) : (Es qué las empresas saben lo que es
bueno para la sociedad? y si saben (Es qué las em—
presas deben imponer sus Juictios de valor sobre la
soctedad?

3. La aceptacidn de la responsabilidad soctial puede.
imposibilitar el alecance de la eficiencia en la
utilizacidén de los recursos limitados. Por ejemplo:
reubicar una fdbrica puede ser la decisidn mds eco .
némica, pero puede acarrear grandes problemas so-

etales

E. V. Rostow, (24) también partidario de la maximizacidn de

Charles F. Philips JIr. : "What Ls Wrong with Profit Maximization?"

Business Horizons. Inviermo 1963 pag 73-80

Theodore Levitt : "The Mythological Potency of 'Peoples'’
Capitalism" in The Corporation: Its Modern Character and
Responsabilities, Columbus The Ohio State University 1960
pag 15-16

T. Lewitt: "The Dangers of Soctal Responsibility' Harward
Business Review XXXVI Sept-Oct 1958

Ben W. Lewis: "Economics by Admonition' American Economic Review
XLIX Mayo 1959 pag 395 '

Eugene V. Rostow "The Corporation in Modern Soctety'
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los beneficios, considera que "la responsabilidad social sabotea el me-
cantismo del mercado y distorsiona sistemdticamente la asignacidn de re-
cursos, complicando y encareciendo las tareas de las autoridades fisca-
les y mometarias y haciendo précticamente imposible mantener altos nive

les de empleo, salvo por medio de wna inflacidn de precios constiderable'.

Los defensores de la teoria de la maximizacidn de los benefi-
cios constderan que. en ultima instancia "los negocios deben buscar el
bien de la sociedad de tal manera que también sea el bien de los nego-

ctos! .

Pero esta teorta se basa sobre una serie de hipdtesis tales
como el conocimiento preciso de: costos e ingresos marginales, cambios
exactos en la demanda a cambios de precios, asoctado a una flexibilidad
de operacibén en todos los sentidos; situacidn que dista lejos de ser
exacta en la vida real de los negocios. Atn cuando las empresas pudie-
ran estar en esa situacién de conocimiento total y flexibilidad elevada,
no utilizarian esa posibilidad puesto que lag continuas contramarchas

provocarian tal desorden que los beneficios descenderian rdpidamente.

Otros objetivos deseables de una compatifa pueden hasta llegar
a oponerse a una maximizacidén de los beneficios, p.ej. el objetivo de
mantener una buena situacidén de liquidez.

Por ultimo, la consideracidn de lase consecuencias sociales
(veaccidn de los consumidores) ante las decisiones de maximizacién de
beneficios puede ser negativa a un punto tal de disuadir completamente

la toma de este tipo de decisiones.

Responsabilidad Soetal

El orfgen del concepto de la existencia de una responsabili-
dad social empresaria remonta a 1932 cuando Berle y Means (25) y (26)

(25) Adolf A. Berle y Gardiner C. Means: "The Moderm Corporation and
Private Property" New York The Me Millan Co. 1932

(26) Adolf A. Berle Jr. "Power without Property' New York Harcourt,

‘Brace and Co. Inc. 1959
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vpusieron en duda los principios del capitalismo fijados por A. Smith. La
base de su argumento era el reflejo del cambio del capitalismo cldsico
al capitalismo moderno, donde la propiedad del capital estd dispersada,
a través del sistema de acciones, en el seno de la soctedad, mientras
que el control del activo pasa a estar en manos de un grupo reducido de
ejecutivos profesionales.

Robert N. Anthony (27) en la misma tendencia que Berle, sos-
tiene que la maximizacidn de los bemeficios es dificil, no es realista
y es inmoral. Ademds dice que la gran mayoria de las empresas no se guta
por ella, "atn si afivman lo contrario", justamente porque es tan difi-
etl de aleanzar. La razdn por la que esta maximizacién no es fdcil de
alcanzar es, que los sistemas de costos més elaborados no pueden, apa-
rentemente, proporcionar la informacidn necesaria a este cdlculo.
Oxenfeldt (28) apoya esa idea afirmando que "le es dificil imaginar una
ocasitén en la que utilizar wn sistema de costos puros mds beneficiosos
sea la proposicidn mis conveniente al vendedor". Si bien esos juictos
son extremos, resultan #itiles para subrayar la importancia de los pro-
blemas encontrados cuando se desea maximizar los benefictios.

Una vez que el objetivo de la maximizacidn de beneficios es
abandonado como principio regulador de la actividad de la empresa, que-
da abierta la posibilidad de utilizar, en todo caso, parte de sus recur

sos para otros fines que los beneficios de los accionistas.

Ain cuando la mayoria de los autores contempordneos reconocen
la existencia de responsabilidades sociales de la empresa, Friedman

(29) como algunos otros autores mencionados anteriormente dice que los

(27) Robert N. Anthony: '"The Trouble with Profit Maximization'",
Harvard Business Review Enero—Febrero 1960 pag 126-134

(28) Alfred R. Oxenfbldt: "Pricing New Products" AMA Management Report
No. 8 1968 pag 27

(29) Friedman Milton: "Capitaliem and Freedom", Chicago Ill.University .
of Chicago Press 1962 '
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empresarios no tienen ninguna guta para conocer cuales son,efectivamente,
sus responsabilidades soctales. La contradiccién entre la obtencidn de
beneficios y la responsabilidad social no existe realmente, al contrario,
ambos objetivos estdn Intimamente ligados. EL problema es el de respon-
der a la cuestién: cudl es el nivel de responsabilidad soctial adecuado,
y esto varia con las estructuras soctoculturales y politicoecondmicas

de cada pats. El hecho importante para este andlisis es que la responsa-
bilidad soctal es inherente a la existencia de la empresa y que debe te-

ner su puesto en la categoria de objetivos de un plan.

Aceptada la existencia de la responsabilidad social empresa-
ria hay que examinarla mds profundamente. Como afirma Klein (30) exis-
ten responsabilidades sociales internas y externas, las itnternas inclu—
yen: relaciones laborales, condiciones de trabajo y otras que distin-
guen al ser humano como un factor distinto, cuya dignidad debe respetar
se y las externas cuyos ejemplos cldsicos son : el impacto del producto
de la empresa sobre la comunidad, el efecto de sus actividades de venta
sobre los valores soctiales, las relaciones con el gobierno y asociacio-
nes‘pﬁblicas Y privadase ete. En pocas palabras, .la empresa tiene que.
llegar a ser "un buen ciudadano conservando como objetivo primario los
beneficios, pero incluyendo también en el proceso de la toma de decistio
nes, los objetivos que resultan de las responsabilidades sociales. Como
R. Eells (31) hubiera dicho al describir este tipo de compatiia, es de-
cir la que se encuentra entre la tradicional y la que asume responsabi-—
lidades sociales ilimitadas ("metrocorporation'), ésta es‘Za empresa

bien temperada .("Well-tempered corporation" en el original).

Antes de finalizar esta seccidn, y este capitulo hay que ha-
cer wn apartado sobre un punto importante dado el tema de esta obra, pe-—

(30) Philip A. Klein : "The Social Responsabilities of Business' en
Multinational Corporate Planning, George A. Steiner and Warren H.
Cannon (eds) The Macmillan Company New York 1966 pag 271-282

(81) Richard Eells : "Social Responsability : "Can Business Survive

the Challenge, " Business Horizons, Invierno 1959 pag 37
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1o sobre el cual es diftcil dar conclusiones definitivas : es el posi-
ble conflicto entre intereses nactonales y el de empresas multinaciona—
les. Es evidente que la empresa multinacional puede generar varios efec
tos positivos en los diferentes paises donde estd instalada, pero st es-
tos patses no se encuentran en una . situacidn econdmica, politica y so-
etal andloga a la del pats de donde proviene originaridmente esta empre-
sa, pueden producirse fricciones de variada indole, p. ej. : en caso de
decisiones de : produccidn vs. importacibn, exportacidn vs.consumo, repa

triacidn de divisas vs. reinversidn, etc.

Las siguientes reflexiones pueden ser ttiles como gufa para el

andlisis de este problema.

Las caracteristicas y oportunidades especiales de las empresas multina—

ctonales. Atm cuando toda.compaiita multinacional debe desarrollar ine-
ludiblemente su actividad dentro del marco legislativo existente en ca—
da pats, puede trabajar lentamente para mejorar las condiciones socia—
les existentes si la experiencia en otros patses y la propia ética se lo
aconsejan y st de esa manera satisface el objetivo que se impuso en el

. sector de la responsabilidad social.

Al tratar de avanzar por este camino del desarrollo social
(especialmente si se trata de paises de economia en desarrollo) la em-

presa debe tomar en cuenta lo sigutente :

1. Toda expansidn econdmica que logre a través de las
operaciones multinacionales, tendrd consecuencias

soctales y viceversa.

2. Toda innovacidn y esperémoslo, avance social (cuan
to mds nuevo tanto mds cierto) debe introducirse
lentamente, sin provocar reacciones contrarias ni

del gobiermo ni de la comunidad.

3. La tarea expuesta en el pdrrafo anterior solo pue-—

de ser imaginada después de haber iniciado un pro-
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grama de adaptacidn de los valores sociales propios

al esquema soctial existente

La Responsabilidad Social en la Jerarquia Empresaria. Dada la importan—

eta fundamental que tienen las dectisiones que tratan de satisfacer la
responsabilidad social en empresas multinacionales, parece necesario

ubicar su centro en los niveles ejecutivos mds elevados.
Esto, por supuesto, no excluye la participacidn activa de eje-

cutivos de todos los niveles, que suministrardn ideas y sugestiones y

que intervendrdn también en la ejecucidn de la politieca adoptada.
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3. EL PROCESO DE PLANIFICACION

MODELOS
TEORICOS

Los modelos conceptuales de planificacidén permiten la presen-
tacidn de marcos de referencia ideales para esta clase de esquema y son
construtdos mayormente sobre la base de la combinacidn de elementos per
tenecientes a distintas estructuras de'planificaeién existentes en la
realidad.

Los cuatro modelos que resultan mds interesantes para incluir
en este estudio, fueron seleccionados no exclusivamente por el valor
particular de cada wno de estos esquemas, sino también por el hecho de
expresar ideas que congideramos como lag mds adecuadas dentro de la fi-

losofia general de planificacidn que se sostiene.

 Los modelos explicados aqui son los imaginados por: Robert N.
Anthony, (32) el Stanford Research Institute (33), y George Steiner (34)
El modelo desarrollado por Frank Gilmore y R.G. Brandenberg (35), explZ
cado en su obra en 1962, fué probablemente el primero en formular un mo
delo completo de la planificacién de la empresa. Pero dado el hecho que
los elementos que aomponen éste,-son andlogos a los de los modelos ex-

plicados se omite su presentacidén.

(32) Robert N. Anthony: "Planning and Control Systems : A Framework
for Analyeis'" p. 22 Boston, Harvard University Press 1965

(33) En Robert F. Stewart y Marian O. Descher : "The Corporate
Development Plan'.Report No. 183 pag 21 - Menlo Park, Caltfornia,
Industrial Economics Divﬁsidn, Stanford Research Institute.
Septiembre 1963

(34) Steiner George A. : "Top khﬁagement Plonning". Pag 31-42. The
Maemillan Company—Collier Maemillan Ltd. Londres 2969.

(35) Gilmore Frank and R. G. Brandenberg :"Anatomy of Corporate Plavning"
Harward Business Review, Vol 40 Nov.-Dic. 1962 pag 61-69
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El Modelo de R. N. Anthony

El esquema de Anthony esbozado en esta pdgina como Cuadro 1
distingue tres conceptos principales dentro de los procesos internos de
la empresa : la plantficacidn estratégica, el control ejecutivo, y el

eontrol operacionals

Cuadro 1

EL MODELO DE LA PLANIFICACION
DE R, N. ANTHONY

TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

I S R

Planificactidn Control Control ‘Contabilidad
estratégica Ejecutivo Operacional Financtera
N 2 -
s
. PROCESOS
PROCESO INTERNOS
s EXTERNOS

La planificacién estratégica es definida como el proceso de
determinacidén de los objetivos principales de wna organizacidén y las po
liticas y estrategias que condicionan la obtencidn y la utilizacidn de

recursos para alcanzar estos objetivos. En el caso de objetivos, la de-
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finieidn de Anthony cubre toda la gama posible, es decir: a corto y a
largo plazo, especificos y generales,etc. Las politicas son definidas
como gutas generales de accidn y las estrategias como la manera de dis-
tributyr los recursos posibles. Es decir,que la planificacidén estratégi-
ca rige todos los aspectos de una empresa determinando esencialmente la
direccidén que se ha de seguilr y la forma con la que se ha de alcanzar

esta meta.

El control ejecutivo es definidb‘por Anthony como el proceso

segim el cual los ejecutivos aseguran la obtencidn de recursos y su uti=-
lizacidén en wna forma eficaz, para asegurar el cumplimiento de objeti-

vos. Con este concepto Anthony cubre en realidad los dos procesos: el de
la planificacién y el del control, reflejando el modo en que esta acti-
vidad se desenvuelve en la vida real de los negocios. Sin embargo,la in-
terrelacién de la planificacién y el control es esencial a todos los as—
pectos de un proceso de esta indole y debiera, por lo tanto, encontrar—
se también en la planificacidn estratégica y en el control operacional;

donde Anthony no la integra.

Este autor define su tercer concepto fundamental, el control
operacional, como el proceso que asegura que las tareas especificas se—
rdn ejecutadas efectiva y eficientemente. Anthony se refiere aqui princi
palmente a controles programados de tal manera que las reglas determi-

nan las acciones, prdcticamente en forma automdtica.

El Modelo del Stanford Research Institute (S.R.I.)

Este modelo es similar al de Anthony aiun cuando su disetio,
presentado en el Cuadro 2, es aparentemente mds complejo. Por esta cau-
sa se van a deseribir brevemente, a continuacibn, solo aquellos elemen—

tos que el S.R.I. define en forma diferente.
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Cuadro-2\

EL MODELO DE PLANIFICACION DEL S. R. I.

RESPONSABILIDAD DF LA : RESPONSABILIDAD DE LOS
DIRECCION DE LA EMPERESA . ‘ EJECUTIVOS OPERACIONALES
Planificacién |
Estratégica
Plan de. : v
Desarrollo PZan.de
De La Empresa - : 7 Operaciones

| A [

lan de In- A
Plan de Plan de estigacidn :
De sitnver Diversi~|* o
sién fieacidn ?jsarrgﬁlc Planes de
- Y . Proyectos
| = ‘
Ploy dé Plan de|| Plan de Plan de Plan de
I,y D.de | §investi-||I.y D.de I. y D.|)I.y D.de
Comercia- |gacidn Produc— Finan— | |Adminis—
lizacidén | |bdsica cién etero tracién
I S E— |
T )
Plan Elan Plan
de de Plan Admi~
Pro= | |Comer—| Finan~| | nis-
duc— | letali-] feiero tra-
eitdn | lzacidn : tivo
\

“En caso de decisién de diversificacién por medio de productos resultan-

tes de la investigacidn y desarrollo

44




NN
I
N

Latplanificacidn estratégica es considerada por el S.R.I. como

el medio necesario para establecer, en términos gemerales, las caracte-
risticas y resultados que la empresa desea alcanzar. Esta planificacidn
va a inclutr por constgutente’los objetivos, la estrategia necesaria pa
ra aannzarZos, las metas espectificas de esta estrategia, los medios re
queridos para controlar su evolucidn y las condiciones particulares que

permitirdn a la empresa llegar a ese objetivo.

Para el Stanford Research Institute el plan de desarrollo de

la empresa y el plan de operaciones son los dos sectores de la planifi-

cacidn que se integran para dar como resultado el plan estratégico.
Aquellas dos clases de planes son, a su vez, detallados en planes mis

espectficos.

El Modelo de G. Steiner

i

Este modelo es posiblementé;”por wna parte, el Mds completo
existente en la actualidad y por otra, el que se acerca mis, en la de-
finicidn de sue elementos, a la filosofta del modelo propuesto en este
estudio.

Presenta este esquemalla curiosa contradiceién de definir los
elementos de tal manera que son fdeilmente identijficables en, practica-
mente, todos los procesos de planificacién existentes en las empresas y
al miemo tiempo, de ser diffcilmente aplicables en un plan real de una

compatita dada. (ver Cuadro 3)

En este esquema las bases indican las direcciones fundamenta-—
les de wna organizacidn de negocios. Es decir, en una organizacidn las
bases sefialan cual debe ser el sentido de la utilizacién de recursos

que debe responder en'primér lugar y plenamente a los deseos de la so-

ctedad. En caso contrario ésta, probablemente, no va a adquirir su pro-
ducto y la empresa no podrd subsistir. En segundo lugar el sistema de
valores, espectalmente el de los integrantes de la Direceibn, (p. ej.:
ser los mds grandes, ser los mds intermacionales, ser los mejores, ete)

va a influir fuertemente en la direceidn que la organizacidn va a tomar.
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- EL, MODELO DE PLANIFICACION DE G, SIEINER

PLANIFICACION
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De La

Organizacién
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| Misién De La : . :
Empresa Subobjetivos O?igz:ZZ;égizg:
Objetivos . Phett
A Largo Plazo Subpoliticas PZ@”;; Tacticos
p3 ° - : aneS .
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Por #ltimo la direccién de wna empresa, expresada por sus planes, va a
ser realmente efectiva si, sobre la base de los puntos débiles y fuertes
que posee, anticipa los posibles problemas y aprovecha las futuras opor
tunidades. |

Planificacién estratégica. La conceptualizacién utilizada por

Steiner para este elemento es andloga a la que para el mismo usa Antho-

ny. Su deseripeién ha sido hecha al detallar el esquema de este autor.

En cambio, Steiner define la programacidn a mediano término

como el proceso en el cual se confeccionan planes detallados y coordi-
nados de ciertas funciones de la empresa, para distribuir los recursos,
a fin de alecanzar los objetivos, dentro del marco de las politicas y las
estrategias establectidas durante la plantficacidn estratégica. Normal-
mente ,mediano término significa wn plazo de cinco afios y los planes,
bastante detallados, para las funciones mis importantes, p. ej. : pro-
duccidn, ventas, beneficios, personal, ete., son intimamente ligados

por un proceso de coordinacién intensivo.

Los planes a corto plazo en este modelo son elaborados afio a

afio y deben coincidir en sus grandes lineas con los programas a mediano

término preparados para el afio en cuestidn.

Numerosos estudios de planificacidn y tests de posibilidad

son efectuados durante este ciclo que describe el modelo de Steiner pa-
ra, por ejemplo, analizar en detalle ciertas oportunidades que se pre-

sentan, verificar la posibilidad de realizacién de objetivos, ete.

El proceso de planificacién seria imposible sin una organiza-
cidn que permita adoptar las medidas necesarias; sean éstas generales
o particulares referidos a wna meta dada. Por esa razdn, la ofganizaeién
forma parte del modelo de Steiner.

La_revisidn y evaluacidn de planes es fundamental para el fun

cionamiento de este esquema, con el fin de supervisar el desarrollo de

- actividades, controlar el alcance de objetivos e incorporar las expe-
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riencias adquiridas en el campo de actuacidén, en los planes futuros.

" ESQUEMA DE
ORGANIZACION

Es imposible crear un sistema de planificacidn (como se aca-—
ba de mencionar durante la descripcidén de los elementos del modelo de
Steiner), mientras no exista una organizacidén capacitada para hacerlo.
Es conocido, pero tal vez resulte titil repetirlo, que no hay wn esquema
de organizacién conveniente a todas lLas empresas, pero es cierto, tam-
bién, que ciertas caracteristicas generales 8on. cada vez mds frecuentes

en las organizaciones modernas como lo podemos apreciar en el Cuadro 4.

Cuadro 4
CARACTERISTICAS DE ORGANIZACION PRINCIPALES LDE
UN SISTEMA DE PLANIFICACION MODERNO
DIRECCION

¥ | ettt t
Staff - \  Staff de |
Central De —_— e e m - Desarrollo De:
lanificacién : | La Bmpresa !
e e e 4

STAFF FUNCIONAL

UNIDADES DE NEGOCIOS O GEOGRAFICAS

Grupo
Divisional
de
Planificacto
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Algunas de estas caracteristicas, usadas mds corrientemente son

un staff * central y grupos divisitonales de planificacidn.

Dejando de Lado (sin dejarlo) el arttculo en el que R. Vaneil

(36) satiriza las diferentes fases y caracteristicas de la creacidén de

un departamento de planificacién (se recomienda porque si bien es sati—

rico, expresa muchas verdades), las consecuencias de la itmplantacidn de

wn ststema de planificacién sobre la organizacibn son miltiples y com-

plejas.

Pero es evidente tambidén, que el impacto que va a sufrir la or-—

ganizacidn dependerd del grado de -desarrollo que se le asigna al proceso

de planificacidn.

iy

(36)

)

Se utiliza aqui este término inglés dado que no se encuentra un

equivalente exacto en castellano y ademds porque en la prdctica

‘de la administracidn de empresas, como en su bibliografta, ésta

es la palabra usada. EL uso de la palabra "staff" se hace por
opostcién a "linea". La diferencia cldsica entre ambos estd dada
por el hecho que wun ejecutivo de linea tiene autoridad sobre y
es responsable por wn sector dado, mientras que el ejecutivo de
staff desemperia un rol de asistencia funcional, de consejo, sin

wna autoridad espectficamente delegada.

Richard F. Vaneil : "...So you are going to Have a Planning

Department,' Harward Business Review, Mayo-Junio 1967.



Formas posibles

Steiner y Cannon (37) proponen wna clasificacidn de formas po-
gtbles de organizacién de la planificacidn que de menos a mids avanzadas

son:
1. La inexistencia total de wna organtizacidn formal

2. La planificacidn estd integrada en el dbpartaméﬁ’
to functional de la empresa que condiciona una gran
parte de su futuro: p.ej.: en la comercializacidn
st la venta de los productos puede servir de base

wnificadora de este proceso.

3, La planificacidn existe a nivel divisional pero
no a nivel central; la coordinacibn se encuentra

a cargo del presidente o del gerente general.

4. La organizacidn de la planificacidn existe sola-

mente a nivel central.

5. Los staffs de planificacidn existen en los nive-—

les central y divisional.

Las conclusiones presentadas tratan principalmente de la quin
ta y mds evolucionada forma posible ya que esta organizacidn refleja
wna talla y complejidad operacional de la empresa que para su desenvol-
vimiento eficiente vequiere la utilizacidn de wna planificacidn de la
comercializacidn. Esto no niega el hecho que pequefias empresas deben
asimismo planificar, excusas tales como falta de tiempo, la obligacidn
de "hacer'contra aquélla de "planificar", no son suficientes. Pero es
evidente que el esquema de planificacidn serd, en esta clase de empre-

sas mucho mds simple,

(37) George Steiner A. and Warren M. Cannon (eds)'"Multinational
Corporate PZanning’Wéb York Crowell Collier and MacMillan Co.1966
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La Planificacidn en Empresas Chicas

Sin embargo, como la cantidad de pequefias empresas es muy
grande, especialmente en la Argentina y como la bibliografia de planifi
cacidn es escasa (38) se van a presentar a continuacidn ciertos comenta
rios y referencias bibliogrdficas (39) que pueden ser #itiles a los estu
diosos o a los ejecutivos que, en este tipo de negocios, estdn encaran-—
do la posibilidad de planificar.

En las empresas chicae es fundamental, de la misma manera que
para las grandes empresas, que el presidente conozca y aplique la pla-
nificacién. Esto es ain mds importante que en el caso de las grandes em
presas, dado.que el presidente es, en muchos casos, el duetio de la com—
pafita. Este presidente tiene, en general, poco tiempo para todo lo que
tiene que "hacer" (p. ej.: tomar decistones en todos los sectores fun-—
ctonales, "tapar los huecos' que se producen dia a dia, obtener recur-
gos financieros, etc.) y por lo tanto, casi ninguno para "planificar"
(ver pdrrafo mds arriba), funcién esta #ltima para la cual no tiene, ma-

yormente, ninguna formacidn especial.
Se van a. examinar las posibilidades de plantificacidn para las
empresas pequefiae describiendo primero, la situacidn existente y des—

pués, las posibilidades de evolueidn.

1. Situacidn Exiétente

El Factor Tiempde La paradoja que afecta a las pequetias empre

sas consiste en que, 8i bien tiemen poco tiempo para planificar y el fu

turo es muy ineierto, tienen una gran necestidad de planificar para sub-

(38) National Industrial Conference Board:"Budgeting Expenses in Small
Companies" Studies in Business Pratices No. 58 New York NICB,1952

- (39) Blair E. Olmstead (Ed):"Bibliography on Planning", Pleasantville,
New York, The College on Planning of the Institute of Management
Sctences, 1960
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i
etgtir y obtener los benefictos que, wna operacidn a largo término, ase

gura en la mayoxfa de los casos.

El Factor Conocimiento. Debido a la falta de conocimiento del

proceso de la planificacidn, ésta tiende a ser informal y a utilizar po
co las téenicas matemdticas. Esto resulta en que la empresa es raramen-
te considerada como un todo (lo que es importante) y en que muy pocas ve

ces se piensa en el futuro a largo o ain a mediano plazo.

2. Pogibilidad de cambio

El Factor Tiempo. Este factor parece estar intimamente ligado

con la disponibilidad de espacio. Una vez que el presidente de la empre
8a puede atslarse geogrdficamente podrd reflexionar y comenzar a plani-
fiear. De esta manera habrd veneido wno de loe mayores obstdeulos, como
dice Hastings (40), de la planificacidn .

El Factor Conocimiento. Si -bien es Util que este ejecutivo po

sea conocimientos mds avanzados de planificacién, una manera de orien-
tar su pensamiento puede ser la preparacidén de formularios de plantfi-
cacidn, el mds simple de los cuales (y probablemente el primero a hacer)
es un andlisie cualitativo y cuantitativo de las variaciones estimadas.
para el afio préximo y para dentro de dos afios, de los principales fac—
tores que afectan la vida de una empresa,p.ej. los costos mds importan
tes, las ventas, los elementoe de comercializacidn, las caracteristicas
del mercade financiero, ete. (Cuadro 5).

' Lae ventajas de un documento de esta Indole son que:

- Proporciona una base simple de discusidn respecto

del futuro de la empresa

(40) Delbert C. Hastings "The Place of Forecasting in Basie Planning
for Small Business' ,Minmeapolis University of Minnesota Press.
1961.
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Cuadro 6

ANALISIS DE VARTACIONES ESTIMADAS DE
LOS FACTORES PRINCIPALES

Cambio Estimado

Comentarios

Factor

Avio En dos
Préximo Avios

Investigacidn
Productos
Servicto

Proveedores
Tnventartos
Manuteneidn
Control de
Calidad

Espacio
Equipos
Personal

Clientes . : CODiGO
Puestos de —_—
venta : , %
Prectos - | | CAMBIOS CUANTITATIVOS  CAMBIOS CUALITATIVOS
Transporte ,
Publicidad
Promocidn ' G : Grande g : grande
Embalaje M
Investigacién | o
de Mercado | P : Pequetio ‘* p : pequetio

Mediano m : mediano

Finanzas
Seguros
Inversidn

Fte.

L/\/k/\/’\-/\/

Por ejemplo: cambios en la mezcla del cliente que pueden o no resul-

tar en un aumento de la cantidad de clientes.
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- Determina los sectores que requieren informacién

especifica
- Abre interrogantes

- Motiva a establecer objetivos y politicas

Para completar este documento no se utilizan eifras, pero
cterta complejidad existe dadas las miiltiples interrelaciones entre los
elementos que lo integran. Al terminar de llenar este formulario y des-
pués de discutirlo con los demds ejecutivos, la satisfaccidén de las ne-
cestidades que crea en el drea de la planificacidn, (p. ej.: requerimien-—
to de una informacidn mds exacta, motivacidn para el establecimiento de
objetivos, ete.) puede requerir el consejo externo en cuanto a su meto-
dologta. Esta ayuda puede ser obtenida de personas relacionadas presen—
temente con la empresa (p. ej.. el divector del banco), o por medio de

wna ayuda profesional.

Generalmente, la primera necesidad que surje cuando se ahonda
en este proceso de plantificacidn es la necesidad de informacidn (41).
La habilidad consiste, por supuesto, en obtener buena informacidn, per-
diendo el minimo de tiempo y a bajo costo. Esto puede no ser excesiva-
mente dificil para la itnformacién de tipo interno, pero puede parecer
(yvser) mds complejo para la que proviene del exterior. Para esta #lti-
ma, no hay que olvidar que contribuyentes de valiosa informacién pueden

ser:

- los empleados de la empresa

- los vendedores de este producto
- los proveedores

- las asoctactones industriales

- Llas diferentes publicaciones

(41) Roger A. Golde:"Practical Planning for Small Business" Harward
Business Review Vol 42 No. 5 Sept—0Oct. 1964 '
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Cuando se obtiene la informacidn y se integra con las pregun-—
tas que trataba de satisfacer, es hora de comenzar a pensar en nuevas
preguntas, con el fin de comprender cada vez mejor la evolucidn de la '
empresa, las posibles alternativas que se le presentan dentro de una po

litica que comienza a definirse para alcanzar determinados objetivos.

La evolucidén ulterior de la planificacidn para pequefias em-
presas se haré en funcidn del desarrollo de éstas y dada la gran diver-

sidad de cursos posibles,no se examinard aquf.

La Inietacidén del Proceso.

La instauracién de un proceso de planificacién completo en
una gran empresa es una experiencia que puede necesitar, aproximadamen—
te, tres afios antes de funcionar correctamente. El problema mds impor-—
tante en esta introduccidn es la redefinicidn de las actividades de per
sonaZ:'y a nuestro juicio, una de las mejores formas de encauzar el pen
samiento y la actividad hacia la planificacibn es comenzar por el desa~
rrollo de planes a corto plazo, tema que se desarrolla en el capftulo si

gutente.

Esto requiere como ya se ha dicho, una organizacidn adecuada
que es probablemente el primer paso para lanzar este proceso en una em-
presa. Dadas las caracteristicas (talla, complejidad y descentraliza—
etén) descriptas, wna organizacidn modelo podria ser la que se analiza

a continuacidn.

Organizacién necesaria

Un staff-central de planificacidn se encuentra en el nivel de

la Diveceidn de la empresa y consiste en unas cinco persondas O menos

GY)
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(42) que trabajan con el director y coordinador de planificacidén. Este
staff estd vinculado directamente al gerente general * de la empresa o
en caso contrario a wn comité de pZdnificaeién compuesto por represen—
tantes de distintos sectores functionales y dirigido por el gerente gene-

ral.

Esta tltima solucidn estd, aparentemente muy en voga, pero
excepto el caso de empresas gigantescas, no encontramos en ella venta—

Jas suficientemente claras como para preferirla a las otras mencionadas.

El autor prefiere la denominacidén de '"ecoordinacién' para este
grupo central de planificacidn puesto que en el sistema de organizacidn
que se describe, ésta es su funcidn principal en relacidn a los agentes

de la planificacidn que se encuentran en:

- Las diversas funciones centrales
- Los diferentes negocios centrales
- Las distintas compaiilas nacionales (con sus

negoctos y funciones locales)

Antes de continuar con La presentacidén de ideas respecto de
la organizacién de la planificacién a distintos niveles puede ser Util
observar los Cuadrosb Y 6 bis-que muestra en que tipo de esquema de orga

nizacidn gereral se inscribe este proceso.

(42) - Esta cantidad de menos de 6 personas para integrar este staff es
confirmada por Melville C. Branch en "A view of Corporate Plann-
ing Today". Californmia Management Review Vol 7 Winter 1964,
Esta cantidad puede ser mids grande st el staff se ocupa igualmen
te de otras actividades entre las cuales se encuentra,generalmen
te,el andlisis de las posibilidades de desarrollo de la empresa.
Esta combinacién de actividades no es posiblemente la mejor so-
lucidn y juzgamos mds apropiado que estén separadas como se mues
tra en el Cuadro 6 ain cuando trabajen db-comﬁn acuerdo.

Se utilizan los términos gerente general y presidente indistin-
tamente con el fin de significar a la autoridad mixima para la

toma de decistones.
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FUNCTONES
CENTRALES .

NEGOCIOS
CENTRALES

FUNCIONES DE
NEGOCIOS

ESQUEMA MODELO PARA EL SISTEMA
" DE PLANIFICACION PROPUESTO (1)

|pIRECCION Funcidén de Planificacién +
G_ERE'NTE AP|| Agente de Planificacidn
GENERAL |
SECRETARTA
\sTAFF cENTRAL | STAFF
\DE PLANIFICA- DE
" cron | DESARROLLO
‘ CENTRO
, | | L | | | DE
TwvEsTIGAcIon]| | COMERCTA | B
Y 1 rrODUCCTON LIZACTON PERSONAL | LEGAL OPERACIONES
DESARROLLO[ Tar 4P ]
AGRICOLA . TEXTIL COLORANTES
— TNFORMACTON i
INVEST; DESARROLLO COMERCIALIZACION DISTRIBUCION s v
k VESTIGAC;OIV )] |coret om - pranrrrcacron]| §
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COORDINACION
REGIONAL

COORDINACION
POR PAIS

FUNCIONES Y
NEGOCIOS
LOCALES

ESQUEMA MODELO PARA EL SISTEMA
" 'DE PLANIFICACION PROPUESTO (2)

DIRECCION “ Funcién de Plani ficaciéﬁT ’
it : CENTRO DE
.| GERENTE _ OPERACIONES
| crrmraz AP || Agente de Plant fzcacwn~
. [ .
REGION REGION REGION REGION
EUROPEA LATINOAMERICANA AFRICANA
GERENTE GERENTE GERENTE
BRASTL ARGENTINA MEJICO
s : § PAIS

UNIDADES DE DIFERENTES
NEGOCIOS LOCALES

UNTDADES FUNCTONALES

LOCALES
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Volviendo a la organizacién de la planificacidén en los diferentes

niveles:

Cada funcidn central tiene un agente de p[anifiéae’io‘n, estrecha-

mente vinculado al gerente de la funcidn respectiva, que trabaja con los
ejecutivos de las funciones correspondientes en los diferentes negocios
centrales y por sobre todo con los responsables de las unidades funciona-
les andlogas en los diversos paises (en colaboracidn con los diversos ge-
rentes'regionales); para el desarrollo de cada una de las fases de plani-

fieacidn.

- Cada negocio central * tiene igdalmente‘Su'agente de planifica-
cién, responsable de la obtencidén y transmisidn de informacidn necesa-
ria a este ciclo para su negocio, como también de coordinar la planifica-
cién de las distintas funciones de su negocio que, a su ves, estén en con
tacto con las wnidades funcionales y de negocios respectivas de cada pats

a través del gerente regional y de los gerentes de compatitas. locales.

El gerente de la compaiita en cada pats cehtraliza el proceso de

planificacién en su regidn geogrdfica sin impedir el contacto entre sus
distintas unidades funcionales y de negocios con aquellas localizadas en
el centro de operaciones de la empresa. Es necesario constatar aquil que
la complejidad de la organizacién de cada pals, va a variar en funcién de
su importancia y en caso que ésta sea grande podria llegar a tener un gru
po de coordinacidn de la planificactén a nivel del gerente general del

pats.

Las funciones especificas en cada nivel de organizacibn, para ca-
da una de las fases del ciclo de planificacién serdn explicadas en deta-

lle en el capitulo prdximo.

e

* Se define a un negocio como a una operacidn de esta empresa que, da-
das sus caracteristicas, opera en forma casi independiente (como una

sub-empresa) de otras operaciones de la misma.
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ELEMENTOS
- FUNDAMENTALES

Recapitulando varios conceptos ya expresados y,concéntrdndonos
sobre lo que se ha calificado como wna manera eficiente de comenzar el
etelo de planificacién, es decir el plan anual; es posible deducir cua-

tro elementos fundamentales necesarios para el éxito de un plan:

na inszmacién de base detallada y completa

Objetivos cuantificables

Estrategias que definen el enfoque a tomar

Programas de accidn para la implementacidn

Informacién de base

Esta informacién es imprescindible para que la Diveceidn, a
partir de informacionee provenientes de los distintos patses Que concter
nen a su actividad, pueda identificar oportunidades, definir objetos
cuantificables y seleccionar una, de una serie de distintas est?ategias;
El tipo y el detalle de la informacidn de base dependerd de la naturale-—
za del negocio examinado. Esta informacidn no dparecerd en ningin plan .

final pero tiene un rol primordial para asegurar su éxito.
Objetivos

Los objetivos son la expresién cuantificada.de los resultados
que un plan se propone. alcanzar. Estdn determinados por el andlisis de
la informacién de base a la luz de la politica general de la compaiiia y
por la evaluacidén de factores internos y externos que no son controla-
bles por la Direccién de la empresa. Los objetivos como tales son nece-
sarios en los distintos niveles de la compaiita y es por esta razdn que
existen en ella diferentes niveles de objetivos. Pero en un #ltimo and-
lists tienen que estar coordinados para formar wna especie de pirdmide
de objetivos que comienza en el nivel mds alto de la empresa y se rami-

fiea hacia el nivel operacional (Cuadro 7).
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Cuadro 7

LA PIRAMIDE DE OBJETIVOS

(POR SECTOR)

OBJETIVO
MUNDIALES

OBJETIVOS
MUNDIALES DE
NEGOCIOS

OBJETIVOS
MUNDIALES
FUNCIONALES

)

\

OBJETIVOS TOTALES DE CADA PAIS

OBJETIVOS DE NEGOCIOS
DE CADA PAIS

/L /|

OBJETIVOS FUNCIONALES
DE CADA PAIS

L

61



3 - 16

ITgualmente existe wna pirdmide de objetivos deede el punto de
vista de su importancia Yy de su duracibn * , cuyos elementos describo
en el Cuadro 8.

Cuadro 8 .

LA PIRAMIDE DE.OBJETIVOS

(POR EL TIEMPO)

\ Filosofia de

la empresa

SISTEMA DE
VALORES DE LA
DIRECCION

MISIONES

OBJETIVOS A LARGO PLAZO

OBJETIVOS A COETO PLAZO-METAS

ElL primer elemento, comenzando desde el tope de la pirdmide,

el propdsito fundamental socicecondmico de la empresa, se basa en el

* Hacemos referencia aqui al modelo de planificacién a largo, mediano

y corto plazo, andlogo al de G. Steiner: "Top Management...' op.cit.
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hecho que wna empresa debe utilizar sus recursos en forma eficaz para

satisfacer los deseos de la sociedad de la cual forma parte. St no sa-—
tisface esios deseos no puede subsistir y st no lo hace en forma eficaz
no tendrd los beneficios necesarios para cubrir los costos, retnvertir

y modernizarse, por lo tanto tampoco podrd subsistir.

Las empresas tratan de satisfacer este propbsito por medio de
diferentes misiones, o tipos de negocios. Dado el hecho que una empresa
no puede cambiar los productos de sus recursos continuamente, ni tampo-
co perder las ventajas de una espectalizacidén en el mercado, la deter-
minacién anticipada y correcta de wna misibn suficientemente amplia, co
mo para absorber cambios bruscos en la naturaleza de la tndustria es
fundamental. Ejemplos cldsicos de grandes cambios en la migidn de indus-—
trias que no estaban preparadas para ellos, por no haberla determinado
suficientemente por anticipado en forma amplia y algo flexible, son los
que sufrieron las empresas anteriormente, ferroviarias Yy de transporte
naval. Estas empresas han tenido que evoluctonar bruscamente para trans
'fbrmarse en empresas de transporte terrestre Q de turismo (ocio-placer)

respectivamente, a costa de grandes pérdidas y sacrificios.

El sistema de valores de la Direccidn, escrito u oral, influ-—

ye en el desenvolvimiento de la compaiifa en una forma permanente y ge—.
neral que se asemeja a una influencia de tipo filosbéfico. Esto no es una
exageracidn, ni una ironta, porque al nivel de abstraccidn en el cual
estos valores se expresan y la manera como influyen en los destinos de
una empresa son mie propios de wn esquema légico que de algim otro de

indole diferente.

Su: orientacidn paede vartar de empresa a empresa, puede,por
ejempZo este sistema expresar el deseo de: inspirar confianza, aparecer
como el lider de la iﬁnopacién, ser buenos ctudadanos, dominar el mer-—
cado por su tamafo, seiuéompletamente internacionales, ofrecer las me-—
Jores condictones de trabajo, tener los beneficios mis elevados, ete.
Los beneficios, es necesario subrayar, aparecen raramente como fin de
la misidn puesto que, aparentemente, las empresas consideran que st sa

tisfacen el propdsito social bdsico (es decir, el interés de accionis-
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‘tas, empleadbs,\clientgs, proveedores y de la comunidad), obtendrdn be—

neficios.*

El cuarto elemento de esta pirdmide, los objetivos a largo

‘plazo, son tanto mis complejos cuanto mds grande es la empresa en cues-
tidén. Todos estos objetivos forman una estructura que en su parte supe-

rior incluye los fines de la empresa.

La estructura de objetivos incluird igualmente: beneficios,
ventas y mercados, productos, finanzas, estabilidad, personal, organiza
eidn (st hay cambios previstés),‘investigacién y desarrollo y flexibili
dad (estableciendo la necesidad de estudios especificos o de grupos de
estudio para analizar el mercado con el fin de conocer el medio ambien-
te en el cual la empresa se desarrolla para adaptarla - flexibilidad -

~a los grandés cambtos)

Los objetivos a corto plazo ya han sido examinados cuando he

descripto las distintas categorias de metas en el marco de la pirémide

por sector (Cuadro 7) -
Estrategtas

Las estrategias ** son expresiones generales que describen el
- enfoque de base que serd utilizado para alecanzar un objetivo. Una vez
definidas, proveen wn marco de referencia que la Direccidn puede utili-

zar como guila para la preparacidn de programas.

La existencia de estratégias es fundamental, porque &i wna es
trategia es correctamente establecida en funcién de objetivos definidos,
el destino de la empresa estd précticamente asegurado, aim cuando ocu-

rran. ctertos. errores tdcticos.

Estas ideas completan el debate presentado en el capitulo prece-
dente entre los que sostienen la responsabilidad social de la em—

presa y los que consideran que ésta no existe.

Término que significa el "arte del general en griego (strategos)
| ‘ 64
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Los tipos de estrategias existentes son numerosos y vartan se

gin la clastficacién adoptada. Por ejemplo, basadas sobre su importan—

eta y el campo que cubren hay:

- Estrategias de direccidn, es decir aquéllas que
orientan todo cambid en la manera en la cual

los objetivos generales van a ser alcanzados

- Estrategia pura, la que guta la aplicacibn de re

cursos en wn drea especifica

- Estrategia mixta, la que, por oposicién a la an-
terior, combina un cierto nimero de estrategias
puras para adaptarlas a circunstancias espectifi.

cas.

Basandose en la agresividad desplegada, las estrategias pue-
den.estar clasificadas en:

- Defensivas

- Ofenstvas

Las estrategias pueden ser destinadas a desarrollarse interna
mente o a conservar y ainm aumentar la fuerza de la empresa en el merca-

do y pueden ser por lo tanto:

- Internas-:
- Externas

Las estrategias pueden ser concebidas para estructurar la di-

receibn de la distribucidn de:
- Recursos materiales (en la mayoria de los casos)

- Recursos intangibles (tales como las capacidades

de gestidn, de investigacidn, ete.)
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Otro criterio de clasificacidén de estrategias puede ser el

tor funcional cubierto. En este caso tendriamos estrategias para:

- El total de la compatita, estas decisiones son las

mde importantes puesto que pueden involucrar en
muchos casos el futuro de una compawila.
Por ejemplo, la estrategia de Henry Ford I de ven
- der el auto mds barato posible (el Ford "T") que
© fué una muy buena decisidén durante unos afios; pe-
ro este mismo ejemplo nos demuestra la necesidad
de cambiar de estrategia para adecuarse a nuevas
condiciones del mercado a tiempo (por hacerlo de-

mastado tarde Ford pasd por momentos difficiles).

- Diferentes productos, que pueden materializarse

por decisiones que afectan la naturaleza misma
de la linea de productos, como ser: desarrollo -
de nuevos productos, abandono de viejos produc—
tos, cambtos en la comercializacidn, calidad Y

performance de productos existentes. ete.

- Diferentes mercados. Atn cuando se desarrollard

esta idea en forma mis completa en la segunda
parte de esta obra,es necesario mencionar el
area cubierta por esta estrategia aqui, ya que,
por wna parte, permite completar el cuadro de
diferentes tipos de estrategias posibles y, por
‘la otra, dada su estrecha relacidn con las de—
cistones que concternen a los diférentés pro—
ductos, presentada en el pdrrafo anterior.

Las estrategias de mercado cubren decisiones
referentes a: canales de distribucibn, servi-
ctos de comercializacidn, investigacidn de mer-—
cadb, precios, promocién de ventas y publicidad,

embalaje, marcas, selececidn de mercados, ete.

sec
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- Decisiones financieras, estrategias tipicas del

sector financiero son cambios: en el otorgamien
to de crédito,en la obtencidén de fondos, en las
inversiones, en la eliminacidn de partes inde-—

seables del activo, etec.

Programas de Accidn

Los programas de accidén eaplicitan en detalle las ”etapas que

la Direccidén debe tomar para alecanzar los objetivos, definen la posi-—
cion responsable en la ejecucidn de cada etapa y la fecha en la cual de
be ser completada. Estos programas expresan la substancia de un plan
anual y sin ellos, éste no es mds que wna proyeccién de tendencias o

una expresién de deseos.

Una explicacidn mds completa de la aplicacidén de los progra-—
mas de accién aparece en el capitulo préximo al presentar la aplicacidn

del plan general.

-Los cuatro elementos discutidos en este apartado del captitu-—
lo 3, es decir: la informacidn de base, los objetivos, las estrategias
Yy los programas de accidn son fundamentales para la existencia de un
plan. Si los objetivos se establecen sin wna informacidn de base com—
pleta y correcta, es como si hubieran sido fijadbs.teéricamente Yy no
estardn de acuerdo con Zaﬁrealidbd.a la cual sus resultados deben apli-
carse. Un plan con objetivos, pero sin estrategias ni programas de
aceidn, es un deseo inalcanzable. Por iiltimo, los programas desarrolla-
dos. sin un objetivo dado rvesultardn, en la gran mayorifa de los casos,
en un esfuerzo desperdiciado puesto que no estdn unidos a ningim resul-

tado esperado y permiten wna flexibilidad excesiva en su implementacidn.

67



TTPOS
DE PLAN

‘

En funcidn de los elementos tedricos que caracterizan a la em
presa analizada como modelo, existirdn paﬁa ella varios tipos de planes:
funcionales, de negocios y por pats. En tanto que es evidente que la
estructura y forma de presentacién variardn de acuerdo a las distintas
particularidades de las unidades operdcﬁonales, los ingredientes princt

pales son similares:

- Los planes funcionales y los planes de negocios
locales, son elaborados por las wnidades corres—
pondientes en cada pats.

- Estas dos clases de planes son integrados en un
plan nacional en el cual también intervienen ele
mentos generales que una funeidn o un negocto
particular no pueden abarcar. Los planes nacto-
nales son integrados regionalmente.y transmiti-

dos al centro de operaciones.

- En el centro de operaciones y sobre la base de
los planes regionales y de elementos particula—
res globales las funciones de cada negocio cen—
tral elaboran sus planes que serdn integrados

en el plan mundial de cada negocid:

- Tgualmente en el centro de operaciones las fun—
ciones centrales producen planes mundiales sobre
la base de los planes regionales por funcidn y
con el agregado de elementos propios que derivan

de su posicidn en la organizacidn.(Cuadro 9)

Se continiia aqui con. la misma definicién db""negoeio " utilizada
anteriormente, es decir, una parte muy importante de la empresa,
con una relativamente grande variedad de productos, pero que se
encuentran bien integradoss prdcticamente wna subempresa que for-

ma parte de la empresa principal.
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Cuadro 9

PLANES DE PLANES
NEGOCIOS FUNCIONALES
. PLANES ) J _
PLANES INTEGRADOS POR PAIS INTEGRADOS PLANES INTEGRADQS POR PAIS
POR PAIS
L { v v v
A% \d ’

INTEGRACION REGIONAL

|

INTEGRACION REGIONAL

BL

CENTRO DE OPERACTONES

PLANES MUNDIALES
POR NEGOCIO

1

PLANES MUNDIALES
POR FUNCION

PR s
X

4
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4, LA PREPARACION DE PLANES

En este capitulo, que cterra la primera parte de esta obra,
se presentan las cinco fases principales de un proceso de planificacién
indicando las acciones necesarias en cada una de ellas.y las posiciones

responsables de su ejecucién.
Las cinco fases analizadas sons:

PRIMERA FASFE PREPARAR LA
INFORMACION DE BASE

SEGUNDA FASE . DEFINIR I
OBJETIVOS PRELIMINARES

TERCERA FASE ' PREPARAR
PLANES PRELIMINARES

CUARTA FASE DESARROLIAR
PLANES FINALES

QUINTA FASE CONTROLAR LA EJECUCION
' DEL PLAN
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FASE 1 : PREPARACION DE LA INFORMACION.

La informacién es la base de todo plan. Esta base informativa
consiste en el andlisis e interpretaciébn de los hechos acerca de. todos
los aspectos de la producceién de una empresa y del medio ambiente donde
se desenvuelve su actividad. En realidad, el éxito de wn proceso inte-
grado de planificacidn depende, en gran medida de la imaginacién y ha-
bilidad con la que se ha preparado esta base informativa. ”

Los objetivos de la creacién de la base informativa son brﬂn

cipalmente:

1. Definir un campo de accidn que permita identifi-
car las oportunidades mds atractivas,p. ef.: cin
co o seis cuestiones fundamentales sobre las cua
les la Direccidn tiene que concentrar su aten-—

ciLén.

2. Establecer una base a partir de la cual se pueden
fijar objetivos significativos. La Direccién so-
" lo puede determinar los resultados finales que
desea alecanzar wna vez que ha adquirido un cono-
cimiento completo de todos los aspectos fundamen
tales de la actividad de wuna empresa y del me-—
dio ambiente, industrial y nactional donde ésta

se desenvuelve.
La base informativa consiste esenctialmente.en el andlisis de
los hechos, ejecutado por cada wnidad de planificacién de la empresa y

debe estar formada por tres secciones principales:

1. La primera seccibn define los factores principa

les que van a influir en los resultados de la
empresa en el afio siguiente. Es decir, las ca-

racteristicas del mercadco donde la empresa ope-
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ra y la competencia esperada.

2. La segunda seccidn especifica la situacidn de

la empresa dentro del esquema general de la
tndustria, mostrando sus puntos fuertes y sus

puntos débiles.

3. La tercera seccidn, partiendo de la base de

la compavracién entre los principios esgencia— .
les del éxito dentro de la industria (dados
~ por el cuidadoso andlisis deZ mercad0 y de la
competencial vaa-situacién de la empresa,
“tdentifica las onrfunidadeskmés interesantes

que la Direccidn puede aprovechar. ~

Se propone a continuacibn una manera, cémo puede prepararse ca

da una de estas secciones.

1. FACTORES PRINCIPALES
QUE LA INFLUYEN

Esta seccién de la base informativa tiene una secuencia légi-

ca que consiste en tres etapas:

- Analizar las tendencias y condiciones que
afectan a la empresa

- Sacar conclustones de esté andlisis

- Determinar el impacto de estas conclusiones
sobre los principales factores de costos e

ingresos

Analizar las Tendencias

y Condiciones Fundamentales

Cada wnidad principal que interviene en el proceso de planifi-

cacidn analiza los elementos econdmicos claves del desarrollo de su pafs,
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su tndustria y sus propias actividades.

Estos andlisis deben ser ejecutados en forma permanente, Yy no

solamente a fin de afic para producir el plan, de esta manera habra:

- Por wna parte, una fuente de documentacién per-—

manente.

- Por otra, una posibilidad de detectar cambios en
la economia en forma anticipada para tomar las

medidas correctivas necesarias.

Sacar Conclusiones

El propdsito de esta primera seccién de la base informativa

es proveer a la direccidn con respuestas para las sigutentes preguntas:

- ¢ Cudl es el tamadio y el crecimiento de los mer-—

cados que esta empresa puede atacar:'?

¢ Cudl es la posteidn actual de la empresa en ca

da uno de estos mercados ?

- ¢ De qué manera puede cambiar la perspectiva de
los negocios de la empresa, o su posicidn compe-
titiva, como resultado de nuevos esfuerzos de

los competidores o de tendencias tecnoldégicas ?

- ¢ De qué manera pueden afectar estos factores el

erecimiento y los beneficios del afio proZimo ?

La aplicacién de este propésito, es decir proveer a la Direc-—
cidn con respuestas a las preguntas enunciadas por medio de los resul-
tados de los andlisis, obligard a los agentes responsables de la plani-
ficacidn a pensar en términos de rvesultados deseados. De esta manera,
arribardn a conclusiones preliminares que debido a esta tltima caracte-
ristica no serdn exactas sino que tendrén ciertos limites de confianza

dentro de los cualeg pueden variar.
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Las conclusiones a las que llegardn deben cubrir necesariamen-

 te una serierde factores. . i

1. Tamafio y crecimiento de la industria, p.ej. :cuan

tificar los mercados industriales para cada uno
de los megocios de la empresa. Estos andlisis pue
den ser refinados por medio de clastificaciones
e geogrificas y por tipo de consumidor para llegar
' ~a evaluar las relaciones entre Zés diferentes
'ﬁé@&édbsn(SifexiSte%nexo) para loé clientes mis

importantes (Cuadro 10)

27 Desarrollo de la competencia, p.ej.: sacar conclu

siones acerca de la posteidn relativa de los di-
ferentes negocios de la empresa en el mercado Yy
definir la orientacidn de las tendencias de la

competencia.

3. Cambios posibles en el medio ambiente general

- Hipdtesis econdmicas. Cuantificar por ejem

plo: la evolucién probable del producto
bruto nactonal, del tipo de cambio, de los

‘indices de precics y de salarios, etc.

- Hipdtesis politicas. Describir en la forma

mds exacta posible cuales serdn las accio-
nes gubernamentales que se estiman mds pro
bables, por ejemplo:en el campo de la inte

gracién regional, de los impuestos. etc.

- Hipdtesis acerca de los competidores. Esti

“emar el grado de posibilidad de uniones en-
~tre compantas, de la aparicidn de nuevos

competidores, etc.

- Hipdtesis acerca de los consumidores. Eva

luar la probabilidad de un cambio en el
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Cuadro 10

TIPOS DE ANALISIS A REALIZAR PARA DESCRIBIR
EL TAMARO ¥ CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA

Las Véntas‘de Productos Textiles Disminuirdn

su Tasa de Crecimiento a wi &% danual

600

.400

.200

. 000
. 800

600

.400

000.000
mén
. 000 : g
LIMITE DF .
e N e
80 CONFIANZA SUPERIO];’.:",
PR

-~
o»n .-

LIMITH

VENTAS DE
PRODUCTOS TEXTILES

d?F | 1 ! _-:ﬁ 1 |

+5%

DE

- CONFIANZA ANFERIOR

Anios

1963 1964 1965 1966 1967 1968 1969 1970 1971

Fuente :

Las Ventas de Lana en Las Regiones Centrales

Crecen mds Répidomerite que en el Resto del Patis

PORCENTAJE DE CRECIMIENTO DE
_VENTAS DE LANA 1966 = 1969

n 0
e
W A ) )

OESTE " SUD’ ESTE REGIONES

\

Fuente :
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conoctmiento de la eficactia de los pro-

ductos de la industria, etec.

4. Puntos fuertes y puntos débiles de la comercializa—

cidn. Identificar las ventajas y desventajas compe-—
titivas de los servictos ofrecidos al piublico por

los productos de la empresa.

5. Cambios tecncldgicos. Definir los cambios principa—

les en la tecnologia requerida para los productos
de la empresa y en los servieios prestados por pro-

ductos similares.

6. Costos. Proyectar las tendencias de los costos mds
importantes de la em?resa, por ejemplo : personal,

equipce industriales, materias primas, etc.

7. Beneficios. Determinar las tendencias de los bene
ficios de los distintos productos para fijar dreas,
donde los negoctios pueden requerir una expansidn

¢ wia contraceldn.

Determinar el Impacto de las
Conclusiones en los Grandes
Capitulos de Costos y de

Ingresos

El propdsito de esta etapa es el de agrupar y resumir las con
clustones que resultan de los andlisis, para fijar los factores princi-
pales que determinan los beneficios de los diferentes negocios de la em
presa. Los factores menores no tienen que estar incluidos en este resii-
men puesto que estd elaborado para que la Direccién Superior pueda fijar
los objetivos generales de la empresa. Sin embargo, estos iultimos facto
res no deben ser olvidados puesto que serdn necesarios para los planes

que desarrollan los ejecutivos a nivel mediano en la organizacidén, den—.
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tro del esquema general definido por eZ-presidente de la compaiita.

2, SITUACION PRESENTE DE LA EMPRESA
Y SU POSIBLE EVOLUCION

En esta seccidn loe agentes responsables de la planificacidn
deben tratar de cuantificar las consecuencias que los cambios analiza—
dos en el medio ambiente y en el mercado pueden tener sobre la situa-
cidn presente de la empresa; si ésta no cambia su politica. ELl denomi-
nador comim a utilizar es la situacidn evaluada desde un punto de vista
financiero * y la cuantificacién en st misma debe realizarse en dos eta

pas:

1. Desarrollar cuadros de flujo financiero para el

ano en curso

2., Formular cuadros de flujo financiero para el aiio

stgutente

Desarrollar Cuadros de
Flujo Financiero Para

el Ario en Curso’

Los cuadros de flujo financiero de la empresa muestran, por

negocio y en forma global, esencialmente los siguientes elementos :

~ La contribucidn a los beneficios (ingresos bru-—

tos menos costos directos)

- Los éomponenetes prineipales de costos y de in-—

~ gresos

- Los gastos generales (o indirectos)

ofe
7

Situacidn financiera en el sentido que, desde este punto de vista,
todas las actividades de la empresa pueden ser medidas de la misma

maneraq.
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- Los beneficios (contribucién a los beneficios me-

nos los gastos generales o indirectos)

- El capital empleadc

~- El beneficio sobre la inversidn (Cuadro 11)

Voltmen de
Diferentes
Actividades
(0 negocios
o el
total
global)

s

S

Cuadro 11
CUADRC "DE ‘FLUJO FINANCIERO
—FElementos
de Ingreso
7 Total — Contribucidén
ngresos ,
g?“ (IT) a los
(1) o
|_Beneficios
(CB)
© Elementos
J Costo
¢ Total =
Costos (CT) B
J . TOTAL
I IT
—CE Bene fLelo
Total
C CT
Beneficto
Gastos - | sobre la
Generales Inversidn
Aetivo
Diéponible .
Capital
leado
Activo Emp
Fijo
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Los cuadros de flujo financiero serdn realizados antes de la
obtencidn de las cifras finales del avio en curso. Por lo tanto, deben
desarrollarse proyectando los resultados del afio anterior, ponderados
con los datos que. provienen de la primera mitad del a#io en curso. Dado
que los cuadros de flujo utilizan cantidades promedias, la exactitud es

bastante grande y.en todo caso suficiente para el propésito deseado.

Formular Cuadros de

Flujo Financiero para

el Afio Sigutente .

A fin de afio se substituyen en los cuadros los resultados del
flujo estimado para el afio en curso por los resultados reales que se pro
yectan para el afio préximo, tomando en cuenta la evolucidn estzmada del.
mercado. Pero no se incorporan en estos andlisis los resultados de post

bles decisiones que los ejecutivos de la empresa pudteran tomar.

3. EXAMEN DE CURSOS
ALTERNATIVOS DE-ACCION

En esta seccién los planificadores sugieren cursos alternati-
vos de accidn, estiman la extensién del cambio que cada wna de ellas pro
duciria y calculan su impacto sobre .los benefictos de la empresa. Esta

tnformacidn se produce en tres etapas:

1. Desarrollar wi andlisis de "sensibilidad"
2. Estimar la posibilidad potencial de cambio

3. Eetimar los efectos de los cursos alterna—

tivos de accidén posible para la empresa

Desarrollar wn

Andlistie de "Sensibilidad"

El andlisis de sensibilidad es wuna téenica muy simple que per
mite identificar rdpidamente los factores de ingresos o de costos que
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mds afectan los beneficios, haciéndolos variar a todos en un 5 porciento

y calculando los cambios resultantes en las ganancias. Estos cambios en

los benefictos pueden ser clasificados por negocio y por orden de tmpor

taneia. Cuadro 12.

Ventas
Costos Totales

Costo de Produccidn

- Materias Primas

Mano de Obra

Otros Costos

Costos de

Comercializacidn

Investigacidn

de Mercado
Ventas

Publicidad
Promocidn de
Ventas

. etc.

NEGOCIO B

|~

Cuadro 12
FORMULARTIO PARA LA REALIZACION DE UN
ANALTSTS DE SENSIBILIDAD

Monto Cambio Impacto del Clasificacién

Anual (en idéntico cambio sobre or orden de
Item ‘ de un los beneficios|P rae
000.000 § |5 porciento | de la empresa| importancia
NEGOCIO A
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Estimar la Postbilidad

Potenctal de Cambio

Una vez identificados los factores que afectan mds fuertemen-—
te a los benefictos, se debe estimar cual es la posibilidad real de cam
biarlos. Por ejemplo,"el andlisis de sensibilidad puede mostrar que un
aumento de ventas, "coeteris paribus" producird el mayor aumento de be-
neficios; pero un andlists de la posibilidad potencial de cambio puede
demostrar que esta aceidn es totalmente imposible. Al preparar estas

estimaciones hay que tener en cuenta tres puntos importantes:

1. Debe explicarse claramente la manera en la que los

> cambios posibles pueden ser éfectuados. Si el pre-

sidente debe dar uwna dirveccidn a la empresa debe co
nocer de que manera pueden alcanzarse los cambios

deseados. Por ejemplo decir que "Existe una oportu-
nidad de aumentar en 5 porciento los beneficios de

la venta de pesticidas en el norte del pats", no es
suficiente. Esta frase no explica como puede alcan-
zarse esta oportunidad, y los medios imaginados po-

dvian ser eventualmente:

- Importando a bajo costo en vez de productien
do el pesticida a un costo més elevado en
el pais

-  Vendiendo el pesticida para usos que no han
stdo completamente ensayados por los labo-

ratorios

Una o ambas alternativas imaginadas pueden no ser acep-
tables dentro del esquema de Zos.objetivos de la po-

" litica de la empresa. Este ejemplo subfaya la impor-
tancia de la especificacién de los medios elegidos

para la implementacidn de los cambios propuestos.
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2. Las estimaciones de las posibilidades de cambio po-

tenciales deben estar basadas sobre hechos y andli-

- s28. El grado de exactitud de esta informacidn debe
ser solamente suficiente como para poder determinar
la posibilidad y la dimensién aproximada del cambio
(la precisidén completa no es esencial).

3. Deben tomarse en cuenta las interrelaciones prdcti-

cas entre los distintos elementos que. forman los be-
nefictos. Para determinar la posibilidad potencial

del cambio, por medio de 1la variacidn de un factor

que produce beneficios, debe también estimarse el
efecto que este cambito tendrd sobre los demds ele-

mentos.

Estimar los Efectos de.
los Cursos Alternativos de-

Aceién Posible para la Empresa

Esta etapa es la combinacidn de los resultados del andlisis de
senstbilidad y de las estimaciones de la posibilidad de cambio para lle
gar a wa evaluacién de los resultados posibles‘dé cursos alternativos .

de aceidn.

v Este conjunto, que forma la base informativa, redactado por
cada negocio y cada funcibén en los palses que componen el sistema de
planificacidn,es enviado al centro de operaciones, una vez observado y

comentado por el coordinador nacional y por el gerente regional.
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FASE- 2. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
‘PRELIMINARES

Durante la segunda fase de la plantificactin anual y después
de la revisién de la base informativa enviada por las diferentes compa—
fitas nacionales, los gerentes de funciones y negocios centrales defi-
nen objetivos preliminares mundiales. Una vez aprobados por el presiden
te de la empresa, son separados en objetivos espectficos para cada wni-
dad de planificacién y enviados a ellas para el desarrollo de planes

preliminares.

Estos objetivos fijan una direccidn, en el sentido amplio de
este término, para las actividades de la empresa que permite tirar mi-
ximo provecho de las posibles oportunidades ofrecidas por el medio am-

biente, dentro del contexto de los objetivos a mds largo plazo.

El propdsito de esta fase es de establecer, como se ha mencio
nado, objetivos "preliminares”; los denominamos ast por las razones si-—
guientes. Primero, porque son formulados en la primera mitad del afio ca
lendario y no pueden, por lo tanto, tomar en cuenta todas las posibles
consecuencias de las operaciones de ese afio sobre los objetivos de los
afios futuros. Segundo, antes que un objetivo se transforme en algo por
lo que wn ejecutivo se responsabilice, éste debe haberlo discutido y
aceptado como tal. Por 10 tanto, mientras esta aceptacidn no se haya
producido el objetivo es preliminar. Tércero, no se pueden considerar
como. finales los obfetivos hasta que wmo haya sido cdmpletamente exami-
nada la postbilidad prdectica de su,implementacién y hasta que no se ha-
ya confirmado la disponibilidad de_ los medios necesarios para su reali-

aacidn.

El resultado final de esta.fase es lo que podrtamos denominar
la "Carta de Planificacién" dirigida a los gerentes de los diferentes
negocios y funciones de cada pats. Esta Carta permite asegurar la con-

ststencia necesaria para las stgutentes actividades de planificacién por
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medio:

- De la definiecidn de una diveccidn comim para todos

los negocios y las funciones de la empresa

- Del establecimiento de prioridades para las tareas

y oportunidades que ataca la empresa.
Esta carta estd compuesta esencialmente de tres secciones:

- La primera seccidn define los objetivos amplios

que la empresa va a perseguir en el afio siguiente

- La segunda seccidn indica el grado de cambio a

planear para‘Zas distintas actividades de la em-

presa

- La tercera seccidn provee wna guia general en

cuanto a los métodos que deben adoptarse y a la
aceptabilidad de los riesgos

Se analizan a continuacibn estas secciones mds en detalle.

1. LOS OBJETIVOS AMPLIOS
PARA EL ANO PROXIMO

Esta seccién de la Carta se desarrolla en dos etapas:

1. Relactonar la politica a largo plazo con la des-

eripeidn industrial a corto plazo

2. Decidir la direccidén de la empresa para el afo prd

ximo
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Relacionar la Politica a Large Plazo

con la Descripeidn Industrial a Corto Plazo

El presidente discute con los gerentes de negocios y funciones.

centrales las conclusiones que emanan de:

A.  La Base Informativa (Fase I)

B. El Plan a Largo Plazo, que incluye asimismo las ac-—
ctones que la empresa debe iniciar a corto plazo pa
ra agrandar en forma beneficiosa la dimensidn de
sus actividades. '
Estos dos documentos presentan una descripeibn general de los
elementos principales de la actividad de la empresa y las conclusiones

de ambos deben estar relacionadas para asegurar su consistenctia.

Decidir la Direccidn de la

Empresa para el Avio Préximo

En funcidn de las conclusiones que emergen de las discusiones
entre el presidente y los gerentes clave en el centro de operaciones, es
tos tltimos realizan estudics y andlisis para la presentacién de wun do-

cumento que incluye:

~ Una descripcidn somera del mercado mundial

- La postcidn, principalmente financiera, de la

empresa

Las mayores oportunidades y objetivos

El programa de inversidn

A partir de este documento y una vez discutido y aprobado és-
te, el presidente fija los objetivos amplios mds interesantes sobre los
que los ejecutivos deberdn concentrarse. Esta expresidn de objetivos-

forma la primera parte de la Carta de Planificacidn.
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Frecuentemente, en la prdctica se constata wuna aparente contra
diceidn entre la direccién de wna actividad particular expresada en esta
forma y la direceidn formulada en los objetivos a largo plazo. Los obje-
tivos a corto plazo pueden, en realidad, estar en conflicto con los de
largo plazo. Por esta razén la tarvea del presidente en esta etapa es de
seleccionar los objetivos a corto plazo, que van a contribuir mds fuer—

temente a alcanzar los objetivos establecidos para el largo plazo.

Como todas las estimaciones, las coﬁelusiones sobre las cuales
se basan estos objetivos no son infalibles. Pero en general, en esta
etapa no es necesario conocer exactamente lo que va a suceder. A veces,
sin. embargo, eituar wn objetivo en el limite de confianza inferior o en
el ltmite de confianza superior de la estimacién puede dar resultados
muy distintos. En ese caso particular el presidente selecciona el obje-
tivo que parece ser el mids consistente con lo que él estima probable que
va a ocurrir. En caso de duda, puede pedir la realizacién de wn plan de

contingencia para ponerlo en accidn st ocurren cambios importantes con

respecto a su estimacidn

2. EL GRADO Y EL
METODO DE CAMBIO

\

El presidente, al redactar la Carta de Planificacidn, no solo
comuﬁica a los ejecutivos la direccidn amplia que deben tomar, sino tam
bién les presenta una guia para evaluar el grado de cambio deseable y
la manera como ese cambio debe ser alcanzado. Si en esta parte no se
mencionara el grado de cambio y el método a adoptar, estos podrian lle-

gar a entrar en conflicto con los intereses generales de la empresa.

Este postulado parece estar en oposicién a la regla general
del sistema de planificacidn propuestc, es decir, que los planes se
crean .a partir de la base en vez de ser impuestos desde arriba (la Ge-
rencta General). Esta oposicidn no es tal, puesto que las Cartas de Pla
nificacidn sblo proveen marcos de referencia que sirven como gula para

la fijacidn de objetivos especificos, tarea 8sta filtima a cargo de los
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ejecutivos directamente responsables. Por otra parte, eéta determinacidn
del marco de referencia, la hace el presidente sobre la base de la infor
macidn y orientaciones que provienen en primera instancia de los ejecu-

tivos responsables en los diférenies patses. Ademés, lo que sugieren los
objetivos preliminares, son nada mis que limites a ciertas actividades

y no las actividades "per se'. De esta manera, el presidente asegura una
compatibilidad entre susintenciones originales y el plan final que va a

ser elaborado.

Para resumir lo dicho, el presidente debe examinar los docu-—
mentos presentados por los gerentes de los negocios y las funciones cen

trales en el sentido de revisar las estimaciones y las recomendaciones

para avanzar en la direccidn que ha elegido para la empresa y especifi-— .

car la estrategia necesaria para alcanzar los objetivos amplios selec—

etonando:

1. El métode a utilizar

2. ELl grado aceptable de riesgo

3. La magnitud del resultado a alcanzar

Una vez aprobddos, los objetivos preliminares son enviados a
los gerentes de los distintos negoctos y funciones en el centro de ope-
raciones y a los gerentes de cada pats, que los distribuyen a los eje—~
cutivos responsables de los negocios y funciones locales, para el desa=

rrollo de planes preliminares.
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FASE 3 : PREPARACION DE PLANES
PRELIMINARES

Los planes preliminares son preparados, como se ha dicho, mun-
dialmente por los ejecutivos responsables de los negocios y de las fun-
ciones centrales y localmente,por los responsables de sus equivalentes
en cada pats. Vamos a ocuparnos principalmente, al desarrollar esta ter-
cera fase del ciclo de planificacién, de los planes preparados a nivel
Local, por ser un proceso anélogo‘al desarrollo de planes mundiales, pe-
ro ligeramente mds complejo y que viene,en definitiva,a integrarse en esg
te #4ltimo. Esto se debe a que los responsables de Zosvnegocios y de las
funciones en el centro de operaciones siguen el mismo proceso mental que
los ejecutivos en cada pats, pero trabajando a'nivel mundial e incorpo-
rando eventualmente, ideas que emanan de planes preliminares de funcio-—
nes o negoctos locales a su arribo al centro de operaciones (para ulte-

rior discusién, ocasionalmente cambios y aprobacidn final).

Los planes preliminares, son, en su fondo, generalmente ante-—
proyectos muy cercanos del plan final; su presentacidn formal es igual-
mente similar a la del plan definitivo. La diferencia fundamental entre
ambos es que el plan preliminar no incluye necesariamente todos los de-

talles que son, st, indispensables en el plan final.

El propdsito de esta etapa en el ciclo de planificacidn anual

- es el de permitir a los ejecutivos responsables de las diferentes acti-
vidades,desarrollar las estrategias y cuantificar los recursos necesa-
rios para el logro de los objetivos preZiminares,f%jadbs por el presi-
dente. En realidad, durante el transcurso de esta etapa es cuanég ge ana
lizard la validez de los objetivos desde el punto de vista de la posibi-
lidad de su realizactidn. En alguwios casos,cuando los objetivos son dema
stado, o demasiado poco ambictosos habrd discusiones de clarificacidn

eon la Direccidbn Superior.

La responsabilidad de la redaccidn de estos planes es la si-
gutente., Los planes preliminares, tanto parq los negocios como para las
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funciones Locales, son presentados al gerente de cada patis. Este ejecutt
vo examinard estos planes para asegurar que la integracidn entre las dife
rentes funciones y megoctos (realizada a medida-que se confeccionan los
planes por medio de wna estrecha relacidn entre ambos) es completamente
consistente. El controlard también que los recursos necesarios para la eje

cucidn de estos planes estén disponibles en el momento que hagan falta.

Ademds, el gerente de cada pais deberd examinar los cambios suge-
ridos por sus ejecutivos a los objetivos fijados por la Gerencia General,
para asegurarse que son legitimos y defendibles. Esto #ltimo se debe a que
él, serd el responsable de la revisién de los planes preliminares y de la
eventual discusién de los cambios de objetivos a nivel del centro de ope-
raciones. Los gerentes de los diferentes patses inclutdos en el ciclo de
planificacién, desarrollardn planes preliminares para los objetivos que,
por su cardcter general, no han sido incluidos en los diferentes planes
de negocios o funcionales y remitirdn el conjunto al gevente regional co-

rrespondiente.

-

' El gerente regional observa, comenta y remite a los ejecutivos
responsables de las funciones y los negoctos centrales, los planes preli-
minares correspondientes a los paises de su regibn. Los gerentes de nego-
ctos y funcionales en el centro de operaciones estudian el contenido de
los planes preliminares, concentrando su atencidn sobre las modificaciones
aportadas a los objetivos preliminares Y sobre los hechos y andlisis que
Justifican estos cambios. A su vez, integran los nuevos elementos que,des
pués de cuidadosos andlists y discusién, son retenidos en los planes pre-
liminares que desarrollan en forma global para su negocio o para su fun—

etén.

° °

Probablemente la forma mis util en la que ée pueden aclarar
los conceptos de desarrollo de planes expuestos, es presentando un ejem-
plo que muestre la composticidén de cada una de las partes del plan gene-
ral y su interdependencia con las demds. ELl ejemplo que quizds puede

ilustrar mejor esta actividad, es el de un plan * desarrollado por wna

% Se va a utilizar para este ejemplo la denominacién : plan ya sea

preliminar o final indistintamente.
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comparita local en el que existen tres tipos de unidades de planificacidn

1. Una unidad nactonal
2. Unidades funcionales
3. Unidades de negocios (Cuadro 13)

Cuadro.ZS

ELEMENTOS DE UN PLAN INTEGRADO DE
UNA COMPANTIA LOCAL

A. PLAN NACIONAL
DE LA COMPARTA

'E. COMERCIALIZA ' | G. TEXTIL
| cIon

D. PERSONAL » G. AGRICOLA

C. PRODUCCION

F. COLORANTES

B. FINANZAS Y
ADMINISTRACION

PLAIVE’S DE UNIDADES - PIANES DE UNIDADES
FUNCIONALES - DE .NEGOCIOS
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La asignacién de responsabilidades de planificacidn para cada
unidad serd flexible y a jutcto del gerente general de la compaiita en
ese pats. Esto permitird a los gerentes de negocios locales, en patses
donde las operaciones no se encuentran verticalmente integradas, ocupar—
se en forma intensiva, por ejemplo:de actividades de comercializacién al
mismo tiempo que hard que las unidades funcionales se ocupen de sus ac-—

tividades especificas pero concerntentes a todos los negocios.

Vamos a presentar wun exdmen detallado de los planes para wa

compafita local tomando como ejemplo los siguitentes sectores :

5

- Plan nactonal de la émpresa
- Plan de la funcidn de fabricacidn

- Plan de wn negocto

La interrelacién entre estos distintos elementos del plan es-

td explicada grdficamente en el Cuadro 14.

1. PLAN NACIONAL
DE LA EMPRESA (4)

¢

EL plan nactonal de la empresa reime todos los planes de los
diferentes negocios y funciones. Es por eso, que el gerente. general de
la comparita en un pats dado, puede integrarfef%cientemente todas las ac

tividades del pats en el cual trabaja, por medio del plan.

Ademds de permitir la coordinacién y la integracidn de los
planes funcionales y de negoctos, los planes nacionales sirven para pre
sentar oportunidades, objetivos, proéfamas‘de acecibn y otros elementos
que atarien al pats en forma general. Es decir, el plan nacional contie-
ne mis que wna mera abstraccidn de los puntos mas importantes  desarro-
llados en cada plan individual de las diferentes unidades. Por ejemplo:
permite al gerente de cada pats observar la situacidén general de éste,

para identificar oportunidades tendientes. a mejorar el desenvolvimiento
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de las actividades de la empresa. Todos los aspectos importantes de la
evoluctédn de las operaciones de un pals que no han sido cubiertos por
los distintos planes wnitarios, serén asimismo inclufdos en esta parte

del plan nacional.

EL plan nacional puede estar integrado-por los siguientes ele-

mentos:

4 = 1 El resumen del gerente del pats

A - 2 Aspectos importantes del desarrollo
. de las actividades

. A - 3 Hipdtesis
A - 4 Oportunidades, objetivos y estra-
tegias

4-5 Prbgrdmas de aceidn

A4 -9 Preéupuestos

Examinaremos a continuacién cada uno de estos elementos en de-

talle.

El Resumen del
Gerente del Pats (A-1)

Este resumen consiste en una sintesis ejecutada por el geren-
te de cada pats del plan total de su compaiifa, en efecto, enfoca sola-

mente las caractéristicas principales del plan general.

El contenido de esta seccidn puede presentarse enla forma si-

gutente:

s

A - 1.1 Aspectos financieros clave, objeti—
vos y andlisis del cambio
4 - 1.2 Objetivos no financiercs

A - 1.3 Necesidad de recursos
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A - 1.4 Restumen de inversibén de capital

A - 1.5 Puntos que requieren atencidn

espectal de la gerencia general

A - 1.1 Aspectos financieros clave, objetivos y andlisis del cambio.

En esta seccidn se ilustran los aspectos mds importantes de la evolucidn
financiera de la compaiita y los objetivos propuestos para los afios préxi
mos. Es aconsejable presentar esta informacién en forma grdfica como
tlustra el Cuadro 15 acompafiado de wn resumen con los hechos mds tmpor-

tantes.

Se deben estimar en esta seccidn las causas de cambio mas im—
portantes de las principales variables financieras. Una forma de presen-—
tacidn de estos cambios, que es bastante tfpica en la industria, es la
que aparece en el formulario FF-1 que corresponde al Cuadro 16. Esta es—
timacidn requerird en algunos casos la formulacibn de hipdtesis, pero
en otros casos, puede ocurrir la inexistencia total de informacidn. En
el formulario FF-1 solo se muestran las lineas aplicables al plan de wn
negocto; pero los demds elementos del cuadro de ganancias y pérdidas de
ben inclufrse asimismo, para presentar wna idea completa de la evolu-

eién de la compaitia.

4 - 1.2 Objetivos no financieros. El gerente de cada pats debe resumir

brevemente los objetivos no financieros propuestos. Tienen que estar
subdivididos de tal manera que correspondan a la estructura de las sec-
ciones siguientes del plan y cada objetivo debe temer wna referencia que

permita encontrar luego su explicacidén detallada.
Ejemplos de objetivos no financieros son:

1. Objetivos nacitonales

a. Mejorar la imagen de la empresa a través

de un programa de relaciones piblicas

b. Preparar planes de emergencia en caso de

nactonalizacién
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Cuadro 15

MODELO DE PRESENTACION GRAFICA DE ASPECTOS
FPINANCTEROS CLAVE Y OBJETIVOS

VENTAS 110
(MILLONES §) 100

- 80
60
40

20

BENEFICIO 30

(MILLONES $)

Do DD

PORCENTAJE DE
RETORNO SOBRE
EL CAPITAL
EMPLEADO

TOTAL ACTIVO
MILLONES &)

DEUDORES
ACCIONES
ACTIVO FIJO

SITUACION FINANCIERA 'Y OBJETIVOS

it CONOCT DO et OB ET T V(S ————

e

T I
. . | - = ‘?’P'%-
. : ‘
e -‘J-‘- s
- )
I
I N N N N A I N N
64 . 74
i I | -
— Bquég--_-‘l-a- e e W -

GANANCIAS NETAS

I -
[ 4 ¢ -t 1t 4 1 1 1 1
64 69 74

CONOCTDO EST. OBIETTVOS
1964|1965\ 196619611968119691970(1971|17911973| 1974
Crecim. dnual Veas. (%) | — |13.8|15.115.815. 9] 9.4 7. 1|15. 0(21. 7] 9.5 13.0]
Gananc. Brutas (%/Vtas.) |e8.0|26.0f22. 0j21.19.029. g19.0|20.0 22.0[22.0|28.0|
Gananc. Netas (% /Vtas.)| 9.5| 8.5| 6.5 5.4 5.0 ¢.9) 4.5] 5.2| 5.8 6.2 6.7
Vtas. /Cap.empleado (%)  |1270|1300)1190(12841380|14541460|1650)1800|16720 1700
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2, Fabricacién

a. Comsolidar cuatro pequefios depdsitos en uno

solo
b. Mejorar las relaciones con los sindicatos

3. Organizacidn y Personal

a. Introducir wna medida uniforme de desempetio

en toda la compaiita

b. Establecer wna wnidad centralisada de ser-—

vietos de personal

4., Farmacéutica

a. Utilizar la capacidad excesiva disponible

trabajando a contrato

b. Ejercer pleno control sobre la fébrica de

envasado

A - 1.3 Necestidad de recursos. EL propdsito de esta seccidén es de pro-

veer un esquema de los recursos que la gerencia posee y de los que va
a requerir en el futuro para ejecutar su plan. Por ejemplo, para los

stgutentes recursos:

1. Recursos de personal. Estos recursos pueden re-

sumirse en los formularios MM -1y MM - 2

(Cuadros 17 y 18) En diferentes paises las ca-
tegorias de personal pueden ser distintas y los
encabezamientos de las columas variardn conse-

cuentemente.

2. Edificios y equipos. Deben describirse aqui,

solamente los edificios y equipos que serdn ne

cesarios en adicidn a los existentes

3. Necesidades financieras. Deben ser rvesumidas

con la documentacién quelas justifica. Ademds
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MODELO DE FORMULARIO PARA DEMOSTRAR

Cuadvro 17

LA NECESIDAD DE RECURS0OS DE PERSONAL (1)
‘ | : Pals Formu~
|\EMPRESA RESUMEN DE PERSONAL Unidad lario
: Fecha My-1
' o ) Obre- | Emple| dpren } Tée- | Uien=|Ejecu- Geven] ////
Descripéién 108 ados | dices Wicos | tifi=|tivos | cia |Total-
cos
- Lo lunma : —
137 A B c p | E F ¢ | Ez
- e
Total de persond s
disponible el - o
Personal Plane-
~ado dentro de wni 2
- ano ' )
Personal Plane- /; o
ado dentro de 3 |
5 atos
o
‘ 1 avio |4 o
- Nuevas | R
Tareas 5 aios| 5 1
Tasa de renova- | 6 L
cidn i
Total de | 1 awio | 7
Reempla~ { -
208 Fe- 5 ariod 8
quertdos
Adiciones| 1 afo | 9
Requeri~ .
das 5 aﬁoe]Oi 7
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Cuadro 18

MODELO DE FORMULARIO PARA DEMOSTRAR
IA NECESIDAD DE FRECURSOS DE PERSONAL (2)

EMPRESA ' Pats
' COSTO DE PERSONAL Unidad
Fecha
ASLS= WJECU-
| oBrE~| 2PREN] EMPLE [TENTESTIVOS |y F
Descripeidn Arios | ROS | DICES|ADOS |TECNI.|INFE .| CTZ
. . | C0S: |RIOREY.
A B C D F F
Cantidad 1 1968
2 1969
3 1870
Cambio porcentual 4 3% 000
Salarios Totales 5 11968
5 1969
7 1970
Cambio porcentual g |
Salario total g §19%8
promedio 1'0 1969
(por persona) . Nz970
Cambio porcentuai I
Cargas Sociales 13 §1968
promedio 14 1969
(por persona )
75 §1870
Cambio porcentuaZ L e
Costo total 17 §1968
de personal /8 §1969
%9 1970
Cambio porcentual b0 %’nm
Promedio de costo p1 §1968 |
total de personal P2 _B1969
P33 87970
Cambio porcentual p 4 ‘%—;L‘eo
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debe agregarse la informacidn siguiente:

a. Las ventas, el ingreso neto y un
detalle del getivo

b. Las proyecciones de flujo de caja

e. Un estado de ortgen y aplicacién
de fondos

d. Un estado de estructura de capi-
tal

e. Un balance

A = 1.4 Resumen de inversiones de capital. Dado que las decisiones de

inversién estdn entre las mds importantes que puede hacer la Direccidn

General, el gerente del pals deberd resumir. cutdadosamente el programa

de inversiones de capital propuesto. Este programa detallado en el pre-
supuesto de inversidn puede presentarse en un formulario del tipo CC -1
(Cuadro 19)

A - 1.5 Puntos de atencidn especial de la Gerencia Superior. Al prepa-

rar el plan es muy probable que surjan puntos de gran importancia que
requieren wna decisidn a alto nivel. Aquellos puntos sobre los cuales el
gerente del pats se puede pronmwnciar dentro de su esquema de responsabi-
lidady serdn resueltos por 8L miemo. Todas aquellas cuestiones que so-
brepasen su drea de responsabilidad, él las dirijird a la atencidn de la
Diveccidn General con una cterta indicacidn de la causa y de la urgen-—
cta del problema. Una forma relativamente simple y por otra parte sufi-
cientemente completa, de presentar estos problemas es la que sugiere el
formulario DD - 1 (Cuadro 20) |

Aspectos Importantes del
Desarrollo de la Compaiita (A=2)

El prop8sito de esta seccidn es de presentar y explicar el de
sarrollo de todas las actividades de la empresa durante el afio transcu-

rrido y sefialar aquellos factores que pueden afectar las actividades de
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MODELO DE FORMULARIO PARA PRESENTAR
LAS NECESIDADES DE CAPITAL

Cuadro 19

EMPRESA

RESUMEN DE INVERSION DE CAPITAL

| Pails
| hidad
| fecra

FORMU~-

LARIO

cC - 1

ReaZ ES'{‘J’I:"
mado .
1968 1969

Tipos de Inversidn

TOTAL APROBADO

OBJETIVOS

1971 | 1972

- Tierra

- Fabricacidn

- Investigacidn y Desarrollo

- Administracién y Ventas

TOTAL PRELIMINAR

Y lid

- Pierra

7

- Fabricacidn

| = Investigacidn y Desarrollo

~ Administracién y Ventas

TOTAL PLANIFICADO

- Tierra

U

- Fabricacidén

- Investigacién y Desarrollo

- Administracidn y Ventas

TOTAL FUTURO

W

- Tzerra

- Fabricacidn

- Investigacidn y Desarrollo

- Administracidén y Ventas

TOTAL GENERAL

Yl
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Cuadro 20

MODELO DE FORMULARIO PARA PRESENTAR

LOS PUNTOS QUE REQUIEREN ATENCION ESPECIAL DE LA GERENCIA

~

EMPRESA puts Formi-
PUNTOS DE ATENCION ESPECIAL | tidad Lario
DE LA GERENCIA | Pecha oD - 1
| Concierne
Otras La
{Unidades |gerencia
1.  Puntos para resolver los cuales la unidad no
tiene autoridad suficiente
2.  Puntos que requieren apoyo o consejo de una
gerencia superior
3.. Puntos de posible conflicto (entre produc—
ciones, funciones, dreas geogrdficas, con
el centro de operactiones, etc.)
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la compafita en un futuro cercano.

- Esta seccidn puede subdividirse de la siguiente ma-—

nera:

A. 2 - 1 Aspectos financieros
A. 2 = 2 Aspectos estadfsticos

A. 3 - 3 Aspectos del medio ambiente

Hipdtesis (A - 3). Las hipdtesis, wno de los capitulos mds importantes
de wn plan nacional de wna comparita, se elaboran mayormente para dos ti-
pos de variables principales: las macroeconémicas, que afectan prdactica-
mente todos los negocios y las funciones en un cilerto grado y las que
sblo atafien a un sector particular de un negocio o de un mercado. En es-
ta seccidn se consideran los dos tipos de hipdtesie y se han mostrado al
gunos ejemplos de ambos, antertormente.

Oportunidades, Objetivos y Estrategias (A — 4). En esta seccidn el ge-

rente del pats presenta a través del plan las mayores oportunidades que
la comparita podrd aprovechar en ese territorio para incrementar su desa

rrollo.

Programas de Accién (A = 5). EL formulario AA — 1 (Cuadro 21) presenta

el detalle de los pasos que la gerencia se propone tomar, para sacar mi—

ximo provecho de cada una de las oportunidades identificadas (A - 4 ).

Presupuestos (A — 9). La gran mayoria de las compaiifas que han adoptado

sistemas de planificacidn tienen wn ciclo presupuestario independiente.
Las previsiones y resultados de éste deben ser incorporados dentro del

sistema de plantificacidn descrito en los rubros correspondientes.

 Se describird someramente a continuwacidn, ctertos puntos que
pueden ser dudosos o provocar problemas especiales durante la redaccidn
de planes funcionales y de negocios para tratar de aclararlos por an-

ticibadoo Con- este propdsito se toma como ejemplo el plan de la funcidn -
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MODERO DE FORMULARIO DE
""" PROGRAMADE ACCION

EMPRESA - —
TROGRAMA R Accron i Unidad e | Formulario AA=I
e  BSTRATEGIA Responsable
; F e:c?w:“
Preparado
Apropade
] ‘ » N T Feoh@ Fi‘na-— ) Dw”actdn pos;bze .
Etapas Resuléado _Responsable liaacidén (?lombres or mest
1
2
3
ete |
i 3 CONTINUA i $ é

:

. o =
: COLABORACION RFQUERIDA PARA COMPLETAR EL PRQGRAMA

P01

IMPACTO FINANCIERO
: - __ Deseripeidn Responsable ?3§%ﬂ§ pa-|  gprobactén
1. Beneficto '
\ o ' 1
2., Costo 2
N . ete. -

[g O4pony
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de fabricacién y el de wn négocib en wn pats dado.

2. PLAZV DE LA vaorozv
/ DE FABRICACIOIV

' Ia realtzaczon deZ plan de esta untdhd presenta en ciertos ca-
808 problemas especff%cos que en planes de otras unzdades no se encuen— . .
4tran° Esto se .debe a que, 6% bien,el obgetzvo pr@ﬂcﬁpal de la’ untdad de
' fhbrzcaczon es de produetr wa cantidad de- productos suficzente para
abastecer la demanda del pats donde estd sztuada esta deftn’uczon va cam'
biando progreszvamente. Cdmbta por sobre todb dudo que mayores wnidades

pued@n producir a menores costos y dado que gractas a la modexnizacién

.. de las comunicaciones y ala formacién de grupos regtonales, lo8 produe—

tos pueden viajar mayores distancias sin aumentar conszdérablemente sus -
-',costoso Es decw’, que la capaczdad de fabricacién de una empresa ‘se de-.

dica cada vez mas a produczr para Za exportaczon.

_ Desde el punto dé visﬁa operacional pero tambzen del de 1a pZa
nificacién, se presenta aqut el problema de wa companza nactonal de la
empresa descrtta, que puede abastecerse en dbs_o_mas,companzas de la mis
ma empresa que f&briéan el mismo producto en patses cercanos, Es eviden—
te,'que ésta es wna decisibn que, por su costo y sus cbnsecuencias eco-
nomzcas, no deberia dejarse librada a Zas dectsiones de suboptzmtzaczon
nactonal * . Por lo tanto, antes de la f%naltzaczon de los respectivos
planes de fabricacién, la Gerencia General deberd haber examinado todas
las proyecciones de ventas de las diferentes comparias nacitonales invo-
lucradas y decidido cual serd la fuente a la que deberdn dirigirse para

abastecerse de productos.

Las subsecciones del plan de fabricacién deberdn contener pro-

bablemente los siguientes elementos:

Restimen del Gerente

de Fabricacidén (C - 1)

C - 1.1 Objetivos financieros. Los objetivos financieros de esta wiidad -

3

* Mientras eso sea compatible con la politica seguida por los gobiernos
de los patses afectados.
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serén la expresidn valorizada del volumen de fabricacidn necesario para
satisfacer los objetivos de ventas desarrollados por la funcidn de comer
cializacién con las diferentes gerencias de negocios. EL gevente de la -
funcidén fabricacidn podrd también establecer objetivos financieros pro-
ptos como ser la reduccidn de. costos o la disminucién de inventarios, en

tre otros.

C - 1.2 Objetivos no financieros. Estos van a inelutr objetivos tales co

mo el mejoramiento de wniveles de seguridad, de la calidad del proceso de
produccién y otros que tenderdn a mejorar la ef%cienciavde la funcidn de

fabricacién. =

C - 1.3 Determinacidn de la nécesgidad de vécursos. En la misma forma que

para las otras funciones y negoctos, el responsable de fabricacidn debe
especificar los recursos que necesitard para satisfacer sus objetivos

financteros y no financieros Con este propdsito:

- Podré resumir sus necesidades de personal en los
formularios M M - 1.y M M - 2,

- Cuando resumird sus necesidades de materias pri-—

mas en el plan, se referird solamente a las mds
importantes, aquéllas cuya compra puede tener un

impacto mundial o internacional.

- En lo que atafie a edificios y equipos espectficard

solamente su necesidad por lo que excede a lo ya
existente; Por ejemplo: compras de estancias, cons

truccidn de nuevos laboratorios, etc.

C — 1.4 Inversibn de Capital. La parte mis importante de los programas

de inversién de capital se encontrard en los programas espectficos de
cada widad, dado que satisfardn necesidbdes espectificas a ella. Es por
eso, que aparecerdn en el plan de la funcibén de fabricacidn solamente
aquellas inversiones de capital que no se pueden atribuir directamente

a wn  negocto dado en un pats. Es decir que este plan mostrard p.eg.:
inversiones para edificios de uso comim (en el formulario CC — 1).
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El resto de las secciones posibles de este plan no presentan,
a nuestro entender problemas particulares, por lo que termina su descrip-

etén aqut.

8. PLAN DE UN
NEGOCIO

La empresa descrita se desenvuelve en tres negocios distintos
pero no todas las compaiifas nacionales que la forman van a desarrollar
necesariamente las tres actividades. Esto se debe a que las comparifas en
los distintos paises se crean en momentos distintos, adquieren diferente
talla y se espeéializan, generalmente, en uno u otro mercado. A veces
di ferentes negocios pueden combinarse en algunos patses y en otros, pue-
den crear productos distintos a los que se fabrican en las demds compa—

—~
nias.

Cada gerente de un pats seleccionard y clastificard los nego-
ctos que se encuentran bajo su diveccidn de tal manera, que permitan su

integracidn dentro del plan total.

St bilen, como se ha dicho, la descripcidn de planes y los for-
mularios propuestos se aplican indistintamente a los planes preliminares
y a los planes finales, queda por explicar el modo en que se vedactan

éstos y como se controlan.
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FASE 4 : PREPARACION DE PLANES FINALES

4 - 30

En esta fase se cierra el proceso de planificacidn y se produ-

eta general y la Diveccidn.

cen planes empresarios completamente integrados y aprobados por la geren

El propdsito de esta fase es, por sobre todo, poder-verificar

en el centro de operaciones, todos los nuevos hechos incluidos en los
planes preliminares que pueden afectar los objetivos finales de la em—-
presa. Dentro de la misma fase los ejecutivos en el centro de operaciones
podrdn, una vez terminado este examen, finalizar sus respectivos planes

preliminares y someterlos a la aprobacién definitiva de la Direccidn.

La preparacidn de planes finales consiste en lo siguiente:

1. Los planes locales preliminares serdn examinados
por los gerentes funcionales y de negocios centra
les respectivos y por los agentes espectalizados
. de planificacidn en cada una de estas unidades.
Concentrarén su atencidn sobre los objetivos que
han sido modificados por las unidades locales de
los diferentes patses y también sobre la revisidn
general de los objetivos fijados, a-la luz de nue
vos hechos y andlisis. Esta informacidn consisti-
r& generalmente en : a) cifras que reflejan la fi
nalizacidn del ciclo de desenvolvimiento anual de
las diferentes comparitas locales; b) cambios en
los factores externos asumidos por las diferentes
compaiitas locales y ¢} todas las otras alteracio-
nes en las hipbtesis que se habtan elaborado a

principios del ario para formar la base informati-—

va que lanzd el comienzo del ciclo anual de plani

frleacidn.

108



2. Sobre la base de este exdmen, la Dirveccidn hard
wia revisién final de planes preliminares para
determinar en que gfadb deben modificarse los
objetivos preliminarés. Todas las modificaciones
aprobadas y las instrucciones espectficas para
finalizar el plan serdn incluldas en wna Carta
de Planificacién que, el presidente enviard a
los ejecutivos responsables de las funciones y
los megocios centrales y a los gerentes de las

compaiitas locales.

3. Una vez recibidas las Cartas de Planificacién las
diferentes wunidades paedbﬁ comenzar la etapa que
eterra el proceso de planificacién. Es decir, com
pletar los diferentes programas de accidn y todos
los otros requisitos que no han sido satisfechos
durante la ejecucidn de planes prelimindresa Una
vez completado el plan final, se vemite al centro
de operaciones para su aprobacidn definitiva.
Cuando después de una dltima verificacidn es apro
bado, este documento final serd el compromiso for
mal de los diferentes gerentes locales y de los
gerentes en el centro de operaciones, a cumplir
con los objetivos expresadose Este documento se-
rd también la wnidad de medida con la cual se con
trolard el desenvolvimiento y la eficacia de las

diferentes unidades..

- COMPOSICION DE
ESTE DOCUMENTO

Este documento final para la realizacidn del cual se van a
utilizar las instrucciones y formularios descritos en la fase 3,estard

integrado por las siguientes secciones:

—- Seceidbn 1 : Un breve resumen para le gerencia de
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todo el documento mostrande solamente sus aspectos

primordiales.

Seccidn 2 : La descripeidn de los factores econdmi
cos que caracterizan a la. industria y los factores

esenciales al 8xito dentro de ella.

Seceidn 3 : La posicidn de la empresa respecto de
las caracteristicas esenciales y de los factores

-claves para el éxito.

Seceidén 4 : Las mayores oportunidades que se pre-—
sentan a la empresa, ’
Seceidn 5 : Los objetivos, estrategias y programas

de acetdén de la widad en cuestidn.

Seceién 6 : Los programas de inversién' y los pun-—

tos de atencidn especial para la gerencia.

4 - 32
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FASE & : SUPERVISION Y CONTROL DFE
LA EJECUCION DEL PLAN

St bien esta fase no estd en velacidn directa con la prepara-
cidn intrinseca del plan, una breve mencidén de los posiblés mecanismos
de su control es necesaria. Dado que si no existe wna supervisidn del de
sarrollo de las actividades que los responsables proponen a través del

plan, este filtimo es un ejercicio largamente iniitil.

Esto se debe, a que si bien el plan tiene por fin tratar de ca
nalizar el futuro, previendo- la aplicacidn de posibles acciones para su—
perar obstdculos venideros; es también el plan, wna wnidad de medida con
la cual se debe comparar el desenvolvimiento real de las actividades a
distinto nivel. Es esta éiltima caracteristica la que proporciona Su Vi-—
vencia al plan, sin ella, éste es wn documento lleno de buenas intencio-
nes, cdlculos complejos y-andlisis avanzados pero solo un documento mdas.
Dicho de otra manera y a riesgo de abusar (pero se hace, porque conside-—
ramos que éste es un concepto fﬂndbméﬁtal) el plan es una excelente he-
rramienta-no un fin en st mismo — y debe ser usado como tal, si no como

toda herramienta que no se usa, no sirve para nada.

La responsabilidad de supervisar el cumplimiento de los obje-
tivos, las estrategias y los programas de accidn expuestos en el plan

ofe
"

estd a cargo de los ejecutivos de linea Cuando se trata de ejecuti-
vos de compaiifas locales, pueden requerir y obtener asistencia de los
ejecutivos correspondientes a su negocto o a su funcidn en el centro de

operaciones.

Pero, para poder controlar en forma efectiva la ejecucidn del
plan se requiere un sistema de informacibn que sea seguro, exacto y
adecuado a las necesidades especificas de aquél. Desarrollar un sistema

de esta tndole es una tarea larga y compleja y su explicacidn detallada

Is

afe
w

Se utiliza aqui la terminologia que opone los conceptos de ejecuti-

vos de linea y los de staff explicada al principio de esta parte.

111



4 - 34

no es necesaria para demostrar las ideas expuestas aqui. Sin embargo,
una cterta referencia es necesaria, como se puntualizd al principio de
la explicacidn de esta fase, para comprender los principios bdsicos del

control que le da la vida real al plan.

Con este propdsito se va a examinar el control del plan bajo

las dos grandes formas que adopta generalmente:

- La medicidn de los resultados

-~ El control de la aplicacidn

LA MEDICION
DE LOS RESULTADOS

EL resultado final del proceso de medicién de resultados es
una serie de informes de control que tienen dos propdsitos fundamenta—

les:

1. Identificar las diferencias reales y potenciales
entre -los resultados planeados y los existentes,
para que los ejecutivos responsables puedan tomar

decisiones correctivas antieipadas g

2. Ofrecer wna fuente de informacidn para el proceso

de planificacidn futuro. ' .

Para reducir el nivel de trabajo necesario, sin disminuir la
cdlidad del sistema de control, estos informes. serdn preparados imica-
mente para los elementos mis importantes de los beneficios de la empre-
sa y para las actividades clave, sobre las cuales estos elementos repo-
san. Para disminuir, por otra parte, la cantidad de infbrmes.que etreu-
lan, se distribuirén a los ejecutivos, tmicamente los informes que con-

cternen divectamente a las actividades que se encuentran bajo su control.

Atn con estas limitaciones, la cantidad de informes a producir
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puede llegar a ser bastante elevada, dado que deberdn satisfacer wna se-
rie muy amplia de necesidades de informacidn en wna gran variedad de for
mas. Sin embargo, estos informes tendrdn ciertas caracteristicas comu-

nes, en general, van a suministrar la informacidn siguiente :

- Resultados reales comparados con los objetivos

- Andlists de las variaciones significativas para

aststir en la identificacidén de la causa

— Resultados posibles gt el desarrollo de activi-

dades continfia su tendencia presente

EL CONTROL DE
LA APLICACION

5t bien la responsabilidad primaria por el control de la apli-
cacién del plan es la misma que para la medicidn de resultados, es de-
cir: los ejecutivos de linea a diferentes niveles; la aplicacidn del
plan en su parte formal es supervisada de cerca por el grupo de coordi-
nacidn de la planificacién y asimismo por los agentes espectalizados en
este sistema, que se encuentran en las diferentes wnidades a nivel local

y a nivel central.

Esto se debe a que el aspecto de la aplicacidn, si bien muy im
portante, es un aspecto que estd relactonado estrechamente con la parte
formal de la planificacién. Es decir, trata de analizar los éxitos y las
fallas del sistema de planificacidén actual 'y de las actividades planea-
das, para que ese conocimiento sea de provecho para la preparacidn de

planes futuros.

Es por esta razbn que el grupo central de coordinacidn de la
planificacidn trabajando junto con los agentes especializados menciona-
dos anteriormente, concentrard su actividad sobre todo en los programas

que:

- Requieren coordinacidén entre los diferentes nego-
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ectos y/o funciones

- Son de mayor importancia para los planes presentes

Y futuros

Programas que

Requieren Coordinacién

Un eierto nimero de la totalidad de programas que forman el
plan anual, van a requerir acciones paralelas de distintos negoctos y/o
funciones. Un ejemplo simple es un programa que trata de mejorar la ima-
gen de la empresa para todos sus megoctos y todas sus funciones en wna

regidn.

Aunque el Exito del plan serd medido al controlar el desempe-
fio de actividades del gerente regional, de los gerentes de compatitas de
cada pats y de los gerentes de negocios y funciones locales; la supervi-—
sién del cumplimiento de los diferentes pasos programados en el plan pa-
ra los distintos niveles de ejecutivos requerird la coordinacidn que pro

vee el grupo mencionado anteriormente.

El coordinador de planificacidn, como se menciond al describir
las formas de organizacidn posible para este sistema, no tiene mayor au-
toridad en st mismo, pero justamente en este roi de supervisgidn detalla-
da de la combinacidn de esfuerzos de distintos organismos es donde una
actividad de esta indole puede ser extremadamente productiva. Pero no hay
que olvidar que es productiva imtcamente, si obtiene la colaboracidn y
el apoyo de los responsables de linea, porque el coordinador no podrd or
denar cambios de ninguna indole y para actuar tendrd que llamar la aten—
cidn de estos ejecutivos ante los posibles errores detectados y demostrar
les su impacto sobre los beneficios y sobre las otras actividades del pro

grama.
Este proceso de control del coordinador debe ser un proceso

continuo para poder mejorar el desarrollo de programas y planes futuros

en todas sus etapas.

114



4 — 37

Programas de

Importancia Primordial

Cilertos programas desarrollados, ablicadbs y controlados por
ejecutivos de linea van a tener un impacto considerable sobre el desen-
volvimiento de las actividades de toda la empresa durante el corriente
afio y en el futuro. EL grupo de coordinacién y los agentes responsables
de la planificacidén en los distintos negocios y funciones involucradas,
supervisardn la aplicacibn de este programa para controlar la implemen-—
tacién presente y para analizar la manera de mejorar la aplicacién de es

tos planes en el futuro.

De este modo finaliza el capitulo que describe los requisitos
basicos para la aplicacién de un sistema de planificacidn y termina tam-
bién la primera parte de este trabajo concerniente a los principios gene
rales de planificacidn necesarios para la puesta en marcha efectiva de
una planificacidn de la comercializacidn, actividad esta tltima que se

examina en la segunda parte.
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ITNTRODUCCION

El objeto principal de esta segunda parte del estudio es de-
mostrar el rol fundamental que tiene la comeréiaZizacién en el cielo de

planificacidn y el modo en que se interrelaciona con éste.

Para cumplir con el fin mencionado, se desarrollan esencial-

mente las siguientes tdeas :

- La comercializacién, wna actividad empre-

sarta fundamental.

~ Rol de la comercializacién en el proceso

de la planificacién.

LA COMERCIALIZACION UNA
ACTIVIDAD FMPRESARIA FUNDAMENTAL

Se exponen aqut los conceptos que definen a la comercializa-
eién y su evolucidn desde wn simple rol de ventas, hasta el de concepto

rector de wna empresa con miltiples ramificaciones y espectalidades.

El capitulo quinto desarrolla las caractertsticas mis gene-
rales de la comercializacidn, mientras que en el sexto se examinan as-—
pectos particulares de la gestidn de esta funcidn, en el contexto de
wna operacién multinacional. En este Ultimo capitulo, se trata de modi-
ficar el punto de vista que favorece la estructuracidn estrictamente lo-
cal de la comercializacidn, al mismo tiempo que se proponen diferentes

ideas aplicables a una regionalizacién de decisiones de esta funcién.

Fn este capftulo sexto se sitiia la postcidén de la Argentina
respecto de patses que se encuentran en wn estado téenico de desarrollo
andlogo y astmismo, en comparacidn con los demds patses latinoamerica-
nos con el fin de permitir en nuestro pais el andlisis y'brientacién de

estrategias de comercializacidén regional.
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ROL DE LA COMERCIALIZACION
EN EL PROCESO DE LA PLANIFICACION

El capttulo séptimo, basado sobre el proceso de planificacidn
propuesto en la primera parte, describe el rol espectfico de la comer-

etalizacién en el desenvolvimiento de aquél.

Comienza este capitulo examinando la manera como se integran
el proceso de planificacidn general y el de comercializacién. Pasa des—
puds a evocar, someramente, las actividades comerciales en cada una de
las fases de planificacibn. Termina, desarrollando el sujeto de la plani -
ficacidn de la comercializacidn para productos industriales, que por sus

caracteristicas espectficas, es interesante mostrar separadamente.
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5. NATURALEZA DE LA COMERCTALIZAGION

El propdsito de este capftulo, es introducir una serie de con
ceptos generales que explican y definen la comercializacidn y presentar,
someramente, unos esquemas simplificados del desarrollo de operaciones
en este sector con el fin de subrayar la importancia fundamental que &s—

te tiene para el desarrollo de todas las actividades de la empresa.

EVOLUCION
HISTORICA

Si bien las conceptualizaciones actuales de la comercializa- .-
cidn no presentan mayores divergencias, han evolucionado en una forma re
lativamente importante durante el transcurso del wultimo medio siglo. Al
prineipio del siglo XX, el sector que se encontraba mis préximo de Lo
que hoy denominamos comercializacidn (que es una nueva palabra en todos
los idiomas) era ventas y su funcidn se restringta, como lo indicaba su

nombre, a la venta de loe productos que fabricaba la empresa.

En una segunda época, wios pocos atios antes de la segunda gue
rra mumdial, el consumidor gand en importancia Yy la producceidn se comen-—
28 a orientar en funcién de aquél. En ese momento el nombre comerctali-
zactén ( o mis bien el término inglés : "marketing' ) comenzd a utilizar
se, atin cuando esta prdctica estaba restringida a las compafitas mis avan
zadas. Esta -funcidn - agrupada bajo el nombre comimde comercializacidn o .
separada en sus diferentes elementos — comprendfa generalmente las si-—
guientes actividades: investigacién de mercado, publicidad, ventas y pro

moetdn de ventas.

En una.tercera fase, después de la segunda guerra mmdial, que
cotneteid con una gran expansidn de los negocios en los patses industria
les, las actividades que se acaban de enunciar, comenzaron a integrarse
en una forma arménica dentro de wn concepto de comercializacidn homogé-
neo. Esta situacibn, es en la que se encuentran probablemente hoy, un

ecterto nimero de grandes empresas argentinas.
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Finalmente en nuestros dias, las grandes empresas multinacio-
nales adoptan cada vez mds el concepto de la comercialiszacidbn en su gra-
do mds evolucionado, es decir, como el que orienta toda la gestién de
los negocios (43) por medio de la asoctiacidén de las demandas del merca-
do con los recursos de la compaiita. Para la buena aplicacidn de este con
cepto es indispensable el conocimiento de las caracteristicas mis impor-
tantes del mercado y de los recursos de la empresa analizada. Con este
fin es probablemente oportuno mostrar dos gutas, que pueden ser intere—
santes a los lectores, puesto que proporcionan una cantidad relativamen
' te elevada de requisitos de informacidn necesarios al conocimiento de un

‘sistema integrado de comercializacién (Cuadros 2! y 2').

DEFINICIONES

Las definiciones presentadas aquf, aunque reflejan, de wn mo—
do genefal, el concepto més desarrollado de la comercializacidén en su
funeidn rectora de la empresa, no expresan, quizds, toda la fuerza y la
riqueza inherentes a esta actividad. Las dbf%nicioﬁes observadas son las

stguientes:

- R. 8. Alexander (44) La comercializacidébn es el de-

sempefio de actividades empresarias que dirigen el
flujo de bienes y servicitos del productos al consu-—

midor o utilizador

(43). Martin L, Bell: "Marketing Concepts and Strategy"”, New York
Houghton M fflin Company 1966, pag. 8

(44) R.S. Alexander: "Marketing Definitions. A Glossary of Marketing

Terms". Chicago, American Marketing Association
go,

1960, pag 15
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INFORMACION NECESARIA PARA EL CONOCIMIENTO
DE UN SISTEMA INTEGRADO DE COMERCIALIZACION

(Presente y evoluciones importantes)

MATERIAS " CONSUMIDOR SERVICIO
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PRIMAS v ' 0 ™ POST. A LAS
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= Grado y tipo de - Capacidad - Estructura gral. - ‘Relaciones en- - Relaciones en=
integracion " de costos y de . tre el precio y tre los costos y
-~ Estructura com- beneficios el valor oforga_ los precios
parativa de costo do al producto
- Costos y benefi- : © = Servicios de la
- Origen de los cios derivados de o = Variedad de compaififa e in-
beneficios ‘ este tipo de pro- ~ productos en dependiente
, ductos cada nivel de
- Tamafie mini- precio

mo optimo y maxi - Componentes del .
mo de produccibén costo

- Interrelac. enfre - Negocios indepen=-
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cientes a la compa
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el precio
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| INFORMACTON. NECESARIA PARA EL CONOCIMIENTO DE UN
""" STSTEMA INTEGRADO DE COMERCIALIZACION (2)

(Presente y evoluciones importantes)
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- E. J. Mc Carthy, (45) La comercializacibn es el de-

sempetio de actividades empresarias que dirigen el
flujo de bienes y-servicios del productor al consu
midor o wusuario, para satisfacer a los clientes

y alcanzar los objetivos deseados.

- M. L. Bell, * . La comercializacién es la activi-
dad ejecutiva que consiste en planificar estraté-
gicamente, dirigir y controlar la aplicacidn del
esfuerzo de la empresa a programas productores de
beneficios que van a proveer satisfaccién a los
consumidores - una tarea que involucra la integra
cidn de todas las actividades de los negocios (in .
cluso produceidn, finanzas y ventas) en un siste-—

ma de accidn unificado.

- R. J. Holloway and R. S. Hancock.(46) La comercia

lizactdn es el conjunto de las actividades que,
por wna parte, son necesarias para provocar rela-
ctones de cambio entre la empresa y sus clientes

y por otra, inciden sobre aquéllas.

LA COMERCIALIZACION
Y LOS BENEFICIOS

Como bien dice M.L. Bell en la definicidn de comercializacidn
que se acaba de formular, esta actividad tiene que estar orientada ha-—
eia programas que produzean beneficios. O dicho en una forma mds exacta:
hacia programas (p. ej. : vender wn producto u ofrecer un servicio) de

tal valor para el consumidor o para el cliente, que justifican los bene-

(45) E. Jerome Mc Carthy : "Basic Marketing - A Mbnagertal Approach"
Richard D. Irwin Ine. Homewood Illinois 1964 pag. 16

* - M. L. Bell op. cit. pag. 22

(46) Robert J. Holloway y Robert S. Hancock: "Marketing in a Changing
Environment" New York, John Wiley and Sons Inc. 1968



fictos obtenidos por la empresa. (47). Esta frase pone en relieve, la im
portante relacidn causal existente entre la comercializacibén y los bene—

ficios, que analizaremos a continuacién en forma mds exhaustiva.

La Responsabilidad de la

Comercializacién en la Obtencién de Benefictos _ A

Aim cuando la comercializacidn, como hemos dicﬁo, es hoy la
funcidn rectora de la empresa y por ende, de su beneficio global, tiene
esta actividad cuatro sectores que p?oduceﬁ beﬁef%cios etertos, por los
cuales es responsable en forma mis espectifica. Estos son, en realidad,
los cuatro factores principales que pueden définif el comportamiento del
consumidor en su proceso de compra (para examinar en detalle esta ulti-
ma cuestidn se recomienda la obra : Marketing Management de John A.
Howard (48) :

1. La Utilidad del Producto, wna de las razones por las

que el consumidor o el usuario puede preferir comprar
un producto en vez de otro es que le rinde mds o sir-
ve mejor su mecesidad — es decir que provee mds bene-
ficios‘tangﬁbles, o intangibles (o ambos) que log pro

ductos de los competidores.

2. El_Servicio, otra razdn por la que el consumidor o el
usuario puede comprar wn producto es porque la empre-
sa ofrece un mejor servieio que los competidores. Es-
te servicio puede traducirse en muchas formas entre
las cuales: proximidad geogrdfica, rapidez de venta

etac. ) . -

(47)  Marvin Bower : "Shaping the Marketing Function as the Competitive
Cutting Edge of the Business',McKinsey and Company Inc. New York

1960 pag. 6

(48) Jokn A. Howard : "Marketing Management - Analyéis and Planning."
Richard D. Irwin Inc. Homewood, Illinois 1963



3.

La Aceptacidn de la Marca, una tercera razén de

la preferencia que el consumidor o usuario pue-—-

de sentir es la confianza en la marca de un pro
ducto. Esta aceptacidn se establece generalmen-

te mediante la acumulacién de experiencias pasa

' das satisfactorias, gracias a la mayor utilidad

del producto, al mejor servicio que presta o a

ambos; fortalecida por wa campaiia publicitaria

eficaz y wa buena reputacién general de la em—

presa.

El Precio, finalmente, st el consumidor o usua—
rio, no puede encontrar razones suficientemente
claras para comprar w producto (utilidad, ser-
vicito, marca) la empresa'deberé hacer jugar el
factor precio. Los bajos prectos, generalmente
acompatiados por reducidos mirgenes de benefi-
cios, representan la penalidad competitiva que
wn productor debe pagar por no haber sido capaz
de ofrecer al consumidor o al usuario wn valor
mis elevado de otra tndole a través de su pro—-

ducto *

Una direccién eficaz de la comercializacidn dentro del mar-

fuertes y puntos débiles puede ser la ilustrada en el Cuadro 24.

factores que a través del factor precio.

co de referencia provisto por los conceptos que se acaban de expresar,
consistird en la obtencién del mejor balance posible entre la utilidad,
el servicio; la marca y el precio de un producto. Este balance se efec—
tuard en funcidn de los puntos fuertes y puntos‘débiles que la empresa
posee ‘en los diferentes mercados y no serd necesariamente igual en cada

wio de ellos. Una manera relativamente simple de analizar estos puntos

Vo hay que disminuir la importancia de que es mbs dificil medir y

cuantificar el valor que provee wn producto a través de los otros
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Los elementos descriptos forman parte asimismo de lo que se
denomina la "mezcla de la comercializacién' ("Abrketzng Mix" en inglés),

que serd analizada. a continuacién.

MEZCLA DE LA
COMERCIALIZACION

Esta mezcla es wuna de las etapas fundamentales del proceso
de planificacién de la comercializacidn del cual trata el capttulo sép-

timo, pero es preferible analizar este punto especifico aquf, dado su

cardcter mis conceptual. EL ciclo de planificacién gemeral comienza, co—

mo lo hemos visto en la primera parte, con la determinacién de la filo-.
soffa, la politica, la misién y los objetivos generales a largo plazo
que forman parte de la planificacidn estratégica. Una vez establecidos
estos, la empresa selecciona los mercados . donde quiere operar * y la ma
nera como se propone atacarlos, es decir, la mezcla de comercializacidn

que utilizard en cada mercado (Cuadro 25).

La Mezcla de J. MeCarthy

oo ofe

‘Jerome MeCarthy ** did su bien conocidb idea de wna mezcla
de la comercializacidn como estando formado por cuatro variables***
que el denomind cuatro "P", puesto que en zngles corresponden a cuatro
palabras que comienzan con esta letra (Product, Place, Promotﬁbn,Price),

Yy que son:

- Producto
- Lugar

~ Promocidn

*  Parcialmente la seleccién de mercados se efectiia también durante
la realizacién de la pZanif%aacién estratégica, pero este proble-
ma se examinard durante la primera fase de la planificacién de Ta
comercializacin. B

POSOR
W

J. MeCarthy : "Basic Marketing...'" op. eit. pdginas 38-40

alo ale ule

*%%  Que son también los sectores donde la comercializacidn puede hacer

un aporte espectfico a Zos beneficios,como se ha descripto anterior-

menteo
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ELEMENTOS DE UNA MEZCLA DE COMERCIALIZACION
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- Prectio
La representacién grdfica que este autor propone para demos-
trar la manera como estas cuatro variables afectan al consumidor en su

decisién de compra de wn bien ¢ de wn servicio, aparece en el Cuadro 28

Cuadro 28

ELEMENTOS SUGERIDOS POR McCARTHY PARA
LA MEZCLA DE LA COMERCIALIZACION

PRODUCTO LUGAR

CONSUMIDOR

PRECIO PROMOCION

Producto. J. McCarthy define easte elemento, como todas las
actividades tendientes a desarrollar el "producto" necesario para el mer
cado indicado. En este sector estdn comprendidas todas las decisiones
de seleccidn de productos o de linea de productos, introduceidén o aban-

dono de productos o de lineas de productos, adopeién de marcas y eﬁbalg
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jes, standardizacién y desigual proporcidn de los componentes de wn mis—

mo producto o linea.

Lugar. Este sector, se ocupa en hacer llegar el producto ne—
cesario al mercado indicado, es decir que todas las decisiones referen-—
tes a la.eleccidn de los canales de distribucidn, a los transportes y a

los itnventarios, estardn involucradas.

Promocidn. MeCarthy se refiere aqui a todos los métodos que
sirven para comwmicar al mercado seleccionado la informacidn necesaria
acerca deZ producto, es decir decisiones de: promoczon 'de ventas, pubZz

cidad y el desarrollo, entrenamiento y utzlazacaon de vendedores.

Precio. Finalmente el precio integra esta mezcla y debe estar
fijado en fumeidn de la politica de benef%czos de la empresa, de la com

petencta y de las practicas extstentes.

El brden légico en el que se analizan estos cuatro factores
durante el proceso de la planificacién de la comereializacién es proba-
blemente el enunciado aqui; si bien hay qﬁe reconocer que las miilltiples
intervelaciones existentes entre estos elementos, hard que, en sucesi-

vas oportunidades, se vuelvan a. examinar fuera de ese drden.

mezcla de comercializacidn que da Mbcurthy, estd bien adaptada a su de-
finicién de la comercializacién, pero no incluye los elementos necesa-
rios para conformar a las definiciones mds amplias y evoluctonadas de
este arte, que consideramos mds acertadas dentro del contexto de la evo
luctdn que aquél ha\seguidoe Por la misma razbn, afirma Steiner™ , hay

que ineluir en la mezcla de comercializacidbn:

- Las fuerzas que operan en el medio ambiente exte-

rior a la comparita (p. ej. : econémicas, politi-

* @G. Steiner : "Top Management'" op. cit. pdg. 529
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cas, soctales, culturales, etc.)

- Las variables que integran el medio ambiente in-
terno de la empresa (p. ej.: los recursos dispo-
nibles a la empresa, el sistema de valores de los
ejecutivos y los objetivos generales de la empre-—
sa)

Otro concepto de la mezcla de comercializacidn es el que su—
gtere Stern (49) en el cual éste se divide en submezclas de producto, de

comunicaciones y de distribucidén.

La submezcla de producto incluye para este autor,fhhcﬁones
tales como: andlisis de la linea de productos (p. ej.: equilibrio de la
linea de productos: hay demasiados o hay que agregar mds), planificacidn
del producto (p. ej. : imnovacidn planificada y métodos para la intro-
duccidn de nuevos productos), estrategias del producto (p. ej. : grado
de satisfaccién de las necesidades del cliente por medio de los produc—
tos presentes), calidad del producto (p. ej. : consistencia de la cali—
dad composicién y estilo del producto con los deseos presentes y futu—
ros de los clientes) y precios (si bien este sector es generalmente una

prerrogativa de la gerencia general).

Divide la submezcla de comunicaciones en venta personal (p.
ej. : la buena distribucidn del esfuerzo de ventas, las lineas de comu—
nicacidn entre la organizacidén de ventas y el departamento central de
comercializacidn, la eficiencia con la que los vendedores cubren sus te
rritorios) y venta impersonal que se divide en publicidad (p. ej. : ca-
lidad del mensaje, seleccidn del medio de comunicacién adecuado, disemi
nacidn de la infbrmaéién publicitaria a los vendedores), promocidn de

ventas y relaciones piublicas.

(49) Mark E. Stern : "Marketing Plamning: A Systems Approach"
MeGraw Hill Book Company, Inc. New York 1966 pag. 16-17
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5 - 10

Para Stern la submezcla de distribucidn consiste en la distri
bucién fisica (p.ej. : transporte, control de inventario, embalaje pro-
tector, tratamiento de pedidos) y el andlisis de canales de distribu-—

o 2
CcLon.

Para cerrar esta seccidn no hay que olvidar que los elementos
que integran la mezcla de comercializacibn van a estar en funcidn direc—
ta del tamavio y tipo de empresa considerada, Por ejemplo: ain cuando ha
brd elementos bdsicos comunes, es inmedigtamente diferenciable una mez-—
cla de comercializacidn de un productor de yerba mate y de wn fabrican—

te de autombviles,
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6. COMERCIALIZACION MULTINACIONAL

Todo lo dicho con respecto a la naturaleza de la comerciali-

zacién en general, en el capitulo pasado, es aplicable tanto para aqué-

lla actividad de la empresa en wn solo pats, como para le comercializa-

gidn en una operacidn multinacional.

RAZONES DE

SU ANALISIS

Sin embargo, se -analizardn brevemente en este capitulo, algu-

nos tépicos mis importantes a propésito de wna comercializacidn centrall

zada en sus aspectos de planificacibn y control aplicada a una operacidn

que se realiza en diferentes patses, por las siguientes razones:

~ Puesto que el enfoque principal de este trabajo es

el de analizar empresas que operan en los diferen—
‘tes mercados del mundo, con el fin de demostrar el

interés de wna actividad de esta indole.

Dado que la comercializacidn en este tipo de compa-—
nitas presenta c¢iertas caracteristicas especiales que

pueden ser mds complejas. B

Por fltimo, porque precisamente debido a las difi-
cultades que acarrea su implementacidn, algunos eje
cutivos especializados en la comercializaciébn (50)

y (561) llegaron a dudar de la posibilidad de su exis

tencia en una forma prdetica Yy econdmica.

(50) George Weiseman : "International Expansion' en: Plotting Marketing

(51)

Strategy, A New Orientation, compilado por Lee Adler, New York,
Simon & Schuster 1967, pag 229

Millard H. Pryor Jr. : "Planning in a Worldwide Business," Harward

Business Review, FEnero—-Febrero 1965
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Vamos a analizar a continuacidn estas caracteristicas especia—
les de la comercializacidén multinacional y sus dificultades, al mismo
tiempo que se subrayan los beneficios que se pueden derivar de un siste-

" ma tmico de esta tndole.

NECESIDAD DE UNA COMERCIALIZACION
MULTINACIONAL UNICA

Los dos extremos a los que se puede llegar, al discutir la ga-
ma de posibilidades abierta a la gestidn de la comercializacién en empre

sas multinacionales, son :

- Una politica que aplica una mezcla de comerciali-

zactén tmica.en todos los patses.

- Estrategias de comercializacién locales y total-

mente independientes.

Dado el escepticismo que ha reinado en los centros de operacio-
nes de determinadas grandes empresas multinacionales, en cuanto al rea-
lismo de wna politica tmica de comercializacién en distintos pafses, la
préctica ha sido, generalmente, tender a wna multitud de estrategias lo-
cales. Esta manera de. dirigir la comercializacién de una empresa exagera
los problemas y parece ignorar los beneficios substanciales que una po-
1itica distinta, mds centralizada, podria reportar y que trataremos de

examinar ahora. .

Beneficios Substanciales

Una comercializacidn multinacional tnica, provee a la empresa

con importantes beneficios que se traducen en los siguientes resultados:

Reduccidn de Costos. Los productos que se venden en wn pafs, tienen que

producirse en tal forma que sean adecuados a las necesidades de éste, su

publicidad encausada al gusto de su poblacidn, venderse por canales de
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distribucién aceptables y, en generdl,. satisfacer los demds requisitos
de comercializacidén local. Sin embargo, ésto no impide aprovechar los re
sultados del departamento central de investigacién y desarrollo de la em
presa, ofreciendo a la venta un producto bdsico similar en los distintos
patses, y adaptando solamente sus detalles a las necesidades locales. Es
to permite, por supuesto, una reduccidén de costos de desarrollo de pro-
ductos que puede ser muy importante. Un buen ejemplo de esta ecomomia
fué la que lograron los italianos con su produccién de heladeras y lava-
rropas, donde, imponiendo un disefio bueno, pero poco diverstificado y ba-
rato, lograron aumentar su produccidn - y sus ventas - de 300.000 wnida-
des anuales en 1955 a mis de 4 millones en 1965; batiendo fécilmente a
competidores americanos y europeos (éstos filtimos teniendo la ventaja

adicional de encontrarse en su propto pats) (52) y (53).
 De la misma manera se pueden concebir y realizar economias por
medio de la standardizacidn de embalajes (p. ej. ¢ la botella de Coca-

Cola) o de la estrategia promocional.

Consistencia en la Imagen Proyectada Hacia los Clientes. Débidb al gran

erecimiento que se ha producido ya, en la cantidad de viajes internacio-
nales de posibles clientes, mis el que se va a realizar en los afos a
venir, el beneficio que este factor aporta es importante.y lo serd ain
més. Es prdcticamente necesario que el cliente potencial que sale de su
pats, encuentre enel que va a visttar el mismo estilo : en el producto
en st, en su venta, en su servicio al cliente, en su marca y en su emba-

laje, y en general ewn toda la imagen que proyecta sobre el consumidor.

Esta similitud en la imagen (y no se hace referencia aqui a wn

econcepto abstracto sino a la suma de los conceptos concretos que forman

(52) Philip Sickman : "The Battle for the Kitchen en el Fortune de

enero 1964

(53) Carlos Castellanv : "L'Industria degli Elettrodomestici in ITtalia':

Universita degli Studi di Genova, Torino, 1965
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la mezcla de comercializacidn descripta anteriormente) no es solo impor—
tante en cuanto a las posibles ventas que la empresa puede realizar en
el pats visitado, sitno también, en cuanto refuerza la lealtad del clien-
te hacta el producto de determinada empresa en su propto pats, o por lo
menos "lo protege de la tentacidn de comprar un producto de la competen-—
eta". Este fendmeno es muy cierto en los pafses europeos dada la gran
cantidad de viajes cortos, pero intermacionales y aparece cada vez con

mds fuerza en las naciones latinoamericanas:

Otra caracteristica que le da mds valor a este factor de con-
sistencia. de imagen que wia comercializacidn multinacional puede lograr,
es el aumento de circulacién de diarios y de emisiones de radio y de te-
levisidn que cubren diferentes patses® .Por ejemplo, ya a principios de
1966 ,una de las mds grandes agenctias internacionales de publicidad (54)

tnformaba que :

- La revista francesa Paris Match, tiene una venta
de 85.000 ejemplares en Bélgica, 26.000 en Suiza
y wna distribucidn importante en Alemania, Italia,

Luxemburgo y Holanda

- En wn dia promedio mds de cuatro millones de amas
de casa francesas sintonizaban la radio "Luxembourg',

*% que era también escuchada por 620.000 amas de
casa belgas, 100.000 holandesas y 30.000 suizas.

Estos fendmenos hacen que la comercializacidn multinacional
similar no solo sea wna ventaja para una empresa que opera en Europa, st

no que deviene una necesidad para itmpedir la confusidn — y la posible

*  Fendmeno esta vez tipicamente europeo, dado nuevamente en gran me-—
dida por las,relativamente, pequefias distancias que separan los di

versos patses.

(54} Young & Rubicam : "When a Frontier is Not a Fronmtier" panfleto edi
tado en Bruselas en mayo de 1966

%%  Proventente, como su nombre lo indica, de Luxemburgo
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consecuente dieminucidn en las ventas — que resultarfa si los clientes se
encontraran bajo la influencia de mezclas de comercializacidn diferentes

para el mismo producto.

Otro factor que ha hecho incrementar la importancia de wna
imagen consistente, es la internacionalizacidn del cliente, fendmeno muy .
cterto en la industria alimenticia — wia vez mds en Europa —* que ven-
de a mayoristas que trabajan en los distintos patses, pero también cada:
vez mds importante en los servicios que una compaita industrial presta
a clientes internacionales (p. ej. : I.B.M.). Es mds,si los componentes
de la imagen (p. ej. : el precio) no son los mismos en los diferentes
patses, wna empresa localizada en un pats se puede beneficiar de la com-
pra en otro pats, transportando después los bienes adquiridos allt donde

se encuentra.Balvo restricciones aduaneras).

Mejor Planificacidn y Control. Esta razdn, que proporciona wia de las

bases principales a esta obra, es fundamental para el desarrollo de ob-

Jetivos y politicas coordinadas dentro del seno de wna empresa.

Dado que los objetivos y planes de comercializacidn tienen
wia importancia tan considerable en el desarrollo del resto del proceso
de planificacidn, es esencial planear este sector en. forma consistente.
Cuanto mds similares sean los ingredientes de la mezcla de comercializa—

~ctén en los distintos paises, tanto mds simple serd coordinar sus obje-
tivos y aleanzar la consistencia deseada. Volviendo al #ltimo ejemplo
(factor precto), analizado con el fin de destacar la ventaja de la con-—
sistenctia de imagen, una comercializacidn multinacional estandardizada
requerird una planificacidn, en la que el factor precio impida wna com—
petencia destructiva entre diferentes compariias de la misma empresa, lo-

calizadas en distintoe patses.

Utilizacidn de Buenas Ideas. Esta ventaja puede describirse de dos mane-—

ras ¢

- Buenos especialistas de comercializacién y buenas

* Pero que comienza a instnuarse con cada vez mds fuerza en América

Latina.
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ideas no abundan en exceso

- Buenas tdeas tilenden a ser bien recibidas por

gente de gran diversidad soctocultural

"o utilizar estas ventajas", dice A. C. Fatt, presidente de
Grey Advertising, Inc.,'"y tratar de cambiar wna idea publicitaria por el
hecho de cambiarla, es suicida" (55). La d%ficﬁltad que existe en encon-—
trar estas ideas inicas y su atraccidn wniversal motivd el éxito mumndial

del tema de la Esso : "Ponga un tigre en su tanque'’.

Como para los demds factores no hay que exagerar la utiliza-
etdn internacional de buenas tdeas y hay que proceder a la aplicacidn
witversal de wna idea con cutdado, tomando en cuenta las posibles reac-

ciones diferenciales de distintas nacionalidades.

Pero hay que reconocer que la comercializacién multinacional,
8t bien su aplicacidén aumenta,no se puede generalizar completamente, en
todo caso, momentdneamente, debido a la existencia de diferentes obstd-

culos que vamos a describir a continuacidn.

DIFICULTADES DE UNA
COMERCTALIZACION MULTINACIONAL UNICA

R. D. Buzell (56) ha elaborado wn cuadro muy interesante de
los diferentes factores que limitan wa comercializacidn multinacional
. estandardizada que se presenta en el Cuadro 27. La existenctia de estos
factores ha motivado que wna gran cantidad de compaﬁfas han utilizado

enfoques de comercializacidén locales con log consecuentes problemas que

(65) Arthur C. Fatt Gray Advertising Inc. : "The Danger of 'Local’
International Advertising", Journal of Marketing, enero 1967,
pdginas 61-62 '

(56) Robert D. Buzzell : "Can you Standardize Multinational Marketing?"

Harward Business Review. Noviembre-Diciembre 1968
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- 68l

DIFICULTADES DE UNA COMERCIALIZAGION MULTINACIONAL UNICA

-

e
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la estandardxzaoion
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mercado - . -
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ésto acarrea.

Factores limitativos

En este cuadro las diferentes lineas representan las mayores
clases de factores que limitan la estandardizacidn de las estrategias mul-
tinactionales de comercializacidn, las colummas representan losg distintos
elementos de un programa de comercializacidn y el contenido de cada "ce-
lula" muestra la manera en la que cada factor puede afectar los distin-
tos elementos del programa. Buszzel eaplica los elementos que presenta en

su cuadro de la siguilente manera:

Caracteristicas del mercado: Las caractertsticas que diferencian los mer—

cados en la forma mds permanente son, por supuesto, las que definen el

medio ambiente. fisicos; la topograffa y el clima pueden afectar tanto el

producto como su embalaje. Las condiciones de utilizacidn incluyen una se

rie de variables espectificas de los productos a los que se refieren p.ej:
el tamafio de la cocina tipileca para uh'fabricante'dé arttculos para el ho-
gar, la dimensién de las calles de un pueblo de la zona agrfcola para un

fabricante de maquinaria agricola pesada, etc. ELl desarrollo econémico es

otro factor muy importante que va a condicionar el producto, o tipo de
‘producto que serd interesante o posible fabricar y también cual serd la
estrategia de su comercializacién,p. ej.: debido a diferencias en el de-
sarrollo econémico los "compactos" americanos son fabricados como autos

de lujo en la Argentina. Los modos de compra representan otra variable im
portante que limita la extensién de la comercializacién multinactonal; es
evidente que no se puede vender en la misma forma, ni siquiera los mismos
productos, (o awque sea, los mismos tamaiios de productos) en wn pats en
el que el producto se vende a través de pequetios almacenes y en uno en el
que se vende en gigantescos supermercados. Los factores culturales agrupan
todas las demds caracteristicas del comportamento de un mercado que se
pueden explicar en forma mds tangible,p. ej. : nuestro extremadamente ele-
vado consumo de carne, despreciando el pescado en el cual somos tan ricos

y que es bastante féeil obtener. (especialmente en Buenos Aires)
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Condiciones de la Industria. Una manera prdctica para analizar las condi

ctones generales de la industria es la conocida curva del ciclo de vida

de un producto que se muestraen el Cuadro 28

1

Cuadro 28
CURVA CLASICA DEL CICLO DE VIDA
DE Ul PRODUCTO
Aﬁ$n

VENTAS
BENEFICIOS

mn v — - : ] T e e — -
Introduceidn | Crecimiento |  Madurez Estabilizactdrt Declinacidn

Para {lustrar esta curva con wn ejemplo utilicemos el cuchi-
llo de trgkchar eléctrico. Este articulo se encuentra simulténeamente en
la fase de la estabilizacibén en Estados Unidos, en la de crecimiento en
Europa y en la de introduceidn en la Argentina. Consecuentemente el pro=
ductor aplica diferentes estrategias de comercializacidn en sus diferen-—

tes mercados al mismo tiempo. Lo que es mds,no:- debe generalizar los re—
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sultados de determinada estrategia de comercializacidn de otros patses,
puesto que por ejemplo la estrategia utilizada durante el crecimiento rd
ptdo de este producto en Norteamdrica puede ser totalmente inaplicable
para nuestro pats. La competencia existente serd otro factor importante
a considerar, principalmente porque determinard el precio que se podrd
obtener, pero también para determinar los demis elementos de la mezcla

de comercializacidn.

Instituciones de Comercializacidén. La posibilidad de aplicar wna estra-
tegia de comercializacién multinacional va a depender, en éran medida,
de las instituciones existentes en cada pats, p. ej. ¢ cantidad, tipo y
tamafio de puestos de venta, existencia Yy grddb de desarrollo de agencias
de publicidad, etc. Este problema se complica, cuando se considera no so
lo la situacidn presente sino también la futura, con todas las evolucio-
nes.que son de esperar y con el interrogante adicional de decidir en que
momento se va a pasar de la utilizacién de wn sistema de comercializa-

ctén menos avanzado a uno mas avansado.

Restricciones Legales. Distintos patses permiten o requieren diferentes

prdcticas ya sea en el disefio de productos, practicas competitivas, em-
pleo, publicidad, etc. También, las naciones donde la empresa opera, im—

ponen diferentes impuestos, tarifas y otros tipos de leyes.

Creemos que resulta suficientemente claro, de esta descrip-
cidn, que los grandes lineamientos de la comercializacidn_pueden ser pla
nificables y aplicables en forma multinacional, con un énfasis minimo so
bre las diferencias que emanan de distintos esquemas socioecondmicos, po
liticos y culturales. Por otra parte, ciertos aspectos espectficos de la
comercializaeién, st bien integran el plan mundial, respondiendo a obje-
tivos preliminares fijades por el centro de operaciones, deben elaborar—
se con un mucho mayor cuidado hacia las necesidades y caracteristicas lo
cales y serdn aplicables dentro del drea espectfica para el que fueron

imaginados.
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Sin embargo, existe wna tercera serie de problemas de comer—
ctalizacidén que viene a colocarse entre aquéllos que conciermen a todas
las naciones donde la empresa se desarrolla y las que atafien solamente a

wn pats dado.

DECISIONES REGIONALES
DE COMERCIALIZACION

Nos referimos especificamente a cuestiones que se pueden ana-

lizar bajo la forma de grupos regionales.

Definicién de Regidn

Al decir regionales no se implica una regién geogrdfica nece-—
sariamente, por el contrarito, en muchos casos, patses situados en dis—
tintas partes del mundo, ya sea debido a caracteristicas étnicas, fisicas
u otras, similares; tienen-posibilidades de comercializacidn andlogas

atn cuando se encuentren muy distanciados, p. ej. : Australia y Canadd.

, Para subrayar la 'Zmportmcia de este hecho se puede dar el
ejemplo contrario, de dos patses que son limitrofes, por lo tanto mds
cercanos que una mera pertenencia a la misma regidn geogrdfica : Argenti-
na y Paraguay, y para los cuales un enfoque de comercializactén similar
es inaplicable.

e

La Dualidad de wna Comercializacién Nacional

El ejemplo que se acaba de proporcionar demuestra también otro
fendmeno que es el de la gran divergencia que existe entre ciudad(es)
principal (es) y el resto del pats, fendmeno que se acentiia generalmente
cuanto menor es el grado de desarrcllo de wn pats. En el mismo ejemplo,
la estrategia de comercializacién que se podrfa utilizar para la venta de
productos en el Chaco, (una de nuestras provincias de relativa evolucidn)
diferiria poco de la que se aplicarta en el sudoeste paraguayo. Es inte=-

resante detenerse wn poco mds, sobre este fendmeno de la dualidad posi-
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¥

ble de una estrategia de comercializacidn en un. pats dado, puesto que
tiene importantes repercusiones sobre la estrategia multinacional de es-
ta funcidn. y de toda la empresa.

El efecto principal que esta dualidad produce, en cuanto a la
estrategia de comercializacibn multinacional a adoptar, es que el plan
puede fijar un cilerto tipo de objétivos para las regiones urbanas .de di-
ferenteé patses, mientras otro tipo se determina para sus regiones rura-
les.

Atn cuando se volverd .a este concepto (tres niveles distintes
de politica de comereializacidn multinactonal) en el capituZo siguienfeg
se-van a exponer aqui las-estadisticas, referentee al tema de la regiong
lizacidn de las decisiones.de comercializacidn,. que son el-resultado de
wn estudio que ha llevade a cabo el M. S. I.(Marketing Science Institute)
de - Philadelphia, (Pénnsylvania, Estados Unidos de Norteamérica) con. el ob-
Jeto de establecer las bases de un andlisis comparative internacional pa
ra la comercializacidn. (57).

Ventajas de wna Centralizacidn

de la Toma de Decisiones

El interés principal -de centralizar la toma de decisiones re-~
ferentes a sectores geogrdficos dispersos es que permite aprovechar la
experiencia adquirida en wn pats para aplicarla en otros (58). Esto es
también cierto para la comercializacidén,si bien limitado en la forma que
se expuso. '

(57) Bertil Liander, Divector de la preparacién de "Comparative Analysis
for International Marketing" Allyn and Bacon Inc.Boston 1967

(58) Stanley Shapiro : "Comparative Marketing and Economic Development'
o Setence in Marketing, ed. George Schwartz. New York John Wiley &
Song, 1966 pag 407 '
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Como también se ha dicho, existe wn tipo de decisiones de co-
mercializacién que deben adoptarse en forma regional cuando los patses
inclutdos dentro de la regidn tengan suficientes caracteristicas comunes

como para justificar razonablemente el éxito de su aplicacidn.

La seleceidén de estas caracteristicas comwmes y su aplicacidn
es el tema que se desarrolla en esta seccidn. Estas caracteristicas pue-

den agruparse en tres capitulos importantes, que son lLos siguientes :

- Los recursos que se encuentran a la disposiciin
de wna soctedad .

- Las condiciones del medio ambiente que afectan

el ststema de comercializacidn.

- Los factores soctales.

Los Recursos Disponibles. Berry (59) define cinco grandes categortas de

patses, segim la etapa del desarrollo tecnoldgico en la que se encuen-
tran. Estas categorias. que él establecid, principalmente, tomando en
cuenta el ingreso por persona representan wno de lLos ecriterios que se

utiliza en esta obra y son los sigutentes:

Patses muy desarrollados
Patses desarrollados
‘Patses semidesarrollados
Pailses subdesarrollados

Patses muy subdesarrollados

©

[ T N VX B NN Y

Los patses seleccionados por Berry para su andlisis y clasifi
cados dentro de sus respectivas categorias aparecen en el Cuadro 29. Es-
te andlisis se vuelve mds preciso cuando se le aplican las caracteristi-

cas de comercializacibn analizadas por B. Liander™ .

(59) Brian J.L. Berry : "Bagic Patterms of Economic Development™ en N.
Gnsburg: Atlas of Economic Development, Chicago. University of
Chicago Press, 1961 pag. 110-113

Bertil Liander : "Comparative Analysis...” op.cit; pdg. 65-68
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SLASLILCACION DU _LOS PATSES SBLECCIONADQS DOB _BEZBY LN _9US BESPECTIVAS CATEGORTAS ;
i
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 WIVEL 5
Wy Desarrollados Desarrollados . Semidesarrollados. . Subdesarrollados. , Muy subdesarroll.
INGLATERRA B:INLANDIA LIBANO TUNEZ NIGERIA
- ALEMANTA SUD AFRICA GRECIA k GUATEMAT.A BURMA
BELGICA ESPANA REP. ARABE UNIDA CHANA | HATLAWDIA
ESTADOS UNIDOS IRLANDA TURQUIA ‘ ECUADOR SUDAN
FRANCIA MEJICO COLOMBIA CONGO (LEOPOLD) PARAGUAY
SUIZA ARGENTINA ISLANDIA SIRIA JORDAN
CANADA VENEZUELA INDIA TANZANIA DAHOMEY
HOLANDA CHILE PERU UGANDA - GUINTA
SUECIA URUGUAY COSTA RICA BOLIVIA COSTA DE MARFIL
AUSTRALIA PORTUCAL MARRUECOS IRAW MALI
ITALIA MMSIA ARGELIA PAKISTAN TICER
DINAMARCA ISRAEL CEYLAN REP, DOMINICANA SHNEGAL
AUSTRIA BRASIL TI SALVADOR INDONESIA TOGO
JAPON IRAQ . NICARAGUA ALTO VOLTA
NUEVA ZELANDIA FILIPINAS HONDURAS SIERRA LEONE
WORUEGA PANAMA VIETEAM (S)
- HAITI
CANEROUN
REP, CENTROAFRIC.
CHAD
' CONGO (BRAZ.)
GABON
LIBERIA
ETIOPIA
LIBIA
AFGHAHISTAN

6g O¥CYND
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El Medio Ambiente. Bertil Liander en su estudio, selecciond ocho caracte
risticas para representar las condiciones del medio ambiente que son re-
levantes para la comercializacibén. Estas caractertsticas que se aplican
a la clasificacidn de patses dada por Berry' son clasificadas y codifica-

das en cinco subgrupos en la forma siguiente:

1. Poblacidn total (60) 1963 Cédigo
Muy elevada mae de 75 millones ME
Elevada 18 a 75 millones E
Medianav 6 a 17.9 millones M
Baja ‘ 3 a 6.9 millones B
Muy baja menos de -3‘m7ZZZones' IlB

2. Densidad de poblacién (61)

Muy elevada mds de 600 por Km2

ME
Elevada 300 - 600 por Kmd E
Mediana 100 - 299 por Kn? M
Baja | menos de 100 por Km? B

(60) United Natione: "Statistical Yearbook 1964" paginas 23-29
Agency for Intermational Development : "Selected Economic Data for
the Less Developed Countries"; Junio 1965

(61) Arthur S. Banks and Robert B. Textor : "A Cross-Polity Survey"
Cambridge Massachusetts Institute of Technology Press 1964 pdg.23-24

B.M. Russet et al : "World Ha;%dbo‘ovku 'o/f Pbiileecil and»Soc’éaZ ‘
fﬁdie&fors"' Vew Haven and London, Yale University Press, pag.142-144
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3. Tasa anual del aumento de poblacidn (62)

Lodrgo
Muy elevada més de 3% ME
Elevada 2,5 a 2,9 % E
Mediana 2,0 a 2,4 % M
Baja 0. a 1.9 % B
Muy Baja MB

tasa decreciente

4, Porcentaje de la Poblacidn en edad de trabajar

% 15-64
Elevada mée del 62% E
Mediano 58 al 62 % M
Bajo 55 al 57.9 % B
Muy Baja Menos del 55 % MB

5. Porcentaje de alfabetizacidn en la poblacidn

de mis de 15 arios **

Muy elevado mis del 85 % ME
‘EZeﬁado 76 al 84 % E
Mediano 50 al 75 % M
Bajo 25 al 49 % B
Muy Bajo menos del 25 % MB

(62) United Nations Demographic Yearbook 1964 pdginas 15667

United Nations.: "Statietical...'" op. eit.

B.M. Russett et al : "World Handbook.:." op. cit.pdginas 45-48
Agency - for International Development (A.I.D) "Selected Economic
Data..." op. cit. *
B.M. Russett et al: "World Handbook..." op,éit. pag. 22-27

B.M. Russett et al: "World Handbook...'" op.cit. pag. 221-224

A.I.D. : "Selected Economic Data..." op. eit.
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6. Porcentaje de la poblaciéﬁ agrtcola en

la poblactén total *

i

. Elevado - mae del 66 %

Mediano < 34 ql 66 %
Bajo -~ menos del 33%

7% Poreentaje de la poblacién wrbana por

20.000 habitantes ¥

Muy'elevadb mis del 40 %

Elevado 30 al 40 %
Mediano 20 al 29 %
BA38 | 04l 19 %

8. Porcentaje de la poblacién de la ciudad *

privieipal con respecto al total de las

cuatro mayores ciudades (63)

Elevado mas del 63 %
Mediano 55 - 63 %
Bajo menos del 55 %

&€ - 16

Para completar este cuadro se explicitard los factores socia-

les mas relevantes a wna decisidn de comercializacidn regional que se

aplican, asimismo, a las cinco grandes categorfas de patses enunciados.

)

ok B.ALiRussett et al : "World Handbook...

* Banks and Textoy : "A. Cross-Polity..." op. cit. pag. 30-31

M op.cit. pag. 49-53

(63) N. Ginsburg : "Atlas of Economic Development” Chicago, University

of Chicago Press 1961, pag. 36
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Los Factores Sociales. [Los cuatro factores que parecieran estar mis di-

rectamente relacionados a w andlisis comparado de los distintos pafses
seleccionados y clasificados por Berry, para la aplicacién de la comer-—

ctalizacién regional,son los siguientes:

9. Diversidad Etnogrifica (64)

. Godigo
Elevada mis de 10 grupos E
Mediana ‘ 7 a 9 grupos M
Baja 1 a 6 gruos B

10. Religiomes y su homogeneidad *
Homogénea: Una religidn predomina por lo
menos en un 75%
Protestante. H-P
Catélica u Ortodoxa “H-c¢
Cristiana (varias) H-X
Judta H~-J
Hindz’t y/o Budista H - HB
Mahbmetana H~-M
Heterogénea : Ninguna religiém es profesada
‘povr' w 75 % de Za poblacidn v

(64) Ya sea religiosa, racialy lingiistica "“o étnica que represente
por lo menos un porciento de 1a ‘pob'l’aeio'nvt_otal; La fuente ha si-
do : Rudolph J. Runemel : "The Dimensionality of Nationg" Una in-
vestigacién de la National Science Foundation efectuada en 1964

UN. : "Demographic..." op. cit.

*  Banks and_Textor‘ : "A Cross-Polity..." op. cit. pag. 55-66

B.M. Russett et al: "World Handbook..." op. cit. pag. 248-257
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11. Homogeneidad y grupo ractal *

Homogéneo : Un grupo ractal dominante, por

lo menos en wn 90 %

Cédigo
Caucédsico | H-C
Mongoloide H-M
Negroide ‘ ' H-N
Heterogéneo : Ningim grupo ractal
predomina en un 90 % N
12. Homogeneidad lingiitstica**
Homogénea : Un lenguaje comim para por lo
menos un 85 % de la poblacidn H
Heterogenea: Ningim lenguaje comim para un
N

85 % de la poblacidén

El itmico grupo al cual vamos a aplicar las caracteristicas que resultan
de este andlisie comparativo, es el de las naciones desarrolladas,que

ineluye a la Argentina. Esto permitird al lector evaluar las posibilida-
des de decisiones regionales de comercializacidn y la dimensidn geogrd-

fiea aplicable, y en su caso aprovechar la experiencia argentina.

Mndlisis de los

Patses "Desarrollados”

Como podemos constatar en las estadisticas que aparecen en
los Cuadros 30, 31, y 32, los patses de este grupo no son excesivamente
homogéneos, es decir, que en general, las posibilidades de decisiones

de comercializacidén regional son reducidas.

Banks and Textor : "A Cross-Polity...'" op. eit. pag. 67
**% Banks and Textor : "A Cross-Polity...'" op.cit. pag. 68=70
B.M. Russett et al : "World Handbook..." op. cit. pag. 132-136
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CARACTE-
RISTICA

PATS

FINLANDIA
SUD AFRICA

ESPANA

[TELANDA

MEJICO

ARGENTINA

VENEZUELA

CHILE

URUGUAY

PORTUGAL

MALASIA

ISRAEL

BRASIL
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CATEGORIZACION DE LOS PAISES DESARROLLADOS POR LA

8 Atributos 9 Atributos 10 Atributos

Comunes

CANTIDAD DE ATRIBUTOS COMPARTIDOS

Comunes Comunes

P 2 R VS S

11 Atributos
Comunes

FINLANDIA/
ESPANA

ESPARA/
. URUGUAY

ESPANA/
PORTUGAL

FINLANDIA/
URUGUAY

ARGENTINA/
URUGUAY

IRLANDA/
ARGENTINA

CHILE/
ARGENTINA

triANDA/
URUGUAY

ESPATA/
TRLANDA

- [spafa/

ARGENTINA

MEJICO/
BRASIL

Cuadro 31

153




Cuadro 32

CANTIDAD DE ATRIBUTOS COMPARTIDOS POR
LOS PAISES DESARROLLADOS

b 1

S =

S = g o

[ < N >N oS | =

N Q Ay ] > = b~ D [N
patsEs R R R |&% |8 |5 |8 |8 |5 |8 IS8 |8 &
FINLANDIA 2| 8 |7 |3 |72t72 14 9 |7 |2 |5 j
SUD AFRIC. 1 |4 |36 |2 |3 |1 7 15 |5
ESPARA 8 4 8 6 4 8 8 2 4. 5
TRLANDA 5 | |5 |7 |8 |6 | 2 |6
MEJICO 6 |7 |5 |4 |4 |5 |1 |10
ARGENTINA 5 |8 (10 | § | 0o |4 |5
VENEZUELA 6 | 6 6 | 4 7
CHILE 1 4 |4
URUGUAY 0 | 5 |3
PORTUGAL 4 | 3 |4
MALASTA 4 |5
ISRAEL N 1
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Las caracteristicas compartidas por lo menos, por dos tercios de estos
patses son:

- La homogeneidad religiosa (cristianismo) y
lingiitstica (10 patses)

- Un porcentaje elevado de poblacién urbana
(9 patses)

S¢ bien la mayorta de los patses tienen wn grado de alfabeti-~
zacién elevado, Sudéfrica y Malasia estén debajo del 50 %. Ninguno de
los patses estd densamente poblado, ni tieme un porcentaje de poblacién
agricola elevado; por el contrario la impoitancia de la ciudad princi~
pal dentro del contexto nactonal es elevada.

La tasa del crecimiento anual de la poblacidn varta extensa-
mente en este grupo de patses, de Irlanda : donde la poblacidn es decre
ctente, a Israel : donde crece a w ritmo de 3,5 %. En general, existe
ademés wna fuerte correlacidn entre la tasa del crecimiento y la pobla-
eidn aétiva; en el sentido que a una baja tasa corresponde un eleva-
do porcentaje de poblacidn activa y viceversa.

Menos de la mitad de estos paises "desarrollados" son racial-~
mente heterogéneos y los que son homogéneos son predominantemente caucd-
stlcos. Tienden a ser religiosamente homogéneos de fe cristiana : 9 pat-
ses catélicos y 1 protestante (Finlandia).

La gran mayoria de estos palses (diez) son lingiifsticamente
homogéneos, excepto Israel, Sud Africa y Malasia. Etnicamente son todos,

excepto Israel, fuertemente (por lo menos 10 grupos) heterogéneos.

Méjico y Brasil por una parte y la Argentina y el Uruguay por
otra, demuestran una gran similitud. Sin embargo, los demds paises lati-

noamericanos son poco similares con los que integran este grupo,* con-

ale
<

Incluso otros pa{ses latinoamericanos de éste y de otroe grupog no

resultan tener wna gran homogeneidad con los ya mencionados.
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‘firmando lo que se ha expresado al principio de esta seccidn, acerca de
la necesidad de desarrollar estrategias de comercializacién multinacio-
nal para grupos, espectales o distintos a los que resultan de wna regio-

nalizacidn geogrdfica.

Para resaltar ain mds las diferencias existentes entre los
patses de América Latina se presenta wia serie de estadisticas en los
Cuadros 33 y 34, que al confirmar esta asercidn, ilustran las dificulta-
des que los empresarios argentinos encuentran, al tratar de comerciali-
zar sus productos en aquellos patses. No es nuestro propdsito disuadir
a los que se aboquen a este tipo de negoctos; todo lo contrario, la Ar-
gentina lo necesita y al presentar las dificultades que se pueden encon-
trar (principalmente por el recurso estadistico) se hace con el objeto
de capacitar mejor y por adelantado a las personas que se interesan en

~ este problema.

Grupos Regionales Resultantes
del Andlisis Estadistico

Es interesantes subrayar la importancia de las diferencias
que aparecen en estos cuadros en los que se analizan las caracteristicas
de los paises latinoamericanos, puesto que condictionardn las decisiones
de comercializacidén que podrian tomarse. EL orden de presentacién de los
patses en estos cuadros, estd fijado en funcidn de su categorizacidn po-
sible en cuanto a los indicadores seleccionados. De esta manera se pue-
den fijar arbitrariamente los siguieﬁtes grupos de palses; para los que
las decisiones de la estrategia de comercializacidn no serdn muy diferen

tes:

Grupo ZQ.Argentina, Uruguay, Venezuela y Chile son
los patses econémicamente mds desarrollados, alta-
mente urbanos, industrializados y alfabetizados.
Con la excepcién de Venezuela, estos patses han re
eibido en el pasado fuertes aportes migratorios eu
| ropeos y muestran un fuerte desarrollo de la clase

media.
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Grupo 2. Panamd, Méjico y Costa Rica eran mds simi-
lares, si no por su tamaiio, por los demds indicado-
res, en 1968 que ahora. Méjico se ha desarrollado

tan rdpidamente en los #ltimos setis arios que proba-
blemente se encuentra hoy en el primer grupo descrip-

to mds arriba.

' Grypo 3. El Salvador, Colombia, Brasil y Peri se
asemejan por sus comunicaciones internas escasas y
la heterogeneidad étnic%,vcuZturaZ,sociaZ Yy econd=
mica. Brasil, dado su desarrollo industrial recien
te, sin embargo, debe encontrarse hoy probablemen—
te, en el grupo de naciones analizadas brevemente

en el pdrrafo anterior (grupo 2)

Grupo 4. Reptblica Dominicana, Niédrdguq,,Paraguay;
Ecuador, Honduras, Guatemala, Bolivia y Haiti. Si
bien Haiti aparece en este grupo; deberfa encontrar
se en wn quinto grupo dado su muy escaso grado de
desarrollo. Los patses de este grupo comparten uﬁa
fuerte dependencia de la produccidn agricola y un

elevado porcentaje de poblacién indigena.

Las estadisticas presentadas para comparar los diferentes pal
ses latinoamericanos sostienen lo que se ha formulado al principio de es—
ta seccibn, en cuanto a que las diferencias son mds grandes que las se-—
mejanzas. Sin embargo,la clastificacidn de estos patses en cuatro grupos
(con la salvedad del cambio en las posiciones relativas de Brasil y de
Méjico) puede ser #util a wn departamento de comercializacidn de una em-
presa argentina, puesto que permite aprovechar los elementos comunes de

los patses que estin a su alcance mds cercano.
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7. PREPARACION DE PLANES DE COMERCIALIZACION

Se ha tratado de mostrar en los dos primeros capftulos de es-
ta segunda parte, el rol fundamental que la comercializacidn tiene para
la gestidn de wia empresa y ciertas caracterfsticas especiales que apa-
recen en este sector, wia vez que las decisiones son de orden multinacio
nal.

Con loe temas precedentes se ha querido describir la natura-
leza y algunas interrelaciones administrativas importantes en el drea de
comercializacién. Ahora procuramos vincular esta ultima con la planifi-

cacién general de la empresa.

PLANIFICACION GENERAL
Y DE COMERCIALIZACION

Como dice Robert E. Farrell, (65) es relativamente fdeil sos-
tener que la planificacién general y la de la comercializacién estdn in-
timamente ligadas o que ésta forma parte integral de la planificacidn ge
neral; es mucho mds diftieil identificar con exactitud la partelde la co-
mercializacién en este proceso. Debido a este desconocimiento;muy fre-
cuentemente, los planes de comercializacidn no se integran con los de
otros departamentos de la empresa. Esto trae por consecuencia la limita—
- eibén del uso posible de los planes de comercializacidn para determinar

los objetivos y estrategias de la empresa. (66)

(65) Robert E. Farrell: "Marketing Plamning, a Vital Part of Long Range
Business Planning" en Marketing Management and Administrative
Action, S.H. Britt y H.W. Boyd (eds) MeGraw Hill Book Co. Inc.

New York 1963 pag. 166 S )

(66) Andrall E. Pearson : "An Approach to Successful Marketing Planning".
Business Horizons, Indiana University, Invierno 1959
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Una de las mejores maneras de integrar el plan de comerciali-
zacién dentro del plan general empresario, es probablemente, tener un
proceso de planificacidn formal que requiere el contacto organizado entre
la funcién de comercializacidén y las demds funciones. Dentro del marco
de referencia del proceso que se ha expuesto en la primera parte, en la
cual estos contactos formalizados proveen la base de la elaboracién del
plan, la relacién entre estas dos categorias de planes y su propdsito b4

stco respectivo seria la esbozada en el Cuadro 35

Cuadro 35
EL PLAN Y LA COMERCIALIZACION
ESTRATEGIA ESTRATEGIAS ORGANIZACION S TSTEMAS
DE Y SUBESTRATEGIAS DE DE
CRECTMIENTO PARA LOS PRODUCTOS Y coMERCTALIZA “LOMERCTA
DE LA EMPRESA Y LOS MERCADOS cIon 7. TZACTON
QUE DEBE COMO DEBE " COMO DEBE
COMERCTALIZARSE COMERCTIALIZARSE o ADMTNISTRARSE
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Aporte de los Planes

de Comercializacion

El concepto expresado en el esquema anterior, o uno similar
que integre asimismo el proceso de planificar la comercializacidn dentro

de la planificacién general de la empresa, es esenctal para :

- el desarrollo de planes de comercializacidn
basados en. los conceptos de estrategia gene-
ral dirigidos hactia los. valores del usuario
y del distribuidor.

- Zd direccién de los pZanes empresariosvfun~
dados sobre eZ enquue apropiado de Za comer

ctaltzaczon.

Para que esta integracidn se pueda realizai, es necesario que
la compaiita desarrolle por. st las actividades de comercializacién'que_Zé
son proptas. En otraé'palabras; como dice M. Bower * , hay que evitar el
riesgo que determinadas agencias éspeciaZizadas en sectores especificos
de la comercidlizacién; ya sean de pablicidad, de investigacién de mer-
cados u otras; condicionen la planificacién de la comercializacién de
la empresa a la que sirven absorbiéndola en demasiado alto grado. Esta

tarea; por su rol capital, debe estar en manos de la empresa misma.

 Resumiendo, la contrzbuczon de la pZanzf%caczon de la comer-
czalzzacion al proceso generaZ de pZan%f%cacton y al desenvolvimiento
de las activmdades de wna empresa consistiria, por lo tanto, en Zo Sl—

gutente:

1. Permite el establecimiento de objetivos'eMpresa-
rios que estdn mejor dirigidos hacia el mercado
- seleccionado, tomando en cuenta los puntos fuertes

Y Zos puntos debtles de la empresa.

* . M. Bower : "Shaping the Marketing...'" op. eit.
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2. Asiste en la determinacién de los objetivos de

comercializacidn.

3. Provee las bases para programar — en el tiempo =
e integrar todas las actividades de comercializa-
ctén necesarias para alcanzar los objetivos de
comercializacién fijados.

4. Da a las otras funciones de la empresa la esen—

ctal "orientacidn hacia el cliente.

5. Dirige la atencidn hacia la toma de decisiones
referentes a importantes problemas de comercia-
lizacién y las refuerza con la mdyor anticipd— '
cidn posible.

6. Muestra las ventajas dé la delegacidn, identifi

 cando con precisibén los sectores donde ésta es

necesaria y posible.

.7. Permite la rdpida y concisa commicacibn de de-
cistones indispensable para la delegacidén de au
toridad.

8. Establece bases objetivas de rendimiento satis-
fbctorio.redueridbs para la medicién de perfor-—
mance y para el establecimiento de un punto a
partir del cual se pueden efectuar las modifica-

ciones de planificacidn necesarias.

Habiendo situado en sus grandes lineas, el rol de la planifi-
cactdn de la comercializacidn en el contexto del proceso general de pla-
nificacidn de la empresa, pasaremos a examinar este Ultimo tema, con

atencidn especial a su metodologia de aplicacidn.

DESARROLLO DEL PLAN

Con este fin, se procederd al andlisis de este ciclo siguien—

do el orden expuesto para el sistema general de planificacién, es decir
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las cuatro fases de plantficacidn: preparaci5n de la informaciém, esta-
blecimiento de objetivos preliminares, formulacién de planes prelimina-
res y preparacidn de planes finales. Ademds, se examinard la forma en que
los planes de las diversas funciones y negoctos  Se encuentran rela-

etonados y su prioridad relativa en estas cuatro fases.

FASE 1 : INFORMACION DE BASE

En esta primera fase se advierte ya, el cardcter de lider que
caracteriza a la comercializacidn durante todo el proceso de planifica-
citén de la empresa. Como se ha mencionado, al describir la primera fase
de la planificacidn general, se efectiian en su transcurso distintos and-
lists para satisfacer los requisitos de informacidn necesarios. La mayo-
ria de estos andlisis son estudios de comercializacidn, y es légico que
sea ast puesto que una vez que los dbpartamentos de comercializacidn de
cada negocio conjuntamente con la funcidn central de comercializacién,
analizan esta informacidén, ella es distribufda a las demds funciones y

negoctos para gutar el esfuerzo de preparar objetivos preliminares.

Problemas Especificos

de la Comercializacidn

Dentro del sector de la comercializacidn, espectficamente, el

objetivo de la informacidn es doble :

- Describir la situacibn existente en la forma
mds til a la redaccién de wn plan de comer-
ectalizactidn.

- Encontrar las caracteristicas que definen es—

pecialmente a la empresa, separidndola de las

demés.

Para alcanzar este fin, la empresa deberd comprender el meca-
nismo por el cual ella es la que proporciona la relacidn entre los pro-

veedores de los que se sirve y los clientes —a los que vende-. Esto es



necesarto ya que st la empresa no sirve bien a los proveedores, a los

clientes o a ambos, otra empresa serd utilizada como nexo de comerciali-
zacién de ese producto. (67) Si bien la.importancia de estos tres f&cto-
res (consumidores, proveedores y competidores) var?a en los diferentes

mercados, generalmente el consumidor es el que prima* . Para disminuir
la importancia de la competencia, la empresa tiene que dedicarse conti-
nuamente a mejorar los servicios que proporciona, tanto a clientes como
a proveedores. Para poder hacerlo deberd explotar en forma intensiva los
recursos que posee en generdl, pero en especial, los muy vartados de la

comercializacidn.

Esta necesidad de los recursos nos conduce al otro pardmetro
necesario para completar los requisitos de informacién en el sector de
la comercializacién. Al hablar de recursos se piensa generalmente solo
de: aquéllos que son representables fisicamente, pero la empresa y la co-
mercializacidén poseen otros, intangibles, tan importantes al buen desen-

volvimiento de las actividades como los primeros.

Los recursos mds importantes que se encuentran a la disposi-

eién de la comercializacibn son los siguientes :

- Tangibles : Depdsitos, instalaciones para pro-
porcionar servicio, la organizacidn de- ventas.

ete.

- Intangibles : Conocimiento de y relacidn exis—
tente con los clientes presentes y futuros, cono=-
eimiento espectfico de la necesidad de los clien-—

tes, reputacion en el mercado, conocimiento de

(67) Wroe Alderson : "Theory and Practice of Market Planning" en
Murketing.Munagemenf and Administrative Action. S.H. Britt y
H.W. Boyd Jr. editores. McGraw HLll Book Co. New York 1963

*  FEn el caso de productos agricolas puede muy bien ser el proveedor

o productor el factor mds importante.
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los puntoe fuertee y los puntos débilee de la
competencia en cuanto a productoe, penetracién
de mercado y grado de aceptacién por loe clien-
tes, ete.

" 'FASE 2 : OBJETIVOS PRELIMINARES

La descripeién de las eondiciones del mercado y de la poei-
otén de la compatrita en éste, provieta por lag diferentes comparfas loca~
les, debe ser revisada y evaluada para la determinacién de lae oportuni-
dades que, una vez seleccionadas, se traneformarén en objetivoe prelimi-
nares a corto plazo dentro del contexto de la politica y de la estrate-
gia a Zaingo plazo. Es decir, que en esta etapa, en oposicidn a la prime-
raen: la que se obserwba los desarrollos en el mercado, ee trata de deter
minar de qué manera se pueden cambiar las condiciones de mercado. Lae
estrategias que se seleccionardn son aquéllae qui' prometen aumentar los
ingresos al sistema, ya sea en forma absoluta o en forma relativa a los
egresos. ' '

Revigién y Evaluacién de
de Oportwnidades

Dada la situacién especial de la comercializacibn por su préxi
midad al mercado y por sus cantdc_tas especiales con loe clientes présen—
tes y potenctales, debe contributr continuamente a la identificacién de
las oportunidades. Adembs, debido al hecho que la satisfaccién de loe de
8eos del cliente representa oportunidades potencialee de negocios, la co
meretalizacién tiene la ventaja adicional de acercar la vieién deade el
punto de vista del cliente, es8 decir, desde "afuera" de la empresa. Esto
no disminuye la importancia, por supuesto, de lae valiosas oportunidades
que otras funcionee internae de la empresa pueden percibir también ola-
ramente.

La evaluacién de oportunidades, que eigue a la revisién de la

informacién que proporeiond lae oportunidades en primer lugar, ee, nue—
vamente, wna tarea a la que todas las funciones pueden - y deben - con-
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tribuir. Sin embargo, existe a nuestro parecer, wia secuencia en la que

las funciones debertan analizar las oportunidades y que indicamos ast:

1. Comercializacibén controlard la informacidn reci-

bida, agregando estimaciones aproximadas de las
posibles evoluciones de las tendencias mas impor
tantes.

2. Produccidn determinard en que forma afectard el
aprovechamiento de oportunidades a sus capacidades
de disefio y a los requerimientos de utilizacidn

de instalactiones y equipo existentes y/o nuevos.

3. Personal estimard la influencia de las nuevas

oportunidades sobre loe requisitos de personal.

4. Finanzas. caleulard los costos estimados, los
requisitos de capital y los resultados a espe-

‘rar.

La Evaluaeidn

de - Comercializacidn

Mis espectificamente, la evaluacién que la comercializacidn
efectiua de las oportunidades abiertas a los negocios, debe hacerse en

funcidn de factores tales como:

1. Especificaciones funcionales del producto.

2. Estimaciones del mercado total para el pertfodo
mas largo posible mostrando diferentes relacio
nes de volumen y precio.

3. Clientes
4. Canales de distribucidn.

5. Andlisie de la situacién presente y futura de
la competencia como base de la planificacidn

estratégica.
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9.

10.

11.

Estimacidn de la postecidén alecanzable en el merca-

do para el pertodo mis largo posible.

Requisitos de personal de comercializacidn y cos—

tos resultantes.
Proyeccidn de otros costos de comercializaciin.

Evaluacidén del impacto sobre los negocios pre-
sentes desde el punto de vista de la comercia-
lizacidn.

Cualquier otra informacién acerca del mercado que

sea relevante.

Observaciones Yy recomendaciones varias de comer-

etalizacidn.

En otras palabras, la comercializacién va a identificar los

pogibles mercados y estimard sus respectivos potenciales de desarrollo,

luego de lo cual considerard las influencias y limitaciones gubernamen

tales, soctiales, tecnoldgicas y competitivas para determinar la parte

del mercado potencial que la empresa podrd capturar.

Esta estimacidn analitica que se transmite a las demas fun—

ctones y negoctos de la empresa es fundamental puesto que fija el rum—

bo general a seguir. Dada la importancia del conocimiento del potencial

de desarrollo del mercado se utilizan diversas técnicas cuantitativas

que permiten observar el conjunto de la evolucién esperada en una for-

ma mas clara, entre ellas:

- Andlisie miltiple de regresidn,es la proyeccidn

de la informacién de comercializacidén pasada en
funcidn de la evolucidn matemdtica estimada de

la demanda. Esta técnica es solamente .aplicable

"cuando se posee esta informacién pasada y ade-

‘mds cuando existen condiciones de estabilidad.

'~ Bncuestas de clientes, es wna encuesta acerca

168



7 =10

‘de las intenciones de compra que se realiza eon
w1 grupo que representa la poblacién total. EL
problema mds grande. de esta técnica es que,gene-
ralmente,los encuestados sobreestiman en sus res
puestas sus compras reales y que las poblaciones

seleccionadas pueden no ser representativas..

- Derivacidn directa, es wna técnica que parte de

la existencia de wn factor de mercado geheml en
el cual estdn incluldos los clientes potenciales
buscados, del cual se van deduciendo sectores del
mercado, agregando limitactones que prectsan cada
vez mas el mercado potencial a trabajar.

L

- Experimentacidn de comercializacién * , es una

téenica que requiere la aislacidén de mercados pa-
ra determinar. la aceptacién de un producto. No
stempre es fdcil aislar conplé’tamente wia region,
esta regidn puede no ser representativa Yy, st
bien, este método es wno de los mejores y mis
completos, es caro y requiere un tiempo conside-
rable.

= Penetracidn y ocupacién del mercado, este enfoque,

que desarrolld Sterm,** ytiliza -dos factores para

caleular el mercado potencial:

« Ocupaeidn de mercado, (- "market

occupancy' en inglés) con el que se
mide el grado en el que clientes po
tenciales se han transformado en
clientes reales. Se calecula dividien
do a éstoe por los clientes pbtencig

les (es necesario, por lo tanto idé}g

"Test Marketing" en inglée

Mark E. Stern : "Marketing Planning..."op.cit. pag. 23-27
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tificar la poblacidn total de clien—
teg).

« Penetracidn del Mercado ("market

penetration" en inglés) con el que
se fija el objetivo de aumentar el
ingreso promedio de ventas (en §) ob
tenido de todos los clientes, al ni—
vel que se recibe de los "X" mejores
clientes. Este porcentaje "X" mds
elevado representa la profundidad de

la penetracidn.

Estos dos factores se aplican a tipos de clientes
muy diversos que, con el propbsito de calcular la
penetracién poteneial deberdn ser clasificados en
subgrupos, p.ej.: por industria y tamafio. Luego,
se adicionardn los potenciales de cada industria
Yy grupo de tamaiio para medin el potencial total
para. diferentes niveles de ioenetr'acién con los

clientes existentes. Para estimar el potenéial de

ocupacidn del mercado hay que comenzar por deter—
minar el total de clientes potenciales. Esto se
puede realizar constderando separadamente cada in
dustria, calculando el factor de ocupacidn actual
para cada grupo de tamario y estimando el grado de
aumento que pueden admitir en el curso del afio a
plani ficar. Cbneluyéndb, para cada grupo de tama—
fio se pueden obtener estimaciones de ingreso poten
ectal que corresponden a penetraciones optimistas,
medianas y pesimistas. Recfprocamente, fijando el
factor de penetracidn, diferentes factores de ocu
pacidn provocardn diversas -estimaciones de poten-—
ectal. Esta relacién se expresa grdficamente en el
Cuadro 36

7 =11
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Cuadro 36
MERCADO POTENCIAL : FUNCION DE LA
OCUPACION Y PENETRACION DEL MERCADO
Ingreso
' potencial
en' millones de §
- 1000
§ 800
% FACTOR DE OCUPACION DEL MERCADO
9 ” " " n o " - 600
% 114 " 114 n 4
% " " " n 14
n n n
% 400
Ocupacidn 100 _ L 500
del .75
. 90
Mercado @25
fiteime o)

100 90 80 70 60 50 40 30 20 10

Feta evaZuac¢on, como se ha dicho anteriormente, es funda-
mental puesto que es la que determina las caracteristicas de la mezecla
de comercializacidén que utilizard la empresa en distintos mercados. Por
lo tanto, precede a las evaluaciones realizadas por las demds funciones.
Esto permite a estas filtimas incorporar el enfoque y los valores de la
comercializacidn dentro de su propia evaluacidn y por lo tanto reduce su
volumen de trabajo, ya que las demds funciones parten de una base cono-
etda que son las ventajas a obtener en el mercado. Ya, en este momento

del ciclo de planificacién, se comienzan a fijar las decisiones de comer
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ctalizacidn que serdn multinacionales, las que serdn regionales y las

que dependerin de la autoridad local.

FASE 8 : PLANES PRELIMINARES

Una vez que la Direceidn Superior ha fijado los objetivos pre
liminares que considera apropiados para el desarrollo de la empresa, so-
bre la base de las diferentes evaluaciones funcionales descriptas ante-

riormente; los negocios y funciones desarrollan los planes preliminares.

Dado que ésta es wna tarea descentralizada y que se desarro-
lla en forma prdcticamente interna a cada funcidn y negocio central y en
las compafitas locales,no existe wna prioridad de comercializacidn sino

dentro de un negocio dado (pero no dentro de la empresa en general).

Dentro de cada negocio la comercializacidn guiard el esfuer-—
g0 de las demds funciones, ya sea a nivel central o ZocaZ, desarrollan
do, ampliando y aclarando los objetivos preliminares para poder alcan—
zar la integracidn de la planificacidn y la programacién de la aceién pa
ra todas las actividades. En realidad, wna de las responsabilidades mds
importantes de los ejecutivos superiores de comerctalizacidén es la de en
focar cada actividad de comercializacidén sobre el objetivo particular
de los negocios, al cual esa funcidn puede proveer una mayor sontribu-
cién. La ejecucién de esa responsabilidad es esencial sise desea obte-
ner wna buena planificacién y programacién de la comercializacidn y es
w1 requisito para el establecimiento de objetivos espectficos en el tiem
po, para cada esfuerzo individual (central o local) durante wun pertodo

determinado.

Caracteristicas de la Elaboracién

del Plan de Comercializacidn

En esta fase la comercializacién desarrolla su estrategia y
ésta es, evidemente, la finalidad principal de un plan de esta funcidn.

Pero la elaboracién del plan, que debe comenzar con wna descripcidn de
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actividades a ser realizadas en wn pertodo determinado, no es tan simple
eniéomercializacién. Esto se debe a que la secuencia de actividades es
compleja, dada la canttdad de dzversas interrelaciones que ocurren en el

‘tzempo.'

Ademés en esta etapa debe dzstznguzrse entre el punto de vis—

‘ta analitzao y el administrativo del plan. EZ enquue analttzﬂo, utiliza

w modélo operacional para decidir i ‘efectivamente el programa expresa
wia estrategia y para ‘evaluar las probabzlzdades de obtener los resulta-
 dos esperadbs. Es déczr, ge comprueba eZ znteres de la mezcla de comer—
ctalﬁzacton seleceionada. Por esta razon, Los modelos analittcos son Uti

Zes para seZecczonar wna estrategta de varias propuestas.

Por egemplo dentro deZ contexto de las dos vamables que -

Stern %ha seleccionado para caleular el mercadb potenctal Zas estrate-

gtas seZecc@onadbs podran ser ’ 'entre otras

A. Aumentar la Penetracién

a. Otorgar déséuentos'por”giandes compras
‘ aim cudndo se deépqche la mercaderia
Cen bdrias:bportunidbdes en el afo. De‘
_esta manera el compradbr podrd ad&uz-
rir mds economﬁcamente de un proveedor
.y permitird a éste, por lo tanto, aumag

tar su penetracidén del mercado.

b. Especialﬁzar'a los veﬁdédbres por tipo -
de industria a la que sifven.‘Cbn este
conocimiento los vendedores podrian en
contrar nuevos usos para sus productbs 

y agrandar su penetracién.

Mhrk E,. Stérn : "Murketzng PZannzngo,." op czt

3%
st

No tod&s eZZas realzzables, especﬁalmente en ctertos mercadbs muy
. competitivos dbnde wia reducceidn de prectos de wn producto provo—

.caria una acczon andloga iwmediata de sus eompetzdores.
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' B;vémpliar la base de Za.clientela

Qs Premzap a nuevos eltentes para atraer—

Zos a un productoo,

b.. Aumentar Zos 1ncentmvos para que Zos
vendbdares;aporten nuevos clientes
(p;ej;.::uﬁafbonif%chién especial al
vendedor) - | ' '

En eambzo, el enquue adhznzstrativo ‘traduce eZ pZan en ins=

'trucczones detalladas para su apZtcacton. Establece responsabtlzdbdes en
cuanto a quien débera dbsempenar‘una acttvtdbd dondey y en qué momento.
Aqut, por Zo tanto, se precisan en fbrma clara y dentro del contexto de
la organzzaczon fijada y de los pr%nczpzos enunctados en la segunda fa-
' se, qué decisiones de'comercpalzzacton serdn tomadas en el centro de ope

raciones, cudles a nivel regional y cudles a nivel local.

FASE 4 : PLANES FINALES

En esta iltima fase de la planificacibn, la comercializacidn
nuevamente guta el esfuerzo de pZanif%eaciéﬁ, pero en menor medida que
en las dos primeras fases. Su liderazgo es espectalmente aparente al tra
tar las modificaciones introducidas a las objetiuos preliminares, por
los responsables de la redaccidn de planes preliminares. La actuacidn de

' la comercializacidn, tanto a wnivel central funcional como de negoctios,
consiste principalmente en analizar Llos cambios que se han introducido

en los objetivos preliminares para verificar si:

~- Son consistentes con los objetivos comerciales
a largo plazo que condicionan el desarrollo fu-—
turo de la empresa.

= Se.integran en wna forma coordinada con los pla
nes comerciales de otros patses, o con los de

funciones y negocios que pueden encontrarse afec
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tados por estos cambios.

Ademés, otro tipo de control que efectia la comercializacidn
en esta fase, es el de verificar las hipltesis y estimaciones realiza-
das en la primera fase de la planificacidn con los resultados del desen-

volvimiento de operaciones que cubren ya ' aproximadamente nueve meses. ™

LISTAS
DE CONTROL

i
Podria ser interesante al Zectgr que tuﬁiere el propdsito de
realizar un plan de comercializacibn, o quien deseare analizar todos los
detalles a incluir en wn plan de esta indole, el consultar dos listas de
chequeo o control ("check-1ist" en inglés) que aunque simples, son bas-

tante completas :

1. La que fué preparada para la utilizacién por
la Campbell Soup Company de Estados Unidos
(68).

2. La que expresd Martin L. Bell en su obra :

Marketing, Concepts and Strategy (69).

Si bien el fin de las listas de control es contrario al de wn
estudio profundizado de una rama de la ciencia, tienen aquéllas el méri-

to de sugerir los hechos y acciones mds importantes que deben recordar

oo
w

Esto depende, por supuesto, del calendario de planificacién fijado;
pero en la mayorta de los casos observados esta fase se desenvuel-
ve hacia fines de afio.

(68) Clarence E. Elridge : "Check list for Elridge Marketing Plan" en
Marketing Management and Administrative Action de S.H. Britt y

H.W. Boyd. MeGraw Hill Book Co. New York 1963 pag. 194-202

(69) Martin L. Bell : "Marketing Concepts and Strategy"” New York Houghton
Mifflin Company 1966

3
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se y, en el caso especifico tratado aqui,que debieran aparecer en un plan
de comercializacidn. Con ese fin se esquematiza, someramente la primera
de las dos listas mencionadas, debido a que parece mejor integrada y
mds detallada. '

Lista de Control de la
Campbell Soup Company

Esta lista se encuentra dividida en cuatro grandes capitulos
que responden aproximadamente a las fases del plan examinado como mode-
lo : '

'A. Hechos Importantes
B. Principales Problemas y Oportunidades
C. Objetivos mds Importantes

D. Plan Recomendado

HECHOS IMPORTANTES

“A. El Producto

1. La clase general del producto (des—

eripeidn, evolucidn pasada y futura)

2. El producto de la empresa (evolucidn,
produceién; embalaje, precios, ventas,

elasificactién)

3. Competencia (tipos, métodos, carac—

tertisticas)

4. Costumbres de la industria (precios,
descuentos, publicidad)

B. El Mercado

1. Distribucidn (métodos propitos y de
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D. Evolueidn de la Publicidad

1. Gastos (en pesos, por unidad, por
habitante).

2. Mensaje (estrategias utilizadas,

razones de su cambio).

3. Medios (evolucidn, resultados, al-

ternativas).

E. Evolucidn de la Promocidn

1. Gastos (en pesos, por regién geo-—
grdfica).
2. Objetivos (primera venta, distri-

bucidn).

3. Estrategia promocional (evolucidn,

tipos de promocidén utilizados).

F. Evolucién de las Ventas

1. Gastos.

2. Cobertura de ventas.

G. Andlisis de anteriores Planes de Comercializacidn

1. Comparacién de . situactones anilo-

gas.

2. Evaluacidén de resultados

PRINCIPALES PROBLEMAS: Y 'OPORTUNIDADES

A. Andlists de Hechos para Determinar Problemas

Especificos : Tendencias, la Competencia, las

7 — 19
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Actitudes del Consumidor

B. FExamen de hechos para determinar oportunidades

especiales

OBJETIVOS MAS: IMPORTANTES -

A.vMbnsaje,
1. 4ndlisis de la audiencia receptora.
2. Afirmacién de la idea bdstiea.

3. Desarrollo artistico
B. Medios

1. Andlieis de la capacidad existente.
2. Desarrollo de estrategias alterna-
tivas
C. Promocidn
1. Andlisie de la reaceién del consu-—
midor.
2. Desarrollo de estrategias alterna—.
tivas
D. Publicidad

" E. Ventas y Produccidn

F. Distribucidén

G. Producto
H. Embalaje
I. Precios
J. Resimen

Incluir razones por las que se produjeron desviacio-

“nes-de objetivos pasados.
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PLAN RECOMENDADO

A. Plan de Publicidad

1. Mensaje (poltftica, ideas)

2. Medios (costos, cantidades, andlisis)

B. Promocidn (promocidn recomendada, opor-—

tunidad de aplicacidn)

C. Ventas

D. Otras Actividades

RESUMEN

Todo lo expresado con vespecto a la comercializacidn y mds
espect ficamente, a su planificacidn, es aplicable a empresas productoras
de bienes de consumo y a aquéllas que se dedican a la produccién de bie-

nes. durables.

Sin embargo, la comercializacidn como tal y su planificacidn
son mds agresiva e intensivamente utilizadas en las empresas producto-
rag de bienes perecederos. Al mismo tiempo determinados productores de
bienes durables que han tratado de aplicar el esquema de la planifica-—
eitdn en sus empresas experimentaron cilertog problemas. (70)

Por egtae razones se examinardn ahora las caracteristicas,
problemas y ventajas especiales de los planes de comercializacidn en em—

presas productoras de bienes durables.

"(70) John Brion : "Decisions, Organization Plamning and the Marketing
Concept" Management Bulletin No. 47, New York, American Management
Association, 1964.
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PLANES DE- COMERCIALIZACION
PARA PRODUCTOS INDUSTRIALES

Siguiendo el ejemplo de las empresas productoras de bienes de

consumo, que no solo utilizan la planificacidén de la comercializacidn en

forma relativamente extensa, sino que han obtenido interesantes bene fi-

ctos de su aplicacidn; las empresas productoras de bienes industriales

se lanzaron igualmente a desarrollar estos procesos (71). Los resulta-

dos de este ensayo fueron generalmente magros, costos y trabajo eleva-

dos y cast ningim beneficio. Es interesante notar que la causa de esos

fracasos no es mayormente el desconocimiento del proceso de planifica-

eién en st mismo (72)y (73).

Postbles causas de

los Problemas

Los estudios realizados por wn grupo de consultores profesio-

~ nales de la firma McKinsey (con los cuales se ha estado en contacto de

muestran que, aparentemente, las causas del problema son las siguientes

1. Falta de adaptacién del concepto en el contexto

de la produccién de bienes durables.

2. Atencidn excesiva al sistema y escasa al conte-—

3. Falta de reconocimiento de estrategias alterna-

Victor Buell : "Guides to Marketing Planning” Harward Business
Review Julio-Agosto 1960 pag. 37.

W.I. Little : "The Integrated Management Approach to Marketing",
Journal of Marketing, Abril 1967, pag. 32.

Leon Winer : "Are you Really PZdnning your Marketing" Journal of
Marketing Enero 1965, pag, 16,

(74) :
nido.
tivas.
(71)
(72)
(78)-
(74)

Resultados publicados por Charles Ames : "Marketing Planning for
Industrial Products" en Harward Business Review, Septiembre-Octu-

bre 1968, pag. 101.
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Falta de Adaptacidn del Concepto. Las empresas productoras de bienes du-—

rables poseen dos caracteristicas principales que las separan de aqué-
llas productoras de bienes de consumo . :

A. La multiplicidad de mercados y canales que requie-

ren estrategias de'comercializactién individuales.

B. La gran dependencia de la comercializacidn respec—
to de otras funciones que hard que aquélla se de-
senvuelva principalmente sobre la base de disetio .

del producto, costo y servicio.

Por estas razones, el esfuerzo de comercializacidn deviene,
am mids que en las empresas productoras de bienes de consumo,un esfuer—
20 en el que participa toda la empresa. Ademds, st bien la., funcidn de
comercializacidn debe dirigir el movimiento de planificacién, lo hace su
peditada a desarrollos que se producen en las otras funciones clave de
la empresaq. '

Atenceidn Excesiva al Sistema. Si bien las empresas analizadas posetfan

generalmente un buen conocimiento téenico del proceso de planificacidn,
dedicaban demasiada atencidn a su forma, que.se transformaba en wn fin

en si mismo.

La estructuracién exagerada creaba més problemas que los que
resolvia.

Falta de Consideracidn de Estrategias Alternativas. Una gran cantidad

de empresas encuestadas por los consultores mencionados mostraron que su
planificacidn carecta de elementos imaginativos y creativos. El propdsi-
to perseguido era, aparentemente, una simple extrapolacidn de tendencias
pasadas. Esto se debfa a wna variedad de causas, entre las cuales : and-
lisis insuficientes, desconocimiento del mercado y/o de la empresa Yy

tendencia a evitar verdades desagradables.
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Factores Importantes

Para el Exito

U cierto nimero de empresas encuestadas, sin embargo, alcan-
26 wn éxito y beneficios considerables planificando la comercializacidn
de sus productos. En general, las caracteristicas que definfan a estas
empresas no difertan excesivamente de las otras donde el proceso de la
planificacidn habia encontrado serios problemas. Pero posefan atributos,
“a los cuales los dirigentes de estas empresas atributan el éxito de pla
nificar la comercializacidn, que no se encontraban en las empresas don—

de &sta no tenfa éxito como ser :
1. Una buena definicidn y orientacidn de
la Direccidn Superior.

2. Desarrollo de estrategias producto/mer-

- cado basadas en hechos firmes.

3. Una excelente programacidn para la im-

plementacidn de estrategias.

Buena Definicidn y Orientacidn. Es fundamental que la Direccidn superior:

comprenda la necesidad que existe en empresas productoras de bienes in-
dustriales de :'estrategiaé de comercializacidn miltiples y de un enfo-
que téenico, para que coopere estrechamente con la comercializacidn en
la preparacién de planes. Es decir, es necesario que la Dirveccidn pro-

vea asistencia en los siguientes sectores :

1. En la especificacién de los objetivos

de la empresa.

2. En la determinacidn de la organizacidn
requerida. *
3. En la provisién de la coordinacidn en-—

tre las distintas funciones.

Poy ejemplo, para obviar el problema de la comercializacidén de wia
multiplicidad de productos en varios mercados se crean gerentes de

mercado en vez de gerentes de productos.
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4. En su atencidn personal a los planes

de comercializacidn.

Desarrollo de Estrategias. Para desarrollar estrategias adecuadas es, en

todo caso, imprescindible conocer bien las tendencias del mercado y los
‘factores econdmicos de la empresa y de sus competidores. Esto para deter
minar los puntos débiles que hay que corrégir y los puntos fuertes que
se deben aprovechar. Las estrategias de este tipo podrdn proporcionar
éxito a la empresa puesto que: t

A. Atraen la atencidén de la gerencia a los
factores realmente importantes en el mer—

cado, con una base de hechos concisos.

B. Permiten posiciones agresivas y no solo

de defensa.

C. Minimizan el impacto de movimientos de-

sorpresa de la competencia.

Excelente Programacidn. La obtencién de wna buena programacidn requiere

de la Direccidn Superior :

A. Aprovechar solamente los programas que
estdn tntimamente ligadoe a una estrate

gita de producto/mercado.

B. Asegurar una supervisidn interfuncional
de la aplicacién de estos programas hasta
su finalizacidn.

C. Desarrollar los programas de tal manera

que su desenvolvimiento sea medible factl

mente.

°

° °

Con el exdmen de algunas de las carasterfsticas especiales de
la planificacién de la comercializacidn de bienes durables, se da por ce

-rrado el tltimo capitulo de esta segunda parte del estudio.

Se tratd de completar aquf el esquema de planificacién gene-
.ral propuesto en la primera parte, describiéndolo para la funcidn recto-

ra de la empresa.
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RESUMENT®

" 'PRIMFRA PARTE

La primera parte de esta obra tiene por objeto:

1. Introducir al lector en una serie de conceptos y de-
finiciones de planificacién, junto con una perspecti

va. histdérica de la evolucidn de este arte.

2. Presentar un esquema de planificacién que reflege
las esperiencias que el autor ha tenido en este domi

nio con diversas empresas multinacionales.

CONCEPTOS, DEFINICIONES Y
EVOLUCION DE LA PLANIFICACION

Los dos capftulos que inician esta primera parte tienen por
objeto definir a la planificactién, mostrar la evolucibén de este arte y su
importancia fundamental en el desarrollo de las actividades de una empre-
sa moderna (su presencia casi ineludible), pero también de presentar sus
limitaciones y las consecuencias que sobre el esquema soctocultural puede

llegar a tener un sistema de esta tndole.

Para estos dos captitulos, como para la primera parte del terce-
ro que describe una serie de modelos cldsicos de planificacidn,se ha uti-
lizado una bibliografia muy extensa, por sobre todo en inglés, dada la po
ca disponibilidad de material sobre este teﬁa en castellano, que figura

en el apéndice'bﬁbliogrdfico al final de este trabajo.

Igualmente se ha utilizado como fuente, una serie de obras de
autores especializados en esta materia para resumir las formas de organi-—
zacién posible y necesaria para la puesta en aplicacidn de un sistema de

planificacidn.

UN ESQUEMA DE
PLANIFICACION

Una vez delineadas las formas de organizacidén posible se des-

eribe una organizacibn, que servird de base para presentar un esquema de

Aparecen como Introduccidén a las Partes I y II de esta obra
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planificacién articulado que pueda aplicarse a una variedad de grandes em
presas multinacionales.

Comienza el desarrollo de este modelo en las dos tiltimas partes
del capitulo tercero. El cuarto éapitulo estd dividido en cinco fases que
reflejan las etapae que se consideran necesarias para la planificacidn y

el control de una gran empresa y que son:

Preparacién de Za,Ihszmacién
. Establecimiento de Objetivos Preliminares

1.
2
3. Formulacién de Planes Preliminares
4. Preparacidén de Planes Finales

5

. Supervisién y Control de la Ejecucién del Plan

Estas etapas y su contenido no han sido fijadas en forma arbi-
traria. Reflejan el fruto de la experieﬁcia del autor como comsultor ad-
ministrativo donde, en varias oportunidades, ha tenido por tarea asistir -
a grandes empresas europeas y americanas en la puesta en marcha de sis-

temas de planificacidn.

La descripeién del sistema se encuentra principalmente en el
capitulo cuarto de Za'primeravpartevy_es necesario agregar que la filo-
sofia que subyace al sistema propuesto es la de planificar a partir de
la base y que aim cuando es una Direccidn Gemeral central la que fija
los objetivos, (lo que es imprescindible) lo hace a partir de la infor-
macidn enviadh.por, Yy en pZeﬁobacuerdb con los ejecutivos responsables

de su obtencibn.

Una vez finalizada la presentacidn del sistema de planificacidn
que se propone, es decir hecha la provisién del marco de referencia con-
ceptual, se pasa a analizar la planificacién de la comerctializacidn, un
problema espectfico dentro de ese marco, en la segunda parte de este es-—
tudio. |
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' 'SEGUNDA PARTE

El objeto principal de esta segunda parte del estudio es demos-
trur el rol fundamental que tiene la comercializacién en el ciclo de pla

nzficacton y el modo en que se interrelaciona con éste.

Rana cumplzr eon el fin menczonadb, se desarrollan esenctialmen-—

te las szgutentes ideas:

= Ia éomercializacién,vuna actividad empre-
saria fundamental. '

= Rol de la comerczalzzaczon en el proceso

de la planificacién.

LA COMERCIALIZACION UNA
A CTIVIDAD. EMPRE’SA RIA FUNDAME’IVTAL

Se exponen aqui los eonceptos que definen a la comercializacién
y su evoluctén desde un simple roZ de ventas, hasta el de concepto rec-

tor de una empresa con muthpZes ramzf%cac¢ones y especialidades.

El capttulo quinto désarrolla las caracteristicas mds genera-
les de la comercializacibn, mientras que en el sexto se examinan aspec-
tos particulares de la gestidn de esta funcidn, en el contexto de una
-opéracién}multinaéional. En este ltimo capitulo, se trata de modificar
el punto de vista que favorece la estructuracidn estrictamente local de
la éomercializacidn, al mismo tiempo que se proponenvdiférentes ideas

. aplicables a una regionalizacidbn de decisiones de esta funeidn.

En este capitulo sexto se sztua la posicién de la Argentina res
pecto de paises que se encuentran en un estado téenico de desarrollo ana.
logo y asimismo, en comparacién con los demds patees latinoamericanos
eon el fin‘de permitir en nueéfro’pais.el andlisis y orientacidn de es—

trategias de comercializacidn regional.
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ROL DE LA COMERCIALIZACION
"'EN EL PROCESO DE LA PLANIFICACION

El captitulo séptimo, basado sobre el proceso de planificacidn
propuesto en la primera parte, describe el rol especifico de la comer—

etalizacién en el desenvolvimiento de aquél.

Comienza este captitulo examinando la manera como se integran el
proceso de planificacidn general y el de comercializacibn. Pasa después
a evocar, someramente, las actividades comerciales en cada una de las
fases de planificacidn. Termina, desarrollando el sujeto de la planifi-
cacién de la comercializacidn para productos industriales, que por sus

caracteristicas espectificas, es interesante mostrar separadamente.

CONCLUSIONES

Las conclusiones a las que puede dar lugar el estudio sobre la

planificacidn predentado aquly:prueden dividirse en dos grandes sectores.

- La filosofta de la Planificacién

~ La metodologia de su aplicacidn

FILOSOFIA

El sistema de planificacidn propuesto en este estudio, reposa

sobre una. serte de postulados lbégicos que se resumirdn a continuacidn.

Un esquema general e integrado. EL plan debe cubrir todas las

actividades de la empresa para poder tener éxito. La falta de esta armo
nta resultarfa en la introduccidn de variables incontrolables (las ta-

reas no planificadas) dentro del sistema, que. tmpediria el normal desen-—
- volvimiento de las actividades planificadas y, por ende, en la imposibi-
lidad de aleanzar los objetivos deseados. Eventualmente, si se desea en
sayar el esquema de planificacidn en forma piloto, se podria proceder co
menzando con un pats o una regibn geogrdifica, pero eso st, ineluyendo to

das las actividades que se desempevian alll
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g
trolar la ejecucidn del plan, es una actividad esencial de la Dmrecczon y

la Gerencia superior; es, en realidad, su actividad por excelericia, Al fi-

Jar los objetivos, la Direccidn decide el rumbo_db la empresa, la manera
como se propone seguirlo y el momento en que cada wa de sus etapas deberd
ser alcanzada. Esta decisidn, es fundbmental, puesto que representa mis
que la suma de los posibles objetivos de las diversas unidades de la empre
sa y establecerd el destino de la empresa en wn mundo cada vez mds dindmi-
co y competitivo. La contrabartida'de‘esta actividad, el control de los re
sultados, es necesariamente responsabwltdad inherente de la Direccidn Ge-
rencza superior. St la tarea deZ control no estd gutada por la autoridad

mdxima, perderd peso y dzlutra los beneficioe de la implementacidn del plan.

La planificacibn comienza en la base. Todos los ejecutivos

deben participar en el proceso de la preparacidn del plan. Esto es impres—
eindible para cumplir con el principio bdsico del sistema propuesto, es de-—
cir, que el plan debe iniciarse a partir de las diferentes unidades de pla-
nificacién. En realidad, los ejecutivos proveen la vivencia de las condicio
neé locales espectficas necesarta para el eétablecimienﬁo de objetivos, con
formes a la realidad existente en los distintos mercados donde opera la em-
presa. Bajo ningdn punto de vista reemplazan a la Direceidn en la fijacidn
de.objetivos,-pero proveen a ella los elementos necesarios para que aqué-
llas sean alcanzables. Esta falta de adaptacién a condiciones locales puede
manifestarse en la fijacidn de resultados deseados a un nivel distinto del
real posible. S5i un objetivo se fija demastado bajo no motivard a los eje-
cutivos a obtener mds, y st se fija demasiado alto, frustrard a los respon-
sables de su aleance que han tratado de satisfacerlo. Debido a la importan-
cia que tiene que los objetivos sean realistas, en la tercera fase del plan
que se propone, son los ejecutivos locales los que desarrollan los planes.
Si bien éstos deben estar en principio de acuerdo con los objetivos fijados,
puede haber discrepancias que serdn justificadas durante la discusién de los
planes preliminares en el Centro de Operaciones antes de la redaccidn del
plan final. Gemeralmente, si existen discrepancias, serdn motivadas justamen
te por wna cierta falta de armonia entre el objetivo y las condiciones Loca-

les.

N La importancia de la comercializacibn. La comerc&altzacwon

desempevia el rol de lider en el proceso de preparacidn del plan. Dado su co
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noctmiento del mercado y su proximidad a él, propone las alternativas

principales que la empresa puede elegir para su desenvolvimiento futuro.
La itmportancia de este arte es aiin mayor cuando se considera. la posibi-
lidad - y, a veces, necesidad - de politicas de comercializacién andlo-

gas en distintos patses, cuya implementacién se ha explicado.
METODOLOGTA

Desde el punto de vista del método, esta obra propone

en forma breve, ideas sobre los siguientes temas:

Clase de infoyvmacién necesaria
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' Estas indicaciones permiten situar con mayor prectston dentro de la
estructura del plan propuesto detalles metodolégicos que le son pro-—

ptos.

Por otra parte, esta obra trata de hacer wn aporte al mé-
todo mis general del andlisis de problemas ; que consiste en la pro-
posicidn de uno de los tres elementos de ese tipo de andlisis. Los

tres elementos seyfan '+ ¢ v cdilvnl R I e o el

- Un postulado exhaustivo sobre la
sttuacidn deseada. (en este caso
el modelo de, planificactién propuesto)

- Una descripcfgn detallada de la situ-
‘acidn presente, contraponiéndola al
postulado.

~ Hipbtesis de solucidn posible (a partir
de la comparacién de los dos primeros

L

elementos) conuélﬁfin de mejorar la
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sﬂtuaé'ién real hacia el nivel
de la deseada.

o Este método es, e. nuestra opinion y experencia aplicable
4 toda clase de problemas, de aht su interés. En el caso especifico
de este estudio se propone un modelo para la realizacién de wn plan
que se espera pueda ser utilizada con provecho, dentro y fuera det

esquema de este método, por estudiosos y empresarios interesados
en este problema.
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Apendice -1

ESTADISTICAS UTILIZADAS

Estas estadisticas® si bien son genenrales,
son especialmente relevantes para la comercializacidn . Los

diferentes indicadores y sus unidades

de medida respecti- -

vas que se han utilizado son los siguientes:

Para la . Informacidn Econdmica:

Drmmmmmina e

1. Producto Bruto Nacional per
capita en U § S de 1963.

2. Produccidén de electricidad
en kilowatioau/hora per ca-
_pita 1963.

3. Consumo de energia, en kilo-
gramos per capita, 1963.

4. Consumo de acero, en kilo-
gramos per capita promedio

1961-1963.

5.. Porcentaje de la inversidn
en el Producto Brubto Nacio-
nal 1963.

6. Porcentaje del empleo agri-—
cola en el total de la po-
blacidén masculina activa.

7. Promedio de la tasa anual
de crecimiento del Produc-
to Bruto Nacional.

~ Business International:

"Annual Market Indicatord
10 de Diciembre 1965.

- As I. D. ¢ “"Selected Eco-

nomic Data...'" op. cite.

A. I. D.: “Selected Eco~
nomic Data..." op. cits
U. N.: "Statistical..."
op. cit. pag. 351-358.

U. H. ¢ Statisticale.«"
op. cit. pag. 330-333.

U. §. "Satistical..."

. ops cit. pag. 379-380,

A. I. D.t "Selected Eco-
nomic..." op. cits

Ue Not UStatisticale. ™
op. cit. pags 529-53D.

‘United States Department

of Labor: "Labor Develop-
ment Abroad" Mayo 1965,
pag. 14.

B. M. Russett et. al:
"World..." op. cit. pag.

175~179.

A. I. D, "Latin Americas
Trends in Economic Growth
Junio 1965, pag. 24.

& Para poder presentar estoadisticas uniformes se ha tenido
que utilizar informacidn de 1963. Parcislmente se ha ob-
tenido informacidn mis actualizada, poro no era coherante
con ¢l resto. Por lo demis, la informacidn de 1963 refleja
en sus grandes lincas, la situacidn prmsentes
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8 Porcehtaje de las materias

primas en el total de la
exportacion.

Para los determinantes de la
Salud y de la Higiene

9. Esperanza de vida en ailos
al nacer.

10,

1000 nacimientos con vida.

11,
médico

12,
cama de hospitale.

Para la informacidn acerca del

Tass de.mortatidad infantil
en cantidad de decesos por

Gant1dad de habltantes por

Cantidad de habitantes por

Nivel Educaciocnal

13. Porcentaje de adultos al-
fabetos.

e A =2

. = U. Ne"Statisticalsee™ oDs

‘ cite page 549=-550.

- "Indicators of Market Size
for 89 Countries '"Business
International" Dic— 1965,
pag. 388.

- N. Ginsburgs "Atlas..." 0p;
cit. pag. 106.

«U. N, "Demographic..." 1964

op. cite page. 620-623,
~ A. I. Dez "Selectedoess' 0P
cit. ' '
~ B. M, Russett et als "World
ees' OpPe cit. pag. 196-198,

‘= Us Nus "DemographicCe«s:' op.

cit. page 550=55T.

- A, I. Di: "Latin Americas.."

Ope Cite. pag. 22;231

- B. M. Russet et al : "World

Cese™ Ope Cite DRSS, 199-~201. ~

- U. N, "Compgndium'Of'Social

Btatistics" 1963, page. 155~

160.
= U. N.: Compendium.«." op;
cit. page 155-160.

=~ Ay Te Doz "Selectedees' Ope
cite

- B. M. Russet et al: "World
coe' Ops Cite pPag. 221=224.

- U. N. "Demographic": pag.
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- A -3
pag. 690-T700.

14, Porcentaje de inscripeidn-- U, N. : Compendiume.." 0P

15.

16.

primaria respecto de la
poblacidn total de 5-12,

Porcentaje de inscripcidn
secundaria, respecto de
la poblacidn total ‘de 13~
190

Porcentaje de inscripcidn
universitaria por cada
100.000 habitantes de la
poblacibn total.

Para las caracteristicas de

las comunicaciones

17.

18,

19.
20.

21.

Circulacidn de diarios,
expresaéé‘en la estima-
da circulacidn diaria
por 1000 habitantes.

Becepﬁores de.radio por: -
1000 habitantes.

=y

Teléfono por 1000 habitayg
tes. 1 -

Aparatos de televisidn por-
1000 habitantes.

Porcentaje de la poblacidn-—
que habita en ciudades de
més de 20,000 habitantes
(para precisar la cantidad

~ de poblacidn urbana).

cit. 323~328.

"Compendilme « "

- U, N. o
cit. pag. 323=328.

b Uo ]-\T' : "Compendi'uﬂi..«" opg
cite pag. 329-336,

«J, Ne 5. 93tatistical..." op;
cit. pag. T06=T707. _

= U. N. ¢ "Compendium..." op,

cit. pag. 343-348.
B, M. Russett et als "World
see' Op. cit. pag. 108-110.

B. lI. Russett et al: "World
eso' ODe cit. pag. 118-122

Ues .: "Compendiume.e" ODe

cit. pag. 343-348. "

U. Fo.s "Statistical...!" on

cit. pag. Tl4-T715.

U. N.s "Statisticaleo.o" oOps
cit. page. 451—4530

B, M. Russett et al: "World
eee'" OD. cite pag. 126-127.

B. M. Russett et als "World

4% op. cit. pag. 51-52.
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RESUMEN™

‘PRIMERA PARTE:

La brimera parte de esta obra tiene por objeto:

1. Introducir al lector en una serie de conceptos y de-
finiciones de planificacibn, junto con una perspectt

va histérica de la evolucidén de este arte.

2. Presentar un esquema de planificacién que vefleje
las espertencias que el autor ha tenido en este domi

- nto con divereas empresas multinacionales.

CONCEPTOS, DEFI. IVi' CIONES Y
EVOLUCION DE LA PLANIFICACION

Los dos capftulos que inician esta primera parte tienen por

objeto definir a la planificacién, mostrar la evolucidn de este arte y su

- tmportancia fundamental en el desarrollo de las actividades de una empre-—

sa moderna (su presencia cast ineludible), pero también de presentar sus

. limitaciones y las consecuencias que sobre el esquema soctocultural puede

llegar a tener un sistema de esta tndole.

Para estos dos capttulos, como para la primera parte del terce-
ro que describe una serie de modeloe cldeicos de planificacién,se ha uti-
lizado una bibliografta muy extensa, por sobre todo en itnglés, dada la po
ca dieponibilidad de material eobre este tema en castellano, que figura

en el apéndice bibliogrdfico al final de este trabajo.

Igualmente se ha utilizado como fuente, wuna serte de obras de

autores espectializados en esta materia para resumir las formas de organi-

zacibn posible y necesaria para la puesta en aplicacibn de un sistema de

planificacién. .

UN ESQUEMA DE o
PLANIFICACION

Una vez delineadas las formas de organizacidén posible se des-

eribe una organizaciébn, que servird de base para presentar wn esquema de

* L
Aparecen como Introduceidén a las Partees I y II de esta obra



planificacidén articulado que pueda aplicarese a wna variedad de grandes em
presas multinacionales. '

; Comienza el desarrollo de este modelo en las dos #ltimas partes
© del eapttulo tercero. El cuarto captiulo estd dividido en cinco fases que
reflejan las etapas que se coneideran necesarias para la pZantficaczén Y

el control de una gran empresa y que son: .
N

1. Preparacidn de la Informacidn

2. Establecimiento de Objetivos Preliminares

3. Formulacidn, de Pianes Preliminares

4. Preparacién de Planes Finales

5. Superviesidn y Control de la Ejecucidén del PZan

Estas etapas y su contenido no_haﬁ stido ffjadas en forma arbi-

traria. Reflejan el fruto de la experiencia del autor como consultor ad-

. ministrativo donde, en varias ébortunidades, ha tentdo por tarea asistir
a grandes empresas europeas y americanas en la puesta en marcha de sis-

temag de planificacidn.

La descripeidén del sistema se encuentra principalmente en el
‘fcapitulo cuarto de la primera parte y ee necesario agregar que la filo-
softa que subyace al sistema propuesto ee la de planificar a partir de
la baae.y que ain cuando es una Diveccién General central la que fija
los objetivos, (lo que es imprescindible) lo hace a partir de la infor-
macién enviada por, y en pleno acuerdo con log ejecutivos responsables

de su obtencidén.

\//‘i

e
ha vez finalizada la presentaczén del sistema de planificacidén

*que se propone, es decir hecha la provisién del marco de referencia con-
ceptual, se pasa a analizar la planificacién de la comercializacién, wun
problema espectfico dentro de ese marco, en la eegunda parte de este es-
tudio. '

e



“SEGUNDA.RARTE

El objeto prznczpal de esta segunda parte del estudio es demos—
tnzr el rol fundmnental que tiene la comerctaltzaCton en el ciclo de pla

nificactén y el modo en que se interrelaciona con éste.

Para cumplir con el fin mencionado, se desarrollan esencialmen-

te las siguientes ideas:
- Ia comercializacién, wna actividad empre-
saria fundamental

= Rol de la comerczalzzactén en el proceso

. ‘de la. pZanzf%caczén.

A COI‘ERC’IALIZAC’ION uNA
ACTIVIDAD EMPRESARIA FUNDAMENTAL

Se exponen aqui los conceptos que definen a la comercializacidn
Yy 8u evolucidn desde un etmple rol de ventas, hasta el de concepto rec-

tor de una empresa con miltiples ramificaciones y. espectialidades.

, El'capitulobquinto desarrolla las caracteristicas mds genera-
les de la éomefcializacién, mientras que en el sexto se examinan aspec-
tos particulares de la gestién de esta funeibny en el contexto de una
operaciéh multinacional. En este #ltimo capitulo, se trata de modificar
el punto de vista que favorece la estructuracién estrictamente local de
la comercializacién, al mi.amo tiempo que se proponen diferentes ideas

~ aplicables a una regionalizacidén de decieiones de esta funcién.

En este capttulo sexto se situa la bosicién de la Argentina res
pecto de patees que se encuentran en un estado téenico de desarrollo and
.Zogo y asimismo, en comparacibn con los demds patees latinoamericanos
eon el fin dé'permitir‘en nuestro pats el andlisis y Qrientacién de es—

trategias de comercializacidn regional.



ROL DE LA COMERGIALI ZACION
“'EN 'EL PROCESO DE LA '‘PLANIFICACION

EL capttulo séptimo, basado sobre el proceso de planificacidn
~ propueeto en la primera parte, describe el rol especifico de la comer-

etalizacidn en el desenvolvimiento de aquél.

Comienza este capftulo examinando la manera como .se integran el
“prbceso de planificacién general y el de comercializacién. Pasa después
a evocdr, someramente, ?as actividades comerciales en cada una de las
fases de planificacién. Termina, desarrollando el sujeto de la planifi-
caciébn de la comercializacidn para productos industriales, que por sus

caracterieticas especificas, es interesante mostrar separadamente.
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