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': PLANIFICACION 'EN EMPRESAS 'MULTINACIONALES

IMPORTANCIA DE LA COMERCIALIZACION

PROLOGO

OBJETIVO DE LA

PRESENTE OBRA

EL objetivo p~incipal de esta ob~a e8 demostrar la neceB~

dad de un sistema de planificaaión general y uno de comereial-izacion, en,
• .C;;,o·'

particular, adecuado a las grandes empresas que deeavrol.lan eue aativida

des en diferentes paieee 11 a BU vez presentar un eequema de eeta "ÍndoZee

Para evitar Larqae di eoueionee semánticas prefiero definir

desde el pPinaipio, el significado de l08 aonaeptos que voy autiliZá~ y

Zas razones por Zas cuales he seleccionado un significado eobreot.xo po

sible:

"Sistema ·de PZanifiaación, de ,la Comeroi.al-i-zación", Cada

vez que hago referenci-a a este sistema l.o coneidero integrado dentro de

un esquema de pZanifi~ación quecubpe todos l-oe aspectos funcionales y

de gestión de una empresa (expl-icado en detal-le en la Parte I). Es de

cir, no puede existir una planificación de' la comerciaZización si Za em

pr~Ba no ha adoptado como objetivo de su actuación la' necesidad indiBpe~

sabZe.de dirigir JBU acción futura' por medio de un plan total 8ist~mática

mente"realizado y periódicamen~e controZado y evaluado para su reorien~

taaión o corrección.

"Adeauado alas Grandes Empresas". En este estudio paxrio

de la base demo etrada por eetadiet-icae efectuadas en Latinoamérica, Nor

tieaméx-ioa y Europa" Zas cuales señalan que La cantidad de compañiae que

utilizan un sistema de planificación aumenta rápidamente . Considero que

esta tendencia no puede sino oontinuar en el futupoe No menos ~ierto, es

el: hecho de que un esquema de planificación eietemático ee oompl.eiio (ne-
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ceeidad de disposiaión, de personal aapaci.tado) y nada barato (neceeidad

de disposición de' [Jr3andes capi.talee) o Por 8stapazón el. aumento de uti

l-ieacián de l.a plq,nifiaación proviene de' las qrandee empreeae; qUE no

BOZO se,pueden 'permitir" un siste~ de esta indoZe~ sino 'que también~

son prácticamente las que pueden (y deben) sacar máximo beneficio de su

irrrpZementaci(;nQ

Contpariamente a lo que aqueZlas estadi8tica~ aparentemen

te demuestran" el conocimiento de 1AYla buena apl-icación de un sistema de

pZanificación y de l.ae ventajas que puede aportar no ee comprendido en

todo su alcance o . Esto ee aioi máe cierto" cuando se considera, e8pecf,fia~

mente Zaplanifiaación de la oomeraiaZizaaión~ probab'Zemente el8~ator

funcionaZ más importante de UYta, empresa moderna,

"DesarroZZan SUB Aotividadesen Dife~entes Paieee", El

problema de una falta de, planifiaaoión se .aqrava notablemente si la em

presa opera en diversos paiéee; La determinacién de W1a filosof1,a común

tendiente a satisfacer un .objetivo qeneral , combinada con la eeleooién

de estrategias pasrtieularee adecuadas adistintoB "pa-tses no puede ser

ejeautada'con éxito~ sin un Zogrado esquema de pZanificaaióno Pop sobpe

toda, dada la evol,wión de .lae caraetei-iet-ioae de l: mercado hacia unma

yo~ dinamismo" u:n 'cambio aaeZerado y una c:peaiente aorrrpetenaiae

La pZanifiaaaión de la oomereial-ieaoión es también más im

portante .en el. caso de empreeae multinacionales que en lasque' Zimitan

su actividad a 'Un BOZO paÍ-s., dado que eZesquema socio(JuZt"U:Pal de cada

pais infl,uye 'di~ectamente en la selección de la est~ategia de comercia

lización neceeax-ia, Utril i zo el término "mul.trinacionalee" y no i1'zternaciE..

naZes ptWa subpayap Za existenaia de "tres aapac:te'PÍsticas principaZeso

. ";-'-,'

Una' gestión independiente aon ungpádQ, de res

ponsabilidad conmensurada a la autop~dad neoe

saria en aada pa~B

t Una-coordinación y un contirol. que se efec-púan

. firme y ei stemátioameni:e - pero solo - a tira

oée del: ciclo de pZanificación

4
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- La existencia de emppe8as en cada pais~ que aún

, cuando no son necesariamente de la misma talla

que aque l:la de Z pai8 .donde se encuentra el. ae~

tiro de operaeionee ~~\ tienen una' dependencia j~

párq~ica y organizadional análoga (supresión

de l: concepto de compañia madre con BUB fi Zia

les) o

FORMA DE

,DESARROLLO

La eetvuatura básica de este trabajo. ee La de prese.ntar

al comienzo dé una serie de principios qeneralee de planificación que

cubran todas Zas actividades de una empresa" En esta primera parte voy

a definir también Zas posibles modal.i.dadee de aplicación de un ci-elo de

ptanificación (p, ej e : responsabilidades eiieoutrivae, ealendax-io;a se-
. .

guir~ documentos necesaPios3 etco) desde el env~o de la informq~ión ne~

oeeax-ia hasta- el. a.ónt"Pol.penódiao del: plan una vez J~naZizado éete,

La -presentación de eet:e esquema general es imprescindible

puesto que" primero permi-te presentar la fiZosof!a general de la pt.ani>

ficaaión sobre la cual. se basa este eeiudio y eequndo, ofrece el mareo
\ ' -

en el cual 8e inscribe z'a planificación de la aomercializacións Es im-

portante'subrayar aqu! ~a estrecha y múltiple ~eZación que existe entre

el proceso general y el: especifico oorreepondienteol: sector vinculado

directamente al meraadott

Eate vinculó que se rep i: te a lo largo de Z. pxoce so de p Za

nificaaión ee fundamentc(l tanto si se trata de empresas productoras .de

bienes- de ooneumo, como en el caeo de empresas productorae de bienes in

dueiarial-ee,

Si -bien la comercialización de bienes indu8triales~ posee

aaract~pt8tic~8bastante '~Bpea~!ica8~ e8 una téonica aonoaiday adopta-

;9~ UtiLizo La denominación "'oentiro de operaeionee" para significap lo que

en ingZés Be llama "headquartiere"
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-da pO'P muchae .qrandee oompañiae activas en este eeeto» de z'(JB negocioso

$i.n embarqo, esta técnica es más 'recienteq.tte La comeroialieación M

,bienes deconsumo·y·su aaráátep particular, espeaial en eZ seotop de su

pZartifiaación" analizado aqui , obl.iqa auna presentación eeparada o

Al expl-ica» Zas dife~entes [ormae de aplicación poeibl:e de

un plan de oomeroial-ieación aplico las earaater-ietiicae del plan general

propuesto ,aomo modeZo en Za primera parte de la obraG

POSIBLE UTILIZ/{.CION·
. I

DE LAS CONCLUsioNES

. Espero que esta obra pueda ser útiZ eri-doe fo~mas.dist1:n-

tiae:

--... 1. Puede servir a eetudio eoe de la comerciali-:

zaaión y a dirigentes errrpresarioso Unos y

otros, '¿n.el campo académic~ o en,el de los

negocios, Be eetrima pueden utril.iea» Zas re

comendaciones paPa aspectos gZobaZes o par

oial-ee de los sistemas en uso o de eventua-

les pl.anteoe o problemas »ealee, en manera

especial en La captiacián del. intento metodo

Zógico ,que se fo~muZaG

2G De una comparación entpe Zos principios ge

nerales de planificación propuestos y Zas

aa~acteri8tica8 deZ funaionamiento de un

sistema de esta 'ÍndoZe en una empresa ""ar

gentina~ pueden obtenerse una serie de,

propoeioionee que ~ una vez e Laboxadae en

detaZLe:J pueden permiti-ra 'la -Peo~ientación

de SUB esfuerzos de aoordinación'~omercialG

1 Buenos Aires
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I - 1.·

INTRODUCCION

La pr-imera parte de e et:e objeto .0

lo 'Introducir,al lector en una serie de conceptos y de

finiciones de plan,ificación~ junto con. una pepspecti

va histórica de' Láe-ool.ucién de este arte o

20 Presentar un esquema de planificación que refleja

las experienciae que el: autor ha tenido en este' domi

nio· con diversas empresas mul.trinaeional.ee,

CONCEPTOS~ DEFINICIONES Y

EVOLUCION ·DE LA PLANIFICACION

Los dos cap~tuZos que inician esta primera parte tienen'po~

objeto definir a Za pZanificación~ mostrar 'Za evotueión de este arte y su

importancia fundamental en el: deearrol.lo de las actividades de una empre

sa moderna (BU presencia casi ineludible) ~ pero también de ..preeenta» sus

l.imi taoionee -Ó, y Zas coneecueneiae que sobre el esquema eoeiocultiaal: puede

l.leqar ·a· tener un eietema de esta indfJZee

Para estos dos capituZos~' como papa la primera paxrte .del: tepe!!..,

ro que describe .una eevie de modeloe clásicos. de 'pZa:nificadón se ha uti

Zizado una bibZiografia .muy eéteneá, por eobre todo en ingles., dada la po

ca dieponibi. Zidad de material eobre este' tiema; en caete Zlcno, que t~g?APa

en el apéndice bibZiog~áfico al. final de este trabajo o

Lqual.merite se ha utiZizado como. 'fUEnte;j una ser-ie de obrae de

.autoree eepeeial.ieadoe en esta materia para resumir 'Zas formas deorgani

zacnón poeible y neceear-ia para la puesta en apZicación de'UJ1si'stema de

pta:nificaciónG

UN ESQUEMA

DE PLANIFICACION

Una vez del ineadae Zas formas de organización poeibl.e se ciEs

cx-ibe una organización~ que servirá de base para presentar un esquema de'

planificación art-iculado que pueda apl.ioaree a una variedad deg:pandes e!!!.

presas muZtinacionalesGJ
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Comienza el deearrol/lo de este modelo en las dos ultimas

partes del oap~tuZoterce~o.G El cuarto oapiiiuio está dividido en cinco

-fases que reflejan las etapas que ~e consideran necesarias para la pl.a

nificación y el control de una gran empresa y que son:'

1$ Preparación de la Información

20 Establecimiento de Objetivos Preliminares

30 Formulación de Planes ppeZiminares

4~ Preparación de PZanes Finales

50 Supervisión y Control de La Ejecución del Plan

Estas etapas y BU contenido no han sido fijadas en forma a~

bi.trax-ia; Reflejan el fruto de la expei-ienoia del: autor como coneul.tor

administrativo donde, en varias oportunidades, ha tenido por tarea asis

ti~ agrandes empresas europeas y amer-icanas en la pue eta en maxchade

sistemas de 'pZanificacióne

La.descripción del sistema se encuentra pPincipaZmente'en

eZ capí,tulo cuarto de Za primera parte y e8 necesario agrega~ queZa fi
l080fia que eubuace al: sistema' propuesto es La de planifiaa~ a partir de

la base y que aún cuando ee una Dipección general cent-ral: la que f~ja

Z08 objetivos" (lo que es imprescindible) lo hace a partri» de la inform~

eión enviada por" y en pleno acuerdo con Zos ejecutivos responsables de

su obtención o

-Una vez finalizada La preeentiaeión del: eietema de p'lanif~lcE,

aión que Be propone, es decir hecha la provisión 'deZ niapcode referencia

conceptuaZ.,se pasa a analiza~·Za planificaaián de·Za come:reiaZizacion!j

un praobt.ema. especifiao deniiro de ese marco, en la segunda parte .de este

estudio o

19



10 . LA NATURALEZA DE 'LA PLANIFICACION

La .pZanificación aptieada a l.ae empveeae tiene 7AJ1a vida hie

tóPioa relativamente bpeveQ Sin embargo, Zas discrepancias peZativas a

su significado son 8ufiaientemente ~ande8, por Lo que obl-i.qan, ante e de

iniciar eZ' análisis de ciertas caractePÍsticas, a precisar ciertos tér

minos en este capí,tuZoG

DEFINICIONES Y

CONCEPTOS GENERALES

.. La pal-abra planificación proviene del: 'Zat{,n "pl.anum" que

significa superficie' pl-ana, A fines' de la Edad Media la pZa:rtificación

era el acto de dieeñar formas' sobre una superficie pl-ana, Posiblemente

este 'significadofué' el último que para esa pal-abra Be aceptó univereal>

mente o -Hoy en dia La .1fp l ani f i aaci ón" tiene una diversa cantidad de sig

nifiaados0

De finicione s .

Las definiciones' más interesantes encontradas en l-a biblio-

graf-ía coneul.tada son las eiquiente e:

- La De[inicióndeHoFayoZ (1) .~. EZ plan de' acción

es, a Z miamo triempo , e ~ re BUZ tiado e eperado , la l!:..
nea de acción·a se'gui'P.., .. Zas etapas que hay que

atravesar y Loe métodos que debense~ ut-i/i-ieado e,

Es una especie de cuadro del. futuro donde los 'he

chos próximos., son dieeñado e con una cierta etzacr:

tritiud, mientirae que Loe más remotos se ven prog'PE..

eivament:e menos eeaeto e, e invoZuara La conduc-:

ción de la empresa como ha sido previsto y deci

dido para Wt periodo dado o

(1) Henr-i FayoZ, "General: and Induetnriol: Admircietiration" Pitman

Publiehiriq corporation, Ne:w York 19490
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.- La definición de He Koontz· and c. O 'DonneZZ (2):

La pZanificación es una de Zas funciones del: ejf!.

cutivo, y como taZ, involwm ZaseZección de ob

jetivos, pol-íticas!l procedimientoe g pxoqramae

empresarios de una cierta cantidad de alternati

vas posibles. Es,pop Lo tanto, la toma de deci-r

sione s que afecta la direooién futuro de una e!!!.

presaG

- La definición de p~ DPwker (3) : Es el pxooeeo

continuo y sistemático de la toma de deaisiones

empreeax-iae (es decir asumiendo un nesgo), da

do el mejor conocimiento poeible de su impacto

. en el. futuro, organizando eietemátdoamente los

esfuerzos requeridos para irrrplementarestas de

cisiones .y midiendo el resultado de estas deci-·

eionee con lo que se hab-ía esperado a través de.

una retroal.imentiaoión ("feed-back"J orqani.zada

y sistemática<t

Dentro del: contexto de este estudio ee van a tratar de fijar.

una serie de conceptos sufiaientemente qeneralee para que sean acepta

bles en forma ampl-ia y permitan situar con suficiente precisión Zas no

aiones básicas necesariasQ

Conceptos GeneraZes

Los conoeptioe generaZesque en 'nuestra opinión definen mejor

ZapZanificación "son Loe siguientes':

- La naturaleza inhe~nte de la pZaniticadiónG

Esta naturaZeza hace que la pLanificación aon

ciema al etcámen de coneecuenc-iae de actos pre

sentes para eval-uar Laeoportiunidadee y peZi-

(2) Harol.d Koontz and Cyri""l O flDonneZZ: "The Natureand Purpoee of

Pl-anniriq" en Px-ineip'le e of Management~ Mc Graia HiZZ Book COo Ino , 1955

(3) Petier E, Druke»: "Lonq-Ranqe Pl.anni.nq, 'Chal.lonqe to Mlnagement

Science" en Nanaqement: Beienoe Vol 5 No; 3 Abril 19'59 paq 2J58-240
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gros futu~os y poder aproveoharl.ae o aombatir

l08~ según sea el aaso.

- E~ proaeso de Planificación., La planifiaaaión es

unprooeso conttnuo sistemático que aomienza con

La determinación de obiiet.ivoe, para eequiar eon

la definición de estrategias y el estableaimien

to de planes de aaaión .detal.ladoe para satisfa

cer loe pirimeroe, Este proceeo incluye' igualmen

te el estab'leaimientode una oT'ganizaeión capaz

de implementaT' las', deaieionee qUE le son rteoe ear:

riase Para finaZizaT'~ la pla;nifiaación "debe in

aluir asimismo un control periódico de ,resulta

doe, que ent-ra como un "input" ,adicional correo

, trivo eneZ nuevo ciclo de p'lanifiaación.

-La fiZosofí,a YHlaeetT'uatupa.de 'laplanifiaa

qióno La aplicación correcta de la plcznifiaa

aión necesita ,de 1AYla aatitud generalqw se tT'!!:.

duoe ,en una dediaaaión permanente a actuaren

función 'de un esquema futuro a Este pT'oceso,'pa-'

ra ser e fect-ivo , requiere también que todos los

eeetore s de una empre ea sean cubiertos por la

pZanificación de dos manerae: pOT" fu:naión~ inde·

pendientemente de su s~tuación geogT'áfica y por

grupo de ejeéuaión~ es .deoi.r tomando en cuenta

Za totalidad de fUYlcionesy·operaciones,que'se

encuentran en un lugar preciso.

De[iniciónpor e l absurdo

Para compl-etar la conceptualización de' lo que es' la pZani

ficación se puede especifica~ lo que ésta NOes~ tema pa~a desa~roZZa~

el, cuaZ se utilizó en.parte eZa~tí,aulo de Drucke~, me~cionado.anterior

mente:

- No es unaprevisióno Las previsiones, es deoi»

Zas estimaciones' posibles de una evolución~ no,
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son más que una de Zas bases de un plano El plan .'

busca en principi03 la satisfacción de· un objeti

»o, muchas veces a través ·demedidas q-ue bratan

de cambiar Zas previsiones para favorec8'P la em

presa, Es decir que la planificación a Largo pl~

zo es necesaria justamente porqu.e Zas. e"!presas

no pueden preven,

- Noe§. tratar de eliminar un riesgo. "Es ix-ata» de'

entender los ,riesgos que se presentan, elegir

e Z más conveniente y tomar ZaB medidas que sat~!...,

[acen los objetivos disminuyendo su probabil-idad

de apariciónQ

- No ,es tomar "decisiones futuras. Es tomar 'decisio

nee ahora para que las orientaciones deseadas ee

produzcan en un futuro incierto o

- No es un esquema rí,gido para el futupo. Provee

una direación, que es ~fiexibZ,e ante nuevos ·acon

teaimientos yexperienciaso

EVOLUCION' .

HIBTORICA

La finaZización de la segunda. guerra mundial dió 3 'en el: mu~

do industrial, un impuZso enorme aLa planificación qUl3se,tmdujo espe

ciaZmente en cuatro sectores:

-DesarroZZo sistemático de compZejos procesos de

pZanificación

- Creación de u;n,idades de planificación paPa asis

tir a Za gerencia en este 'proceso

- Utilización de nuevas téanicas de toma dedec~

sión neaesariasa la planificación

- Esfuerzo decisivo en el: análisis del futuro

23
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Adopción de ZaPlanificación

Los resultados de este impulso son fácilmente cuantifica

bles en Eetadae Unidos, Europa y Japón. En 1956 el "Natrional: Induetarial..

Conference Board" informaba que solamente el 8 poreiento de Lae oompa

ñlae que 'habia entirevietado t enian una o más personas dedicadae oomplet.q

mente' a la planif1~cación(t En 1958 el grupo de empresas con empleados, de

dicados a tiempo' compl-eto a la planificación ero del 18 poveiento (4) y

en 1962 era aproximadamente de un 20 poveiento (5). En 1963~ el 60' pos»:

ciento de Zas 500 grandes empresas induetr-ialee amex-icanae-poeeian un '.

sistema de planificación auanzado y el 24 pea-ciento estaban en viae de

eetablecerl-o, Finalmente .en 1966 un, estudio de la"National Planning,

Aeeooiation'tmoetraba que el 85 poxoiento de 420 compañiae analizadas pr!!!..

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

En Europa, la rápida adopción de,téenicas mode'Pnas de ges

tión para permitir a la. industria aompetirenel mercadointernaeional

hace que La cantidad de empresas que .poseen un, sistema de planifieación

crezca a ritmo intensificado o

En et~'Japón"Za "Japan Management Aeeooiat.ionr te) encontró

en 1965 el: elevado poecentiaie sie 78 pomriento con amplios sistemas de

pZanifieación" en 372 empresas encuestadas.

La situación en Latinoamérica, especiaZmente para la Argen

tina, el: Brasil" Méjiao y Venezuela parece ser similar a la e~opea;pe

ro tia información obtenida es escasa.
!
¡

Razones de este impuZso

Las causas más importantes de este granareaimiento en la

(4) Management Me..tihode: nH()1JJ Management Tackl:e 8 Adoance Planrcinq" ""

'voZ 13" Enero 195,8

(5) Mason Re HaZ'." ?fOrganizing for Covporate PZanning" en "Proceedinqe

of iihe Long Ranqe Planninq Bemrioe Ul ient: Oonference't Fenlo Park

CaZif0Stanford Reeearch Inetd.t.ute , 1962

(6) ,JAPAN MANAGEMENT ASSOCIATION.o "Lonq Ranqe Business PZanning in

JapanfiTokyo" Japan Management Aeeoeiation 1966
24
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utilización de La pZanifi·cación son aparentemente las sirruientes:.

- La supresión de la idea como me~dióna B~eech (7)

acerca de que Zas empreeae se encuentran a mer

ced de Zas fuerzas operantes en el mercado (p.

ejo-: las ftuctuaciones a~clicas de los' ~egocios)

- EZ crecimiento desenfrenado de la tasa de'cCunbio

tecnoZógicoen toda la industria, demostrado por

ejerrrpZo en el aaortamientodeZ ciclo que va ·de

Za invención de un producto, a su' utilización y

obsoZescencia (8)

- La dificuZtad creciente ,de administraara una errrpra~

sa como resultado del aumento de ,talla'y diverasi

dad de l-oe negocios

- La creciente competencia de'lasempraesas moder-

nas

('1) Breech Erneei: Ra.O "Pt.anriinq the Baeio Strategy of a Larqe

Business en C, Bupek y

De H. Fenn J», (Ede) ''PZanning tihe Eui.ure Straategy of :your Business,

Neta York Mc· Gran HiZZ. Book e». 'Ince 1956'

(8) GilfiZZan, SQ Ce YfThe Predict-ion of Technioal: Ohanqe" en s,s.
Bright: Reeearch Deoel.opment: and Teohnol.oqioal. Innovation~ Home

.uood IZZo Ri-chard D0 Irwin,,' Ine, .1964~ Innooat-ion, Homeioood, Il'ZG

Richard DG Imoin , Ine, 1,9640 ~
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2 Q LA 'NECESIDAD DE PLANIFICAR

Una vez adoptado e Z, pr-incipio de La neeeeidad de La p Land.fi
aaaión, ésta ee Eranejorma en una necesidad intñnseca;dado q-ue si" ha

ciendo una· comparación con ez' cue~o humano" Za orga~ización p~de ser

considerada como el esquel-eto de una eetructiura, z,a'pZ,anificaaiónes su

sistema nervioso y musculap. Papa aclarap los puntos esenciales de la n~

ceeidad de La pZ,anificación se va a examinar en estecapí,tul,o el, rol: de
.\

l,aDireación, z'a importa~cia 'de l,a planificación, sus iimitaciones·y con

secuencias eoeialee.

ROL DE LA

DIRECCION

Se utiZiza aqui el: término Dirección" como' la ...autor-idad que

.dirige efectivamente una empresa" sea una persona o un grupo de el.lae,

Dejando de l-ado Laeempreeae más pequeñas" es' práctioamente

imposibLe para una persona. planificar todas SUB ac~ividades.~Por z'o tan

to, la D'Ípección requiere un qrupo de pereonae que le.dslst?z en esta ac

tividad. Pero z'a estrecha interdependeneia que existe entre .eZéxito de

Za empre~a y una buena pZanificación" hace que Za Dipecqió~ deba sentir

se directamenteafeatada 'e impulse el desarrollo de este pvooeeo,
/

Como dice -Mace (9) etcieten doe funciones [undamenbal.ee en

la planificación qUE requieren La pa~tiaipamón aotd.va del; presidente' de

la empresa:

- Praoporaionar una direación en. la compleja t~rea

deevaZuar Za exacta situación de la compañ!a en

sus diversos sectores comparada aon Za posición

de'sus competidores" y

(9) Myles L. Mace "The Preeident: and Uoxporate Pianrrinq" en Ha:r?JJard

Business Reirieia, Vol 43 Noc 1 Enero-Febrero 1965
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- Guiar' a La compañia en el: -eetabl-eoimiento de

,BUS objetivos, pol!ticas y estrategias.

Si el presidente de 'la empresa no proporciona el liderazgo

neoeeaz-io a estas dos gPandes funciones los ejecutivos pensarán- proba

blemente sin equivoca~se - que la planificación no reviste mayor impor

tancia y que BUS, act-ividadee no serán evaluadas desde este punto de vis

ta. A~lo sumo realizarán un ejeraiaio formal en Zlenar papeles conci

fraas que no, han sido pensadas, que no tienen ninguna significaaión~ y

. que serán olvidadas apenas enviado el doc'UmentooEs deoi»; que todo el

interés y todas las ventajas de la planifiaaaión se' perde:raán.,con el

aaravante de una pérdida de tiempo inútil en un documento inservibleQ

Lamentablemente el análisis de aompañí.as, aÍ01 donde' lapla

nificación es aparentemente'bien implementada~ demuestra que la Direa

ción en muchos casos no desempeña aquel mencionado rol fundamental en la

fOPma neaesaria.' Esto se.debe mayo~ente a:

- La.falta4e .tierrrpo~o st trabajo de los ejeautivos

en una errrp~eBamodePna aumenta aonstantemente

- Distintos TerrrperamentqsQ Loe wequiei.toe intelea

tv.ales de 'la planifiaaaión pueden. ser aontradidt:¿

x-io e con 'la expex-iencia pasada del: ej~cutivo en

la aorrrpañia

- Dilemas Administrativos~ La Direccióndebedeai- .

di» ent.x-eoontiradiecionee aparentes eneZ proceso .

de administración de la empresa, que ocurren i~ual

mente en el, de La planificaaión~ como sel1 :

- la necesidad 'de iniciativa individual. V80

La del: coneeneo deZg-Pupo

'- la neceeidad de autonomia ve• . la de La

c:ooradinaaión
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- La neceeidad de innovación ve, La de la

estabiZidad

Todas estas rasonee no son suficientes para ooul.tar eí: he

cho de que. Za pZanificación de una emp'PesasoZamente puede tene'P éxito

ei La Direcaión Super-ior Le demueetva una dediaacióny un apoyo tiotal.,

IMfQRTANCIA DE'

LA PLANIFICACION

La de4icación pz'ena de Za Diraecaión a ZapZanificación es

causa y efecto de BU carácte» esenaiaZpa~a el, deearrol.lo de una empresa,

A fin de etapl-ioar meiior La importancia de este prooeeo-ee neoeeax-io exa

minarlas razones que 1,0 motivan.

Razone S· de su.Imponancia

Si bien Za Zista que se presenta a continuación no es

exhaustiva, incluye Zas »asonee que proporcionan más peso a La aplica- .

ción de La pZanificación:.

1. Permite a Za empresa aZcanzar Zos resultados de

seados;, a través deZ estabZecimiento de'objeti

vos: a .Zargo,amediano y' a corto plazo,

La importancia, de aZcanzar Z08 resuZtados desea

doe a través de .ZapZanificación aparece muy .áZ~

rament:e en encuestas hechas en 1,013 Estados .. Uni

&;8', en Zas que La mayorÍ-a de las empresas de

crecimiento.muy elevado adscriben Buéreito aZa

utiZización de. la planificación (10). Lqual.menr

te.W. Burges8 (11) dice que:

(10) Jaok B, We~ner" "What .Makesa Growth Corrrpany"en Dunn"e Revieia,

Modern Induetru, Vol, 84 Noviembre 1964 .

(11) WiZZiam H. Burgf38s,. "Cal-culabl-e Growth ' Means covporate VitaZity"

en Mlnagement Beuieía Vol, 54; Beptrienbre 1965 par¡ 4-10
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"Si una gran cantidad de empresas no obtienen

nada más que una parte de los benefiaios que

podrlan obt~ner, ésto se debe a que ,la falta de

la, planificaaión no permite siquiera ver a sus

ejecutivos los objetivos que podrian lograr'.'

2. Mejora el proaeso de, toma de deaisión, aeequx-ando qUE

Zas deeieionee: ~

a. Están basadas sobre, las mejores informaciones

y los análisis más cuidadosos disponibles.

b, Son tomadas al nivel de organización n~aesa

no

a. Son tiomadae cuando 'son neoeeax-iae

d. Bon controladas para asegurar su implementa

aión

e o Son tomadas después de una consideración de

sus efectos sobre otras partes de la compañia

Las mismas encue eiae que demuestran la -impovtanoia

f1AJ1,damentalde la pZanificación, prueban también que La

naturaleza de esta planificaaión es eeeneial: para el

éei.to , ya que debe permitir la asociación de ejecutd-ooe

de -todos los ni.oelee. Por medio de, la participación en

el proceso y de la toma de deeieionee sobre la base del,

plan" hacen mejor utilización de su tiempo.

3. Mejopa, los resuZtCl:dosude' ZadeZegación,permitiendo :

a. Que los ejecutivos .conoecan sus reepeotiiooe

niveles de'autondad y de responsabiZidad

be Que la Dirección no considere tareas menores

y dirija BU atención a probl,emas más impor

tantesy globales evitando eZ riesgo de'to

mar decisiones suboptimal~s

2 - 4
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4.' MeJora: '7,"a'8' comu:rticacio'nf3's' a' t'raves de la empresa, por

que el prooeea de planificación es' un medio decom1Ani

cación" que entpa en contacto con todos los niveles de

e[eout-ivoe, .aoeroa dé los objetivos" estrategias y pro

gramas de acción. .Beto es primordial puesto" que:

a. Las acciones en un cierto pa!s pueden tener im

plicaciones en otros patBes

b. El ritmo dE cambio acelerado tanto en eZ campo

eaonómiao" aomo en el tecnológico" aume'!ta el

valor de una estrecha unión de aatividades de

todo ·el· mundo.

No hay que ol-vi-dar otra posible ventaja de la planifi

aaaión~ en su pol de tpatamiento genepal de la infop

mación proveniente de' toda la empresa que es la de dE!...

oubxri» heeho e poco conocidoe, pero etcietentee y muy i!!!.

portantee, como señala Ewing (12)

"Por ejemplo cuando el grupo de. planificaaión examinó

la información acerca de los consumidores' decidió

agruparlos po» los beneficios que proporcionaban, Des

cubrió, a su gran sorpresa que 15 poraciento .de todos

Zos clientes productan 85 po~iento de los beneficios

totales.' • • "

5 •.A,segUra unidad de objetivos" da40 que :

a. La distribución de .bienes y recursos en unq

'empresa mul-t-inacional. debe haceree en fun

ción de considé~aciones de estT'ategia g~ne

rat y. no para el,beneficio de las·operocio

ne e de un pa'Ís.

(12) David W. EuJi:ng "The Managerial lYlind" New"'York TJze Free Presa of

GZencoe 1964 pag 76
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b. Los »ecureoe que sean cada vez ~ esca-mas.

sos deben ser distribu~dos atoi ~ cuidamas

do eamente en, el: futuro.

La faZta de la unidad de objetivos, es eepeeialmente

grave en e 1, caso de grande e compañiae mul: t.inaoiona

Lee que deben tratar de optimizar el, conjunto de sus

diferentes producciones, en Zosdistintos pa!ses don'

de operan, (que es el caso presentado .como modelo hi

potético de' oompañia en este estudio). R.A·. Smith

(13) demuestra justamente que la faZta de unidad de

'objetivos fué La causa del: fracaso del, Conoai» 880

(avión a reacción de· General, Dynamics); puesto que

no fué considerado como una prioridad ahsoZuta de Za

empresa, Boeing y DougZas pudieron terminar sus res

. peotd.uoe aviones antes y satisfacer as! La demanda

en e 1, mercado o

"6·. Presenta.un mecartismo formaZ'Y sistemático 'para eZ

estabZecimiento de h'objetivos y 'para 'el COritr~Z 'de su

aumpZimiento.

Se deearrol/la esta idea más extensamente en el, capí,-·

tuZo cuarto, de ia 'primera parte, pero es desde ya,

oportuno señalar que, no eolo sirve· elp'Zan papa me

dir cuantitativa y cual-itiat-ivamente Zas aatividades

de Loe ejecutivos, 'sino que también es útil, pa~a. me- '

jorarZas aún más por medio de' Za motivación que pro

vee.

'l.' .Ant~aipa y aatúa como cataZizador para producir 'cambios

La planificación no BOZO anticipa los cambios, sino'

. qué dada esa oaraccertet-ioa, permite La simuZación

del. futuro a venir para probar en condiciones, "que

(si bien no son id~nticamente Zas mismas) contienen'

mucho menos nesgo, (o rcinquno ) divereae poeiblee

decisiones.

(13) Richard "A. Smith "Ho7;) a Greai: Oovporatrion Got Out of Control ",

Partes I y II Foptune, Enero y Febrero 1962
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. Además, como menciona H... Blanche (14) en el caso de

celaneee (uno -de 'Z08 l!deres -de LaLnduet.x-iaquimi-:

'ca inte~aaionaZ) el pZan es eZ instrumento que Les

pe~mite dominar y utiZizar'eZ cambio.

LIMITACIONE$ De LA

'LA PLANIFICACION

En número apveeiable Zas empresas pequeñas se oponen en forma

bastante sistemática a utiliea» la pZanificación (15). Esto no ee éox-:

prendent:e porque ··no l-ee es fáciZ percibir en l-a fo~a máe ol.ara Loe be

nefiaios de su utiZizaaióne . (Bete problema eepeeial: se aborda en eZCa

pí,tuZo tepcero)

Sin embarqo , cuando también grandes empreeae 8e ~es.i8tenauti. ~

l.iea» esta poderosa "herramienta de gestión, surge La necesidad 'de, expl.o

rar más en detal-le Zas Zimitacione$ de eeteproceeo y Zas caueae de la

resistenqia a BU uso.

Causas de Za FaZta de UtiZización

Las causas p~ncipaZe8 de Za faZta parciaZ o total, de Za utiZi

zación de Za pZanificación son:

1. La existeneia de u.na poZttica económica gubemamentaZsujeta a

grandes y oontrinuoe cambioe (16) u otros hechoeeconómiooe inco~.

trpZabZes'asociada a una faZtade disponibiZidaddeejecutivos

capaces de decidir correctamente en estas situaciones de incer

titud.

(14) cel.aneee Wor~d Bpeeial: Ieeue: " Planndnq rxt .Cel.aneee" VoZ 8 Enero".
1966

"(15) IrwingPfeffer (ed) "The Financing of SmaZZ Business : A Ourreni:

Aeeeement:": New York crouel.l: - CoZZierMaMiZZan 1967

. (16) P.M. CZark en '''The Pinancial. Times" 16 de Noviembre 1966



2' - 8

2. La existencia de una crisis en el: seno de una compañia queobli

ga a uol.car todos los »ecureoe para eal.i» de esa situación.

3. La 'resistencia intema al proaesoaomo expresión del fenómeno

psicoZ6giao' de la raesistenciaal aambio.

4. El eZevadoaosto de la planificación, dada lag'Pan movilización

de »eoureoe que exige e

5. La dificultad inherente .a una .buena planificación. Es importan

te agraegarquealcanzado. un alto niveZ anaZ1,tico"éstedebe sera

mantenido: en caso contraario, los ejecutivos part~cipantes en

este eefuex-zo lo considerarán como algo secundario y la planifi

cación en vez de ser una ventaja, pes~á aomo una caraga inútil
(1?).

Esto no significa que una gran comparna industrial no pueda

tenep'éxito,dumnte un momento dado, aún sin una plani/icaciónestria

ta (p. ej.: la Eord Motora Corrrpanyantes de 1939 (18). Pero ésto, ante
. .

el cambio aceleraadodeZ mundo de los, negoaios,es aada vez menos posi-

bZe.

La Planificación debe estar bien ejecutada

Tampoco debe pensarse que la pl·anificaaión es 'Za panacea~ u:ni

verYsal, .7AJ1,a planificación mal raealizada pudo aniquilara una compañ1,a ao

mo Winchester (19). Esta. empresa 'nació en 185?y floreció como produc

tor de armas durant-e la primera querra mundial: aún cuando financierame~

te, su situación no era briZlante. En 1919 decidió diverasifiaara su pro

ducaión y agregar a su l!nea de productos aonocida, otras taZes como:

artriouloe eléctricos, artí,culos ,de deporte y herramientas.

(1'1) Kirby Warren: "Long Ranqe Planninq ': The Etcecui-ive Vieüipoint".

EngZewood Cliffs, New Jersey, Prentiae Hall Inc. 1964

(18) SOrYensen,Charles E, y SeIoWiZliamson e· "My Fo~ty Years with

Ford", Ne1JJ York W.W. Novton, 1956

(19) Williamson, Harol.d P. : "wincheeter : The Gun tihat: Wont"he West'"

Ne1JJ York., A. S.Barnes and Oo: .. Ine, 1963
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La planifiaaaión neaesana p~a este cambio fué una tarea enoy,

me.a' la aual la empT'esa ~e abocó en forma aativa. Sin embarago~ esta ta

:Pea fué 'ejeautada, con divex-eoe puntee débiles fundamentales tales coma:

la falta de. un comité central de planificación y la utilización de per

sonal poco capaci.tado, Este heoho, unido a un cambio total en la poltti-

. ca de 'producción y de comeT'cializaaión, por una parte y a una serie de

falsas estimaciones (po ej. : eZ costo de fabricaaiónde 'ciertos arttcu

los nuevos" el costo del nuevo sistema de dist~ibuaión - propio alaco!!!.

pañ!a -) por otpa, motivó la obligación de asociarse a otra empresa en

1922. Este cambio nofué [avorable yen 1931 Winchester fué vendida a

Ol.in (hoy Ol.in Mathieson)

CONSECUENCIAS SOCIALES

DE LA PLANIFICACION

La planificación de las empresas en una eoonomia moderna puede

ser un factor decisivo en' l-a lucha para evitar las desastrosas aonee-:

oueneiae eoeial-ee de las fluctuaciones a'ÍclicasfJ

Pero es claro también que La función social de la planifica

ción será coneecuenc-ia directa de Loe objetivos qUE los pl-anee ee propo~

qan eatiefacer, Aqu! existe La aontradiación entre los autores que sos

trienen. que Laempreea debe maximizar SUB benef'ic-ioe y Loe que afirman;

por el contrario, BU ,~e8ponsabilidad so~iaZ.

~ximizaaión de Benefiaio8

Esta teorta que sostiene que Za empresa debe aumentar BU pro

ducción hasta que BU beneficiomarginaZsea iguaZa su costo· marginal,~
. .

parte de' La 'hipótesis que los pxop-ietax-ioe de una empresa o 1,0sacaio-

nistas son las misrnq,spe'Psonas que Zos ejecutivos que la administranfJ

Por lo tanto la maximizaaión se refiere a la p,~ácti(Jade loe ejecutivos

de tomar solamente decisiones que maeimi.zan Loe benefiaiosde losaccio'

wietiae,
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Uno de los defeneovee de esta teoTl'Ía.,Cho F.PhiZips (20)808-

tiene que si la Tlesponsabilidad sociaZ es concebida como 'la ·fuerza domi

nante en los neqoeioe, esto significa que hay tres implicaciones:

1. La empresa tiene la opción de sersocialment8'pes

poneabieo no. Levitt (21) y. (22) niega ésto, afir

manda oue La idea de competición eetiá en oposición

lógica a la· de la aatividadsociaZ

2e La conciencia requiere la formulación de juicios de

valor. Lo que motiva dos cuestiones en PhiZips 11 en

Leiaie (23) : ¿Es qué las empreeae saben lo. que es

bueno para la sociedad? y si 'saben ¿Es qué lasem

presas deben imponer sus juicios de .valor sobre la

sociedad?

3. La aceptación de la responsabiZidad social puede.

imposibilitar eZ alcance de Zaeficienciaenla

utiZización de Loe recursos Zimitados~Por eijemplo : .

reubicar una fábrica puede ser l.a decisión máe eco.

námica, pero puede acarrear ({pandes problemas so

eialee

E. V. Rostow., (24) también partidario de Za maximización de

(20) Charl-ee F. PhiZips J», : "What is Wrong UJith Profit Maximization?"

Business Hox-ieone, Invierno 1963 pag 73-80'

(21) T1zeodore Levitt-: "The Mythological Potiencu of 'Peopl-ee '

Capitalism" in The Copporat-ion : Its Moderan, Chaxaate» and

Reeponeabi.l-itriee, col.umbue The Ohio State University 1960

pag 15-16

(22) T .. Lewitt: "The Danqere of Social ResponsibiZity" Hamoard

Business Review XXXVI Sept-Oct·1958

(23) . Ben W. Leiaie: "Eoonomioe by Admortition" American Economic 'Review

XLIX Mayo 1959 paq 395

(24) Eugene V. Roetoio "The Oarporation in Modern Society"
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loe benef'ioioe, consideraa que "la reeponeabi.l.idad eoeial. sabotea el: me

canismo del me~aado y di8to~siona sistemáticamente 'la asignaaión de re

oureo e, compl-icando y enoaxeeiendo Zas tiareae de Zas autoridades fisaa

Zes y monetarias y ~aiendo'práatidamente imposibZe mantener aZtos niv~

l.eede empleo" salvo por medio de una inflaaión de preeioe ooneiderable": ,

Los defensores de l-a teoña de La maximizaaión de Laebenef'i-:

eioe ooneideran que. en úZtima inetonoia Floe negocios deben buscar el

bien de''Za sociedad de 'tal manera que también sea eZ bien de Z08 nego

cios" e

Pero esta,teo:raí,a se' basa sobre una serie de hipótesis taZes

como el oonoeimiento precieo de: costos e ingresos marqinalee, cambios

exaetoe en 'la demanda a cambios de precios" asociado a una flexibilidad

de operación en todos Zos sentidos; situación que dista Zejosde ser

exacta en La vida real de Lo e neqoeioe, Aún cuanda Zas empresas pudie

ran estar en esa situaaión de aonoaiY(liento,totaZy flexibiZidad eZevada.,

no utiZizar'Ían e ea 'posibiZidad puesto que las eontinuae oontiramarchae

provocax-ian tal desorden que Loe beneficios deeoender-ian ~ápidamentee

Otros objetivos deeeabl.ee de una compañ!apueden hasta LLeqar

a oponerse a una maximizaaión de los beneficios, peej.elo.bjetivo de

mantener una buerta situación de Ziquidezo

Por- úl.t-imo , La aonsideraaiónde Zas coneeoueneiae eoeial-ee

(reacción de" los consumidores) ante Zas decisiones de maximizaaión de

benef'ic-ioe puede ser negativa a 1A:Yt punto tal dedisuadircompZetamente
, ,

Za toma de este tipo de decisione8~

ResponsabiZidad SoaiaZ

EZ,or'Ígen del aoncepto de la existencia de ,una responsabili

dad eocial: empreeax-ia remonta a 1932 cuando Benle y Means (25) y (26)

(25) Adolf A. BerZe y GardinerCe Means: "The Modem Oorporatriori ond

Private Property" NeüJ York The Mc MiZian Co. 1932

(26) AdoZf Ao Berl:e J», "Poioe» iaitihoui: Propepty" Net» York Harcouxrt;

'Braae and COe Ina~ 1959
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pusieron en duda Loe principios del. capitaliemo fijados por Ae Bmith. La

base de su arqumenioÓera el 'Peflejo del. cambio del. cap ibaliemo clásico

al capitalismo moderno" donde la propiedad del: capitaZestá di.epereada ,

a t'Pavés deZ sistema de'aociones" en el seno de la soaiedad" mient'Pas

que el: cont-rol: del. act-ivo pasa a eetan en manos de un grupo reducido de

ejecutivos p'Pofe sionaZes e

Robert: Ne Ant"hony (27) en la misma tendencia que Bevle , 808

tiene que La maximizaaión de los beneficios es dif!aiZ" no eereal-ietia

y es., inmor~Z~ Además dice que la gran mayoP'!a de .las empresas no segu'Ía

po» el la, "aún si afirman lo contrrar-ia", justamente porque es tandif1,

eil: de al-canear, La pazón por la que esta maximización no esfáail de

al-canea» es" que l.oe sistemas ·deaostos más el.aboradoe no pueden, apa

rentemente" proporciona» Zainforrnaaión necesaria a este cálculo,

Oxenfel.dt: (28) apoya esa idea afirmando que "l.e-ee difí,ciZ imaginar u:na

ocasi.ón en la que' ut-il.iea» un sistema de coetoe puros más benefioioeoe

sea la proposiaión más Qonveniente aZ vendedor-" e Si 'bien esos juicios

son ext-remoe, reeuitian útiZes papa eubrauax- La importancia de Loe pro

bl.emae encontirado e cuando se desea maximiea» Loe benef'io-ioe,

Una vez que el objetivo de La maeimieacién de benef'icioe ee

abqndonado aomo ppinaipio peguZador de Zaaetividaq de Za empresa~ que

da abierta la posibilidad de ubi.l-iea», en todo oaeo, parte de BUS recur

S08 papa otros fines que Loe beneficios de Loe aaeiondetae,

Aún. cuando 'la mauox-ia de Loe autores ooritemporáneoe reconocen

'la existencia de responsabiZidades soaiales de "la emppesa., Fpiec1man

(29) como algunos otros autoree menoionadae anter-iormente dice que loe

(27) Robert: N. Anthony: "T'he T~ouble withPpofit·Maximization"~

Ha'Pv~d Business'Review.Enero-Feb"pero 1960 pag 126-134

(28) AZfped Ro Oxenfel.di : "Pirioinq Neta Pxoducte" AMA Management Repovt:

NOQ 8 1958 pag 27

(29) Friec1man MiZton: "CapitaZism andFreedom"; Chicaqo tii, University .

of Chioaqo Preee 1962
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empresañOB no tienen ninguna guia para. conocer cuales son,efeativamente,

sus responsabiZidades 80cialesG Lacontradiación entre la obtención de

benefiaios y la responsabiZidad social no existe realmente, al contrario,

ambos objetivos están 1,ntimamente ligadose El problema es el de respon

der a la cuestión: ouál: es el nivel de responsabilidad social adecuado,

y estovarÍ,a con las estructuras BocioculturaZesy pol1,ticoeconórrricas

de cada pate, El hecho importante para este análisis es que la responsa

bilidad social es inherente a ,la etci etencia de 'la empresa y que debe te-

'ner su puesto en la categor!a de 'objetivosde'UJ1, plane

Aceptada la existencia de la responsabiZidadsociaZ empresa

ria hay que examinarla más profundament:e, Como afirma Kl.ein (30) exis

ten responsabilidades' sociales internas' y externas, las internas incZu

yen: pelaaiones laborales, condiciones de t~abajo y otras que distin

guen al: ser humano como un faatoiadistinto, cuya dignidad debe respet~ ,

se, y las extexana,s cuyos ejemplos clásiao8Bon : el impacto del. producto

de Za empresa sobre la comunidad, eZ efeato de susaatividades de venta

sobre Loe valoree éoeialee, Zas relaoionee con el gobie,~oy asociacio

nes públicas y privadaso etco En poaas palabras" .Za empresa tiene que.

Zlegara ser "un buen ciudadano'Óconeervando como objetivo primario Loe

beneficios" pero imol-uuendo también en el proceeo de la toma de decieio

nes;, Zos,objetivos que resultan de Zas. responsabilidades BociaZeslJ Como

Re Bel: l.e (31) hubiera dicho al: describir este tipo decompañ1,a, es der:

ci~ Za que se encuent~aent~e Za 'tpadicionaZ y la que asume raesponsabi

Zidades sociales iZimitadas ("metrocorporation")., ésta es la empresa

bien tiemperada ~ ("WeZl-tempered oorporation" en el originaZ) o

Antes de finalizar esta sección, y este oapitiulo hau oue ha

oer-ioi apartado sobre un 'punto importante .dado el tema 'de esta obra, pe-

(30) Philip A~ KZein 00 "The Social: Beeponeabilit-iee of BU8ine88"~n

MuZtinational Coirporate PZanning~George Ae Bteine» and Varren H,

Cannon (ede) The M~cmiZLan Company Neto York 1966 pag '271-282

(31) Richard EeZZs .&, "Social Responsability .0 "Can Business Surviv?

tihe Ohal/lenqe , " Business Hox-ieone, Invierno 1959 pag 37
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ro sobre .el: cual es dif~cil dar oonol-ueionee definitivas : es el: posi

bZe conflicto ent'Pe intereses nacionales y el de empresas multinaciona

Lee, Es evidente' que la empresa multinacional puede generar varios efe!!..

toe positivos en los diferentes. pai.eee donde eetiá instalada, pero sies

tos patees no se encuentran en una. situación eaonómica~poZ{,tica y so

eial: análoga a la del: pate de 'donde .pxoviene originapiamente'esta empre

sa, pueden producirse ·fPicciones'de'variada !ndole~ p. ejg : encaso de

decisiones, de : producción V8. impo~tación.) exportación ve-ooneumo, 'pep~..

triac:ión de divisas VBe reinversión, etce

Lae siguientes reflexiones' pueden 8e'P útil-ee como gu!a paro' el

anáZisis de este problema o

La~ caracter!stic:as yoportunidades.especiaZes &.'las .. empresas.muZtina

cionalee. Aún cuando toda. compañia mul.t-inaoiona Z debe de sarroZlarine

ludiblemente BU actividad dentro délmarcolegisZativo existente en ca

da pcd.e, puede trabajar Lentamente paro mejorar las oondicionee socia

les existentes si Laeepei-ienc-iá en otros, paieee y la propio. étrica Be lo

aconsejan', y si de esa manera satisface' el objetivo que se' impuso en .el:

~ sector (k, la responsabilidad social e

Al tratar de avanzar por, este camino del desarrollo social

(e8pecia~mente si se t~ata de pa'Íses de ec:onom!a en desarrollo) Za em

, presa debe tomar en c-uenta lo siguiente,

10 Toda expaneion eoonámica que Zogrea través de las

'ope~acione8'muZtinacionaZeB,tenciPáconsecuencias

sociaZes y vic:eversae

20 Toda innovación y esperémosZo, avance sociaZ (cu.an

to más nuevo tanto más cierto) debe introducir'se

lentamente,sin,provocar reacciones'contraarias ni

de l. gobierno ni de La comunidad.

. 3e La tarea expuesta en el: páTTafoantePior solo pue

de ser imaginada después de "haber iniciado u:np130-

39



2 - ·15

grama de adapt~ción de los valores sociales propios

al, esquema sociaZe:x:istente

[¡a .ResponsábiZidad .. Social en ZaJerarquí,a Empresaria. Dada Zaimportan

eia [undamental- que tienen Zas deeieionee queLratan de satisfacer La

re sponsabi Zidad BociaZ en empresas muZtinacionaZes~pareae neaesario

ubicar su centro en Loe nivelee ejecutivos más elevadas,

Esto, por supuesto, no excZuye Za'partiaipación activa-de eje

cutivos de todos Zos niveZe8~ que suministrarán ideas y sugestiones y

que inte:t!vendrán también en La ejeawión de, l-a poZ!t'iaaadoptada.
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3~ EL PROCESO ·DE ·PLANIFICACION

MODELOS

TEORICOS

Loe modelos conoeptrual.ee deplanificaaión permiten La preeeri

taaión de marcos dereferenaia ideales para eetaol.aee de esquema y. son

conetruidoe mauorment:e sobre La base de l.áoombinaeión de elementos pe,!

teneaientes a distintas est:rauaturas de planifiaaaión existentes en la

realidad.

Los auatro modelos que ·resultanmás interesantes para inaluir

en este ·estudio~ fueron eeleoeionadoe no eecl.ueivameni:e ·porel valor.

particular de cada uno de estos esquemas, sino también poreZ·hecho de

expresar ideas. que consideramos como las más adecuadas dentro de la fi

losof!a general de planifiaaaión que se eoetiene,

Loe modelos explioadoe aquí. son los imaginados por: Robert: No

Anthony, (32) el StanfordResearch Institute (33) ~yGeorgeSteinera (34)

EZ modelo desarrollado por FrankGilmorey Re GG Brandenberq (35) ~ e:x:pl:f

cado en eu obra en 1962, fué probablemente el primero en [ormul.a» un .rrJE.

delo completo de la planificación de la empresa. Pero dado el hecho que

loseZementoB que componenéste,-son análogos a los de ZosmodeZoB ex-

pZiaadosse omite BU p~esentaaióno

(32) Robert: N. Anthony: "Planndnq and Control Systems' :. A Prameioork

for Analysis" pG22 Boeton, HarvardUniversity Presa 1965

(33) En Roberi: F~Stewart y Marian O. Deeehe» : "The Corporate·

Development: Plan't.Report: No, 183 pag 21- MenZo· Park,CaZifomia,
~ -

Industr-ial- Bconomice Divieion , Btanford Reeearcñ Inet i tute,

Septiembre 1963

(34) SteinerGeorge Ae : "Top M:lnagement Plannimq", Paq 31-42~ I'he

MacmiZZan Oompanu-Oal.l-ie» MaamiZZan Ltid, Londres 1969.
<~.

(35) Gi/lmore Prank and R0 G, Bxandenberq :"Anatomyof corporat:e Pl anndnq"

Hamoard Business Reirieia, Vol 40 Novo -Dic. 1962 paq 61-69
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ElModelod~RoN.Ant"hony

El esquema de Anthony,esboz~do en esta página como Cuadro 1

distingue. traes conoeptioe principales dentro de los procesos internos de

laempresa,J. la planificación e ebratiéqioa, el control eiieoui-ivo , y el,

control operaacionale

cuadro 1

. EL MODELO DE LA PLANIFICACION

DE Ro NQ ANTHONY

TRATAMIENTO DE LA INFOl?MACION

"•• '".¿~

PZanific;ac:ió~ ~
eetiraté~'ca"

PROCESOS

Conirrol:
Ejecutivo

-

Control,
Operacional:

I'NTERNOS

.·:/ContabiZidad
:'Fi'nanciera

JF

PROCESOS
EXTERNOS

La pl,anificación estratégica' es definida comoeZ'p:raocesode

determinación de los objetivos prineipal.ee ,de una organización y Zas' PE..
Z1,ticasy estrategias que condicionan la obtención y La utiZ,izaeión de

recursos para alcanzar estos obiietivoe, En el: caso de objetivos" la de ....
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finición de Anthony cub~e toda la gama posible~ esdecip:a aorto y a

l.arqo pl.aso , e~peC:'Ífic:os, y qeneral.ee, etc" Las politrioae son definidas

como quiae generales de acción y Zas estrategias eomo la manera de dis

tribuir Zos reaursos posibles. Es deair~que Za pZanificación estratégi

ca rige todos Loe aspectos de una empresa determinando, eeeno-ialmente la

dirección que se hade seguir y Za fOmla con Za·que·se·ha, de alcanzar·

esta meta.'

El cont-;rol ejecutivo es, definido por Anthonyco.mo el proceso

según el: cual. loe eijeout-ivoe aseguran la obtención de .recureoe ysu uti

lización en una forma eficaz~ para asegurar el cumplimiento 'de objeti

VOSe Con este concepto Anthony cubre en realidad ZOS dos proceeoe: el: de

l-a planificación y el del control, reflejando el: modo en que esta acti

vidad se desenvuelve en Za vida real de los negocios. Sin embargo.,la in

terrelaciónde la pZ'anificación y el control es esencial a todos los as

pectos de un proceso de esta 'Índole ydebiera~ por lo tanto, encontirar-:

se.también en· z,a·pZartificación es-pra~égiaa yen el'contro~ operacional;

donde Antheny 'no la integra o

Este autor define BU tercer concepto· fundamental, eZ control

()pemaional~ como el proceeo que asegura que las tareas espec1,ficas se

rán ejecutadas efectiva y eficientemente. AnthonY·8e refiere aqid. princi:

palment:e a controles programados de t-al: manera que las reql.ae determi

nan Zas acciones, práctiaamenteen fo~a automática.

EZ Modelo deZ-Stanford Researah Institute (S. Ro L,)

Eete modelo es similar al de Anthony aún cuando su dieeño,

presentado en el Cuadro 2~ es aparentemente' más complejo. Pox- eetiaoau

ea ée van a deecr-ibi» breuemente , a continuación~.80Zo ,aquelZos elemen

tos que el: Se Re L, define en forma diferente.
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Cuadro ,2

EL MODELO 'DE 'PLANIFICACION 'DEL 'S.' 'R.' 'I.

RESPONSABILIDAD DE LA

DIRECCION DE LA EMPRESA,

PZanificación
Estratégica

Plan de
Desarrollo

De La EmpreB~

RESPONSABILIDAD DE LOS

EJECUTIVOS OPERACIONALES

Plan 'de
Operaeionee

PZan de In-
PZan de ~e8tigaaión
Divenei» ~ ~ Deearrol.l.c
ficaaión (Ie y D)

, I

1

Plan de
Deeinuex

sión

1

pzrbi de
¡~-1Y oe, de
C6fri~pa~b,-
Zización

1. , ,..:

Plan de
investi
gaaión
básica

,1'

Plan' de
I~ y D.de
P~oduc~

ción

'.
Planes de
Proueetoe

,', I '1

Plan de PZan de'
;

I. Y D. I.y D.de
Finan- Admini.e-
ciero tración

',.

I ".J. r , I
Plan
de

Pro«
duc
ción

Plan
'de

Oomeiv:
ciaZi~

zación
\

Plan
lFin,an
'(;iero

Plan
,Admi
nis
tra
ti·vo

~ En ,caso de decisión de diversificación por medio de produetoe re eul.tian-:

tes de Za investigación y desarpolZo
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La¡~'pZanificacióri estra.tégica es coneiderada por el. SGReI. como

eZ medio necesariopa~a estableoer"en términos generales" las caracte

r~sticas y resultados que la empresa desea alcanzar. Esta planifica~ión

,va a inclui~ por'consiguiente:los objetivos" la, estrategia necesaria P~

ra alcanzarlos" las metas espec-íficas de esta estrategia" los medios r~

queridoe para contiolar su evolución y las condiciones partrioularee que

pe~itirán a 'la empresa llegar a ese objetivoo

Para el Bt.anford Peeearcñ Inet.i tute el pZan de desarrollo de
. . .

-¿aH empPesa y .elpZan4e·opera,ciones· son l~s doe eeetovee de la planifi-

aación que se integran papa dar como reeul.tado el pl.an eetratéoioo,

Aquellas dos cl.aeee de planes eon, .a su vez, detallados en planes más

eepeei ficoe,

El ·Ñbde lo de Go Steiner

.Este modelo es poeibiemente, por una parte." el más completo

existente en la actualidad y por. otra" el: que se acerca más" en la de

~ finiaión de ,S'UB elementos" a la fiZoBof!a 'del modelo propuesto en este

estudio.

Presenta este' esquema la cux-ioea aontradicción& definir los

elementos 'de tal manera que son fácilmente· identificables en" .practica

. ment:e, tiodo e los' pxooeeoe de p'lanificación existentes en Las empresas y

al mismo t iempo , de ser dificilmente apl.ioablee en un pl-an »eal: de una

compañia dada~ (ver Cuadro 3)

'En este esquema lasl;;ases indican las direcciones' [undamentia-:

les de una organización de .neqoeioe, Es .ékrJir.,en una organización Zas

bases. señalan cual debe ee» el. sentido de lautilizaaión de e.,reCUP80S

que debe:pespon,@p.en'p'Pime-p lugar ypZ~namentea Zosckseosde la so

ciedad, 'En' caso contirar-io ésta" probablemente , 'no va a adquix-i» su pro

dueto y La empresa no podrá eubeietri». En eequndo Luqarcel: . sistema ,de

valoree, eepeeialment:e el. de Loe integraantestj,e La Dirección" tv- ej o :

ser los más grandes" ser los más inte'rnacionales" ser los meijoree, etc)

.va a infZuir [ue riement:e en la dirección que La orqanieaoién vaa .tomare'
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'EL 'MODELO 'DE 'PLANIFICACION 'D8 'Go' ·SXEJ.IN~R.

Propósito

FundamentaZ

~ocieconómico

De La

Organización

PLANIFICACION ~. . r r-- ACCION y CONTROL .1
11 Estudios den I t' .,~

Plani ficación
i

•

r BASES

•
~

Sistema

,
PZanificación

Estratégica Y

,
Programación A

'Mediano Término

.,
PZanificiaaión .A

Corto Plazo Y
, ,

-.;:.,'\)

-C':)
.~
~

._--i}
-C)ro,

"

De PZane·s.

l'

,

..De Planee

Orgd:r~ización

~Papa La Impl~ Revisión y

mentación · Evaluación

.>

PZanes

Objetivos/Metas
Procedimientos

PZanes' Tácticos
Pz'anes

Proqramadoe
,-.;,

~

,~. ---~l

y Programas

Subobjetivos

SubpoZ1:tiaas

Subestrategias

~

I

t

Planee

Misión De La
Empresa'

Objetivos
A Largo Plazo

PoZ!tidas
Estrategias

~

XEST DE t ~t t . 11 POSIBILIPAD W

,

.J

De La

Dirección

De Valores

E~aZ7A{lción De
Opovt., Y Probl: .•

Exti, E .Int , ;

Puntos Fuertes
y Débiles De La.

Empresa

I~
O)



Por último La direaai6n de una empresa" expresada por euepl.anee, va a

ser realmente efeativa si" sobre la base de los puntos débiles y fuertes

que posee" anticipa los posibles problemas y aprovecha las futuras ópo~

t.unidadee,

Plani[iaaaión .eetratéaica, La conoeptiual-ieaoián utilizada por'

Steiner para este .elemento es anáZoga a la.que para el mismo usa Antho

ny. Su descripción ha sido hecha al detallar el esquema de este auto»,

. En cambio" Bte ine» define la programación a. mediano -término

como el proceeá en el cual se confeccionan planes detallados y aoordi

nado e de ciertas [unciones de la empresa" paro distribuir los »ecureoe,

a fin de alcanzarlos objetivos" dentro del marco de las pol1,ticas y las

estrategias eetobleoi.dae durante la planificación eetrabéqioa, Normal

mente"mediano términosignifiaa un pZazode cinco años y. los planes"

bastante detallados" para Zas funciones más importantes" p.•. ej.: pro

dwción" ventas~ beneficios" personal" etce" son 'Íntimamente Zigados

por un proceso de coordinación intensivo~

Los planeBCl corto uplazo en este modelo son el-aboradas año a

año y deben ·ao·inaidir en eue grandes l.ineae con Loe proqramae a· -mediano

término preparadoepara el: año en auestióne

Numerosos estudios de planificación y tests· deposibiZidad

son. efectuados durante este ciolo que deeci-ibe el: modelo de Steiner pa

ra" por ejemplo" analiea» en detal-le eiertae oportunidades quesepre

eentian, verificar la posibilidad de realizaaión de obijeiriooe, eto.

.El proce eo de planificación eeiria impoeible sin una. organiza

ción que pe~itaadbptap Zas medidas neaesa~ias; sean éstas generales

o particularee refex-i.dae a una meta dada 6 Por esa razón"Za organización

forma parte del model-o de Bt-eine»,

La revisión y evaluaeiónde pZanes es [undamental: para el. f~

eionamiento de este esquema" con el. fin de supervisar el desarrollo de

actividades" eontroZa~ el alcance de objetivos ~ incorporaP las expe-
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r-ienoiae adquiridas en el: campo de actuación, en loe pl-anee futupos.

, ESQUEMA DE

ORGANIZACION

Es imposibZe crear un sistema de planificación (como se aca

ba .de mencionap durante Za desc'Pipción de los elementos· del modelo de

Steiner), mientras no exista una organizac:ión capacitada- para hacerlo.

Es conocido, pero tal vez »eeul.te útil repetirlo" que no hay un esquema

de organización conveniente a todas ¿as empresas" pero escierto,tam

bién, que ciertas caractensticas qeneral.ee 'Son," oada vez más, frecuentes

en l.ae orqanieaeionee modernas como Lorpodemoe 'apreciar"en elr cuadro 4.

Cuadro 4

CARACTERISTICAS DE ORGANIZACION PRINCIPALES DE

UN SISTEMA 'DE 'PLANIFICACION .MODERNO.

t-- - ,- - - - '---•

: Staffde I

-- ---'pesarro~lo De:
: La Emppe ea I,- -- .J.

DIRECCION

r.,

Staff
Central De ---

Planificación'
, -

.-

STAFF FUNCIONAL

, UNIDADES DE NEGOCIOS O GEOGRAFICAS

Grupo
Divisionat

de
Planificacion
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AZgunas de estas aaracter'ÍBticas~usadasmás co~~ientemente son

un staff (9, central y grupos divi eional.ee de pZanificClaión.

Dejando de Lado (sin dejarlo) el: art.ioulo en el: que R. Yanci I.

(36) eat-ir-iea Zas diferentes fases y caxactex-tetdcae de la areadión de

un departamento 4e planificaaión (se récomienda porque si bienes sat'Í-

rico~expreBa muahas verdades)~ Zas aonsecuencias de Za implantaaión -de

un sistema de planificq,aión sobre La organizaaión son múltiples yaom

pl-eiiae,

Pero es' evidente tiambién , que el: irrrpaato que' va -a sufrirlaor

ganizac:ión dependerá del grado de -deearrol lo que se Le asigna al. proceeo

de planificación.

,'l< Se utiliza aquí, este término ,inglés' dado que no se encuent-ra 1An

equivalente -exaato ~nc:astez'lano y además porque en Z,apráatica

-de la administración de empresas~ como en su bib~i6grafí,a~ ésta

es la paZabra usada o El uso de -¿apaZabra r1s t af f " se hace por

oposición a "l-inea", La diferencia clásica entre ambos está dada

por el. hecho que un ejecutivo de Zí.nea tiene autoridad sobre y

,es »eeponeable por ÚYL eectior dado ~ mientras que el: ejecutivo de

staff desempeña un roZdeasistenc-ia funcional~ de coneeio, sin

una autoridad eepeoif'ioamente del.eqada,

(36) Richard Fe Vanciz, .0 "0 G .SO you are going to Have a PZanning

Depasrtment:~" Hamoard Business Reoieia, Mayo-Junio 1967.
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Formas' posibtes

Bteine» y Cannon (37) proponen una alasi¡iaaaión de formas po

sibles de, o~ganización de la pZanifiaación que demenoe a más avanzadas

son:

1. La inexistencia total de ,una o~ganización formal

20 La planificación está integrada en el departiamen

to funciona l: de La empresa que condiciona unagmn

parte de su futuro.o p.ejll: en La comercialización

si la venta de Loe productos puede eex-oir- de base

unificadora de este pxoceeo,

3, La pLanificación existe a nivel divisionalpero

rtoa nivel aerttral; la coo~dinación se ,enauentra

a cargo del presidente o del qereniie general.

40 La o~ganización de laplanificaaión existe sola

mente'a nivel cent~aZ0

5~ Los staffs de planificación existen en Z08 nive

les cenbral: y divi eional.,

Las conclusiones preeeniadae t ratan pvincipalmente .de La qui~

ta y más evol-ucionada forma posible ya que esta organizaaión :t'efleja

una talla y oompleiii dad operacional. de la ·empresa que para su deeenvol»

cimiento eficiente requiere La utiZizaaión de una pZanific:aciónde 'Za

(JomapaiaZiza(Jión~ Esto no r,¿iegaeZheaho que pequeñas empresas deben

asimismo planifica.t', excusas tal.e e como 'falta de tiempo, La obligación

de "hacer'ícontira aquél-la de "planifiaar", no son s~ficiente88 Pero es

evidente que el esquema de planificación será, en estacZasede empre

sas mucho más eimpt.e,

(37) Geozqe Steiner Ae and Wararen M.Cannon (ede) "Multinational

covporate Pl-ann-inq'tttet» YorkCraowelZ Ool.liex: and MadMilZanCo.1966
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LaHPZanifiaaaión en Errrpraesas Chicas

Sin embarqo ~ como Láoantridad &2 pequeñas empreeae es muy

graande" especiaZmente'en Za Aragentina y como ZabibZiog~af1,ade planifi

aaaión ee escasa (38)8e van a presento» acontinuacióncieratos coment~

»ioe y raeferaenaias bib~iog~áfia.as (39) que pueden ser úti~esa Loe estu

dioeoe 'o a Loe ejecutivos que, en este tipo de neqooioe; están encarcoi

do La posibilidad de pZanifiaaro

En Zas empreeae chioae ee fundamental" de la misma manero que

para Zas grandes empveeae, que el presidente .oonozoa y aplique La pla-

(,nifieaaión,. Esto, es aún más, importante .que en el caso de Zas grandes e!!!

preeae, dado que .el: presidente es" en muchoe casos" el: dueño de l.aoom

pañí.aoEste .preeiderite triene, engeneraZ,) poco triempo para todo lo que

'tiene que "hacer" (p(!¡ ej f): tomaxcdeci.eionee en todos Loe sectores fun

oionalee, "tapar. Loe 'hueaoB~" que .se produae-;y"d!a a d~a., obtener recuxr:

80S financieros" etc,,) y 'por l-o tanto" casi. ninguno para"pZanifiaar"

(ver .párrafo más arxribal , !1AYtaión esta última para Laoual: no tiene" mar:

'yormente~ '~ing1Uta fomaaión e epecial ,

Se .. van a, examinar Zas poeibil.idadee de pZanificaaiónpam Zas

empresas pequeñae deecx-ibiendo p'Pimero" La situaaión' existente y &2s

puée, Zas poeibi.l-idadee de, evoZuaióne

10 Situación Existente'

EZ Faato'P TiempoQ 'La paxadajáque ofeata a Zas pequeñas emp:rf!..

eae consiste en que" si bien tienen poco tiempo para planificar' yeZ fY:.

tiuxo es muy inoierato ~ tienen una(J'Pan necesidad depZanifica~ pamsub-

(38) NationaZ Induetx-ial: Oonf'erenoe Board: "Budqetrinq 'Expenses' in SrnaZZ

Oompaniee' Stu¡1ies in Business Pratricee No" 58New Yo~k NICB,,1952

(39) Bl.ai» E. Olmeiead (Ed): "Bibliogmphyon Pl.anninq", Pléaeantnril.le ,

Net» York , The Col/leqe on Pl anndnq of bhe ·Institute of Management

Saiences" 1960

51



3 - 10

sistir y obtener los benefiaioB que~ una operación a la~go té~ino~ ase

qura en la mayo~a de los casos.

El Factor Conocimiento. Debido a la falta de conocimiento del:

proceso de la planificaaión~ ésta tiende a ser infor'l11al y.a uti'liza:t' PE.
oo l.ae técnicas matemát-ioae, Esto resulta en que la empresa es »aramen»

te .eoneiderada como 1AJ1, todo (lo que es importante) y en que muy pocas ve

ae~.se·piensa.en el futuro a largo.o aún a mediano plazo.

2. Posibilidad dB combio

El.Faator.Tiernpo. Este.factop parece.estar' !ntimamente· Zigach

con la disponibilidad de espacio. Una vez que el presidente de la emp~

sa puede aisZar8e·geográfia~mente·podro.pefZexiorJ,ar·y.aomenzar.apZani

!iaara. De 'esta manera habrá uenoido 1AJ1,O de ¡ los mayores obetéauloe, como

dice Hastings (40)~ de .la pZanificaaión .

El F'actorConoqimiento" Si·bien es úti~ que ,este ejecutivo PE.
sea oonocimientoe más aoansadoe de planificación~u:na manera de onen

bar eu peneamiento puede ser la preparación de fonnulanos de planifi

aación~ el .máe eimple de Loe eualee (ypraobablemente 'el- primero a hacer)

es.un análisis auaZitativo y cuantitativo de las.va~aaiones·estimadas.

!?ara el, añoppóximo y para dentro de doe añoe, de. loe pz-inoipalee fac

topes que afectan la vida de una empreeavp, ej. 'los eoetoe máe ·importan

te8~ Za~ ventas~ Zos eZemento8de'come~ciaZización,) Zas ca:t'acte"PÍ,sticas

del. mercada fin'!'taiero~ eta., (Ouadro 5).

Las ventaiae de un documento de esta 1,ndóZe son .que :

- ppoporaaf"ona.una base'simple de disausión respeato

del futU'Po de La empresa

(40) Delbevt: C. Hastings "The Place "of Porecaet-inq Ln Baeio Pw'nning

¡or SmaZZ BUBin~ss",)MinneapoZi8 University of Minnesota Preee,

1961.
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Cuadro 5

ANALISIS DE VARIACIONES ESTIMADAS DE

LOS FACTORES 'PRINCIPALES'

Cambio Estimado
Factor

Investigación'
Productos
Servicio

Proveedores
Inventarios
Manutención
Control de
Calidad

Espacio
Equipos
PersonaZ

Año
Próximo

En dos
Años

Com~ntanos

Clientes
Puestos de
venta

Precioe
Transport~

Publicidad
Promoción
EmbaZaje
Investigación
de Mercado

Finanzas
Seguros
Inversión'

Etc.

CODIao

CAMBIOS. CUANTITATIVOS CAMBIOS 'CUALITATIVOS

G : Grande e : gpande

M Mediano m mediano
p : Pequeño p pequeño

;'~ PO'P ejemplo:éambio8 en La mezcla del cliente que pueden o no resul

tar en un aumento de La cantidad de clientes.
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Determina Loe sectores que requieren información

especifica

- Abre interrogantes.

- Motiva a 'estabZecer objetivos y poZ1>ticas

Pará oompl.eta» este documento no se .utiZizan aifras., pero

cierta aorrrpZejidad existe dadas Zas múZtipZes interreZaaiones entre Zos

eZementos qu~ 1,0 integr~. AZ.te~inar de ZZenar este formuZarioydes

puée de dieoutd-rl.o oon Loe demás ejecutivos, La satisfaaaión de Zas rter:

_ ceeidadee que area en el, área de la pZanifiaaaión, (p.ej.~: requerimien

to de una infomación más exacta, motivación paro el: estabZecimientode

objetivos, etc.) puede requenr eZ consejo externo enáuantoa.sumeto

do',zog'Ía. Esta ayuda puede ser obtenida de' pereonae rel.acionadae presen

temente con La empresa (pe ej.: el director OOZ banco), o por medio de

una ayuda profesionaZe

Generalmente, la primera necesidad que Burje cuandO se ahonda

en eate p roce 80 de plan i fiaación ee la nece sidad de infoffllación (41) •

La habilidad ooneiete , por supuesto, en obtener buena infomiación., per

diendo el: minimo de tiempo ya bajo ooeto. Esto puede no ser excesiva

mente dif'ÍciZ para La infomiación de tipo interno,pe:r:op-uede parecer

(y ser) máeoompl-eiio para La que proviene del eetex-ior, Para esta últi

ma.,no hay'que olvidar que aontnbuyentes de valiosa información pueden

sera:

Loe empl-eadoe de la empresa

los vendedores de este producto

los proveedores.

Zás asoaiaciones industriaZes

las'diferentes pubLicaciones

(41) Boqe» Aa Gol.de r'Praat-ioal- Pl.ann inq forSmaZZ Bueineee'í Baruard

Business Retrieio Voz. 42 NOe 5 Sept-Oét~ 1964
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CuandO se obtiene lainfo~ación y se integ~a con las p~egun

tas que trataba de satisfacer, es hora de comenzar a penear en nuevas

prequntae, con el fin de .comprende» cada vez meiio» la evolución de, la

empresa, Lae posibles al.ternatrivae que se le presentan dentro de una PE..
l'!ticaque comienza a defini~se para alcanzar determinados objetivos.

La evolución ulterior de La planificación para pequeñas em

preeae se. hará en fu:n~ióndeZ deearxol/lo de. éstas y dada La gran diver

sidad de cursos posibles,no Be e~amina~ aqu!.

La Iniciación de?, P~oceBoG

La instauración de un proaesode planificación compl-eto en

una gpan empresa es una experiencia. que p-uede necesitar.Jap~oximadamen

te, tres años antes de' funcionar correctamente. El problema másimpor

iianiie en esta intraoducción ee la ~edefiniciónde Za8actividade8d~pe:E.

eonal : y a nuestro juicio, una de Zas mejoresforrnasde encaúzar el: pen
/ -

samiento y la act-ividad hacia La pZanificaaióneB·"comenzarporeZ desa-

,rrollode planee a corto plazo, .tema que se 'aesar~oZZaen el'. dap'ÍtuZo 'si

guientee

·Esto. requiere como ~a ee ha dicho , una opganizaC!i&n adecuada

que el? probablemente el: pr-imer paso para Laneaneete .proceso en 'unaem

presa. Dadas Zas oaraotex-tetioae (tal-la, oompl.ei-idad sjiieeeentiral-iea

a.ion) deecr-iptiae , una organización modeZopodr1,a ser la que Be analiza

a continuaciónf}

Organización neaesaPia

Un staf[--aentraZ deupZanifiaaeión se encuentra en el, nivel de

la Dirección, de.Zaempresa y consiste en unas cinco personas o menos
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(42) que tmabaijan con el: director y coordinado» ckplanifica,ción. Eete

staf! está vincul-ado directoment:e al: qerent:e 'generaZ ;t~ de La empresa o

en casocont-paraio a un aomité depZanificación compuesto pOl1 ~ep:N3sen

tantes de distintos Becto~es funcionaZes y diPig~do por el geraente gene

ral.,

Es~a úZtima soZ~ción está~ aparentemente muy ,en voga~ perao

exaepto eZ,aaso de empresas gigantéscas" no encontramos en eZla venta

jas suficientemente ol.arae como para preferirZa a Zas otirae mencionadae,

El auto» prefiere la denominaoién de' "ooordinación" ,para este

grupo centraal de pZanifidación puesto que en el sistema de 'organización

que se describe., éstaes8u función,principaZ en reZacióna los agentes

de Za planificación que se encuentran en:

- Lasdiversas'funciones cent~aZ~B

- Losdife-pentes negocios centrales

- Las distintas oompañiae naeionalee (con sus

negocios y funciones Locale e)

Antes de continuar con ¿a presentación de ide~s respecto de

l-a opganización' de 'la p¿anificacióna distintos' ni.velee puede ee» útil,

observar los cuadroe e ,y 6 bieque mueeima en-que tipo .. de eequema 'de oPg9.

rtización-gen·eraZ, .ee in'scribe este proceso.

(42) Esta, cantidad de menos de -5 pereonae para integrapeste staff es

conf'iamada por MelviZZe CQ Branch en .'fA vieia of Corporat:e PZann

ing Today". CaZifomia Management Revieia VoZ ?Winter 1964'1

Esta cant-idad puede ser más qrande si el staff se ocupa iguaZme~

te. de otras actividades entre Laeoual-ee se enáuentra,gene:raa'lme~

te,eZanáZisis de las posibilidades de deearrol/io de Laempreea,

Esta. combinaoión 'deactiviClades no es poeibl.ement:e ''la mejor 80

Lueién y Juzgamos más apropiado que .eetén eeparadae aomoee mues

tira en et: Cuadro 6 aún cuando tmbajendE oomún acuerdo,

Se utril.iean Loe términos gerente general, ,y presidente' indistin

tamente' oorc el. fin de significara a la autoridad máxima para 'la

toma de deei eionee,
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Volviendo a La organización de la pZanificación en toe diferentes:

niveles:

'Cada 'fUYidión~(JentraZ'tiene 'UJi 'agente 'de 'p'['d:nifi(j(j,dión~ estrecha

mente vinculado al: gerente de la función reepect-iva., que trabaja con Los,

ejecutivos de las funciones oorreepondientiee en los difepentes negocios

centrales y por sobre. todo con Loe »eeponeablee de Zas unidades [uneiona-:

l~s anáZogas en los diversos pa~ses (en colaboración con 'Zos diversos ge

rentiee reqional.eel ; para etdesarroZlo de cada una de Zas fases de plani

ficación.

, Cada negocio centraZ ;'~ 'tiene 'igualmente 'su 'agente _de ptanifica

ción~ responsable de la obtención y traansmisión de información rieoesar:

pia a este ciclo para su, negocio~ como también de coordinar ZaplCJ!lifica

ción de las distintas funciones de su negocio que~ a su vez~ están en con

tacto con Zas unidades funcionales y de negocios raespectivas de cada pais

a·través deZ geraente regional y de Zos gerentes de compañ!as. locales.

EZ gerente de la eorrrpañ,1,a 'encada,'pa'Ís cent.raliea el, proceeo de

planificación en su ,región geográfica sin impedir eZeontaato entre sus

distintas unidades funcionales y de negociosoonaquez,las ZoeaZizadas en

el aentro de operaciones de la empresa. Es necesario constatar aqu~ que

la aomplejidad de Za. organización de, eada pats~ va a variar en función de

BU ,.~mportancia y en caso que ésta eeá orande podx-ia ZLeqar a tener' un gr!!:.

po de coordinaaión de la pZanifiaación a nivel del gerente general ,del

pa-ís.

Las" funaiones eepeoificae en cada nivel de organización" para ca

da una de las fases del ciclo de pZ,anificación serán explicadas en deta

Zle en el cap'ÍtuZo próximoQ

* Se define a un negocio como a una operación de esta emppesá que~ da

das BUS caraacter'Ísticas" opera en formacaBi independiente (como una

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

Recapitulando vax-ioe conceptos ya expresados 'y. oonoentrrándonoe

sobre lo que se' ha calificado .como una .manera eficiente de 'comenzar el

ciclo de planificación~ es decir el. plan anual; es posiblededuci-P cua

tiro elementos [undamentales necesarios para el. éxito de .UJ1, pl-an:

- Una información de base detal lada y compl-eta

Objetivos cuantificables

- Estrategias que definen el enfoque a t-omar

- Prog~mas de acción para la implementación

Información de' base'

Esta información es irrrprescindible para que La Dirección~a

partd» de info~maaiones provenientes de los distintos patees queconcier

nen a' su aotriiridad, pueda ideritifica'P opoetunidadee, definir' objetos

cuantificables y eel-eceionar una" de una serie de diet-iritae eetirateqiae;

El tipo y el detal. le -de l-a inforrnaci'ón de baee dependerá de la natiural.e

za del negocio 'examinado, Esta información no aparecerá en ningún pl.an

final pero tiene un rol primordial 'paraasegurar su éeito .

Objetivos

Los objetivos son la expresión cuantificada. 'de los resultados

que un plan se propone. al-canea», Están determinados por' el análisis de

la información de base' a. la l.ue de la poZ~tic~ general de La compañia y
, .

. por La eval.uaoién de, factores in.ternos y ext-ernos que no son oontixol.a-

blee por la ·Dirección de la empresa. Los obijetri.poe como tal-ee éon nece

sarios en .loe distintos niveles de la compañia y es por esta razón que

existen en ella diferentes niveles de objetivosePero en un ,úZtimoaná

lisis tienen que estar coordinados para formar una especie ','de pirámide

de objetivos que comienza en el nivel más alto de La empreea y se rami

fica hacia el nivel operacional. (Cuadro '1).
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LA P:[RAMIDE 'DE 'OBJETIVOS

(POR SECTOR)

Cuadro '1
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Igualmente existe -una pirámide de 'objetivos desde el punto de

vista de su importanaic;, y de eu qupación ";'~ ~ cuyos elementos describo

en el - cuadro 8.

Ouadro 8_

LA PIRAMIDEDE,OBJETIVOS

(POR EL TIEMPO)

SISTEMA DE
VALORES DE LA

DIRECCION

MISIONES

OBJETIVOS A LARGO PLAZO

OBJETIVOS A CORTO PLAZO-METAS

FiloBof'Ía de

la emppesa

El primer el.emertto , comenzando deede -eZ tope de la pirámide.,

eZ propósito fun4amentaZ 8odioec6nómico de-Za empresG3 se 'basa en eZ

";v~ Hacemos referencia aquí. al, modelo de 'planificación a Larqo, mediano 

y oarto pl.azo, anál.oqo al de Gil Bte iner : "Top -Management. e • " op : eit.,
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hecho que una empveea debe ut-il.iear sus "pecurso~ ,enfo"pma eficaz para

satisfacer los deseos de la sociedad de la a~Zforrna parte. Si no sa

tisface ~stos deseos no puede subsistir y si no lo hace en forma eficaz

no tend~á los beneficios ~ecesarios pa~acubri~ los c~stOB, reinve~ti~

y mode~iza~seJ po~ lo tanto tampoco pod~á subsisti~.

Las empresas tratan de satisfacer este p~opósito por medio de

dife~entes misiones, o. tipos de negocios. Dado el' hecho que una empresa

no puede cambiar Loe productos de, sus recursos coni-inuameni:e,ni tampo

co perder las ventajas de una especialización en el mercado, la det~~

minación anticipada y co"precta de 'lAna misión suficientemente ampiia, co

mo para abeorbe» cambioe bruscos en la natiuraleza de la industria es

fundamental. Ejemplos clásicos de grandes cambios en la misión de indus

trias que no estaban preparadas para el los, por no haberl-a determinado

suficientemente por anticipado en forma amp~ia y algo fZe~ibZe,. son los

que sufriepon las empresas anteriormente, f~rroviarias yde transporte

naval. Estas' empresas han tenido que evolucionar bruscamente 'para trans

. formarse en, empresas de. transporte terrestre y de tnariemo (ooio-pt.aoer)

respectivamente, a costa de grandes pérdidas y sacrifiaios~

El .sistema de valores de La Dirección'~ escrito. U oral, infZu

ye en el desenvolvimiento de la corrrpañ-ía en u:n,a forma permanente.y ge-.

neral: que se asemeja a una influencia de tipo fi·losófiao. Esto no es una

exageración, ni una ironia; porque al nivel de abstracción en el cual

estos valores se expresan y la mane~a como infZuyen en los destinos de

una empresa son más propios de un esquema lógiao que de al.qio: 'otro de

!ndoZe-diferente.

. Su' 'orientación puede variar de empresa a empresa, puede ipo»

ejemplo. este sistema expresar- el: deseo de: inspira.r confianza, aparecer

como el. Zider de la innovación, ser buenos ciudadanos, dominar el: mer-
. :.' .

cado por su tama'ño" sep.pompletamente inte~acionales~ ofrecer las ~e-

jor?B oondioioneede trabajo, tener l.oebenef'ioioe más elevados" etc.

Los beneficios, es neceeax-io subrayar, aparecen raramente como fin de

'la misión puesto' que, aparentemente, lase1npresas consideran que si s~

tisfaaen el. propósito eoeial. 'báeico (es decir, eZinterés de aaeionie-

63



3 - 18

.ta~.~, emp¿eado~"" cl-ientiee, proveedores y de 'la comuni-dad) , obtendrán be-
., ,

nei'icioe. 'ok'

El ,cuarato e l.emento de esta piraámide,. Loeobjetivos a largo

'pLazo~ son tanto más compleioecuanto-máe grande,es Laempxeea en cues

tión. Todos estos objetivos forman una eetruatruráqueenÓeüparte supe

nora incZuye ,los fines'.de la empreea ;

La estructUraa de,objetivos incZuirá iguaZmente: beneficio8~

ventas y meroadoe, .produotoe, 'finanzas~ estabiZidad~personaZ"opganiz~,
\ '

ción (si hay .cambioe previstos) ~ 'inves,tigación y desarrollo y flexibiZ:f:..

dad (eetableeiendo l-a neceeidad.de estudios espec!fidoso de grupo's de

estudio para anal.iea» el. meroada oon el: fin de ,'conocer el: medio ambien

te en el: cual: la' empresa se .deearrol-la para adapt-arl-a -fte:dbiZidad ~

_' a Loe grandes cambios)'

Los objet~vos a aorto plazo yq, han sido examinados cuando he

descripto Zas distintas oateqox-iae de' metas en el marco de' la pirámide

por sec~or (Cuadro 7)

Estpategias

Las "~Bt~ategia8 ;'::'-;':: son expresiones qeneralee que deeeriben el:

enfoque 'd€3 base que será util.ieado papa al-canzar un, objetivo. 'Una vez

. definida8~ proveen un, ma~ao de. referencia qUE la Dirección puede, utili

'zar como gu{,a para, la preparación de proqramae,

La existencia de e8t~tegias .~s fundamentaZ~ porque, si una, es
, ,

tirateqia es oorreot.amente establecida en función de .objetivos, definidos~

el, dest-ino de. la empresa :está"l.Jráctidamente" 'ase'gurado ~ 'aún, cuando' oeur

'pran.;,ciertos:" erroreé .tiáat-iooe,

Estas ideas compl-et-an el debate "pr(isentado ene,l, oapi.tulo prece

dente entre los que sostie~en l,a ~esponsabil,idad social, de Za em

presa y .zos que consideran que ésta no existe.

Término que significa el, "arte, del: ge,ne~al,."en griego '(etirateqoe)
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Les· tipo8·de'.est"Pat.egias existentes son .numetoeoe .y. vaPlan. s~

gÚrt la alasificaaióri adopt-ada, Por eijempl.o; basadas sobre su imporatan

eia y e Z ,campo que cubren hay:

-Estrategiq,s de .direcaión.~ es deei» aqúél.Lae que

orientan todo cambió en La manera en la cual.

los objetivos generales van a ser al.oaneado e

- Estrategia pum,J laque gu!a Za apZiaación d~.re

cursos en un área eepeoi f'iea

- Estrategia mixta¡, la que~ por oposición a laan

tenor, combina un.cierato número de'eetrategias

puras para adaptarlas a eivcunetanoiae .espec1,fi.·

cae,

Basándose ,en La. aqreeividad deepl.eqada, l.ae estrategias pue

den.estar.clasificadas en:

Defeneivae

- Ofensivas

Las estrategias pueden ser deetrinadae a iieeaexol-laree .intierna

meni:e o a coneeiniar y aún aumentar la fue'Pza de la empresa en el. merca

do.Y pueden ser por lo tiantio :

- Internas

- Bxtexmae

Las estrategias pueden ee» oonoebidae para eecructiura» La di

rección de la distribución de:

- Recursos' matet-ial.ee (en la mayor1,a de' loe caeoe)

- RecuraBOS intangibles (tales como las capacidades

de ge8tió~, de investigación, etce)
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Otiro ox-it-ex-io de alasifiaaaión· de .eetmateqiae puede sera el sea

to~ funaional aub~epto. En este aaso tend~í,amo8 estpategia8papa:

- EltotaZ de la corrrpañ!a" estas deci eionee son Lae

más imporatantes puesto que pueden involuaro-p 'en

muohoe oaeoe el ft:lturao' de . una compañia,

Po» ejemplo" la eetmateqia de :Henry Pord I de ven.'

dec el: auto más barato posible '(el Ford í'T") q7AB

. fué una muy·· buena deaisión durante unoeañoe; pe

ro este 'mismo ejemplo nós ~muestra ·la.necesidad

(k'aamb?;ar de estrat~gia paraa.adeduarse a'nuevas

oondicionee del mercado' a tiempo (por hacerlo de

naeiado tarde Ford pasó por momentos dif!cilesJ.

- Diferente.$produatos" que pueden materializarse '.

por decisiones qUE. afectan la naturaleza misma

de -l-a l1,nea· de productos" oomo ser:desa:Prollo'

de nuevos productoe, .abandono de viejosprodua-'

tos" c;ambios en la.aomeraiaZización;, aa~idad y

pe'Pfo:ffllanae de .pxoductoe etci etente e, etc.'

- DiferenteBmercado~ •. Aún cuando Be' deearrol.l.ará

esta, idea en forma mía compl-eta en la eequnda

parte de eet:a obra.ee neceeax-io mencionar el

ápea.cubierta·por esta .estrategia aqu1,,, ya qUE"

por una parte, permiteaompletar el auadpo de'

diferentes tipos de 'estra-pegias poeibl.ee y~por -

'la otra" dada su .eetrecha reZación con" lae de"',

cieionee queconaiemen a los difere11tes pro- .

duetos" presentada en el párrafo anterior.•

La~ estrategias de me~cadO aubren decisiones

refepentes a: canalee _de .distribución, eemri-«

aioB de .aomeraia~izaaión" inveBt~gación de'mep

c;ad0,precios, promoción de ventas y publicidad,

embal.aje , .marcas, eel.ección ·deme'Peados~etc.
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Decisiones financieras;, estrategias t-ípicas del

eeeto» financiero son cambios: en el. atorqamien

to de crédi.to jen la obtención de [ondee, en las

inversiones., en la eliminación·de.partes inde

seables del activo.,etco

PPQ~ama8 de Acción

Los prqgramas.de acción explicitan en detial/le las etapas que

la Direcc1~ón debe tiomaiipara alcanzar los objetivos.,de¡inen la posi

ción. reeponeabl.e en la ejecución de cada etapa y. la fecha en Lá oual. de

be ser compl-etada, Estos programas expresan La eubetancia de UJ1, plan.

anual. y sin el/loe, éste no es más que una proyección de tendenci.ae o

una expresión· de deseoso

Una .e:x:plicación más completa de la aplicación ~ Zosppogra

mas de acción aparece en el: cap-itzul-o próximo al preeentia» la apl~cación

del: plan qeneral.,.

. Los cuat-ro el.ementioe discutidos en este apartado del oapíitnc

Zo 3~ es decir:. la información de base3 Zos objetivos., las estrategias

y los programas de .acción son [undament-al-e epara la existencia de uy!

pZano si .los objetivos se establecen sin una inf~~aciónde<ba8e com

pZeta y correcta, es como si hubieran sido fijados teáricamenteyno

estarán de acuerdo con La ~realidad a la cual SUB reeul.tadoe .deben apli-:

caree, Un pl.an .con, obijet-i.uoe; pero ...ein eetrateqiae ni programas dé

acción" es un deseo inalcanzable e Por úl.t-imo , los proqramae deearrol.la

dos. sin un objetivo dado. resultarán, en la gran mauox-ia de Loe casos"

en un esfuerzo desperdiciado puesto que no e etén uni.doe a ningún re eul>

ta~ esperado y permiten una jtexibilidad excesiva en su implementación~
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TIPOS

DE ,PLAN

En función de los elementos teóricos que caracterizan a la em

presa anal-ieadáoomo model.o , existirán para el-La varios tipos de pl.ane e:

funcionales, de negocios y por paie, En tanto que e:8 evidente que' la

e etruccura y forma de presentación variarán de acuerdo a las disi;intas

particularidades de .l.ae unidades operacional-ee, Loe ingredientes princi

pales son similares:

- Los planes [uneional.ee y Loe planes de negocios

Localee, son elaborados ,po~. las uni.dadee corree

pondie~tes en cadapais(J

- 'Estas dos clases de planes son. integrados en W1

plan nacional en el cual. también int'ervienen ele

mentioe generales que una fW1~ión o un negocio

particular no pueden abarcar0 Los pZanes'nacio

nal.ee son il1.tegrados regionalmente. y transmiti

dos al: centro de operaeione e,

":" En el' centro de operaciones y sobre Za base de

Loe planes regionales y de el-ement-os particula

res globaZes las funciones de cada negocio cen

iiral: elaboran SUB pl.anee que eerán integrados

~.n el plan mundiC!-ldecada . n.egoc,ió··~:·· .".

~ IguaZmente'en el centro de operaciones Zas fm
cionea centraZes prodúcen planes mundiaZes sobre

la base .de los planes reqionaleepor función y

con el agregado de el.ementoe propios que derivan

.de su posición. en La organización~ (Cuadro 9)

Se corit-inúa aqui. con. La misma definición de n. negocio " utilizada

anteriormente, es deoin, una pavte muy irrrp~rtante de la ;efrrpP8Saj

con una relativamente' grande variedad de produaio e, pero que ee
encuentran bien integradbsl prácticamente·úna subempresa que for
ma parte de la empveea px-ineipal.,
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PLANES DE -

NEGOCIOS

Cuadro 9

PLANES

.FU,NCIONALES

LANES ;.:~·INTfl·(:)RAlJJOS POR PAIS
PLANES

l'NTEGRADOS
POR PAIS

'LANES INTEGRAD S POR PAIS

,I·~· '" .

l --.'1'

INTEGRACION REGIONAL

CENTRO DE OPERACIONES

INTEGRACION REGIONAL

1,

f t..
. ....

PLANES MUNDIALES PLANES MUNDIA4ES

POR NEGOCIO POR FUNCION
~ ....
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4~ LA'PREPARACION 'DE 'PLANES

En este eapituZo~ que cierra Za ppimera p~rte de esta obra~

se presentan Zas cinco ·fases pr-incipal.ee de' un proceso de pZanificación

.indieondo Zas acciones necesarias en cada; uná de el.l.aeg Zas posiciones

reeponeablee de su ejecución~

Las cinco faseS"' analizadas eon :-

PRIMERA FASE

SEGUNDA F'AS~

TERCERA FASE

CUARTA FASE

QUINTA FASE

PREPARAR LA

INFORMACION.DE 'BASE

DE'FINIR' .r' /
OBJETIVOS PRELIMINARES

PREPARAR

PLANES PRELIMINARES

~
~.

DESARROLLAR

PLANES FINALES

CONTROLAR LA EJECUCION

DEL PLAN
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FASE 1 : PREPARACION DE LA INFORMACIOÑ

La información es la base de todo pl-an, Esta base. 'informativa.

consiste en eZ anáZisis e inte~retaaión.de Zos hechos acerca de,todos

los aspectos de la producción de una empresa y del. medio ambiente -donde

se 'desenvuelve BU act-ividad, En reali dad, el éxito de u:n proceso inte

grado de planificación depende" en gran·medida de.la imaginación y ha
biZidad con la que se ha preparado esta base infopmativaG

Los objetivos de La creación de la base informativa son ps-in

cipalmente:

L, Definir u:n campo de acción que permita identifi-

.car Zas oportunidades mas atract-ioaevp, .ejo (te ein

co O seis cuestiones fundamentales sobre las cua

le B la Dire'cción tiene que concentrar su aten

ciónG

20 'Establecer una base a 'partir de la .cual. se pueden

fijar obijet-ivoe significativoSe La Dirección so

l.o puede determinar Loe resultados finales que

deeea al-canza» una vez que ha adquirido un cono

cimiento completo de todos los' aepectoe fundame~

tal.ee de la actividad de una .: empresa y del: me-r

dio ambiente, industrial. y nacionaZ donde esta

se desenvuelve o

La base inforrnq,tiva consiste esencialmente. en el análisis de.

los hechoe, eijeoutado .por cada. unidad de planificación de La empresa y'

debe estar formada por bree eeoeionee pvincipal.ee :

10 La primera sección define Zos factores princip~

les que van a influir en Loe xeeul.tadae de la

empresq en eZ año siguienteG Es decir,. las ca

racteristicas deZ mercado donde la empresa ope~.
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ra y la competeneia e eperada ~

2~ la seg'un,da sección 'especifica 'la situación de

la empresa dentro del: esquema general de la,

industria., mostrando sus puntos fuertes y sus

puntos débi.lee,

3G La tercera secciórt., partiendo de la base de .

la comparación enire Loe px-ineip-ioe eeeruriar:

tes del étcito dent-ro de la industri:a '(dados

por el 'cuidadoso anál.ieie del ,'mercado y de La

competencia) y Za',~ituación de La empresa,

,'identifica Zas oport.uni.dadee máe 'interesantes

que 'la Dirección ,puede aprovechare

, Se propone a conti.nuación una manera" como puede prepararse ca

da una ,de eetae seccionee o

10 FACTORES PRINCIPALE'S

QUE LA. INFLUYEN:

Esta sección de la base info~ativa tiene una secuencia Zóg~

ca que consiste en tres etapas:

- Anal-izo» las tiendenciae y condiciones que

afectan a 'la empresa

- Sacar concl.ueioneerie este anál i eie

-, Det-erminar el imp,acto de estas conclusiones

sobre Zosprincipales factores de costos e

ingresos

Analiear Lae Tendencias

y Condiciones Fundamentales

Cada unidad pr-incipal. que Lnt-eroiene en el proceso de,pZanifi

caci6n' anal-i-za Loe elementos económicos claves del, deearrol/Lo .de su paie,
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su industria y sus propias actividades o

Estos análisis deben sep ejecutados en forma permanente, y no

solamente a fin de año para producir el plart,· de esta manera habrá:

- Por una parte~ una fuente' de documentación pe~~

tmnenbe- .

- Por otra, UYLa posibilidad de detecta~ cambios en

la economia en forma anticipada para tomar las

medidas correctivas neceeax-iae,

Sacar Conclusiones

El prQpósito de esta primera sección de' la base info~ativa

es proveer a la dirección con respuestas para Zas siguientes pvequntae :

- ¿ Cuál. es el. t.amaño y el: crecimiento de los mer

cados que esta empresa puede atacar' ?

- ¿ Cuál es Za posición actual de la empresa en ca

da uno de estos mercados"?

- ¿ De qué ,manera .puede cambiar Za·perspectiva de
los negocios de la empresa, o su pos--¿c--¿on compe

titiva, como resultado de nuevos esfuerzos de

los competidores o de tendencias t eonol-áaicae ?

- ¿ De que manera pueden afectar estos factores el:

crecimiento y los. beneficios del año proéimo ?

La apZicaeión de este propósito ~ ee decir proveer a l-a Direc

ción con respuestas a Zas prequnt-ae enunciadas por medio de Z08 »eeul>

tiado e de los anál i eie, obl.iqará a los agentes responsables de la pZani

¡;¿'cación a penear en tiérmino e de' reeultadae deeeado e, De 'esta manera,

a~ibarán a cpncZusiones preZiminares que debido a esta úZtima caracte

ristica no seran exactas sino que tendrán cieptos Z~mitesde confianza

dent-ro de 'loe oualee pueden var-iar,
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La.B ooncl.ueionee a las que llegarán"deben cubrir neceear-iameri

·.·.te .UJ1,.a Be:ni;e.?:de~ :¡fact'or~s G)':: ,:"((;1(: :'~'.~' .

~: .

·1~· Tamaño y crecimiento de. la indu8t~ia~ ,p0.ej0 icuan

·tificar los mercadoe .induetriaiee-para cada uno

de los' negocios de la empresa. Beto.e análisis p·uE.

den ee» refinados por medio de cZa.si·ficaciones

geograficasy. por tipo de consumidor para llegar

a evaluar las relaciones entre lb~ diferentes .

'fiiagtied;ViS't; (ei ieosiébevnetco ) para ·Zos.. 'cZientes más

i~ortantes (Cuadro 10)

'2;~: De~arrollo de la competencia, pttej~.1) sacar concl.u

eionee acerca de la posioión relatioa de los di-o

ferentes negocios de la empresa en el' mercado y

definir la ovientaeión de. las tendencias de, La

corrrpetenciaGl

3& Cambios posibles en el medio ambien~egeneral

- Hipótesis económicas e Cuantificar por eje~

pl:o: La evolución probabl-e del ·pro·duato

bruto nacional, del. ·tipo ckcambio, de los

~lt{,ndice8 de precios y de salarios;' et:a,

Hipótesis poZiticase Describir en "la forma'

más exacta posible oual.ee serán Zas accio

nes qubernamential.ee que Be estiman más prE.

bables~ porejempZo:en el campo de la int~

gración regional~ de ·Zos irrrpuestoBo etc;

- Hipótesis acerca de los conrpetidore8~ Esti.

;- r '..mxré Z qxado de' pósibiZ:idad. .de.naiioneeen

(-;:t)t'Pe compañiae, , de, La apa-Pición de~ nuevos

competido-pes, et-c:

-- Hipótesis acerca de los consumidores e Eva

Luar la probabil-i-dad de un cambio en e Z
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Cuadro 10

TIPOS DE ANALI8IS -A ,'REALIZAR PARA DESCRIBIR

EiL TAMAi;o '1 'CRE,CIMIENTO 'DE 'LA. 'INDUSTRIA

LIMIT DE
,CONFIANZA NFERIOR

VENTAS DE

PRODUCTOS TEXTILES

LIMITE DE •.4~· I
CONFIANZA SUPER~::'~:~~:~... + 5%

« z-«:

Las Ventas de ProduGto$ TextiZes Disminuipán

su Tasa de crecimie~to 'a 'un 5% anuaZ

Años'---_--I..__..I--_--:.L._~..,;¡...-_--.l~-.........----+__---'

3~80Ó

3~200

3.400

3.000

28800

3.600

000$000
m$n

4. 000 .......---------~~--...;.------......o_ ...

1963 1964 1965 1966 1967 1968 1969 1970 19?1

Fuente : --~---

Las Ventas de Lana en Las Regiones Centmaie e

Crecen mas 'Rápidamente 'que 'en 'eZ 'Resto 'deZ 'Pats

PORCENTAJE ,DE''CRECIMIENTO DE

, VENTAS DE ,LANA 1966'~ 1969

:r;:-t,",''LLJ

~. .

~...% ..
. 2,

CENTRO CENTRO CENTRO CENTRO TODAS LAS
OESTE ,'S:UD:' , ESfE REGIONES

\FUente :------------
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conocimiento de Za eficacia de Zos pro

ductos de la industria~ etco

46 Puntos fuerte.s y puntos débiles de la comercializa

·ción~ . Identificar Zas ventajas y desventajas compe

titivas de los servicios ofrecidos al público por

Loe productos de la empresao

5e Cambios tecnoZógicoso Definir los cambios principa

les en Za·tecnolog~a requerida para los productos

de La empresa y en los servicios prestados por ,pro

ductos simiZares~

60 Costose Proyectar Zas tendencias de Zos costos más

importantes de la errrPresa~por eijemplo : pereonal,

equipos industriaZeB~ 'materias pi-imae, et-c:

70 Beneficioso 'Determinar: Zas tendencias de los ben~

ficios de Loe distintos productos para fiJap área8~

donde' Loe negocios pueden requerir una expansión

o una contracciono

Determinar el: Impacto de Zas

ConoZusione e en lo s Grande e

Cap'ÍtuZos de Costos y de

Ingresos

EZ propósito de esta etapa es el. de agrupar y resumir Zas con

cl.ueionee que reeul.tan de Loe anál-iei.e , para fijar Loe factores princi

pal-ee que determinan Loe beneficios de Loe diferentes negocios de La em

ppesaG Los factores menores no tienen que estar incZu~dos en, este resú

men puesto que está eZaborado para que la Dirección Superior pueda fijar

Loe objetivos qeneral.ee de La empveea, Sin embargo 3 estos úZtimos fact~

res no deben ser ol.iridado e puesto que serán necesarios para 'los pl-anee

que 4esarroZZan Zos ejecutivos a niveZmediano en la organización, den~
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tiro 'del esquema geneT'al definido por el preeident:e de la compañia.

2" SITUACION PRESENTE DE LA EMPRESA

Y SU· POSIBLE· EVOtUCION

En esta sección los agentes responsables de la planificación

deben tratar de ouant-if'icar las coneecueneiae que los cambios analiza

dos. en el medio ambiente y en el: mercado pueden tener eobre la situa

ción presente de la empresa; si ésta no cambia su poZitic4o El denomi

nador común a ut-il.i.zar es la situación evaluada desde un punto de vista

financiero 'd
V

\ y la cuantificación en si misma debe. real-iearee en dos eta

pae:

le Deearrol.l.a» cuadros de flujo financiero papa el:

año en curso

20 Formul-ar cuadro e de .flujo financiero para el. año

siguiente

Deeariol/l-ar Cuadros de

FZujo Financiero Para

, el Año en Curso'

Los cuadros de flujo financiero de La empresa mueet.ran, por

negocio y en forma globaZ~ esencialmente los 8iguient~s elementos :

.- La contribución a los beneficios (ingresos bru

tos menos costos dixectoe)

- L~s componenetesprincipaZes de costos y de in

gresos

~ Los gastos generaZes "(o indireotos)

dU~ SituacióiJ -.financiera en el sent-ido que , desde este punto' de vista"
. .

todas Zas actividades de la empreea pueden eer medidas de La misma

mane!"a"
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- Los beneficios (contpibución a los beneficios me

nos Loe gastos generaZes o indireotoe)

- El capi-tal- empleado

- El beneficio sobre Za inversión (Cuadro 11)

Cuadro 11

'CUADRO DE' ;FLUJ'O' 'FINANCIERO

,eneficio

Total

Elementos

de lng'Peso
TotaZ Contribución

Ingresos (IT) a Loe
(1)'

Beneficios
Yol.ianen de (CE)

Diferentes EZementos
Costo

Actividade s de
Total

(o negocios Costos re']') CE

el
(e)

TOTALo

totaZ
I IT

global)

Gastos

GeneraZes

Beneficio

sobre la

Inversión

Activo

DisponibZe

Activo
Fijo,

Capital

EmpZeado
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Los cuadros de' !lujo finanaiero eerán xeal-ieadoe antes de La

obtención de -Zas (Jifms finales del año en' cureo , Por lo tanto~deben

deearrol.Laree ,proyectandO Z,q8 reeul.tadoe del. año antesrio», ponderados

con loe datos que. provienen' de' La pr-imera mitad del año en CU'PSOe Dado

que l.oe CULldYl08 'de !lujo utril-iean' oantidadee promedias" la exactitud es

bastante qrande y .en todo caso 'suficiente para el: propósito deseados

Formular Cuadros de

FZujo F~naneiero para

eZ Aab Siguiente,

A,. fin de 'afta se substituyen en los cuadroe los resultados del

!lujo est-imado papa el año en (JUPso por Loe resultados realee que se p1'3E.

yectan para el año -próximo" tomando en cuenta la evolución estimada del.

mercadoo Pero.no Be incorporan en estos análisis Zos resultados de pOBi

blee decisiones que los ejecutivos de' la empresa pudieran t-omar,

30 EXAMEN pE CURSOS

ALTERNATI'VOS DE: AceION

En. esta sec:cion Loe planificadores euqieren cureoe al.ternati-:

vos de aooion, estiman La extensión del cambio que' cada 1ffI,~de.e_-lla8prE.

duciaria y caloul.an su impacto sobre .Loe beneficios de 'Za empxeea, Esta'

información se produce en traes etapas:

10 Desarrol-lar un. anál-i ei:e de "eeneibi.l-idad"

20 Eetrima». la posibilidad potencial. de cambio

3~ Estimar los efectos de Loe cursos al.tierna-:

tiVOB de acción posible' para Za empresa

.De sarro llar un

AnáZisis de "Beneibi-l-idad"

EZ anál i eie de eeneibi l i dad es una técnica rnuy BimpZeque pe:E.
mite identifioar rápidamente lOB.facto~e8 de'ingraeso8 ode costos que
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más afeetian los" beneficios" haciéndo'loe variar a" todos en un 5 pozoiento

y. caZculando los cambios' pesuZtantes en Zas ganancias e E8~OB cambios en

"Zos beneficios pueden ser cl.aeificado e por negocio y por orden de .impo!

taneia el Cuadro 12 ~

Cuadro 12'

PORMULARIO PARA LA REALIZACION DE UN

ANALISIS "DE "SENSIBILIDAD

Ttiem

NEGOCIO A

~ Ventas

o Costos TotaZes

Costo de Producción

- Materias Primas

- Mano de Obra

- Otros Costos

e Costos de

Comercialización

- Investigación

de Mercado

- Ventas

- PubZicidad

- Promoción de
Ventas

NEGOCIO B

"Monto Cambio
idéntico

Anual: (en de un

0000 000 $) 5 poroient:o

Impacto de Z Cl-aei. ficación
cambio sobre

los beneficios por orden de
de La empresa importancia
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E8tima~ la PosibiZidad

Potencial de Cambio

Una vez identificados los factores que afectan más fuertemen

te a los beneficio8~ se debe e8tima~ cual es la posibilidad real ·de c~

biarl.oe, Por ejemplo ~ "el: análisis de sensibilidad puede mostrar que un

aumen:to de v~ntas; "coeteris paribus"'producim el mayor aumento dtE 'be

neficios; pero',un análisis de La posibilidad potencial: de cambio puede

demostrar que estaaacion es totaZmtEnte imposible o Al p~eparar estas

estimaciones' hay que tener: en cuenta tres puntos importantes:

1~ Depe ewpZicarsecZaraamente la 'manera en la que ,los

·cambios. pOBibZespuederl'Be~'efedtuadose Si el pre

sidente' debe dar 1.A:Yla di recc'ióna la empresa debe cE..

nocer de que manera pueden alcanzarse los cambios

deeeado e, Po» eijempl.o decir que "Existe una oportu

nidadde,aumentar en 5 porciento Zos beneficios de

la venta de pesticidas en el norte- del pa-ís", no es

suficiente~ Esta frase no expZica~ puede alcan

zarse esta oportunidad, y "los medios imaginados po

dx-ian ser eventualmente e
Q

Importando a bajo costo en vez de produeien

do el peet-ioi.da a un costo más elevado en

el. paie

Vendiendo el. peeticida para usos que no han

sido completamente ensayados por los Labor:

ratonos

Una o ambas alternativas imaqinadae pueden no ser acep-:

tabl-ee dent-ro del esquema de Loe objetivos de la po

Z1,tiaa de la empxeea, Este eijemplo subraya la impor

tancia. de La especificación de los medios elegidos

para la irrrplementaeión de Zas cambios pvopueetoe,
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20. 'Las estimaciones de 'las posibiZidades de cambió'po

tenciales debertesta:p basadas sobre hechos,yanáli

. SiS0 El grado de exactitud de eet:a información debe

ser solamente suficiente como para poder determinar

la posibilidad y la.dimensión aproximada deZ cambio

(la.precisión completa no .es esencial).'

30. 'Deben tomarse en cuenta las int~rrelaaioneB prácti-.

cas entre ·los distintos eZementos que. forman Zos be

neficiosG Para dete~inar Za·posibilidad potencial

de l. cambio" por medio de. l.a variación de un factor

que' produce beneficios" debe también estimarse.eZ

efecto que este cambio tendrá sobr~ los demás ele

mentoe,

Eetima» los Efectos de.

los Cursos Alternativos de'

Acción Posible para la Empresa

Esta. etapa es la combinación de' los resultados del análisis de

:Bensibilidad y de las eet-imacionee. de la posibilidad de cambio para ll~

gar· a' una evaluación de' los resultados poeibl.ee dÉ cursos .alternativos' '.

de acción0

Este corujunto, que forma La base informativa3 . redactado por

cada negocio y cada fUYlción en los paises que componen el: sistema de'

planificación3es' enviado al centmo de operaciones" una vez observado y

comentado por el: coordinador nacional. y por el. gerente' regional.
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FASE- 20 ESTABLECIMIENTO DE 'OBJETIVOS

. 'PRELIMINARES

Durante la segunda fase' de la planificación anual' y después

de la revisión ·de· la base informativa enviada por Zas. diferentes compa

ñias nacionales~ los gerentes, de'funciones y negocios centrales-defi

nen' objetivos prel.iminare e mundialee, Una vez aprobados por el, preside!!:..

te de la empreea; son separados en objetivos eepeci f'icoe para cada uni

dad' de. pZanificación y enviados a el-las para el. deearrol.l.o 'de' pl-anee

p re l.iminare e ct

I

Estos objetivos fijan una dirección~ en el sentidO amplio de

este tiévmino , para Zas actividades de la empresa que permite tirar má

ximo prov...echo de Zas poeiblee oportunidades ofrecidas por el medio am

biente , dentro del contexto de loe objetivos a más largo plazo.

El propósito. de esta, fase. es de establecer~ como se ha mencio

nada, objetivos "p rel.iminaree"; 'loe denominamos así, por Zas razones si

quient.ee, Primero" porque son formulados en la ,primera mitad del año c~

Lendai-io y no pueden, por lo t.anto , tomar en cuenta todas las posibl,es

consecuencias de las op8~aciones de ese año sobre los objetivos de los

años futuros0 Bequnda, antes que un objetivo se t.raneforme-en algo por

l.o que un ejecutivo se reeponeabi.l-ice , éste debe haberZodiscutido y

aceptado como taZo Por Zo t~to~ mientras esta aceptación no se. haya.

producido el: objetivo es prel-iminar: Tercero, no se pueden considerar

como· finales Zos objet~vos' hasta que.no haya sido oompZetam8nte exami

nada Za posibiZidad práctica de 8~;impZementación y hasta que no .se ha
,ya confirmado La disponibi Zidad de ~ Loe medios neceear-ioe para su reali

2ación~

El resultado final de esta fase es Zoque podxriamoe denominar

La "Carta de PZanificaciónffdirigida a loe gerentes .de los dife~ente8

negocios y funciones de cada pais$ Esta Carta pérmite asegurar Z~ con

sistencia necesaria para Zas siguientes actividades de pZa;n,ificación por
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medio:

De la definición de una dirección común para todos

Loe negocios y. Zas funciones de la empresa

- DeZ establecimiento de prioridades para Zas tareas

y oportunidades que ataca la empresa,

Esta capta está compueet:a eeencial.mente de tres eeoeionee :

- La primera sección define los objetivos amplios

que la empresa va a perseguir en el año siguiente

- La segunda sección indica el: grado de canbio a

pl-anear para las distintas actividades &3 la em

presa

- La tercera sección provee una guia gene~aZ en

cuanto a Zos métodos que deben adoptarse y a la

aceptabilidad de los riesgos

Se'anaZizana continuación estas secciones más en detalleo

10 LOS OBJETIVOS AMPLI'OS

PARA EL ,AÑO PROXIMO

Esta sección de La Carta se "deearrol- la en dos etapas:

10 Pel-aci.onar La pol-itrioa a largo pl-azo con la des

cripción industrial a corto pZazo

20 Decidir la direeciónde· la empreea para el. año pró

:rimo
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Relacionar la Politica a Largo PZazo

con Za Descripción Indust~iaZ ~a Corto Plazo.

El presidente discute con Loe qerentee de negocios y funciones:

centrales Zas conclusiones que emanan de:

Ae La· Base Informativa (Fase .I)

BQ EZ PZan a Largo Plazo" que incluye asimismo Zasac

éiones que Za empresa debe iniciar a corto pZazo p~

ra ag~andar en forma beneficiosa. la dimensión de

sus actividades o

Estos doe documentos presentan una descripción generaZ de los

elementos principales de la actividad de la empresa y Zas concZusiones

de ambos deben estap relacio.~~daB pa~a asegurar BU consistenciafl

Decidir la Dirección de La

Empre sa para. el. Año Próximo

En flUlción de Zas conclusiones que emergen'de Zas discusiones

entre eZ presidente y los gerentes clave en eZ centro de operaciones" e~

tos últimos realizan estudios y análisis para la presentación de un ·do-
. . .

cumento que incZuye:

- Una descripción somera dEZ mercado mundial:

- La posición,} principalmente financiera 3 de la

empresa

- Las mayores oportunidades y objetivos

- El programa de' inversión

A partir de este documento y una vez dieout-ido y aprobado és

te" el presi4ente'fija Zqs objetivos amplios más interesantes sobre Zos

que los ejecutivos deberán concentrarse o Esta expresipn de objetivos,

forma: La primera parte de la Car:atade Pl ani ficacién,
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Freauentemente~ en la p~actica se constata u~a apa~ente cont~~

dicción ent-re la dirección de una actividad part-icular expreeada en esta

forma y la dipección formuZada en Loe objetivos a largo pl-azo, . Los obje

tivos a copto plazo pueden~ en ~ealidad~ estar en conflicto con Zos de

largo pl-azo; Por esta razón la. tarea del presidente en esta etapa e e de

8elecciona~ los objetivos a corto plazo~ que van a contribui~. más fuer-

/ temente a alcanzar Loe objetivos establecidos para el. largo pl-azo,

Como todas las es~imaciones~ las conclusiones 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 eueeder. A »eoee,

sin. embargo, Bit~r un objetivo en el limite de confianza inferior o en

el Ztmite de 'confianza superior de La estimación puede dar resultados

muy distintos() En ese caso particular el presidente selecciona el obje

tivo que parece ser el másCJonsistente'con loq'Úe él estima probable que

va a ocurri», En caso eJE, duda, puede pedir la realización de W1 plan de

contingencia para ponerlo enacoión si ocurren cambios impoptantes con

respecto a su estimación

a. EL GRADO y EL

METODO DE CAMBIO

El presidente" al redactar la Carta dePZanificación~ no solo

oomundca a Loe ejecutivos la dirección amplia que deben tomar" sino tam

I bién les presenta una guia para evaluar el grado de· cambio deseable y

la manera como eee cambio debe ser al-caneada, Si en esta parte no se

mencionara el grado de cambio y el: método a adoptia», estos podx-ian El.e

g~P a.entrar en confticto con los intereses generaZes de la empresa o

Este postulado parece estar en oposición ·a la regla, gener~l

del sistema de planificación propuesto ~ es deai.r , q7AE Loe planes se

crean .a par~ir de -La base en vez de ser impuestos desde arriba (La Ge

rencia General)o'Esta oposición no es tal~ puesto que las Cartas de Pl~

nificación sólo proveen marcos de referencia que Bi~ven como guia para

La fijación de obijet-ivoe eepeci f'iooe, 'tarea éet:a última a cargo de los
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ejecutivos directament:e reeponeablee, Por otra parte" esta determinación

del marco de referencia, .La hace el presidente 'sob'Pe' la base de la info!:

mación y orientaciones que provienen en primera instancia de los 'ejecu

tivos responsables en los diferentes pa!ses. Además" lo que sugieren los

objetivos preliminares" son nada más que l~miteB a ciertas actividades

y no, las actividades "pe» ee", De ·esta manera, el presidente aeequra una

compatibilidad ent-re sus intenciones originales ,y el plan final que va a

ser elaborado e

Para resumir lo dicho, el presidente debe examinar los doc'u

mentoe presentados por los qererite e de los negocios y las funcione's ce!!

trales en el sentido .de revisar, las estimaciones y las recomendaciones

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

car la estrategia necesaria para alcanzar los objetivos amplios selec

eionando:

le El metodo a utilizar

2(j El grado aceptable de riesgo

3e La magnitud ckl resultado a alcanzar,

Una vez aprobados, los objetivos prelimina~es son enviados a

los gerentes de los distintos negocios y funciones en el centro de ope

raciones y a los gerentes de cada pa~s, que los distribuyen a los eje-o

cuti ooe responsables de los negocios y funciones Localee, para el: deea»

»rol.lo de pl-anee prel.iminaree,
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FASE:3 PREPARACION DE PLANES

PRELIMINARES

Los pl-anee prel-iminare e son, preparadoe, como se ha dicha, mun

dialmente po» los ejecutivos »eeponeablee de Loeneqoeioe y de las f1lYl

eionee cent.ralee y loealmentevpo» los responsables de SUB equi.oal.entee

en cada pais~ Vamos a ocupapnos principalmente~ al desa~rolZar esta tep

cera fase del ciclo de planificación, de los planes preparados a niveZ

locaZ, po~ ser un ppoeeso anáZogo al desa~rollo de planes· mundiales, pe

ro Zigeramente más complejo y que viene, en· dEfinitiva" a integrarse en .eE

te último $ E:sto Be debe a que los reeponeabl.ee de los neqoeioe y de las'

funcione? en el centro de operaciones siguen el. mismo proceeo .meniial: que

Zos ejecutivos en cada pais" pero trabajando a~nivel rrrundiaZe incorpo

rando euentiual.ment:e , ideas que emanan de planes preliminares de funcio

nee o negocios locales a BU arribo al centro de' operaciones (papa ulte

rior discusión, ocasionalmente.cambios y aprobación final)o

Los planes preliminaree, son" en eu [ondo , generalmente ante

proyectos "muy cercanoe del. p lan finaZ; BU presentación formal es iguaZ

mente' eimi.lar a La del plan definitivoa. La diferencia [undamenbal: entre

ambos es que el: plan preliminar. no incluye necesariamente' todos los de

t-al-lee que eon, ei , indiepeneablee en el: ·plan 'finaZe

El propósito de esta, etapa en el: ciol.o de. pZanificaeión anual

es el: de permitir a Loe ejecutivos reeponeabl.ee de Zas diferentes acti

vidades~de~arroZZapZas estrategias y cuantificap Zos recursos necesa

rios papa el. Loqro de Zosobjetivos preliminarés~fiJadoBpor el: presi

dente o En real-idad, durant-e el tiranecureo de esta etapa es cuarta; se ana

Zizárá La val-idee de los objetivos desde e Z punto de vista de La posibi

l idad de su realización 0 En algunos caeoe, cuando Loe objetivos son dEm!!:..

siado, o demasiado ,poco ambiciosos habrá discusiones de cZarificación

con Za Dirección Supepior~

La responsabilidad de la redacción de estos pl-anee es La si-
c. quientie , Los planee preliminaree, tanto para, Loe negocios como para Lae. .
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fun~iones locaZes~ son presentados al gerente de cada patsG Este ejecuti

vo examinará estos planes para asegurar que la integración entre Zas dife'

rentes funciones y negocios (real-i-zada a medida -que se confeccionan los

planee-pon medio de una estrecha' relaoión entre ambos) es completamente

consistente e EZcontroZa'Pá también que Zos recursos necesarios para la.ej§..

cución de estos planes eetén disponibles en el momento que hagan faltae

Además~ el gerente" de cada pais deberá examinar los cambios suge

ridos'por sus ejecutivos a los objetivos fijados por la Gerencia GeneraZ~

para asegurarse que son Leqit-imoe y de fendiblee, Esto úZtimose debe a que

éZ~ será eZ responsabZe de Za revisión de Zos pZar¡,es preliminares y de la

eventual discusión de los cambios de objetivos a nivel del cerl¿tro de ope~

racionesG Los gerentes de los diferentes paises incluidos en ~Z cicZo de

planificación~ desarroZZarán planes preZiminares para lps objetivos qUe~

por su carácter qeneral., no han sido incZuidOs en los diferentes planes

de neqocioe o funcionales Y. remitirán el conjunto al gerente »eqional. cor:

rrespondientee

El gerente regional obeeiroá, comenia y remite a los ejecutivos

responsdbles de las funciones y Los negocios centrales~ los planes preli

minares correspondientes a Zos pa~s~s de su regióntt Los gerentes de'nego

cios y funcionales en eZ centro de operaciones estudian el contenido de

los planes prel.iminaree, concent-rando suatencián sobre ·Zas modificaciones

aportadas a los objetivos preliminaree ij sobre Loe hechos y análisis que

justifican estos cambiosG A su Ve2~ integran los nuevos elementos que~de~

puée de cuidadosos anál.ieie y discusión" son retenidos en los planes pre

Ziminares que desarroZZan en forma globaZ para su negocio o para su fun

cións

Probablemente Za forma más útil en la que se pueden acZarar

los conceptos de deearrol: Lo de planes expueetoe, es presentando un ejem

pl.o que muestre la composición de cada una de Zas partes del. pl-an gene

ral y su int(3rdependencia con las demáso EZ ejemplo que quizás puede

ilustrar mejor. esta actri-oidad, es el de un plan ,;V, desarro Tl.ado .por una

.* Se va a utiZizar para este ejemplo Za denominación plan ya sea

preliminar o finaZ indistintamente o
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compañia Local: en el: que eeieten tires tipos de unidades' da 'pZanificación. .

1() Una unidad nacional.

20 Uni dadee [uneional-ee

30 Unidades de negocios (Cuadro 13)

Ouadro lt)

ELEMENTOS DE UN PLAN INTEGRADO DE

UNA COMPÁÑIA LOCAL

Aa PLAN NACIONAL

DE LA COMPAl'ffIA

I
. E. COMERCIALIZA

CION

D~ PERSONAL

C~ PRODUCCION

I
G. TEXTIL

G. AGRICOLA

F~ COLORAlifTES

B•.FINANZAS y

ADMINISTRACION

PLANES DE UNIDADES

PUNCID/vALES

PLANES· DE UNIDADES

DE !.:NEGOCIOS
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La asi~aaión de responsabilidades de planificación para cada

unidad será flexible y a Juicio del gerente general de la compañia en

ese paie, Esto pe:ffllitipá a Loe qerentee de negocios Local.ee, en paÍ-ses

dOnde las operaciones no se encuentran verticalmente· integradas~ ocupar

seenfoPima intensiva, por ejemplo:deacti~idad8sde comercialización al

miemo tiempo que htirá que las unidades funcionales se ocupen de eue ac

tividadesespec-íficas pero conoernientee a todos los negocioso

VamO$ a presentar 1AJ1, exámen detal-lado de. los pl-anee para una

corrrpañí.a locaZ tomando· como ejemplo Zos siguientes sectores . ,

Plan nacional de la empresa

- Plan da la función de fabricación'

- Plan de un neqocio

La' inter.reZación entre estos distinto.s elementos del pl.an es

tá expl-icada 'gráfieamente en eZCuadro 14.~

t 0 PLAN NACIONAL

.DE LA EMPRESA "(A)

El, pl-an nacional. de la empresa reúne todos loe planes de los

diferentes negocios y [uneionee, Es por eeo, que el gerente I general de

La compañia en UJ1, paie dado , puede integra!?,'eficientemente todas las ac

tividades. del' pai» en el cual tirabaija, por medio del. plano

Ademáe de permib-i» la coordinación y la integración de' Zos

planes funcionales y de neqocioe, los planes nacional.ee sirven para pre

sentar oportunidades, objetivos, pro~~amas'de acción y otros elementos

que atañen al pai.e en forma qeneral., Es ',&cir~ el: p'lan nacional contie

ne más que una mera abstracción de Loe puntos más importantes, de earrror:

l.ladoe en cada plan individual de las diferentes unidades 0 Por e.iemplo :

permite aZ gerente de cada paie observar La situación qeneral. de éet:e,

para identificar oportunidades tendientes. a mejorar el desenvoZvimiento

91



¡

i
-'j

,f:.¡iJ,.LIT.Ul/,.LU.lU1 f:J J.tVj.l!J.rr.rr/!J.LJI-!~-.1 ULV U/:lJ' .t:1.JALVISO ~f(UPU/:!J':S'1'A

\:0
.:<)

¡

SEccrONi DEL PLAN
"

PZanes FuncionaZes Plan Neg"
.~

;I~lTERRELACION -s- ,

t PZan Nac. Fine y FaPma/~::' .f
~

Refer~ Compañia ¡'-. Adm, Pabr-i.c, Persa céutrico, ,

.. E'LE'MENXO Fome A B C D H . ,.:..

d~l 1 Resúmen de ta Gerencia IW~;;~/I¡~~ffi~~~~!

- Gerente Gral: J de~. pC!-ts A-l ~~~~~~/~~~'~~
- Gerente de Za FUnción B-l C-1 D-l %W .

! - - 1/, ~
t. '.,

- Gerente deZ'nedoe~o ~~~~~~~~~ H-l:

~~ -- 'i. 1 - Asp. Ein, elave; obi . Y anal , FF-l A-le·l B-lol C-10.1 D-1Q1 H-1,,1~I ••••
~

~ . cambio ,''\:;::~,' .
CJ)/

8;' - 1.2 - Objetivos no Finaneieros A-le 2 B-lo2 C-1$2 D-l.2 H-le2- - . .
..'
~

7l/ll1I//I~--- 1~ 3. - Necesidad de recu'YtBOS "MM-l 2 A-l.3 . E-l. 3 0-103 H-l.3
"-../.~

~ le4 - Inversiones' de capitaZ CC-1 A-le 4 C-1<34 VffII_ H-lfJ4~

l. - Puntos de atenc.esp.gerencia
..- 1~5 'DD-l ..~.. 'A-l. 5 E-loS C-l~5 D-l.5 H-105-,t

, ~¡-- _. - ~..-:.- -=-- ....".,..

a , 2 AspecteIfrrport.det Desar~oZlo A-2 B-2 C-2 D-2 E-2
..i

'ffIf:'!'. Financiero ~ ~~z, l' A-2.1 C-21) 1 E-2.. 1
; ,...,

- Estad1stico Y/l//lJa~.,;

l 282 A-292 D-2.2 ,-g-:-2rt 2
2.3 - Del: medio ambiente A-2. :3 ~ C-2.3 D-2.3 E-2G13

: :3 Hipótesis' A-3 B-3 C-3 D-3 E-3\)) .
N~

.9Port$' Obj8. y Estrategias~..S, !:,
~ 4 A-4 B-4 C-4 D-4 E-4~

-:--~.~

5 Programas de 'Aeeión c-s D-5t""'l AP-l A-5 E-5 E-5,.:~ .
l'---:-¡,

Necesidad de Beeureoe .~~.~~6 E-6

~. ? .Inversiones'de eapita~ CC-l .~~~~~~ .E-7\
; 0.

8 Puntos de ~ten(;~espec.gereneia /jj//l/I$/ft ..~

~
... ; ....

.io-i .B-B E-8

B" Preeupueeio A-'9 ,.~~g@~.~ E-9! ,

~ ·t ..: ".. .

¡
~.. J

.~

~
::~

()

'1-\
.~~



·4 - 22

de las actividades de "la empzeea, Todos Loe aspectos importantes de la

evolución de las operaeionee de UYl paie que no han sido cubiertoe por

los distintos planes uni.tax-ioe, serán asimismo incl.uí.doe en esta parte

del pl-an naeional.,

El pl-an nacional. puede estar integrado. por los siguientes ele-

mentos:

A - 1 EZ resumen del gerente del: paie

A - 2 Aepeetoe importantes del deearrol.l.o

de Zas acii vidadee

A - ;) Hipótesis

A - 4 Oportiunidadee, objetivos y estra-

iieqiae

A -' B Prográmas de acción

A - 9 Presupuestos

Examinaremoe a cont-inuación cada uno de estos el.ementoe en de-

El Resumen del.

Gerente del Pais (A-l)

-
Este reeumen coneiete en una eintieeie ejecutada por el: geren-

te de cada paie del pl-an total de .su compañia, en efeeto , enfoca soZa

mente Lae caractex-iet-icae principales del pl.an qeneral..

ÉZ contenido de esta sección puede presentarse en l-a forma si-

quieni:e :

A-l01 AspectosfinaJ1cie'Pos cl.aue , .objeti

vos y anál.ieie del: cambio

A - lG 2 Objetivos no financie'Pos

A - 1~'3 Necesidad de »ecureoe .
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A - 1 e 4 Reeíanen de .. inversión de .capitol:

A 155 Puntos que requieren atención

especial de la ge~ncia gener~Z

Se deben estimar en esta sección las causas de 'cambio más im

portantes de las pi-incipalee variables financie raso Una forma de presen

tación de estos cambios, que es bastante tipica en la industria3 es la

que aparece en el formulario FF-l 'que corresponde al Cuadro 16'G Esta es-:

timación requerirá en al.qunoe casos la formulación de hipótesis, pero ,

en otros caeoe, puede oCUP'Pir la inexistencia total de información o ·En.

e l: formulario FF.... l so Lo se muest-ran las lineas apl.ioable e al plan. de 'Un

negocio;' pero los demás elementos del: cuadro de ganancias y pérdidas ~!l...

ben incluirse asimismo, para presentar una idea completa de ta evolu

ción de .la compañia e

A-l02 Objetivos no financieros o El gerente de' cada paie debe resumir

brevemente los objetivos no financieros propuestos o Tienen que estar

subdivididos de tal manera que 'correspondan a l-a estructura de Zas eee-

.eionee siguientes del plan y cada objetivo debe tener 1AYla re jexenci.a que

permita encontrar Lueqo su expZicación det-al-lada,

'Ejemplos de objetivos no financieros eon :

10 Objetivos nacionales

'ae Mejo'Par la imagen' de la empresa a través

de 'UYt progra~a de relaciones 'públicas

b, Preparar planes' de emergencia en caso de

nacionalización
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Cuadro 15

MODELO DE 'PRESENTACION GRAFICA' 'DE ASPECTOS

.. 'FINANCIEROS 'CLAVE 'Y 'OBJETIVOS' .

SITUACION 'F1NANCIERA 'Y 'OBJETJVOS

-
VENTAS 110

(MILLONES $) 100
80
60
·40

.... ....... ' .~ .OBJETIVOS ...'

I I _ ..... __ ;:'~-/'

lA --~1 __ -- .... WfI!IIJ

~'----""'-::I

I
20 ...... ....._ .....~__......_-'-_......._ ......._J.___li._...

64 69 74

74

GANANCIAS NETAS

GANANCIAS BRUTAS
30 ~-----------.'-';"'---~------

10
8

'6
4
2

1 ~~ """_"""'.......ll--i.~~"""'_""'_"""_"'_'¡"""=-I

BENEFICIO
(MILLONES $)

7469 .

I ----, " t/IIJ -
.\.' -;

~----...:_--~ ,,/
I

•

~ .

CONOCIDO EST. OBJETIVOS
"

1964 1965 1966 196í 1968 196~119(0 1971 1'972 ~9?3 1'~?4

Creeim.·AnuaZ Vtas. (%) -- 13.8 15t) '1 15'... 8;15.9 9.8 7.1 15eO 21e7 9.5 13eO

Ganane o Brutas (%/Vtas0 ) 2800 26$0 2200 21(j'C 19.0 19.C1~.0 20.0 22. O22.0 23.0

Canane, Netas (% /Vtas.) 9.5 8~5 6e5 SeD 5.0 d:.t 4.'/5 502. 5.8 6.2 6.?

vtas./Cap.empZeadb (%) 12,'t,0 13(2011!}.O 128-Í 138.0 143.c 146.0 165.0 18QO 16Z0 170.0
-,
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EMPRESA' ....... PAIS······"" , FORMU
ASPECTOS FINANCIEROS PRIMORDIALES - ANALISIS DE LOS CAMBIOS

lINIDAD' ' .. , ' . , LARIO
FECHA' , . , FF - 1

L CAUSA DEL CAMBIO Dife-
I COft$RCIALIZACION COSTOS OTRA rencias Obje-

N 1968 ~ESTIMADd entre tivos

E
. 1969

",. DESCRIPC[ON r,OCAL EXPORTACION 1969 y 1970
I

A L1,nea de Lí,nea de Materias Sueldos Efieien- 1970
lVo~úmen Preeio PrYoauetoB VoZÚlnen Precio Ptaoducte Primas Salarios cia (P - B)

A B
o·

C ''O E F G H I J K L M N, O P
1 Ventas Brutas ~//////#á~W77Y/~V~~

2 Deecuenboe ~~g
' ..j,A77~~

~M

~~~~~~ ~/ . <~:/}¡kJufL6////&~W40Z~~~~~~~?#%~ .~.~~~W~~W~~~~~~~.. :,) VJIY .e-q'. ','~ •. '

,4 Ventas AC:Yf1inist·r. :~~ ~~
5 n._ -ión ~ ~$@/i~

6 Servicio Técnicos
?

-.-
Distribución

~Wf/~~~. /.I,<,':};~:,)':n '/ ~
s- J. ,'./

~~~~~~~~~~~~~~~~/~~0'~~~&~~I • .J'kJ

9
¿,r~ ~/(//#A //////////-';Z .1 A -"'J ¿_" J

~~//ÚUJ '1//////. / J~/77/77777///h ~~//.#//b ~//////A '//¿/Hffi////.. ~/////////ho'.,j ~///77//7/A[,0'////~L ~//h~//~ '/////.//h~ ...tTtr.JM' KIli'" ~//~/.#/~
7./ "".' ,....

11
12
'13
'14
15,
'16 '.

'17
'18
19
20
21
22
23 .... ~~~~~

<,

t!-~~~.
.,.,,- "'----- """""" -~~

~
~,
~;

~
C?:

...:"

~

~.

:.r .
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2e FabPidadión

a•. Coneol.i-dar cuat-ro pequeños depósitos en uno

solo

b, Mejo~a'P las relaciones con los sindicatos

s, O~gdJiizadión Ji 'Pe~8(jrial

ao Introduciy¡ una medida unifo'Pmede desempeño

en toda la compañia

be Eeiablecer una uni-dad centralizada de ser

vicios de pereonal:

4~ Farmacéutica

a~ Utilizar la .capacidad excesiva dieponibl:e

trabajando a contrato

bo Ejerqer pleno control sobre la.fábPica de

envasado

A - 1(13 Necesidad de reCU'PSOSE> El propósito de esta sección es de' pro

veer un esquema de los recuxeoe oue La gerencia posee y de Loe que va

a requerir en el futupO para ejecutar eu pl.an, Por' ejemplo, para Loe

siguientes recursos:

19 Recurso.s·de personal. Estos recursos pueden re

sumirse en Zos formuZarios M M - 1 Y MM - 2

(Cuadroe 17 y 18) En diferentes pal.eee Lae ca

tegorí.as de personal pueden ser' dietrini-ae y los

encabezamientos de las colUJ11J1as 'variarán conse-

cuentementeo

29 Edificios y equipos o Deben describirse ¿;)aqui ,

solamente Loe edificios y equipos que
¿) ne .seran

cesarios en adición a Loe existentes

30 Neqesicja&:s . financieraso Deben ser resumidas

con la documentación que Zas just?ificaQ Además

97



MODELO DE FORMULARIO PARA DEMOSTRAR

LA NECESIDAD DE 'RECURSOS DE PERSONAL (1)
~~~~~-~-~~~~~~~~~~~~~~~~~-~--~~--~~-~--~~

------~----~-----~~-~-------------------~

Cuadro 17

r-
~

Pais Fopmu-
EMPRESA' RESUft1EN DE PERSONAL Unidad' Lario

Fecha M}.1-1
~. --. ~....,:... ¡ : /.".// "

i Obre- Emple Apre~ \ Téc- Vien~ Ejecu- Geren... .~<.>/,.('./I
t

~ic(Ys""De serip-¿j'ión aMs dices "t df
e tiVO.8 cia TótaZ-ros "i.1,-;'

cos
~.

.~
./

: A B e D E F G. '/1.0

Total de pereondl
~~?

1 1/
: disponible el /

! _0-
,"

! ,,;*;;', .'
PZane-

/.

Pepsonal
ado dentio de un 2
año

,};

:
: ;/~' ,/

Personal PZane- )j ,<J

'ado dentro ·de 3
".~~¿... :' :.

5 afío s "

(

1 ./ .' -
\ /¡: /

1 año 4
¡

Nuevas .~

Tareas 5 años 5
I

./

"

.Tasa de reno va- 6
o ¿)Cl,on

'/' .:

t

~,

Total de 1 afió 7 ./

ReempZa-
,"

" ,"

zos Re-
5 añot. 8

quex-idoe

Adiciones 1 año 9

Requeiri-: -.

das 5 añot 10 '»,
./~ -: >,..,"/
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MODELO DE FORMULARIO PARA DEMJ8:tRAR

LA NECESIDAD DE RECURSOS DE PERSONAL (2)
~-~~---------~~------------~---~--~----
------~------~-----~---------------------

Cuadro 1"8'

EMPRESA Pats FORMU

COSTO DE PERSONAL Unidad LABIO

Fecha MM-2
-

Asus- I/!J'JE~C'U- DIRE- ;¡!;:~ITENTEé 'flIVOS aCION ' I /i
O'l3RE;'" APREN. EMPLE GEREN..'·

.1.1 ! ,

Descripción 'Años BeS DICES ADOS TECNI. 'INFE. ('CIA" SUPE_ TOTAL
i/"'l"

~ COS,:, m:OREt.~,' taos !//'/:,
~,-

'H!A B C D E F G

Cantidad 1 1968 .- .// /

2· ·1969 "'>;:
3 1970 ../~/;:(:

Cq.mbio porcentual 3 ..2- :,/'í:<,..'"4 ~X.'D()

Salarios
- './//./~ "

Totales 5 1968 / /~/

"/§6 1969 .' ..... .//'

7 1970 ~~.•

Cambio porcentual IR
.;:i ¡<loo <~~/ .

Salario total 9 1968 /;%¿;
promedio

110 1969 '~;~:0:'
(por persona)

1970 :~'~~'I... /111

Cambio porcentual
.19

'~¡/~/DQ' 'j~)jl ...:; ~ ,;.rA+,

Cargas SociaZes 13 1968 .jI&;
I

promedio
I~¿;~4 1969(por persona' )

'W/~5 1970 .

Cambio porcentual ~6
,S'-II( W'-;v- -lOO

¡ Costo total ~7 1968 @/;
!

.~~;~de personal 18 1969

19 1970 "i0~~~
Cambio porcen~,ual ""'r 11~~;·Bo ~,O'O . ,le

I

;~~jlPromedio de costo ~1 1968

total de personal D2 1969
i.\;:;~" ,

D.~ 1 aq!7() ,~¿
Cambio porcentual B4

2 3, ~1
H;;'1WL·¡~tf)O

.'
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debe agregarse la información eiquiente :

a~ Las ventas~ el ingreso neto y un

det-al-le del activo

b, Las proyecciones de flujo de caja

e; Un estado de ongen y aplicación

de fondos

do Un estado de estructura 'de capi

tal

e e Un baLance

A-l04 Resumen de inversiones de oapi.tol., Dado que Zas decisiones de

inversión están entre Zas más importantes que puede hacer la Dirección

General., el gerente del. paie deberá reeumi.r-ouidadoeamente el programa

de inversiones de capital pvopue eto . Este programa detallado en el pre

supuesto de inversión puede presentarse 'en un [ormul.ar-io del. tipo CC -1

(cuadro 19)

A- 105 Puntos de atención especial de ZaGerencia Super-ion, AZ prepa

rar el plan ee muy probable que eunjan purtt.os de gran importancia que

requieren una decisión a alto ni.uel., Aquel-loe puntos sobre los cuales el

qerente del paisse puede pronuncia» dentro de su es.quema de reeponeabi-:

lidad,,' serán reeuel.toe por él. mismo o Todas' aquel.Lae cuestiones que so

brepasen su area ck responsabiZidad::¡ él las dinjirá a Za.atención de Za

Dirección General con una cierta indicación de la causa y de Za urgen~

cia del problema, Una forma relativamente simple y por otra parte ,sufi

eientement:e compl-et-a, de presentar estos probl-emas es La que sugiere 'el

formular-io DD -- 1 (Cuadro 20)

Aspectos Importantes del

Desarrollo de la Compañia (A-2)

El propósito de esta sección es' de presentar y expl-ica» el. ~

sarrollo de todas Zas actividades de La emppesa dupante el año transcu

rrido y señalar aquelZosfactores que pueden afectar las actividades de
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MODELO DE FORMULARIO PARA PRESENTAR

'LAS 'NECESIDADES' DE .CAPITAL' ..

Cuadro 19

EMPRESA Pa{,s FORMU-

Unidad
. . . .

RESUMEN DE INVERSION DE CAPITAL LARIO

Fecha
......

CC - 1
',l'

.,

Real Esti- OBJETIVOS
mado . Tipos de Inversión1968 1969 1970 1971 1972 ,1973 1974".

• ~ TOTAL APROBADO :~~• - ~~~,/~I//"~
- Tierra

- Fabricación

- Investigación y DesarroZZo

- Administración y Ventas
I

• W~ TOTAL PRELIMINAR • • W~• •'l¡,~ '!'J'.' ' ~ ~,~
- Tierra

- Fabricación

- Investigación y,DesarroZlo

- Administración y Ventas

• V TOTAL PLANIFICADO • ~• ~~~., ~~

-Tierra

- Fabricación

- Investigación y DesarroZZo

- Administración y Ventas

1M• TOTAL FUTURO • ~• • ~.
! .,'

- Tierra

- Fabricación
,

- Investigación y Desarrollo

- Administración y Ventas "

• • TOTAL GENERAL • ~.~~~v. ~
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Cuadro 20

MODELO DE FORMULARIO PARA PRESENTAR

LOS PUNTOS 'QUE 'REQUIEREN 'ATENCION 'ESPECIAL 'DE 'LA 'GERENCIA

EMPRESA _

PUNTOS DE ATENCION ESPECIAL

DE LA GERENCIA

Pa'Ís···· . " .....

Unidad ------
Fecha ------

·Formu

Zario

DD- 1

Concierne

Otras La
Unidades gerencia

1 ~ Punt-ee para reeol.oer Loe cual.ee La unidad no

tiene autoridad suficiente

Puntos que requieren apoyo o consejo de una

gerencia superior

311. Puntos .de posible oonf'lioto (entre produc

ciones~ funciones 3 áreas geográficas 3 con

eZ centro de operaciones3 etco)

102



4 ~' 26

la compañia en un futu~o cercano e

, Esta sección puede eubdivi.divee de la' siguiente ma-

nera :

A. '2 1 Aspectos financie'Pos

Aa 2 - 2 Aspectos eetiadietricoe

A~ :3 - :5 Aspectos del medio, ambiente

Hipótesis (A - :5)tt Las hipótesis~ uno de los cap!tuZos más importantes

de un plan naoional de unacompañia~ se elaboran mayormente para dbs ti

pos de vax-iabl.ee principalee : Zas macroeconómioae, que afectan práctica

mente todos Zos negocios y las funciones ,en un cierto grado 'y las que

sólo atañen a un sector partriculo» de UJ1, negocio o de un mercado, En es

ta sección se conside~an los dOs t~posde hipótesis y se han mostrado aZ

qunoe e.jenploe de amboe, anter-iormente,

Oportunidades~ Objetivos y 'Estrategias (A -', 4) o En esta sección el ge

rente del paie presenta a través del plan las mayores oportiuni-dadee que

la compañia po~á aprovechar en. ese territorio para incrementar su desa

rrol.lo,

Programas de, Acción (A ~ '5)0 El fo~ulario AA - 1 (Cuadro 21Jpresenta

el detalle de los pasos que l-a gerencia se propone toma», para sacar má

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

Pr~su:pue stos' (A - 9) 0 La gran mauor-ia de las oomparn.ae que han adoptado

sistemas de planificación tienen un ciclo pre eupueetax-io independiente~

Las previsiones y resultados de éste deben ser incorporados dentro del:

sistema de plan,ificacion deecx-it.o en Loe rubros, oovreepondieni.ee,

- Se describirá somepamente a continuación
3

ciertos puntos que .

pueden ser dudoeo e o provocar problemas especiales durante la r~dacción

de pZanes funcionaZes y de negocios para tratar de acZararlos por án
tii.eipado, Con este propósito Be ,toma como eijempl.o el plan, de la, función /
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EMPRESA

PROGRAMA De; A99JON

.OBJETIVO

M(JDe~() D~ FO!fMlIl:JAR¡Q lJ~
.. . .

. . . . 'PROGRAMA 'J)W 'AOC¡ON:

Pate'-----

.ef5TRATe'GIA

Vrvtaad . _.1. FOrrrl'uZario M~J

:~~~Qnsab~~ _

l1e:c::'t/« _
P%'epa~ª4o-__

Ap:rC>'1)a,4t;---

Etapas

1

2

:3

etce

Resuttado IRe8pO~8aOZel Feo.~1la.. . E;i na1··, . lJur!.">.'a:."e.... f,-().~.n..... pO._.· silJ.t.·.. e.,.•.·
tr,zaX:;~Qn' (ñpmbz-~'f$' po:- mee)

4Il
~ ·CONTINUA " ¡ 'l ~

2F

:IMPACTO .FINANCIERO COLA"P(J!fACXr¡N RtQl$RJDA. PARA COMPX¡f:TAR .~]:¡ .PROGf!1,MA

i...

t-,),

c::::>
~

1. Beneficio

2, Costo
-,

1

2

etc,
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'de f~bricación ',Y" el de un negoció en Un paie 'dado,

2 e' PLAN, 'DE LA FUNCION

'DE FABRICACION

,La 'realización dei,pZan'd?' eet:a unidad-pveeenba en ciertos car:

··sospY'oblemas espec-íficos que e~ planes d.eot-¡.asunidad~s·nose enauen-: .

t,:ran'~'''Esto se ..debe a que ~ si bienjel: objetivo .prineipal. de la' 'unidad de

, . fab;ü:ación, eS de. pY'oducir una cantidad de produetoe ~uiiciente para ..

.abaeteoer Zademanda del: paie donde eetiá situada" eet:a definic.~ón va ca!!1

biando proqreei-oament:e, ',Canibia par eobre tiodo ~ ,'da'dO que mayores 'Wtida.de~ ,

pueden produei» a menores ooetoesrdado que graci;"s a la moderni-zación

···de Zas comunicaciones y ~ Zafo'l'~ación de grupos Y'egiónaZes,'Zos pxoduc...

tos ,puede'n' viajar mayol~e~ di etanciae ein .a!A"'entar ooneiderabl.ement:e sus'

'.C08'tO~~J Es 'deaiPJ que' La ..'aapa~idaa de 'fabric'c;lción de una 'empresa,'se de-,
, . , ',' , '. I .' ,

dica cada vez más a produci» para laexpoY'tación; .

_Desde el: punt:o de vista- operacional- pero también del: de 'La plE:. '
, .. "

'nifi'()(-lción,' se, 'presenta aqui: 'el' probl.emá de una compañia nacional. de la-, '

empxeea deeci-it:a, que 'puede -aba,stece~se en dos o inds. compañ'Íae de La mi!!..

ma empveea que [abz-ioan el. mismo producto en paises cercanoe, Eseviden

be , .que éeta es una decisi6nqueJ por su costo y sus ooneeoueneiae eco

nómica,s" no 'deber-ía dejarse' librada' a Zas deci eionee de Buboptimizqción

nacional el, e Por Lo tianto , antes de l-a finalización de, Loe reepeotrivoe

planes de ,fabricación" la Gerencia General deberá haber examinado todas

Zas'proyecciones de ventas de las diferentes compañtas nacionales invo-

lucradas y deei di.do cual. será La fuente a "la que deberán dirigirse para

abastecerse de productos e

Las eubeeoeionee del pl-an de fabpieaeión deberán contener pro

bablemente'los siguientes' elementos:

Beeúmen del Gerente

de Fabricación (e - 1)

,C - 101 Objetivos financieros e Los objetivos ,financieros de esta unidad,

* Mient~as eso sea compatibZe con la poZitica seguida por lQs\gobie~o8

de Loe paises af'ectadoe,
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eerán la' e:x:presión valor-ieada del: volumen de fabricación necesario para

sa~isfacer,l.os objetivos de ventas deearrol.l-adoe por la función ,de come:E.

ciaZización con las diferentes qexenoiaerie negociosfJEl gerente' de la "'

función f~bricación podrá también eetableoer objetivos financi~ros pro

pios como ser la reducción de, costos o la disrrrinución de inventarios~ en'

t xe otvoe,

C - le 2 Objetivos no [inancir3r080 Estos van a incluipobjetivo,? tales co

mo el mejoramiento de nivelee de eequridad, de la calidad del proceso de

producción y otros que tenderán a mejorar la eficiencia de la función de

fabricaciónG .

e - l~ 3 Determinación de' la 'necesidad 'de .recureoe, En la misma forma que

para las otras funciones y negocios, el pesponsablede fabpicación debe

especificar Zos recupsos que necesitará para' satisfacer sus objetivos

finané:ieros y no financiero a Con este propáei.to : ,

Podrá resumir sus necesidades de personal en los

formularios M M - l'Y M M - 2~

-Cuando resumirá sus necesidades de materias pri- '

mas' en el plan~ se referirá solame~te a las más

importantes~ aquéllas cuya compra puede tener un

impacto mundial: o internacional o

- En lo que atañe a edificios y equipos especificará

solamente su necesidad por lo que excede a lo ya

existenteGPor ejemplo: compras de estancias~ cons

trucción de nuevos Zaboratorios, etcG

e - 1(!·4 Inversión de Capital e La parte más importante de los 'Progr~as

de inversión de capital se encontrará en Loe programas eepeci f'icoe de'

cada uni-dad, dado que satisfarán necesidades eepeoi f'ioae a el/La, Es por

eso, que aparecerán e~ eZ pZan de la función de fabricaciónsoZamente

aquel.l.ae inversiones de capi.tal: qUE no se pueden atnribui.r directamente

a un negocio dado en un paie, Es decir que este plan mostrará peej.:
.inoereionee para edificios de- uso común (en el: forrnuZarioCC - 1) o
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El resto de las secciones posibles de este plan no presentan,

a nueetro entender ,problemas particulares, por lo qUE t-ermina eu éieecx-ip-:

ción aquí,~

3~ PLAN DE UN

NEGOCIO

La empresa descrita se desenvuelve en tres·negocios distintos

pero no todas' las compañiae nacionales .que la forman van a desarrol-lar

necesariamente las tres actividadesa Esto se.debea que.lascompañ!as en

los distintos paises se crean en momentos distintos, adquieren diferente'

talla y se especializan, generalmente, en uno u otro mercado e A veces

diferentes negocios pueden combinarse en algunos patees y en otros, pue

den' crear pxoductoe 'distintos a los que se fabrican en las demás compa

ñiae,

Cada gerente de un paie seleccionará y clasificará los nego

cios que se encuentran bajo su dipección de tal manera, que permitan su

integración dentro del plan total&

Si .bien, como se ha dicho, la descripción de planes y los for

mularios propuestos se aplican indistintamente a los .pl.anee preliminares'

y a los pl-anee finales, queda por explicar el modo en que se redactan

éstos y cQmo se controlan o
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FASE 4 .. PREPARACION .DE .PLANES .FINALES

En esta fase se cierra el. proceso de p-¿anificación y se produ

cen planes empreeax-ioe completamente integrados y aprobados poi) la gere!!

cia general y la Dipeccióna

E~ propósito de. esta fase es~ por sobre todo, poder-verificar.

en el centro de operaciones, todos los nuevos hechos inclu1,dos en'Zos

planes prel-iminares que pueden afect-ar los objetivos finales.de laem-

presa. Dentro de la misma -fase los ejecutivos en el centro de operaciones

podrán, una vez terminado este·., examen, finalizar sus reepectrivce planes

preliminares y eometevloe a la aprobación. dEfinitiva de la Dirección.

La preparación dE planes finales consiste en Zo siguiente:

10 Los pLanes locales preZiminares serán examinados

por los ge:pentes funcionales y de negocios centr§!:.

les respectivos 'y por los agentes especializados

deplanificaaión en cada una de estas unidades.

Concentrarán su atención sobre Zosobjetivos que

han sido modificados por Zas unidades. locales de

los diferentes pa-íses y t-ambién sobre La revisión"

general de los objetivos fijados, a -l.a luz de. n~
vos hechos y qnáZisisQ Esta info~ación consisti

rá qeneralment:e en .. a) cifras que reflejan la ti
nai-ieacion del ciclo de desenvoZvimiento anual: de

Zas diferentes compañúae l.ocal.ee; b) cambios en

Loe factores externos asumidos por Zas diferentes

compañtas Zocales y c) todas Zas otras aZteracio

nes en Zas hipótesis que Be habian elaborado a

pvinoipioe del: año para formar la base informati

va que lanzó el: comienzo del. cicl-o anual de plan!:..'

ficaciónG
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2G Sobre Za base de este exámen, ·la Dipección ,hará

una pevisiónfinal de planes prel-iminares papa

determinar en que grado deben modif'ioaree l.oe

objetivos prel-iminares, Todas, las modificaciones

apvobadae y las in~'trucc.iones especificas p~~a

finalizar el plan serán incluidas en una Capta
, .

de Planificación que , el preei.dent:e enviará a

los ejecutivos responsables de Zas funciones y

los negocios centrales ya' Loe gerentes de Las

compañias localesG

:5 e Una vez recibidas Zas Cartas de Planificación Las

diferentes uni.dadee pueden comenzar la etapa que

oievra el: proceso de planificación o Es decir, co!!!.

pl.eta» los difepentes programas de acción. y todos

Loe otros requieitioe que no han sido satisfechos

durante. la ejecución de ·'pZanes ,ppeZ~mina-PesQUna

vez' completado el: pl-an finaZ., se remit:e al centro,

de operaciones para su aprobación definitiva o

Cuando deepuée de una ~Ztima verificación es aprE..

bado, este documento final ser& el compromiso fo!:.

mal de. los dif~rentes gerentes Looal-ee y de Loe .

gerentes en eZ centro de operaciones;, acurrrplir

con los objetivos expresadoso Este documento se

rá también la unidad de medida con la cual- se con

tirol.ará el desenvolvimiento y La eficacia de Zas

diferentes uni.dadee:

COMPOSIC1'ON DE

ESTE DOCUMENTO

Este documento finaZ para La realización del: cual: ee van a

utri.l-iea» Zas instrucciones y formularios descritos en-La fase 3" estará

integrado por Zas eiqui.entiee eeccionee:

Sección 1 Un breve resumen para Le qerencia de
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todo el documento 'mostpando soZamentesusaspectos

px-imordiaiee.

- Sección 2 .0 La descripción de los factores eoonómi.

cos que c~acterizan a Za,industria,Y Zos factores

eeeneial.ee al. éxito dentro de el.La,

Se;;ción 3: La. posición de la empresa respecto de

ZaS caraeteriet.ioae eeenci.alee y de los fact'opes

. claves para el. étci.to ,

- Sección 4 .0 Las mayores .oporbunidadee que ee ppe

sentan'a la empresa a

- Sección 5 .0 Los obijet-iooe, eeta-ateqiae y proqramae

de acción de la unidad, en eueetión,

- Sección 6 : Los programas ·de inversión' y Loe vwr:
tos de atención especial para la gerencia.
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FASE 5 SUPERVISION y CONTROL DE

LA 'EJECUCION'DEL'PLAN

'4 - 33

Si bien esta fase no está en relación directa .con la prepara

ción intrinseca del plan" una breve mención .de los posibles mecanismos

de su eont.rol: .ee neceeax-ia. Dado que si no existe 1AYla supervisión del. ~

sa~oZlo de. las actividades que los responsables,proponen a t~ave8 del

plan" este último es un ejercicio largamente inútil o

Esto se debe~ a que si bien el plan tiene por fin t~atar de c~

naliear el futuro" previendo" la apl.icaeión de poeibl.ee acciones para su

perar obstáculos venideroe; ee Eambién el .plan~ una uni-dad de medida con

la cual se debe comparar.el dEsenvoZvimiento real de las actividades a

distinto ni.vel : Es esta úZtima caracier-iet-ica la que proporciona su vi

vencia 'aZ plan~ sin ella" este es un documento lleno de buenas intencio

nes" cálculos complejos y-análisis avanzados pero solo un documento más.

Dicfzo de otra manera y a riesgo Ck abusar (pero se hace~' porque conside

ramos que éste es un concepto fundamental) el plan es .una excel-ent-e he

rramienta-no un fin en si mismo - y debe ser usado como t.al, si no como

toda herramienta que no se usa~ no sirve para nadas

La responsabilidad de supervisar el cumplimiento de los obje

tivos" las estrategias y los programas de acción expuestos en el plan

está a cargo de los ejecutivos de Zinea * Q Cuando se trata de ejecuti

vos de compañiae Looal ee , pueden requex-i» y obtener asistencia de Loe

ejecutivos correspondientes a su negocio o a su función en 'eZ centro de

operaeiones 0

Pepo" papa poder controlar en forma efectiva la ejecución del

pLan se'requiere un sistema de información que sea seguro3 exacto y'

adecuado a las necesidades especificas, deaq'UéZ. Deearrol.lar un sistema

de esta -índoZe es una t-area larga y compleja y su explicación detal-lada

'd
9
, Se utiliza aquí, la t erminol.oqia qUE opone Loeoonceptioe de ejecuti

vos de linea y los de staff expl-icada al: principio de esta part:e;
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no es necesaria para demostrar' las.ideas eXpuestas aqu'Í& Sin emhargo~

una -cierta referencia es. neceeax-ia, como se puntualizó al principio de

La expZicación de .eeta [aee , para comprenden los prineipioe básicos 'del

control que le da la vida real al pl.an,

Con este propÓsito se'va a examinar el control deZ plan bajo

Zas dos graandes [oxmae que adopta generalmente:

- La medición de los resultadOs

- El control de la aplicación

LA M1EDICION

DE LOS RESULTADOS

'El resultado final del proceso de medición de resultados es

una serie de informes de contiral: que tienen dos propáeitoe fundamenta

les:

le Ickntificar las diferencias reales y potenciales

entre ·los resultados pZaneados y los ,existentes~

para' que los ejecutivos »eeponeablee puedan t-omar
, .

decisiones correctivas antieipadae

20 Ofrecer una fuente de ,información para el proceso

de planificación futuro 0 p

Para reducir el: nioel: de trabajo neceeax-io, sin disminuir la

cal-i-dad del -sistema de oonbrol., estos informes -eerán preparadas única

mente para Loe .el-ement-oe más importante~s de los .behf3fi.ciosde la empre

sa y.para las actividades cZave~ sobre lascuaZes estos eZementos ,repo-
. . .

ean, _Para dieminui», por otra part:e, La cantidad. de :informes. que circu-,

lan~'se distribuirán a Zos ejecútivos~ ~icamente los infoPmea que con

ciernen direqtamente a Zas actividades que se encuentran bajo sucontroZtt

AUn con eet.ae limitaciones" la .cantidad de informes.a producir
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puede llegar a ser baetante .e levada, dadoq?A.e deberén eat-ieface» una se

rie muy amplia de necesidades de información en una gran variedad de fo!.

mae, Sin embargo, estos informes tiendrán ciertas earact-erietricae comu

nes, en general, van a suministrar la información siguiente':

- Resultados reaZes comparados con los objetivos

- Análisis de las.variacionessignificativas para

asistir en la identificación de la causa

- Resultados posibles si el: deearrol. lo de activi

dades continúa su tendencia presente

EL CONTROL DE

LA APLICACI'ON

Si bien la responsabilidad primaria por el control de La-opl.i-:

cación del plan es Za misma que para la medición de·resultadOs, es de
cir: Loe ejecutivos de linea' a di jerenbee niveles; la aplicación del

plan en su parte . fo:mzaZ es supervisada de cerca por el grupo decoordi

nación de la planifica~ió'(l y as~mi8mo por Zos.agentes especializados en

este sistema, que se encuentran en las diferentes unidades a nivel local

y a nivel central o .

Esto se debe a que.el aspecto de la aplicación, si bien muy i~

poratante., es un aspecto que está relacionado estrechamente con la papte

formal de la planificación!!) Es deei», trata de analiea» ·los éxitos Y las

fa~Zas del sistema de planificación actual.y de las actividades planea

das, para, ,qUE ese conocimiento sea de provecho para la preparación de

planes' futurosra

Es .por esta razón que el grupo cenbral. de coordinación de la

planificación trabajando junto con los agentes especializados menciona

dos.anteriormente" concentrará su actividad sobre todo en los programas

que:

- Requieren. coordinación entre los diferentes nego-
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cioa y/o funciones

- Son de mayor importancia para los planes pre eent.ee

y futuros

Programas que

Requieren Coordinación

Un cierto número de la totalidad de programas que fO'Pman el. '

plan anual , van a requeri-r acciones paralelas de distintos neqocioe y/o

fu:ncioneB~ Un ejemplo simple es un proqrana que tirat-a de mejorar la ima

gen de La empresa para todos BUS negocios y todas sus [unciones en una

regióntJ

Aunque 'el éxito del plan será medido al controlar el desempe

ño de actividades del qerenie regional" de los gerentes de compañ-ías de

cada paie y de los gerentes de negocios y funciones l.ocal-ee; l.a supepvi

sión del cumplimiento de 'los diferentes pasos programados en el plan pa

ra los distintos niveles de ejecutivos requePirá 'la coordinaeión que prE..

vee el grupo mencionadO anterio~ente0

EZ coordinador de planificación" como se mencionó al describir

las formas de organización posibZe para este sistema" no tiene mayor au

toridad en si mismo" pero justamente- en este rol de supervisión detaZla

da de la combinación de esfuerzos de distintos orqaniemoe es donde una

actividad de esta -índole puede ser extremadamente productiva e Pero no hay

que oZvidarque es productiva Íl:Yticamente" si obtiene la colaboración y

el. apoyo de los responsables de Zinea" porque' el: coordinador no podrá o~

denar cambios de ninguna {,ytdoZe y para actuar tiendrá que Ll-amar La aten

ción de estos ejecutivos ante' los posibles erzoree detiectiadae y demostrar

Lee su impacto eobre Loe beneficios y eobre Zas otras actividades del: prE.

gramao

Este proceso de control del coordinador debe sera un proceso

continuo para poder mejorar el: deearrol. Zode programas y planes futuros'

en todas sus etapae,
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Prog"pamas de

ImportanciaPrimo~diaZ

Ciertos programas deearrol.ladae, aplicadoe ycontroZados por

ejecutivos de Zinea van a tener un impacto considerabZesob:ee eZ desen

volvimiento de Zas actividades de toda. la empresa durante el eortriente

año y en el futuro e El qrupo de coordinación y los agentes .pesponsables

de l-a pZanificaciónen los distintos negocios y [uneioneeLnool.uoradae,

supervisarán la aplicaaión de'este programa para controlar Za implemen

tación presente y para analizar la manera de mejorar la aplicación de e~

tos pZanes en el futuro.

De este modo finaliza el capituZo que describe Loe 'requisitos

básicos para ZaapZ,icación de UYt sistema de pZanificación y termina tam

bién la primera parte de este t.rabaiio concerniente a loe principios gen!!!

ral-ee de planificación necesarios para la puesta en marcha efectiva de

una planificación de la oomeroial-ieaoion, actividad esta última que se

examina en la segunda parte"
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I N T R O D U C C'I D.N

El objeto pr-incipal. de esta eequnda írart-e del estudio es de

moetirar el roZfy:ndamentaZ que tiene la comercial.ización en el ciclo de

planificación y el modo en que Be interreZaciona oon éet:e,

Para cumpl.i» con el" ·fin mencionado" se deearrol.lan eeencial> .

mente las .siguientes ideas.&

- La comerciaZización" 1AYla actividad empre

saria fundamentala

- RoZ de la comercialización en el proc8so

de l-a planificacióne

LA COMERCIALIZACION UNA

ACTIVIDAD EMPRESARIA FUNDAMENTAL

;;

Se exponen aqui los conceptos qUE definen ·a la comercializa-

ción y su evolución desde un simple' rol de ventas" hasta el: de concepto

rector de una empresa con múltiples rarrrificaciones y eepecial-idadee,

El cap~tuZo 'quinto desar~oZla Zas caractertsticas más gene

ral-ee de l-áoomeroiol.ieaoión , mient.rae que en el eexto 'se examinan as

pectos particulares de la gestión de esta !Wtoión" en el contexto de

UYla operación muZtinacionaZe En este úZtimo capitulo" se trata de modi

ficar el punto de vista qUE favorece la estructuración estrictamente Zo

cal: de l-a comeroial.ieación , al mismo tiempo que se proponen diferentes

ideas apl.ioablee a una regionaZizaeión de decisiones de esta f1fftcióno'

En este eapi-bulo sexto se sitUa 'Z,a posi·ción de .Za Argentina

respecto de paises que se encuentran en- un estado técnico de ·desar~oZ Lo

análogo y asimismo, en comparación con los demás paises lftinoam~rica

nos con el: fin de permitir en nuestro pai:e el anál.ieie y 'onentación de

estrategias de' comereial-ización reqional.,

.117



II - 3

ROL DE LA COMERCIALIZACION

EN' EL PROCESO DE LA PLANIFICACION

El capttulo séptimo" basado sobre el pxoceeo de'pZanificación

pvopueeto en la pvimera .parte , descnbeel rol: eepeet fico de la comer

cia~ización. en el desenvolvimiento de aquél.

Comienza este capitulo examinando la manera como se in~egran

el: proceso de pZanificaaión qeneral: y el de comercialización. Pasa dee

pué e a eooca», eomeramente , Zas aot-ividadee oomeroiale e en cada un,a de

las ,'fases' de pZanificaciáno Teramina" deearrol.l-ando el- sujeto de l-a pZani~

ficación de la come~cializaciónp~a productos industriales" que por sus

oaraater-ietrioae especificas" es interaesante moetira» eeparadament:e, .
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50 NATURALEZA DE LA 'CO~RCIALIZAaioN

El propósito de este capitulo~ es introducir una serie de co~

oept.oe generales que explican, y definen la comercialización y presenta»,

eomerameni:e, unos' esquemas simplificados del deearxol.lo rie operaciones.

en este sector con eZfin de subrayar la importancia [undamenbal. que és

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

EVOLUCION

HISTORICA

Si bien las conceptualizaciones actmles de Za comerciaZiza

ción no presentan mayores divergencias3 han evolucionadb en una forma re

Lati.vamentie importante durante el transcurso del. último medio eiql:o, Al

principio. del siglo. XX~ el sector qUE se encontraba mas próximo de. lo 

que hoy denominamoe oomercial-ieación (que es una nueva pal-abra en todos

los idiomas)'e~a ventas y su función se'restringia, como lo indicaba su

nombre, a la venta de los productos qUE fabricaba la empreea,

En una segunda época, unos pocos años antes de la segunda g~

rra mundial , .el. consumidor ganó en. importa:ncia y La producción secomen~

zó a orientar en función de aquél e En·ese momento el nombre comerciali

zación ( o más bien el término i,nglé8 : "marketinq":') comenzó a utilizar,

se, aún cuando esta práctica estaba restringida a Zas compañiae más auan

zadae, Esta ',función - aqrupada bajo' el nombre comúnde comercialización o .

separada en eue-di ierentiee elementos - conpvendia generalmente las si

guientes act-i.vidadee: investigación de mercado, publ.i.eidad, ventas y prE

moción de ventase

En una tercera fase" después de la segunda guerra mundial , qUE

coincició con una gran expansión de Loe negocios en Loe paieee industri~

les', las actividades que .ee acaban de enunciar, c~menzaron a integrarse

en una forma armónica dentro .de un concepto de aomercial-ieación honoqé-. '.

neo~ Esta situaeión3 es en la que se encuentran p~obabZemente hoy~ un

cierto número de grandes empresas argentinas 0
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Finalmente· en nuestpos·d-ías, las g'Pandes empresas.multinacio

nales adoptan cada vez más el concepto de la comercialización en su gra

do más evolucionado, es decir, como elqw orienta t.oda la gestión de

los negocios. (43) por medio. de la asociación de las demandas del merca

do con los recursos de la compañia, Para la buena aplicación de este con

cepto es indispensable el conocimiento de, las caracter-ístiaas más impor

tantes del mercado y de los »ecureoe de la empreea onalieada. Con este

fin es .probablemente oportuno mostrar dosgu-ías, qUE pueden ser intere-'

santes a los lectores, puesto que proporciona~ una'cantidad rela-p~vame~

te el-evada de requiei.toe de' información neoeear-ioe al: conocimiento de un

.sistema integrado de 'comepciaZización (Cuadros 2,~.· y- 2,' ) ~

DEFINICIONES

Las' definiciones. presentadas aqui , ·au:nque .refleJan·, de un mo

do general, el concepto más desarroZZado de 'Za comercialización en su

función rectora de l.a empresa, noécpreeon, quizás, toda la fuerza y la

x-iqueza inherentes a esta act-ivi-dad, Las defini~iones observadas son -iae

siguientes:

- RIi So Alexander (44) La comercialización es el de

sempeño de actividades empresarias que dirigen el

flujo de .bienes·y servicios del productos al consu

midOr o utilizador

: .~

(43)· Martin L, eeit: "Marketing Concept:e and ,Strategy", Ne1.J York

Houghton Mifflin Company 1966, paga 8

(44) R, S~ Al.exander: "Mapketing Definitions~ 'A Gloeeamjof Mapketing

Terme" 0 Chicago 3 Amer-ican Marketing Association
1960, pag 15
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INFQRMACION NE.CE8ARIA PARA.EL CONOCIMIENTO
DE. UN SISTEMA INTEGRADO DE COMERCIALIZACION

(Presente y evoluciones importantes)

MATERIAS
PRIMAS ~

PRODUCCION ·MA.YORIS.TA MINORISTA CONSUMIDOR SERVICIO
-- ~ r---- O .~ .. Pos·rf o. A LAS

USUARIO VENTAS

~.gp1WÚd?~/#'"~4%0:FLUJODEL COSTO~·· DELVALORW~~~~_

=- Tamaño míní-

mo optímo y max], CZO· Componentes del
mo de producción costo

N
t\:)
N

~, Grado y tipo d.e·
Integrac Ión

<Capactdad

.; Estructura. com =.
paratíva de costo

en Origen de los
beneficios

.....Inter-relac o entre
los prod.uctos

""" Estructura gral ~

de costos y de
benefíc los

cwa Costos y benefí
010S dertvados de
este tipo de pro
duetos

c=- Negocios índepen eee

díentes y pertene .....
cíentes a la. compg
ñía

- Niveles de precio

- Pres iones sobre
el precio

.- 'Relaciones en=
treoel precio y
el valor otorg~

do al producto

=- Varíedad de
productos en
cada .nível d.e
precio

c= ' Relac iones en =>

tre los costos y
los precios

~ Servicios de la
compañía e in=
dependiente

~
~

.~
Q

I:\...".l
t:\:)



. IIVF()RMA,e:t()N>N-eC~SAR:rA .. I<!JRA EL'·· CONOCIMI~N'tO DZ UN
... , "SIST~MA 'INTEGRADO 'DE'COf?lE:qCIALIZACION' (2) ..

(Presente y (!,votuciones importantes)

SERV~ POSTe
A LAS

VEN1'AS

CONSUMIDOR
O

USUARIO

MINORISTAMAY"()RISTA

UJO VOLUMETRICO DEL PRO.DUCTO~

'PRODUCC10l'l
':11.\,1,:;.
. -.MATERIAS PHl'MAS

'--¿Quién' Zas conr:
t'Pola?

- Consecuencia
sobre el pre-:
cio o sobre
la di eponibi.
l idad -

'-"¿Quiénes son.
loe produc
res?'

···-¿·Cuántos son? .

'~¿Cuáles son
loe productos
y qué canal.ee
uti l>izan? .

.~¿Qué (J l.aee?

'-¿Qu~ .Ztneas?

- Tarnaño

- Impoxriancia
~eZati7)a

~ Ubi6ación

-:' ...Cobert-ura

'-¿Qué cl.aeee?

'-¿Cuántos? .....

- Se'PvicioB
otorgados

- ¿Quién utd.Z,i
za 7;,08 pro
duatoe?

- Cantidad, de
coneumidore e

- Tamaño y con
centración de
Loe grupos de

l consumo

-¿Cuá'Z es su
impoptancia?

-¿Qué cl.aee?

- Importancia
de un servi
cio rápido o
de la dispo
nibi.l.i-dad

~ ~voZu(!ión de
ta tecnoZogía
y su i'mpaató

"~

l-~'
('\:)
'(",

'''-¿CuáZes _,son - Cantidad
toe enf(Jq·ue·s: neeeeax-ia y
de ventas y di eponibl:e
de .aon:ero..i a7i ' e t: .'1

, Q?J - - on ~Ov quezae:'(.,on usad" s? Q. " .," t-mponen tos
produetovee

-¿Cómo lo utiZi
zan?

-¿Cuándo lo ui i.
lizan?

~
~

~
~

V\l



- Eo Je Me Carthy 9 (45) La comercialización es el de

sempeño de aotrividadee empresarias qUE dirigen el

flujo de bienes y. servicios del productor al coneu

midor o usua~io~ para satisfacer a los clientes

y alcanzar los objetivos deeeadoe.

- M@ Lo Bell~ * ~ La comercialización es la activi

dad «[eoubioa que consiste en plan,ificar eet.raté-:

gicamente~ dirigip y controlar la aplicación del

esfuerzo de la empresa a programas produatovee de

bene f'icioe que van a. proveer satisfacción a los

consumidores- una tarea que invol'UCra la integrE:.

ción de todas Zas actividades de' Loe negocios _(i~.

cl.ueo producción, finanzas y ventas) en un siste

ma de acción unificado e

- Re J0 Hollowayand Re Se' Hancoek, (46) La comercia

lización es el, .coruiunt.o de' Zas actividades que,

pOP una parte~ son neéesapias para provocar reZa

cionesde cambio entre la empresa y sus clientes

y por otra~ inciden sobre aquéllase

LA CO'MERCIALIZACION

Y-LOS BENEFICIOS

Como bien dice M~ L~ BeZZ en La d~finicion de comercialización

que se acaba, de formuZar~ esta actividad tiene que estar orientada ha
cia programas que' produeean bene fi.cioe, O dicho en una forma más exacta:

hacia programas (Pll ej o : vender 'Un producto u ofrecer 'Un sepvicio) &

tal val-or para eZconsumido'P o para el. client:e , que justifican los bene-

(45) EoJerome Me Carthy .~ "Baeic Marketing - A Managerial Approach"

Richard De Ixncin 'Inof> Homeioood IZlinois '1964 page 16

Mo Lo BeZZ op~ cito page 22

(46) Robert: J. Hol.l.oiaap y Robert: So Hancock : ffMa-raketing in a Changing

Envi.xonment:" NeiaYork , John WiZey and Sone Ino ; 1968
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ficios, obtenidos por la empre ea. (47) (ji Esta frase pone en »el.ieve , la im

portante peZación causa.l existente entre la comerciaZizacióny Zos bene

ficios, que anal.i zaremoe a continuación en forma más exhaustiva.

La Resp~nsabilidad de la

Comercialización en Za'Obtención de Beneficios

Aún cuando la comercialización~ como hemos dicho" es hoy Za

función rectora de La empresa y por ende , de su beneficio qlobal , tiene

esta actividad cuatro eeeioxe e que producen bene jioioe c-iex-toe, por los

cual.ee es reeponeabl.e en forma más eepeci fi.oa. Estos son" .en realidad,

los cuatro factores ,principales,que pueden, definir el oomportiamientio del

ooneumido» en su, proceeo de compra (para examinar en detalle esta últi

ma cuestión se recomienda la obra .& Marketing Manaqemeni: de John A.

Howard (48) :

le LaUtiZidad del Produeto , una dé las razones por las

que el coneumidar Q eluBuario "puede pvefex-i» comprar

un, producto ~n vez de otro es que le r-inde máe o eiv

ve 'mejor eu necesidad -. es decir que provee .máe ·bene

ficios t.anqiblee, o intangi.bZes (o ambos) que los prE.

duetos de Loe competi daree o

20 El Servicio; otra razón por la que el. coneumidor o el.

usuario puede comprar un producto es porque Zaempre

ea ofrece un mejor servicio que los competidores. Es

te servicio puede traducirse en muchas formas entre

Zas cual.ee: proximidad geográfica~ rapidez de venta

et:c,

(4?) Marvin BoUJ2r o~ "Shapinq the Marketing Punotrion as' tihe Conrpetitive

Cutting Edqe of tihe Business"~McKinsey and Company Inc, Neia York

1960 paq, 6

(48) John AG Hoioard .0 IfMarketing Manaqement: - Analy.si,s ando PZanning. "

Richard o. Irwin in«. Homeioood, Tl l ino-ie 1963
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3e La Aceptación de la Marca, una tercepa razón de

la préfer~ncia que el: consumidor o usuario .pue-:

de sentir. es la confianza en la marca de un pr!2

ducto$ Esta aceptación se-establece generalmen

te.mediante la acumulación de expenencias pasE!

das-satisfactorias, gracias a la mayor ut~lidad

del producto, al mejop servicio que presta o a

ambos; fortaZecida po~ una campaña pUblicitaria

eficaz y una buena reputación generaZde la em-

-p:resao

4Q El Precio, finalmente, si el cons~nidor o usua

rio, no puede. encontrár razones-suficientemente'

cl.arae para comprar 'Un producto (utd.l.idad, ser

vicio, marca) la empresa deberá hacer" jugar· el

factor precioo Los bajos preaios~ generalmente

acompañadoe por reducidos márgenes' de benefi

cios, representan la penalidad competitiva que

un productor debe pagar por no haber sido' capaz

de ofrecer al cons'Ulrtidor o al ueuar-io 1A:Yt valor

más elevado _de otra indo le a travée de su pro- 

dueto ;9~

Una dirección eficaz de la comercialización-dentro del -mar

co de referencia provisto po» Loe conoeptioe que se. acaban de expresar,

.consistirá en la obtención del mejor balance-posible entre Za utiZidad,

el servicio, la marca y. el precio de un producto~ Este balance .se efec

tuará en f'Unción·de· los puntos fuepte~ y punt-ee débi.le e que La empresa

posee'en Zos diferentes. mercados y no será necesariamente'igual:en cada

UJ1,O de el Loe: Una manera relatd-oament:e -simple de anal.i zar estos puntos

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

No hay que di eminui:» la importancia de que es más dificiZ medi» 11

cuantificar el val-or que provee un producto a través de los otros

factores que a tmaoé e del factor precio:
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UBICAQION DE LOS PUNTOS ,FUERTES Y DE LOS PUNTOS DEBILES CUANTIFICABLES DE LA
_'_ COMPAÑIA EN UN SISTEMA IN.:.rEGRAOO DE COMERCIALIZACION

CONSUMIDOR ' SERVICIO
, MATERIAS :-- PRODUCCION MAYORISTAS MINORISTAS - O ~ POSTERIOR

PRIMAS USUARIO VENTAS
EJEMPLOS DE

ANA LISIS

o - Confianza. en la
fuente

- Tecnología y
competencia.

- En compar , con
la competencia.

- Porción del mer- Comparar
cado

- Servicios ofreci-
- Calidad del prod, dos

comparada a. la
d.e los competido- - Calidad del ser-
res vicio

"

DE
COMERCIALI

ZACION

- Costos de mate":'
ria.s primas com
parables

- Porción del mer- - Artículos en Stock
cado

- Promoción ofrecida
- Gastos de comer-

ctaltzacíén - Cobertura

- Calida.d de los
distribuidores

- Márgenes de bene
ñctos y precios

- Porc.i6n de las ve!!.
tas de este ca.nal

- Variaciones de la
porción por area,
consumidor y
producto

- Cantidad de pues
tos

- Ubicación

- V~riace de produc-

ECONOMICOS

- Fuentes

- Importancia de
descuentes por
cantidad

- Gra.do de íntegrg,
ción

- Proximida.d de
las fuentes a la
producción'

- En comparacíón
con la competen
cía.

- Beneficios

- Cantidad d.e
fá.bricas

- Tamaño y an
tigüedad de é.§.,

tos

- Márgenes compa
rados

- .Servic io de la coI!!.
pañía (p.ej.: asis
tencia. técnica, di.§.
tribución, etc.

........ - - -- -.. -' - .-. - -- ----..:

- Costo comparado '-. Su costo y el de
de las' diversas la competencia
técnicas de comej;
cialización - Precios

- Niveles de pre- - 'Costos por tipo
cios de la, eompa- de servicio
ñía y los que par~
cen establecer los
diversos'sectores
d.e la demanda.

~
~,

~
t\:)
~
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Los elementos deecr-iptioe [oxman parte asimismo de Lo que ee

denomina La "mezcla de la comeroial.ieación" ("1Ytlrketing Mix" en inqlée) ,

que se~á analizada.a continuación~

MEZCLA DE LA

COMERCIALIZACION

Esta mezcl-a es una de las etapas fundamentales del proeeeo

de pZanificación. de .. La oomercial-ieaoión deZcup,l trata el 'capttulo sép

timo;,' pero es preferible analizar' este punto ·espec'Ífico aqui , dado su

caréater más conoeptiual., EZ ciclo de planificación ·general comienea; co-: I

ma Lo hemoe .visto. en Zaprimera parie , eon la determinaeiónde .La !ilo- .

sof'Ía., la polí.tica., la misión y los objetivos generaLes a Largo plazo

que forman parte de la planifieación estpatégicao una vez establecidOs
. .

éetoe, la .empreea selecciona los mercados, donde quiere operar ;', y La m~

~ nera como se propone atacarlos., es decir., la mezcla de comercialización

que utilizará en cada mercado (Cuadro 25) e

La Mezcla de Jo McCarthy

Jerome McCarthy "i~1~ dió su bien conocida idea de una mezcla

de la comercia~ización como estando fOPmado por cuatro variabZes*** .,

que el. denominó cuatro "P", puesto que en ingl~s corresponden a cuatro

paZabras que corrrienzan con esta letpa (Product., Place., Promotion.,Praice).,

y que eon :

- Producto

- Lugar

- Promoción

* Parcialmente la seZección de mercados se efectúa también durante

la reaLización de la pZanificación estratégiea., P8>PO este.probLe

ma se examinará .durant:e la p~mera fase de la pZanificación de ta
comerciaZización@

;'~;V~ J; McCarthy :~ "Basic Marketingo El o 1f 'opo cito páginas 38-40

Que son también Loe eectoree donde la comexoial.ieación puede hacer
un aport:e especifico a los bene f'ioioe jcomo ·se ha de eor-i.pt.o antier-ior-:
menteQ
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- Precio

La representación gráfic~ que este autor propone.pa~a demos

trar la manera como estas cuatro var-iablee afectan al: coneumi.dar en su

decisión· de .compra de un bien o de un servicio ~ aparece en e L Cuadro 26

. Cuadro 26

ELElYlENTOS'SUGERIDOS POR McCARTHY PARA

LA lYlEZCLA DE LA COMERCIALIZACION

PRODUCTO

CON/3UMIDOR

LUGAR

PROMOCION

Producto o J'(J McCarthydefine este eZemento"como todas las

actividades tendientes a deearrol.l-ar el "producto' necesario para el: mer

cado indicado 0 En este.seatop estáncorrrprendidas todas las decisiones

de .selección de productos o .4e linea de productos"introducción o aban~

dono de productos o de lineas de ..productos" adopción de marcas y embala
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jes~ etandandieación y desigual proporción de los componentes de 1))1, mis-o

mo producto o l.inea.

-~uga:re Este eeetor, se ocupa ·en hacer llegar el producto ne

cesario al mercado indioado, es decir que todae las decisiones 'referen-:

tes a la.elec~ión·de los canales de distribución., a los transportes y a

los inventarios" estarán involwradaso

Promoción e McCarthy ,se refiere aqui. a todos los métodos que

sirven para comuni-car al mercado eel-eeeionado la información necesaria

acerca riel. pxoducto , es decir decisiones' de: promoción 'de ventas.,. publi.

oidad y el deearrol.Lo , ent-renamiento .y- utilización de uendedoree,

Pp~ciocFinálmente'el precio integra esta mezcla y debe estar

fijadO en función de La polit.ioa de beneficios, de la empresa, de la com

pebeneia y de las práctd.cae existentes"

El órden lógico en el que se anal-Lean estos cuatro [acboree

durante .el proceeo de La planificación de la eomereial-ieaeión ee proba

blemente el enunciado aquí,; si bien-hay que r:econocer que las múltiples

interrelaciones existentes entre estos elementos., hapá que~' en suaesi

vas .oportiunidadee, se vuel-van a. examinar fuera de eee órden,

Conceptos 'más AmpZiosde ·Mezc.Za 'de 'CdmepciciZizációne Esta imágen de La

mezcla de c~mercialización que da McCaY!thy~ está bien adaptada a su de

fi~ición de la. comepciaZización., pero no incZuye los eZementos necesa

rios pq"raconformar \a las definiciones más ampliae y evoZucionadasde

este art:e , que. conei.deramoe más acertadas dentro del. contexto de La evo'

Zución que aquétha eequi.do . P9r la misma razón" afirma Stieiner" -' hay." . .

que incZuir en Za mezcZa de comercialización:

- Las fuerzas que operan en el medio ambiente exte-

rior a la compañia (pG ej o : económicas, pol-íti-

d9~ G. Steiner "Top Management!f OP0 ci.t , páq, 529·
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- Las variables que integran el medio ambiente in

terno de" la empresa (p$ eje: los recupsos dispo

nibl.ee a la empresa, el sistema de valores de los

ejecutivos y los objetivos generaZes ,de la emp"Pe

sa)

. Otro concepto de' la mezcZa de'comepcializaciónes eZ qUE su

giere Sbevn (49) ere el: cual éste se divide en eubmezcl.ae de producto, de

comunioacionee y de ..distribucióne

La submezcZa de producto incluye:paraeste,autor"fUYlciones

tales como: análisis de la linea' de productos" (po eje.o equilibrio de la

linea de productos: hay demasiados o hay que agregar más), planificación

del producto (pe ej G : innovación planificada y métodoe para la intro-

ducción de nuevos productos), estrategias dez'producto, (p , ej. : grado

de satisfacción de Zas necesidades del cliente' por medio de los produc

tos presentes), cal-idad del producto (p, ejlb : consistencia de La cal-i-r

dad joompoei.eión y estilo del producto con los deseos presentes y futu

ros de los clientes) y precios (si" bien este sector es qeneralment:e "UJ1a

prerrogativa de l-a gerencia general) tl

Divide la eubmezcl.a de comunicaciones en venta personal (pe

eje : La buena distribución del. esfuerzo de ventas, Zas Z-íneas decomu

nicación entre la organizaaión de' ventas y el departiamentio ceniiral: de

comercializaqión,' Za eficiencia con la que Zos vendedores cubren sus te

rritorios) ,y venta impereonal. que se divide en publ.icidad (p : e.i , : ca

lidad del mensaje, eel-eceión del medio decomu:rzicacióncidecuado.,disemi

naeión de la información publicitaria a Loe vendedores), promoción de

ventas y relaciones públicas.

(49) Mark Es Stiern .: "Marketing Pl-ann/inq : A 8ystems Approach"

14cGraw nctt Boolc Uompanu, tn«. Ne» York 1966 pago 16-17
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Faraa Stern la submezcla de distribución consiste en la dist'Pi

bución f'Ísica (poej'e :< tiraneporte, control de inventario~embalaje pro

t.eatox-, tratamiento de pedidos) y el análisis de canales de distribu

cióne

Para ce~ap esta sección no hay'que oZ,vidarque los 'elementos

que integran la mezcla de comercialización 'van a estar en .ftencióndirec

ta de Z t-amaño y tipo de, empre ea coneiderada; Por ejempLo: aún cuando ha

brá:elementoB bá$icos aomunes~ es .inmedicttamentediferenciabZe una mez

cla de comerciaZización de' un produdtorde yerba mate yde.un fabrican

te de automávil.ee.
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6 ~ COMERCIALIZACION 'MULTINACIONAL

Todo z,o dictzo (Jon respecto az,a.natura'leza de. la comerciali

zación'en general~ e~'el cap!tulo pasado~ es aplicabZe tanto papa aqué

lla actividad de 'la empresa en un Bolo pais, como para 'le come~ciaZiza

ªión en u:na operación multinacionalG

RAZONES DE

SU ANALISIS

Sin,embargo~ se ;analizapán brevem~nte en este cap~tulo~ algu

nos' tópicos más importantes a p'PopóBi~o, de'unacomerciaZización centraZi.

zada en sus aepeetoe de planificación y control aplicada a una operación

que se realiza en difer~nteB pa~ses3 por las siguientes razones:

- Puesto que ,el enfoque principaZ de este ,trabajo es

.eZ de anal.iea» empresas que operan en, Loe di.feren

'tes mercados del. mundo, con el fin de demostrar el

interés de una actividad de esta indoZeG

- Dado que la,comerciaZización en este tipo de compa~

. ñ~as presenta ciertas caracteristicas ~8peaiale8 que

pueden, ser ,más complejas o ~

- Por último, porque .precieament:e debido a Zas difi

cultades qtle acarrea su impZementación~ algunos ej~

, cutivoe especializados" en l.a comeroial.ieación (50)

y '(51) l-leqaron rz dudar de 'la poeibi/l.idad de su etcie

tencia en una forma práctica y económica e

(50) GeorgeWeissma:n:. "Intemational: Expaneion" en : PZotting Marketing

Strq,tegy, A Neto Oirientiat-ion , oompi.l.ado por Lee Adl.e», Neta York,

Simon &Schuster 1967, pag 229

(51) MiZlard H~ Pryop J», .0 "PZanning in a Worldwide Bueineee," Hamaard

Business Revieü.), Enero~Febrero 1965



Vamos'a analizar a continuación estas caractertsticas especia

les de la comerciaZización multinacional y SUB dificultades~ ,al mismo

'tiempo qUE se subrayan los beneficios que se pueden derivar de un siste

r . ma único de eeta indoLeo

~~~~DrewAro~~nuucrw

MULTINACIONAL UNICA

Los dos extiremoe a Loe que se puede Ll.eqar, al discutir la ga

ma de posibilidades abierta a la gestión de .la comepcialización en empr~'

sas multinacionales~ son' :

una politica que apLica una mezcla de comerciaZi

za'cion única. en todos loe paieee,

~'Estrategias 4e comercialización locales y total

mente independientes.

Dado el. escepticismo que ha reinado en los centros de operacio

nes de determinadas grandes empresas.muZtinacionaZeB~ en cuanto al rea

lismo .de una poZitica única de comerciaZización en distintos pa-íse8~ la

.práctica ha sido~ generaZmente~ tender a una multitud de estrategias Zo

cale~e Esta manera de, dirigir la comerciaZización de 'una empr~sa e:x:agera

Loe problemas y parece ignorar Loe beneficios substanciales que una po

l/ítica distinta~ más centralizada, podr/ía reportar Y'quetrataremos de

examinar ahora ...

Beneficios Substanciales

Una comerciaZización muZtinacionaZ única" provee a la errpresa

con importantes beneficios que se traducen en los siguientes resultados:

Reducción de CostOSé Los productos que se venden en un pais" tienen' que

producirse en tal fO'Pma que sean .adecuadae a las necesidades de éet:e , su

publicidad encauzada al gusto de su población~ vendepse por canales de
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distribución aceptiablee y., en general." eatiefacer losd2más requisitos

de comercialización ZocaZ~ Sin embargo., ésto no impide aprovechar Zos r~

sultados del departamento central de ·investigación y desarrollo de la e!!2

preBa~ ofreciendo a la venta un producto básico similar en Zos distintos,

pa{,ses., y adaptando soZamente'sus de~aZle8 a las necesidades localeso Es

topermite~ po~ Bupuesto~ una ~educción de costos de desarrollo de pro

ductos que puede B~r muy importante o Un .buen ejemplo de esta economia

fué La que lograron los itaZianos con su producción de heladeras y lava

»ropae, donde" imponiendo un diseño bueno , pe~o. poco diversificado y ba

rato" lograron aumenta» su producción - .Y sus ventas - de, 3000 000 unida

deeanualee en 1955 a más de 4 mil/lonee en 1965; batiendo fácilmente a.

competidores ·americanos y europeos (éstos últimos teniendo Za ventaja

adicional de encontrarse .en eu propio paie ) (52) y (53}é

De ,la misma manera ee pueden concebir y xealiear econom-ías por

medio de la etandardieación deembalccjee (po 'ejo 0° l-a batel-la de Coca

Cola) o de la estrategia promaeional.,

C011sistencia en. la Image'n I!royeatada Hacia Zos Cl.ientee, Debido al gran

crecimiento que se ha produci-do ya., en La eaniridad de viajes. internacio

nales de posibles aZientes., más el que se va a realizar en los años a

ueni.», e..l. beneficio que este factor aporta es importante :.y lo será aún

máso Es prácticamente necesario que eZ cZiente'potencial quesale'de su

paie , encuent.ie .enel: que va a visitar el mismo estiZo .0 en el producto

en si~ en su venta; en su servicio al cZiente 3 en su marca y en su emba

Zaje"y en qeneral: ere toda la .. imagen que proyecta sobre el: consumidor.

Eeta similitud en La imagen (y no se hace refqrenciaaqu1, a un

concepto abstracto sino a l-a suma de ZO? conceptioe concretos que forman .

(52) Phi l ip Sickman 5° "The BattZe [o» tihe Ki.tohen" en el Eoxrzune de

enero 1964

.,(53) Carlos Caetel.Lano G
O ffL "Induett-ia deqli Bl-etrbrodomeet-ioí: in Tbal-ia":

Universita degZi.. Studi di Genova, To~ino 3 1965
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la mezcla de comerciaZización descripta anterio~ente) no es solo impor

tante,en cuanto a las posibles ventas que la' emppesa puede reaZizar en

el paie vieitada, sino también" en cuanto »e fuerea la, Leal.tad del: clien-

te hacia el: producto de det-erminada empresa en su propio paie, o por lo

menos "Zo protege de' la tentación ,de'comprar 'Un praoducto de la competen

eia", Este fenómeno es muy cierto en los paleee europeos dada la 'gran

cantidad de viajes cortoe, pero intemacionales y aparece cada vez con

más fuerza en las naciones latinoamericanas o

Otra caracteristica que le d~ más vaZor'a este 'factor de con

sistencia, de' imagen qUE una oomeroial.ieaoión multinacional puede lograr"

ee el aumento de circulación de diarios y de emisiones' de radio y de te

levisión que cubren diferentes paiees " .Por «[emplo , ya a px-inoipioe-de

1966" una de las más qxandee agencias internacionales de publd.ci.dad (5.~)

.infotmaba que .e

- La revista fpancesa Paris Match" tiene una venta

de 850 000 ejemplares en Bélgica" 260 000 en Suiza

y una distribución impo~t~te ,en Alemania~ Italia"

Luxembupgo y HoLanda,

- En un dia promedio más de cuatro millones de 'amas

de casa francesas sintonizaban la radio "Luxembourg','",'

t9~;9\que epa 'tambien escuchada por 620Q 000 amas de

casa belgas" 1000000 holandesas y, 300000 suizasG

Estos fenómenos ha~en que la comerciaZizaciónmuZtinacional

simiZar no solo sea una ventaja para una empresa que opera en Europa~ si

no que deviene ~a necesidad pa~a'impedir Za confusión - y la posibZe

'J
Q

\ Fenómeno esta vez tipicamente europeo , dado nueoament-e-en qran me

dida por 'las"relativamentej pequeñas dietonciae que separan Loe di

versos paieee,

'{54j Younq & Bubicam .0 "ühen a Prontrier is Not a Erontrier" panfleto edi
tado en Bruselas en mayo de 1966

** Proveniente~ como BU nomb~e Zo indica" de 'Luxembu~go
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consecuente disminución en las ventas - que resultaria si los clientes se

encontraran bajo la inf7uencia de mezclas de comercialización diferentes

para el mismo producto,

Otro factor que'ha hecho incrementar la importancia de, una

imagen consistente; es -la, intemacionalizacián del c,Ziente:,fenómeno muy"

cierto en la industria al.imentrioia -, una vez más en Europa. - "k que ven

de a mayoristas que trabajan en Loe distintos ,patBes;) pero, también cada.

vez más importante ,en los eervicioe que' una. eompañia Lnduetx-ial. presta

a alientes internacionaZes (po ej~ .0 Ia'B&Me)fl Es máB~8i l.oe componentes

'de, la imagen (pe ejo .0 el. precio) no son los mismos, en los diferentes'

paieee, una empresa Loeal.i.zada en 1AJ1 pais se puede benefieiar de la com

pra, en otiro pa-ís, transportando deepuée los bienes' adquiridos alli donde

se' encuentra, (salvo reetriccionee aduaneras) la

Mejor Planificación y Cont-rol., Esta razón, que, proporciona Una de las

bases pr-incipalee a esta obra, ee [undamential: para el: deearxol.l-o de ob

jetivosy pol!tiaas ooardinadae dentro del. seno de f una empresa.

Dado que los objetivos y planes.. de comercialización tienen

una,importancia tan'conside~able en el desarrolZo del resto deZ proceso

de planificación, es eeencial: planear este sector en. forma ooneietente .

Cuanto más similares sean los ingredientes de la mezcla de comercializa-

_ción en Loe distintos paises, tanto más eimpl.e . será coordinar sus obje

tivos y. alcanzar la consistencia deseada. Volviendo al: -úZtimo ejemplo

(factor precio), anaZizado con el fin de' destacar la ventaja,de'la con

sistencia de'imagen, una come~cialización muZtinacional'estandapdizada

requep1./pa·una'pZani¡icación, en La queel- factor precio impida una com

petencia deetruct-ioa ent-re diferentes oompañiae de' la. misma empresa, lo

caZizadas en distintos pa~8es8

Utilización de 'Bu~nas Ldeae, Esta ventaja puede rieeox-ibi.ree "de ,dos mane-

ras G·

- Buenos eepeoial.ietae de .comercia,lización y buenae .

;9~ Pepo que oomienza a insinuarse con cada vez más fuerza en Amér-ica

Latina E>

137



6 - 6

ideas no abundan en exceso

- Buenas· ideas tienden a ser bien recibidas por

gente de '-gran di ve psidad eoeiocul.tiural-

"No utilizar estas ventcciae", dice A~ C, Eatit , presidente de

Gre·y Aduertieinq, Inco,,"y tratar de cambiar una idea publicitaria por el.

hecho de cambiarla" es suicida" (55) e La dificultad que .. existe en encon

trar estas Ldeae ioiioae y su atpacción universal motivó el: éxito mundial

deL tema de la Eeeo : "Ponga un ti.gre. en eu tanque" o

Como para, loe demás factores' no hay que eixaqera» la utiliza

ción internacional de buenas idea? y hay que proceder 'a la apl~ca()ión

universal. de una idea con cuidado" tornando en cuenta Zas poeibl.ee reac

ciones'diferencial.es de distint~s nacionalidadeso

Pero hay que reconocer que la comerciaZización multinacional"

si bien su aplicación aument~"no se puede generalizar completamente J en

todo oaeo, momentáneamente" debido a la existencia de diferentes obstá

culos,que v~os a describir a continuación e

DIFICULTADES DE UNA

COMERCIALIZACION MULTINACIONAL UNICA

RG D~ BuzelZ (56) ha'eZaborado un.cuadro .muy interesante de

los diferentes factores·que limitan UYta come~ciaZización multinacional

estandardizada que Be p xeeent:a en el Cuadro 27 e La existencia de ··estos

factores ha motivadO que una gran cantidad de cq~añ!as han utiZizado

",. enfoques de .oomeroial.ieación locales con los coneecuentee problemas' que.

(55) Arthur C/& Fatt Groy Advertising Inc, .0 "The Danqe» of ' LO<3al '

IntemationaZ Adoert.ieinq"; Journal. of Marketing" enero 1967"

páginas 61-62

(56) Robert: De' Buzeel.l. ." "Can you Stiandardiee MultinationaZ Ma-pketing?"

Harward Business Review0 Noviembre-Diciembre 1968
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DIFICULTADES DE .UNA, eO~CIAL!ZA,Cf!QN MULTINAqIQNAL UNICA

...,:': Elementos de un programa de· comercialización

~..FaC)to~éd:· ..que ·limi.tan
la 'estandardizaoion

Diseno---aeI
produc*o Precio Dis,tribuoiórí . Vendedoreá

Publioidad, Promoción
:Marca.y empalaje

- Costumbres, tra;';' ~~otitud con r,.es-I- ~dos de oom~ra
diciones " paoto al regateo.l.

-~::~:~5J;:~;Si< .

- Niveles de ingr~riveles' de
ao I ingreso

Cara~ter!Bticasdel·
'mero;do .'

....··Me~ó .~:fent. 'tt-j;,:
.sleó.

- Desarróllo éoonó~

'mico '~el pa.ís

. "

.. :. '-Factores Cul:turales

~. el.1ma.
... Condioiones'

utilizaoión

.....14'

~.
,Ji'

'[~·lrrobilidád. del oli~nte

... }y~Od08 de .compra

- Dispersión' de olien-'
tes.

- lIiveles' de salarios
disponibilidad de
mano' de obra

- Actitud oon ~espeo

toa la,venta

- P~sibili~~ de' acceso a
los ,,·me.dios

'- Olima
- ~eoesidad "de .oonven~encia

y no de economía
.- Cantid.ad.. de 'compra
- ~e~je, alfabetización
- Simbolismo

~Disponib11idad.dn~o~cióL
de med~osy oostos

.. C011()oimiento de.,.· :axpérieilci:'ls
oon los productos

-'Grado de a~toservicio

.. Gastos y mensajes de los
oompetidor~s

- Fuerzas de v'enta" de
lQs competidores

.. }te'c~~idad d.e.W'1' es,
tuerzo de ·vta.·misio
tiari.o

- Habilidad para "forzar-
la distribuoión .•

- D1QPonibilidadde
. p~estos·de venta

-',Venta.jas de las mar
cas privadas·

- Co~trol ejercido. por
oompetidores sobre
lo.spuestos ·dQvta.

- ·Cantida.d, tamafio ,'3'
dispersión de los
puestos, dé ve.n.t,a

~ Resultados. de la pu
b'l.ioidad, neoeaadad

.~'_',~~J~ 1 ,d~ sub~·t~~utos

~nargenes 'corrien~ i'~~~ /Cantida.d. y v~ried.a-.·d
tea de benef'ioio~ 'de los pues·tos de vta.

-Elasticidad' de
la demanda

- Disponibilidad
de'puestos de
vi1a.

- ¡liveles de cali~. '1~6stos, looales
dad Pr.ecios de subs

titutos

- Grado de ·dife~.

-.reilc~aoión del
produoto

.gondióioJl8S·. de ·..la: .. :}~~
:ino.ufrtria

- Situación ~n el 01
aloda vida del ~ro

duc~o en 01 mercado

- Comi./et.encía

- ~enoias y'mediof3 PU
blioitarios.

.CIii6t:ít-uciones-CIe"''Uomer
oializaoión
- Sls·tema ded1stribuoo

......
~

Restriociones legales . - Re.gi'aJn.ent~oión.· ~.a,rifa::! impuesto,..- Rest,'rioOiones sobre' 1i-
. para el produoto ' :teyes 'ant~trust neas de' produotos"

- Patentes'. !:rr~~io:rf)it.a.•>,~.:fj¡jpa Precio de revta. fijos
- ['ariflls e ~mptQs" . , .
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esto aca~~ealj

Faato~eB limitativos

En este cuadro las diferentes lineas repxeeentian las mayores

aZases de factozaes que limitan Laestandardizaeiánde las eetirateqiae mul

tinacionales de oomeroial-ieaeión, las ool.umnae representan los distintos.

elementos de un programa de oomercialieación y el conteni-do de cada "ce

lula" muestra la manera en la que cada factor puede afectar los distin

tos elementos del programara Buzzel: expl-ica los elementos que presenta en

su cuadro de la siguiente manera:

Caracteristicas del mercado: Las caracteristicas que' diferencian los mer

cados en la forma más permanente. son, por eupueeto , Zas que definen el

medio.ambiente.[isico;. Za topograf!a y el clima pueden afectar tanto el

producto como BU embalaje o Las condiciones de utilización incluyen ~a 8~

x-ie de variables eepecif'icae de los productos a· Loe que se refieren.,po ej o·

el tamaño de la cooina vt-ipioa para un.. fab'pi'cante' de artriouloe para -el. ho

gar, la dimensión de las caZles de un puebZo de la zona ag~cola para un

fabricante de maquinaria agricoZa pesada, etc. EZ desarrollo económico es

otro f~dtor muy importante que va a condicionar el produato, o tipo de.

1< producto que será interesante' o posible fabricar y también cual será la

estrategia de su oomeraial-ieación ip, e.jfl.: debido a diferenciasen el de

sarro l:lo económioo loe ucompactos" americanos son fabricfados. como autos

de lujo en la ArgentinaG Los modos de compra »epreeeniian otra variable im

portante que limita Za extensión de la comercialización mult~nacional; es

evidente que no ee puede vender en' la misma forma" ni eiqiciexa los miemos

p roduatoe; (o aunque- sezz, Loe mismos t.amañoe de produatoe) en un pais en

el que el producto se vende a través de pequeños almacene e y en uno en el

que se vende. en gigantescos supermercados o Los factores culturales agrupan

todas las demás oaraatex-ietricae de L comport-amiento de un meroadáque se
pueden explicar en forma más tianqible cp, ej 0 :. nuestro extremadament:e ele-

vado consumo de carne, -despreciando el. pescado en el. cual somos tan ricos

y que es bastante fácil obtener: (especialmente en Buenos Aires)
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Condiciones de, la Indueta-ia, Una manera práctica para analiear las condi

eionee generales de la industria es la conocida curva del: ciclo de' vida

de un producto que se muestra en el Cuadro 28

Cuadro 28

CURVA CLASICA DEL CICLO DE VIDA

DE UN PRODUCTO

Introducción Crecimiento Madurez EstabiZizació

VENTAS

BENEFICIOS

--'-""'-'-- ......

, Para ilustrar esta curva con un ejemplo utilicemos el cuchi

Tlo de tri\char eléctrico. Este artioul.o se encuentra simultáneamente kn

la fase de la estabilización en Estadbs unidos~ en la de:c~ecimiento en

Europa yenla de introducción en La Ar,gentinaGl Consecuentemente el pvo-:

dueto» apl-ica diferentes estrategias de comercialización 'en BUB diferen

tes mercados al mismo t-iempo, Lo 'que es más, no-"debe qeneral.iea» los, re-
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'sultados de .de teraminada estrategia de comercialización de' otvoe pateee,

puesto que.po~ ejemplo la estrategia utiZizada d~ante'el crecimiento pá

pido de este producto en. Novteaméi-ioa puede ser tiotialment:e -inapl.ioable

para nuestro pcd.e, la competencia etci etente será ot-ro factor importante

a considerar, px-inoipalment:e porque determinaráel. precio qUE se podrá

obtene», pero también para determinar los demás elementos de la' mezcla.

de comercialización e

Instituciones de Comercialización. La posibilidad de aplic~r una estra

tegia.de comercialización multinacional va a depender~ en gran medida"

de las instituciones existentes en cada paie, pe ej (1 .~ cantidad, tipo y
. .

tamaño de puestos dJ;3 venta" existencia y grado de desarrollo de agencias

de publicidad,'etce Este problema se complica" cuando se conside~a no so

lo. la situación presente' sino también la futura" con todas las evol.ueio

neeque son de esperar y con el interrogante adicional. de decidir en que

momento se va a paea» de .'la uti·lización de UJ1, sistema de oomereialiea

ción menos avanzado a uno más avanzado 0

Restricciones Legaleso Distintos pa~ses permiten o requieren diferentes

práct-icae ya sea en el: diseño de produatoe, práct-ioae oompetd.t-i-aae, em-.

pleo, publicidad" etc~ También" Zas naciones donde· la empresa ope~a, im

ponen diferentes impuestos" tanfas y otros tipos de l.euee,

Creemos que resuZta suficientemente'cZaro" de esta descrip

ción., que los grandes Zineamientos de La comercialización pueden ser pZ!!:.

nificabZes y aplicables en forma mul.trinacional , con un énfasis m-ínimo so

bre las di fexeneiae que emanan de distintos esquemas .. eocioeoonómicoe, PE.

l~ticos y oultural.ee, Por otra parte , ei-ex-toe aspectos especifieosdé la

comercialización" si bien integran el pl-an mundial, »eepondiendo a obje

tivos preliminares fijados por el centro de operaciones" deben elaborar

se con un mucho mayor cuidado hacia Zas necesidades y earaatei-iet-ioae lE.
cales y serán aplicables dentro del: área especifica para el: que [ueron

-imaqinados e
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Sin embarqo, etci ete una tiercera serie de problemas de comer

cialización que viene a coZocarse entre aquéllos que conciernen a todas

las naciones donde' la empresa se -deearrol.la y las que atañen solamente a

W1 paie dado (}

DECISIONES REGIONALES

DE· COMERCIALIZACION

Nos referimos eepeci f'icament:e a cuestiones que se pueden ana

lizar bajo la forma de grupos regionales.

Definición de Región

Al deoi» regionales no se implica una reqt.on geográfica rtecer:

eax-iament:e, por el contrar-io, en muchos casos~' pa-íses situados en dis

tintas partes del mundo~ ya sea debido a ca~acteristicas étnica8~ f~sicas

u otras~ similares; tienen,posibilidades de comercialización anáZogas

aún cuando se encuentren Imuy dietoneiadoe , pe ej ~ .8 .Auebral-ia y, Canadá.

Para eubraua» la import-anoia de' este hecho se puede dar el

eje.mplo oontirax-io , de .doe paises que son Zirrrttrqfes, por Lo tanto más

cercano~ que'una mera pertenencia a la misma región geográfica: Argenti

na y Paraguay~ y para los cuales un enfoque 'de comercialización similar

es inapZicabl~e

La Dualidad 'de una Comercialización Nacional

El ejemplo que se acaba de proporcionar demuestra también otro

fenómeno que es el de .La gran divergencia que etciete entre ci.udadtee)

principal (es) y el: resto del: pai.e, fenómeno que se acentúa generalmente

cuanto .. menor es, el grado dedesa-proZZo de un paie, En el mismo e[emp lo ,

la estrategia de comercialización que se podria utilizar para Za venta de

'produ(Jtos en el Chaco, (una de nueetvae provincias de ,relativa evolución)

difenr1,a poco de tao que se aplioax-ia en el, sudoeste ,paraguayoeEs inte

resante detenerse un poco más, sobre este, fenómeno de ZaduaZidad posi~
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ble de. 1A:na eet.rategia de -. comereiaZizaaión .en: .un: pa1,s .dadQ,puestq .c¡ue .
tiiene impo'Ptantes »epereueionee. sobre la eetmateqia mul.trinacional: de .es
ta fW1,eión. y de t-oda la empresa"

El efecto pr-incipal. .que eeta dualidad' produce, ·en auant:o,« .la

estrategia de c:omeroializaaión muZtinaeional. a adoptar,. es que eZ pZan

puede fijar"un cierto tipo de objetivos para Zas. regiones. urbanae ide di-:

[erentiee paieee, mientirae otro t ipo se det-ermina papa, BUB »eqionee ru.ra'

Lee,

Aún,auando'sevoZ,verá:a este concepto (tr~B·nivelé~.di8tintoB

de poZ~t·ic:~ de aOl!lerC!ializaaiónmuZtinaaiona,Z) en .el: aap'Ít':uZo8~guiente~i>

~~.: van a' e:cpon~;ra' ·aQ74i.:·:·las -eetadtet.ioae, ,refepentes al: ·te·ma de .la raegi()n~.

Zizaqiónde' l.ae deoieionee-de oomeroialieaeión c. que eon el-ireeul-tado dé

7)):7,. eetudio ..que ha l-levado a cabo el M. S" L, (Ma-r4<.eting Seienoe Inetd.tute) .

de Phi l.ade Lphia, (PfJnnsylvaY?ia, Betadoe Unidos de' Nort~arnériea) con...el: 'ob

j e t 9 de eetableoex- Zas .baeee de -. un, anáZisis comparat-ivo int~macional" PEa:'
pez Za aomeraializaai1ón. (57)*,

Yentiaijae de 1AJ1,a ..Cent~Zi2.aciÓn .

de La Toma de Deoieionee

'$Z, i~te:ra~8 px-inoipal .de .oenbrald.za» la toma de deci eionee 1'18

ferentes a B~..ctoxee geográficos dispersos es' que permite 'appovetJhara la

exper-iencia adquir-ida en un paie para apl-icarla en ot.xoe (58) 0 Esto es.

también oiexrto para la. oomeroialieaoién, si bien l imi.tado e·1J. Za fOl'Wla que

se e~U80.

(57) . ':'Beptf,Z Id.ander¿ Di~8ator de l-a ppeparaaion. de "Comparatriveénal.ueie

fo~ Intiepnatdonal. Ma'Pketing.u 'AlZynand Bacon Ino.Boeton 1.967

(58) Stanz,fJ.Y Bhapi.ro o· "Comparati.ue Mapketing and Beonomic tevelopment ":

Beienoe in Mapk(fting, ed. Georqe Sohiaart:s, NeúJ YeJ,rk Joh:rt Wiley' ~".

Bone, 1965 pag 40'1
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Como 'también se" ha dicho ~ existe un tipo de decieionee de oor:

me~ciaZizadión que deben adbpta~se en fo~ma ~egionaZ cuanáb Zos pa!ses

incZu!dbs dent~o de Za ~egión tengan suficientes caractertsticas comunes

como para justifica~ rasonablement-e el: édto de su aplicación. '

La selección, de estas oaraotex-iet-ioae oomunee ,y BU apli,cación

es el tema que se deearrol.la en esta sección. Estas oaraetex-ietioae pue-,

den agr~a~se en t~es capituZos importantes, que son Zos siguientes :

- Los recureoe que se encuentran a Za disposición

de 1.JJ1,a sociedad ·

- Las oondieionee del medio ambiente que afectan

'eZ sistema de comerciaZización.

-.Los [actoree sociales"

Los Recu~sos Dieponibl.ee, Berray (59) dBfine cinco grandes oateqox-iae de

pa'ÍsesJ s~gún la· etapa del desa-praoZZo, tecmoZógico en la que se encuen

tran. Estas eateqordae que él: estabZecióJpnnc'ipaZmente, tomando en

cuenta 'el ingreso por persona. repreeenban uno de los ox-itier-ioe que se

utiliza en esta ob~ y son Zos siguientes:

1ti Pa! see muy' de'sa~o Z, Lado 8

2. Pateee deearxol.ladae ,

,3,c 'Pa'Ís~s eemi-deearrol.ladoe

48 Pcd.eee eubdeearrol.l.adae

5. Patses,muy subdesarrollados

Los pa~ses seZeccionadOs po~ Ber~y para su anáZisis y clasifi,

cadae dentro de' sus reepectrioae oateqor-iae aparecen en el, Cuadro 29. Es- "

te anál-ieie Be vuelve más preeieo cuando se le ,apZiqan Zas oaraater-ietri»

cae de' comeroialieaoién anal ieadae por B. 'Liander'-J~
,f

;

(59), Bvian J~'L~' Berr'Y : "Baeic 'PattemB of Eoonomic Developmeni:" en N.

Gineburq: Atlae of. Bconomic Developmeni:.. Ohicaqa, University 01

;'~ Ohioaqo Preee.. 1961 ,pág. 110-1'13
",

Berbi.l- Iriander : "Oomparat-i.oe énalueie, o o " op , cit. pág. 65-68
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J)TIVEL 5
i J1fu.;sr subdesarroll.

·"¡¿¡UIC~~;bQi=~~::~Qw=~i¡ª~ª=ªªLE~Q¡QI~~Qª=~Q~~~X=~U=~§=~~¡;i~¡ZA~=~mQQ~
. ~ 1

NIVEL 2 l\fIVEL 3 IUVEL 4
D·esarrollados 1 ¡ Semidesarrollados L 1 Subdesarrollado.~¡

NIVEL·l
Muy Desarrollados I

~
{Q

-:

Il'IGLATERRA.
.. ALEMA.NLL\
BELGICA
ESTADOS UNIDOS
FRANCI.A.
SUIZA
Cl\.l'TADA
HOLANDll.
SUECIA
AUSTRA.LL'í.
ITALIA
DINAIvúUlCA
AUSTRIA
J.APON
lruJJNA ZELA.NDIA
l~ORUEGA

FINLllliDL\
SUD AFRICA
ESPAí1A
IRLANDA
~[EJTCO

.A.RGE1\ITn~ll

VENEZUELA.
CHILE
URUGUAY
PORTUG_JlL

ltu.ASll
ISfu\...EL
BRASIL

LlBANO
GRECIA.
REP. lillAJ3E UNIDA
TURQUIA
eoLO:M:Bll
ISWIDL\
I1rnIA
PERU
COSTA RICA
ldA.t-rulUECOS
.A.RGELIA
CEYLlDJ
EL SALV.A.DOR
IB.AQ
FILIPINAS
P.AN.A.MA.

Tl.J11EZ
GUliTE]ID\.LA.
GHiillA
ECUADOR
coreo (LEOPOLD)
SIBIA
TliTZAN¡A

UGlUTD1-1·
BOIJIVIfi.
IRJU\f
p.AlaST_A.l\f
REP. DOJiOJITCl~lá

1l1DOl'TESIA
IrIC1UtA.Cr'Uli~
ITOl'IDlIRAS·

lTIGERL\

BURMA.
TII1\ILAJ."'\ffiLl\.
S1JD.lU\f
P.t:\llA.GUil-Y
JOrIDAliJ'
DAJIO]}IEY
GUDIT!l!l
eO·ST1'i. DE IvLJ.ffiFIL
lllALI .
J:TIGFJl
·SI~~rEG.A.1

TOGO
ALTO VOLTA
SIEPJtA. LEO~TE

VIETnM (s)
HAITI
C.AMEROON
REP., CENTROAFRIU. ~

cmn (;
CONGO (BRAZ.} E5
GlillON
LIBER¡.lt
ETIOPI1\.

N
~
O)

LIBIA
AFaHA1IIST.A.N
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El Medio émbiente : Bertril: Id.ande» en su estudio, eeleeeionó ocho oaracte

nsticas pana repreeentar las condiciones del medio ambiente que .son re

Zevantes pa:raa. Zacomer~aZización. Esta$ caraacte~{,Bticas que· se aplican

a La clasificación de .pateee dada por Berray son cZasificadas y codifica

das en cinco eubqrupoe en La fonna siguiente:

10 Población total (60) 1963 Código

Muy el.eoada

Elevada

Mediana

Baja

Muy baja

másde'?5 miZlones

18 a 75 mil: Lonee

6 a 1789 miZlones

3 a 5.9 millones·

menos de ·3 mil.lonee

ME

E

M

B

ME

. 2. Densidad de población (61)

Muy el-evada

EZeva.da

Mediana

Baja

más de 600 por -Km2

300 - 600 por xm2

100 - 299 po~ ~2

menos de 100 por xm2

ME

E

M

B

(60) United Natrionez "Btiat-ietrioal. Yearbook 1964'~ páginas 23-29

Agency for Inbeimatdonal: Deuelopment: : "selected Eoonomio Data for

the Leee Devel.oped Oountn-iee"; Junio 1965

(61) Arthur S. Banke 'and Bobert: B. Texto» : '~A Oroee-Po Zity Survey"

Cambx-i dqe Ma8Bachuset~s Institute "of ·TeehnoZogy Preee 1964 pág~ 23-24
~ ::::•..- .' . ~,' -', .

.E.M.·· 8U:.EJ.s~t. eii ·aZ,··: "WopZd Handbook of PoZit~ca.Z and -Booial:

i:;di,¿~~;;~;1 Neio Haoen and London, Yal.e UniveY'sitY Preee, pag.142-144
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3., Tasa anual dttl aumento &3 pobZación (62)

Cóq,igo

Muy el-evada más M 3% ME

Elevada 2,,5 a 2,,9 %' E

Mediana 2,,0 a ,2,,4 % M

Baja 00 a 109 % B'

Muy Baja tasa decreciente ME

40 Porcentaje' de la Población en edad de, trabajar

-;'\ 15-64

ELevada
,p dEL 62% Emas

Mediano 58 al 62 % M

Bajo' 55 al, sr. 9 % B

Muy Baja Menos' del 55 % ,ME

5G Porcenta,Jede alfabetización en, la población

de más &3' 1.5 años i9~;'~

Muy elevado más &3l 85 % ME'

Elevado 76 aZ 84 % E

Mediano 50,al 75 % M,

Bajo! 25 al 49 % B

Muy !3ajo menos, del 25 % ME,

(62) 'United Natione Demoqraphic Yearbook 1964 páginas 156-67

United Nations ~.- "Stat~sticaZoQ e " op , .' cito

B, Mo Russettet al : "uorl-d Handbook, ~o "'opo ait.páginas 45-48
Ageney ·fop Intiernaiional. Deoelopment: (AoIt) D) "Sel-eciied Eoonomic

Daiia ; o o n opo cito .~

BG"M0 Rueeet.i: et: al.: "world Ha:ndbookoo e", op sci.t . pag& 22-27

;9~./, . BoM~ Rueeet.t: et: al.: "worl-d Handbook, ... n op i eit., pago 221--224

AG ¡c''f)a ....."Bel.eeied 'Economid Daba, e o ',' op, cite
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6. Po~c~ntaje de Za población agñcola en,

Z~ ,Fob~ación total *

" Código

, E~e,vado

Bajo

'más del 66 %

34 aZ 66 %

menos deZ 33%

E

M

B

.·7. POl'f~ntaje de la población urbana por

20.00Q 'habitan'tes ~'~~'c
. '.- ..';~. -

Muy', e levado

Elevado

Mediarto

,~~Y'8'~" '

rJrÍs del 40 %

30 al 40 %

20 al 29 %

':"'0,;11; :"1o ,:%

ME

M'

8. Porcentaje de la pobZación de la ciudad ~~,;

ptaincipal. 'dóri 'pe$pectoaZ total 'de 'las

cuatpo mayopes ciudades (63)

~~
Elevado' más 'del 63 % E

Med~ano '55 - 63 % M

Bajo' menos del: 55 % B

,,?ara completar 'este 'cuadro se expliaita~á' los' factoPes socia

les más »elevantee a '71J'ta deci-sió11' de oomevci.al.i zación ~gionaZ que ee

apl-ican, 'asimiemo, a las cinco grandEs oateqoriae de' patees enuneiadoe,

;t~ Banke and Texto:r; : "A"" Oposs-PoZity•• '. !' 'Opa cit. pag~ 30~31

.f : ~. • .,

, ,

;t~;t~ B. M. ,:'ftussett 'et al- : "WopZd Handbook••• " Opa cit. pa,g. 49-53

(63).. N. Gin~bupg : ~ "Atlas o,! Economic Deuel.opment:" Ohicaqo, Uni.versity

of chioaqo PreS8 1961, pag~ 36
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Los FactoTJes Sooial-ee, Los' cuatro factores que paxecieran eetar más di

rectamente .reZacionados.a un anáZisis aomparado dé'ZOS distintos patses

eeleeeionadoe y. cl.aei ficadae por Berry., para La apZicación de" La comer

ciaZizaaión regionaZ~son Zos siguientes:

10. ReZigiones y S14 homogeneidad 'l:

Homoqénea: Una reZig~ón 'predomina por 1,0

menos en un 7p%

G'

Protestante"

'CatóZiaa u Ortodoxa

Cristiana (varias)

Jud:ía

Hindú. y/o Budista

Mahometana

H-P

H ... C

H -x

H-J

H - HE

II -' M

(64)

;'~

Heterogénea : Ninguna 'PeZigiÓYI: es ,profesada:"

.por~un 75 %·de· Za población N

Ya sea reZigiosa, raciaZ~:~.~·'ZingUisticq' ,""O étnica que '~epresente

POlI "lo menos un por-ciento de "la po})í~aiónwta"l~ La fuente. ha si

do : RudoZphJo Runemel: : "The DimensionaZity of Nations" Una in

vestigación de' La Natiional- Beience Poundation e feotruada en 1964

U -N ·"D ., .. .. h·" . '. t••. ,~mograp 1"c... Opa cut ,

BaYl:ka and Texto» : "A Crosa~PoZity••• " 'Opa cit. pag., 55-66
::-:"~.,~~'

B. M. Rueeet t: et: al: "World Handbook •• o u 'op-:.•. cit. paga 24~-25?
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11~ Homogeneidad y grupo »acial:«

Homogéneo'.: Un gP7!P0 'racial dominant;e, por

lo menos en un 90 %

Código

Caucásico

'MJngoloide

Negroide.

Heterogéneo Ningún grupo racial

predomina en. un 90%

12 o Homogeneidad lingü'Ística ;tot~ .

Homogénea : Un lenguaje común para pqr.· lo

menos un 85 % de la población

Hetevoqenea : Ningún Lenquaje común para un

85 % de la PQblación

H - C

H-M

H-N

N

H

N

El único gPupo al c1AO,l vamoe a aplicar l ae oaraatei-iet-ioae 'que reeul.tan

de este análisis comparatrivovee el: de las naciones deearrol.ladaei que

incluye a la.Argentina~ Esto permitirá al Zector evaluar las posibilida

des de deci.eionee regionales de comercialización y. la dimeneión geogPá

fica apl·icable,y en su caso aprovechar la expevieneia argentina.

Análisis de los

Pa!se s "De sarro l lados"

Como. podemos oonetata» en Zas eetadietrioas que-apareoen en

los Cuadroe 3D, 3,1, Y 32, los patees de este grupo' no son excesivamente

homogéneos, e~ decir, que en general, las poeibi.l.idadee de decisiones

de comercialización reqional: son reducidas.

;9~ Banks and Texto» : "A Oroee-Pol.i.tu, e • "op. cit. paq, 67

;'~;'~ Banks and Texto» : "ACross-PolitYe o • U op. cito paga 68-'10
B.MfI Russett et: al: : "world Handbook: e o " op, cit. paq. 132-136
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CUADRO 30'
. . . '.

CATEGORIZlCIOl\f: DE'ATRIBUTOS .DE LOS
. h' PUSES DESARROLLADOS

·C.;.I~};:::: ..),..u~,<,,:q. ", .;~'\~~';hL ,'/ ,... . ~)m ::.(.~i.":·.:L ..:/.d·..·~:,\.1 '::. ¿: ;\...<
~+;:~~~"'~~~.'~'"'~\¿T~': ::,;'.·.h1!·.·~·~·'.~~~~ ·t·;·.~':· ~ ,::,";,'~~. :'-;:'~"""~"'~~:~'::i-'.":'''''''4:' ....:,~..~.~.~

~CARACTE-
.-1M;:~.4.~":, .. ..-, ," ..~ .... . . ......•.. "".- ... ....... --'.A.• ........,I, •..J • • r-I

......... . ;.....~,'... ... . ··.·4~ .''::..... I·~ ............ '•• 4 a , r... .:.,~ ..... • tlO ~ a! :
p • 'Id rd O ·rI ·rt. l!
O

"~, ~ • ~. ~ ...... O sf
P-t

~ • • ·n ..p
~ ~ ·ris::

~
(l)~ r-I r-I Or-t rx1 r-I

~,
'O Q) \O tt-i. ,otG rO ro~ as.r+-f rd S:Z~ • a! I r-I '0-1' O • • • • Ooca :! l'"'"'.iU". etJ PO

~
r-+rI m m tIl ro ·rI·"'-rt • . n-M o '0 ,...

~ J.4 ,...
~ .

PUS
..-10 ,~

s:t...... Q) Q)rf Q)(Ij CD$:1 <D (J) Q) Q) O'J .
,08 0:1'::· Q) ·tO rcJ~

~.
r-d·i-I

.~ .~ > ~·a .O, : Q) . ate»
~

..~ 'n ·rt :
Pot A e:trd 's~ ~~ ~ ~ 'A A A~

FI~TLANDIA. B B B E ME M E M B H~P He H
SUD AFRICA M :B E B B B E B E l'I N N
ESpAf{A ..... .. E 14 B E ME M E B B II9 He H
IPJuUIDA MB M ME M Mm ].[ E E M 'HC Re H
1[lTIJICO E B ME MB M }\[ M E 1~ He N H

ARGEN"TINA E B B E ME B ME E .)¡! He HO H
1

V:ENEZUELA M' ·B ME B .-:\ ·E M :ME M ... B He N H
CHILE ]l[ B M M E :B ME E M He - H
URUGUAY MB B B E ME B E E B ..He He H
POI-lTUGAL M M B E' M M B M B fle .¡:re· H
W.A1ASIA. M M ME :MB B M M M - N --N .N
ISRAEL :MB ]VI .ME M :ME B :ME M E '~'1I:r He ·N_. ti'

BRASIL :ME B ME B M M M B r~ He N" H·

.'
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CATEGORIZACION DE LOS PAISES :DESARROLLADOS POR LA
CANTIDAD DE ATRIBUTOS .COMPARTIDOS

1'1

Cuadro 31'

8 Atributos '9 Atributos
Comunes ' Comunes

. .. " .
, .. " :•. J .... _, '."\. ."11."' , •

io Atributos 11 Atributos
Comunes Comunes

FINLANDIA/
EspAifA
. . .. ..;;:t/:Ilj,i", ....

. .:.··;URUGUAY

ESPAÑA!
P,ORTUG1\.L

IRLliNDA/'
ARGENTINA

CHILE/· .
ARGENTINA

±RLANDA/
URUGUA¡ .

ESPAllA!
IRLA.NDA

InSPAliA/
ARGE1f'+'IJ~;j·A

FINLANDIA/
URUGUAY

ARGENTINA/
URUGUAY

1llIEJIeo/
BRASIL

153



CANTIDAD DE ATRIBUTOS COMPARTIDOS POR
LOS. PAISES DESARROLLADOS

Cuadro 32

~
,

~ s ~
~ ~ ~ ~

,>1
~ ~ ~~ ~ l~ 8 § ~~ ~ ~

~
~ ~. ::5 ti.)

.~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~
tf.)

PAISES ~
§

~ ~ ~
Q::; ~ ~ § 2 ~ ~tQ ~ ~ J-i

I
-

FINLANDIA 2 8 '1 3 7 7 4 9 7 2. 5 3

SUD AFRICA 2 1 4 :5 6 4 ;5 1 7 5 5

ESPAÑA .8 4 8 6 4 8 8 2 4, 5

IRLANDA 5 8 5 7 '8 6 2 6 4

MEJICO 6 '1 5 4 4 s .1 10,
....,,-..

ARGENTINA 5 8 10 5 O 4 5

VENEZUELA 6 6 8 6 4 '1

CHILE' 7 :5 1 4 4

URUGUAY 8 O 5 :5

PORTUGAL 4 3 4····
"

MALA8IA 4 5
------- --¡-.-_.- -----~--

ISRAEL' , t., 1
r-«

,-
"-"

",:¿:~:¡

'--,'.- ',"

154



6 - 18·

Las oaractex-tetioae compartidas po» lo menos, po» Me tereioe de estos

paleee eon i .

- La homogeneidad religiosa.' (cristianismo) y

lingü'Ística (10 pateee)

- Un porcentaje elevadO de población urabana

.te pateee)

Si bien la mayoPÍa. de los paieee tienen un grado de alfa.beti

zación el-evado, Sudáfrica y' Malasiaestán debajo del 50" %. Ninguno de

los pa!8es está. densamentepobladb, ni tie~e "un porcentaje de població~

ag1"Íeo"la e"levado; por el: contrario "la impo~taneia de/"la ciudad pl'inei.~ .

'pal dent-ro del 'contexto nacional es elevada,

La taBa del areairrtiento'anual de la población varta extensa-

mente en este grupo de paieee, de Irl-anda donde la pobZación 8S decre

ciente; a Is~ael : donde.crece a un ritmo de 3,5: %. En general, 'existe

además una fuerte correlación entre la tasa.delcrecimiento y la pobla

ción activa, en el sentido" qu.e".a· una baja tasa covreeponde un eleva

do porcentaje de poblaciónact'iva y viceversa.

Menos .: de la mitad de eetoepaieee "deearrol ladoe" son raoial»

mente heteroqéneoe y los que' son homogéneos 'son predominantemente cauaá~

eiooe, Tienden a ser r~Zigiosament.e~ homogéneos de fe ox-ietiana : 9 pa{,

ses católicos y 1 praotestante' (Finlandia) .

.La .gran mayoña de estos paises (diez) son lingü!sticamente

homoqéneoe , excepto Israel, Sud Africa y MaZ,asia. Btmioamente son todos,

excepto Lerael-i . fuertemente (po» lo menos 10 qrupoe) heterogéneos.

Méjico y Brasil por una par.te y la 'A~gentina y el Uruguay .po»

otra, demueebran UY/,a gran simili tiud. Sin' embargo, los demás pateee lati

noamericanos son poco similares con los que inte~an este ~upo,*' con-

~v~ incluso ot.roe paieee 'latinoa,,!,eriaanos de .éste y de otiroe qrupoe no

resultan tener una' giJan homogeneidad con loe ya meneionadoe.
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1firrmando lo que se ha expresado al pr-incip-io de esta sección, acerca de

la necesidad de desarrolla~ estrategias, de comercializaciónmultinacio

nal: para gpup6s, eepecialee o dietrintoe "a Lo.e que »eeul.ton de una regio

nalización geo~áfica.

Para resaltara aún más las diferencias"exis1;entes entre los

pateee de América Iabina se presenta u:na seriedeestadtsticas en los

Cuadros 33 y '34, que al' confirmar 'esta aserción, ilustran las dificulta

des que los empresarios argentinos encuentran, al. ,tratar de oomereial-i-.

zar sus productos en aquellos pateee; No es nuestro propósito disuadir

a ZC?s que se aboquen a este' tipo de, negocios; todo lo contrario, la Ar

gentina lo necesita y al. presentar' las difiaultades que se pueden encon

trar (principalmente por el recurso estadí.stico) se hace con el objeto

de'capacitar, mejor y por adelantadO a las persona~ q~ ,se interesan en

este'problern.

Grupos Regionales Resultantes

deL Aná lisis Eetadietdoo

Es interesantes subrayar la impoptancia de Zas dife~enaia8

que apareoen en estos cuadros en loe que se analizan laeoaraotevietioae

de Loe paieee latinoamericanos, puesto que oondieionarén las decisiones

de comercialización que podrtan tomarse. El orden de presentación de Z08

pa!ses en estos cuadro8, esta fijadb en función de'su categorizaci6n po

sibZe 'en cuanto' q Zos indicadores seZeccionados., De esta manera se pue

den fijar, arbitrariamente' los eiquientee ,grupos, deixiieee; para los que

Zas decisiones de la estra~egia de comercialización no serán muy difer~

tes:

Grupo, le ,Arr¡enti,na, Uruguay, Venezuela y Chile son

los pa!ses económicamente'más d~sarrollados~ alta

mente'urbanos, industrializadOs yaZfabetizadOs.

'Con la excepción de Yenezuel.a, estos pateee han re'

eibido en el pasado fuartes aportiee mig'Patorios e~

rQpeos y muestran un fuepte de8a~~oZlo de la clase

media.
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Grupo2<t Panamáy. MéJicc;; y Costa Rica eran más simi

lares, si no por su tamaño, por Zos demás indicadO-

.~es~ en 1963 que ahora $ Méjico se ha deearrol. Lado

tan rápidamente en los últimos seis años que proba

blemente se encuentra hoy en el primer grupo desc'Pip

to más asrriba,

Grupo 3. El sal-vado..r, "Colombia, Braei/l. .y Perú. se'

asemejan por sus comunicacion~B i~ternas escasa? Y

La heterogeneidad étnicq,cuUuraZ., social y econó-, .

mica, Brasil, dado su desarrol-lo industrial recie~

te~ sin embargo, debe encontrarse hoy. probablemen

te, en el grupo de naaion8s analizadas brevemente

en el párrafo antietrior (grupo 2)

Grupo 4~ República Dominicana; Niá~ragua~ Paraquau,

Bcuado», Honduras, Guatemala, Bolivia y Hait i; Si

bien Haití, aparece en este .grupojdebeña encontrar'

se en un quinto grupo dado su muy escasogrado de

de sarro l/lo, Los paieee de este grupocorrrparten una

fUErte dependencia de la produaoién agclco la y 1AJ1,

elevado porcentaje' de población indtgenáe

Lae eetadí.etd.oae .pxeeent-adae para comparar los ·diferentes pai

ses Lairinoamer-ioanoe sostienen' to 'que se' haformulado al principio de es

ta sección, en cuanto a que Zas diferencias son más grandes. que Zas se

meijaneae, Sin embarqo, La clasificación de estos- paieee en cuatro grupos

(con la salvedad deZ cambio en las posicio~es relativas de BrasiZ y de

Méjico) puede ser útil a un departamento de comercialización de una em

presa argentina, puesto que permite aprovechar los elementos comunes de.

Zos pa~ses que están a su alcance más cercano.
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? o ·PREPARACION 'DE PLANES DE'COMERCIALIZACION

Se _ha tiratado de mostrara en lo? dos-o pvimeroe ·capttuZos de es

ta eequnda paxrte , 'el rol. f1AYlda'f!1entaZ que Laoomercial.ieaoión tiene para

la gestión d~·una empresa y ciertas.caractertsticas especiaZes que apa

recen en este sector, una vez que Zas decisiones son de·orden multinaaio

nal .

Con los temas precedentes se ha querido 'd~scribir la natura

leza y algu.nas interrelaaionesadministrativas important~s en el área de
oomeroial-ieaoión, Ahora pvoouramoe vincular esta última oon la pZanifi.-

. A

aacióngeneralde Láempreea,

PLANIFICACION GENERAL

Y DE COMERCtALIZACION

Como. dice Robevt: ~• EarxeZl, (65) es re Latii.vamente fáci Z so a

tener qUB Za'planifiaaaión general.y la de La oomereiald-zaeión eetén 'Ín

timamente' ligadas o que ésta forma parte integral de La pZanificacióngf!..·

neral; .ee mucho más dificil identifiaar con exactitud la .panie de laco

meroialieaoién en este. proeeeo; Debido a este .deeoonoeimiento.muu frae~

cZA.enterne~te;, los planes ck'cQmepc:iaZizac:ión no·se.integraan con los de
otros departamentos de la empveea, E8~O tirae-po» ooneeoueneia la limita-o

o ción del uso poeibl.e de Loe pl-anee de comercial.isaoión papa determinar.

Loe objetivos y estrategias de la empresa. (66)

(65) Robert: E~ Earre Zl : "Marketing. Pl.anninq, a· vitial: Partiof Long Ranqe

Business Pl-annimq" en Marketing Management .and Adminiei.rat-i-oe

-Aation" S0H~ Bmtt y H~ WG Boyd (ede) MaGraüJ ucii Book COe in«.

NeüJ York 1963 paq. 166

(66) éndral.l: EG Peareon "An Approaeh 7:0 suooeeeful. Marketing Pl.anndnq",

Bueineee Hori zone, Indiana UniverasitYJ Invierno 1959

160



7- 2

Una de las.. medoree maneras de .integrar .el plan, de oomereial.i»

zación dentro del pl-an general empreeax-io, es probablementie, tener un

proceso de planificación formal qUE »equiere el contacto onqanieadá entre

la función de comercial-ieaéión y l.ae demás [uneionee, Dent-ro de l. marco

de referencia. del proceso que se ha expueeto enLa pi-imera parte , en la

cual' estos oont-aetoe formaZizados proveen la base de la' elaboración del

plan, la relación entre estas dos aategor!as de'planes y su propósito bá
. . '. -

eico respectivo 'sera!a la eebozada en el Cuadro. ,;35

Cuadro 35

EL PLAN' Y LA COMERCIALIZACION

ESTRATEGIA

DE

CRECIMIENTO

DE LA EMPRESA

ESTRA1'EGIAS

y SUBESTBA.TEGIA8

PARA LOS PRODUCTOS

y LOS MERCADOS

ORGANIZACION

DE

COMERCIALIZA

CION

·I8TEMAS

DE

OMERCIA

IZACION

QUE DEBE

COMERCIALIZARSE

COMO DEBE

COMERCIALIZARSE

COMO DEBE

ADMINISTRARSE
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Aporte de· Loe Planes

de ComereiaZizacion

El. concepto expreeado en e Z esquema antex-io»~ o uno simi lar

. que integre -aeimi.emo el: proceeo .de planificar la oomercial.i.zación dentro

de La planifi'aaaión qeneral: de la empreea; es eeenoial. para ,:

~ el' deearrol: lo de planes' de eomereiolieaoión

basadOs en. Zos ~onceptos. & ·estrategia gene

ral .dirigidos 'hacia Loe.. valores. del usuario

y del dieta-ibuidor :

- Za.direr;;ción de '.zos planes empresarios fun
dados ..sobre el .. enfoque apxopiadarie la .come!:.·

ei'a.lizacióne

Para que esta integpación' ee ·.pUeda real.iea», (3S neoesairio que
. "

la oonpañia tieearrol.le poro. si las actividades de comerociaZización que Le

eon propi.ae, En .oira~ 'pal·abras~. como dice ·M. Botaer" s . hay que eoitiaxcel :

'riesgo que. determinadas. agencias eepeeial-izadae en sectores eepeci fi-coe

de la comercial.ieación , ya ·sean· de publioidad, de ·inve·stigación' demex-:

eadoe u.otmaS;. ·conditJionen. La pl:anif~aac.ión de la aome'PciaZ'izaciónde

la ,emproesaa la que eiruen abeorbiéndal.a en demasiado alto qrado; Esta

tarea; por su poZ.capitaZ, debe eeta» en manos de La ··emp.~e8a 'misma.

Reeuariendo " la .contpibución de' ta p lanifiaación de. la comei»:
. .

cia'~izaci:ón ··aZ· 'proa'e"so qeneral: de 'plani·ficación .y al'desen/[)olvimi~nto

,de Zas. aotividadee de .una empre sa .conBistip'Ía~ po~ Lo ti:lY¡,to,. en lo si

.qicient:e :

le Pe-rrnite ·eZ establecimiento de objetivos 'empresa

vioeoue están mejor dirigidos hacia el. mercado

. seZ~ccio~ado~ to~andb en cue~ta los puntos fuertes

y Loe punt-oe débi.le e de la empreea,
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2. Asiste en Za ,determinación de Zos objetivos' de
,oomercial-ieación, '

3. Provee, Zas' baeee 'para proqrama» '-en el. tiempo 

e integrar todas Zas actividades de oomereialiea

,ción necesarias para aZcanzar los objetivos de

comerci~lizaqipn fijaábs.

'4. Da a Zas otras' funciones de l-a empresa la esen

'cial "ox-ientiación hacia el e l.iente" .

5e Dirige la atención háciaZa toma de deaisiones

referentes a importantee problemas de comercia

lización y las refuerza con Lamauor anticip'a

ción posibZeo

60 Muestra las ventajas de la delegación~ identifi

cando con precisión Loe eeetoree donde ésta es

,neoe eax-ia y poeib le .

. ? Permite la rápida y concisa oomunioación dedB

cisiones indispensable para' la delegación de a~

'toridado

80 EstabZeae bases objetivas de rendimiento satis

factorio .requevidae para la medición de p,erfor

mance 'Y para el' establecimiento de un punto a

partir del cual. se pueden efectuar 'Zas modifiaa

cionea de planificación necesarias.

Habiendo situado en SUB grande e l!neas -' e L ro l: de la p lanifi

cación de La oomercialieaeión en el contexto del proceso general de pla

nifioación de la empresa, pasaremos a examinar este último' tema, con

atención especial a su metodologia de aplicación.

DESARROLLO DEL PLAN

Con este fin', se procederá al análisis de este ciclo siguien

do el orden etcpueeto para el sistema general de planificación, es decir
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las cuatro fases' de planificación :preparaaC1;on de la infoYWlaaión~ esta

bleaimientode objetivos prel-iminaree , formulación de planesprelirfrina

res y preparacién de pl-anee finaZes. Además, se examinará la forma en que

los planes de las diversas funciones y . negocios' se eneuen t pan. reZa·

eionadoe y su prioridad. relativa en estas cuatro fases.

FASE 1 INFORMACION DE BASE

En esta pr-imera fase Be advierte ya~' e L carácter "de l-íderque

caraetei-iea a la oomercial.i.zaeión durante todo el prooeeo de pZanifiaa

ción de la empreea, Como se ha mencionado, al deeox-ibi» la pr-imera fase

de la planificación general~ se efectúan en su t~anscupso distintos aná

Zisis paraa satisfacer los requisitos de informaaión necesarios. La mayo

r!a de estos análisis son estudios de oomereial-ieaeión, y es lógico que

sea aBí,puesto que una vez que. los departamentos decomeracialización de

cada negocio conjuntamente con la !UJ1,ciónaentral de aomeraiaZizaaión,

anal-izan esta inforamación, el la es dieta-ibuida a las demás funciones y

neqocioe para guiar el. esfuerzo de preparar obiet-ivoe prel-iminaree.

Problemas Espea'Ífico's

de la Comercialización

Dentro del sector de la comereialización.,especí,ficamente~el

objetivo de La información ee doble :

- Describir La situación existente en la forma

más útil a La redacción de un plan de comer

cializacióne

- Enconirrar Zas oaraetex-tet-ioae que definen es

pecialmente a Zaempresa, separándola de las

demás.

Para alcanzar este fin., Lo: empresa deberácomprender el meca

nismo por eZ aual eZZa es Za que proporciona Za reZación ent~e Zos pro

vee do rae e ·de Loe que se sirve y l.oe clientes -a Loe que vende-. Esto es
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necesario ya que si la empresa no sirve bien a Loeprooeedaree, a los

clientes o a anboe, ot-ra empresa se~á· utilizada como nexo de comerc:i·aZi

zaaión de-ese produc;to. (67) Si bien Zairr¡Jortanaia de estos .tres faato

ree (ooneumidoxee, proueedoree-u competidores) vana en Zosdifepentes
. .

mercados, generalmente ..el: consumidor es el que prima";', . Para disminuir

la importancia de Za competencia, Za empresa tiene que dedic~~Be conti

nuamente·a mejorar los se~vicio~ que ppoporciona, tanto a clientes como

a proueedoree. Para poder hacerlo deberá expl-ota» en forma intensiva loe
; .

recursos que posee en qeneral., pero en eepeeial., 1,,08 muy variados de la

comercialización.

Esta.necesidad dé los requpsos nos conduce .al' ot~o parámetro

·neeesario para complet~ra los requisitos de información en·el sectorade

la comePC!iaZización. Al hablar de·recuPBos se piensa genepalmente·$oZo

de. aquél: Loe que son. repseeentablee f'Ísicq.mente, pero la empresa y la co

mercialización poseen otros, intangibles, tan importantes aZ buen desen

volvimiento de las actividades, como los pirimeroe,

Los recursos más importantes que se encuentran a la disposi

ción de la comercializaci6n son los siguientes :

-Tangibles: Depositos, inetolaoionee papa pro

porc~onar servicio, la opganización de"ventas.

eto,

- Intangibles: Conocimiento.de·y relación exi8~

tiente con Loe clientes. presentes y futupos" oonor:

cimiento espec!fico de Za necesidad de .Zos clien

tes -' peputación en e Z mercado-' conocimientioiie

(67)

;',

Wroe Al.dereon :. "Theopy andPraot-iceof ·MarketPZanning" en

Ma~ketin{J. Management and Administ.pative Actrion, S. H• .BPÍtt .y

H. v. Boyd a», editoree: McG~aw scu BookC~.New York 1963

En el: caso de pvoduatoe aqricolae puede muy bien ser el proveedor

o productor el: factor más Lmportante,
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loe puntos fus'Ptes 11 loe puntos d41;Jites de' l.a

.aompetencia en ouanto a ptoduatoe, penetl'aoi~'

dé mercada y g~ado as' aceptaoi6n po» -¿08 o~i,en- .

tee, eta.·

'."FA'S~ "2._ .': .OBJETIVOS PRELIMINARES

La ~8(Jnpción 48.' 'Zas aondioioneedel: mercada 11 de La posi

ción de' l.a aompañía en éete , provista po», Zas difsIIentes oompañtas looa

lee, debe sera »evieada y evaluada para l-a detemnaoiém de· 'Zas opol'tuni~

dadee que" un~ vez eeleoeionadae, se :tl'ansfo1tna:r-ánen objetivos pNl,imi"!"

naree a corto pl-azo densvo del oonteeto as, la poZl,ti,CQ JI. as 'ZaeBt~te"

gia a Zar'go pl-azo: Es deoi».. que en eeta etapa; e~ opolJÍ,oiém a la .pnme

xaaen: ta queee obsemnba rloe deearrol/loe en el. meftOado.. se .·tPata· as dete~

mina». as qué manero se 'pueden oambia» las oondioionee de mercado, Las

Bstpategias que S8 eeleooionatén son aquétZas qu» p~meten aumenta!' Z08

in{fl'BSOS al: eietema, ya eea en forama absoluta o ~ fOmla 'l'e~atitJa a t08 .

egr'BSOS.

Re~i8ión y.EvaZuaci6n de
de Opo:ratunidadss

Dada la. situación eSfsoiaZ de, 'La (Jome~aiali,8aoi,ém 'pOI' ·su pl'Ó~

mi-dad al, mercada 11 po» BUB oontactoe eepeoialee oon los oZ1,ent~B pzaésen-

bee y poteneialee.. debe oontr'ibuir' cont!nuamente a la {'dentifi,oaoitm as
Zas opo'Ptunidades. Además.. de~ido al, Moho que .la, satisfaooi6n de los de

eeoe del, ol.ient« »epreeenta oportunidadee potenciales as 'negotJÍ:os. la o~

me~(JiaZiBaci6n t,iene l-a oentiada adicional de aoeroa» La viBi,~n desde eZ .

punto de vista del, oliente, 8S deei».. desde "afuera" ..as ta empNBa. Esto:'

no disminuye La impol'tanoia..pol' eupueeto, de Zas val.ioeae opol'tunidades

que otirae fu:noiones. intevnas, de .la emp1'8Sa Ptteden peraoibi.,- tambiin ota
»amente •.

La eval-uaoién de OPOptunidadeB~ que sigue 'a la l'evisi6n de .la

infomzación que ppopopaionó Zas opoptuniaaaes en pnmep Zugar'.eB~ nue

vamente" un~ tarea a La que todas Zas funciones pueden - 11 deben - oon-: ,
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t~ibuir'. Sin embargo, ,e3:Ístea nuestro parecer, tlna 8~cuencia,en la,que

Zas funciones dBbep!an analizap 'las oportuni~des.y que indicamos as!:

1. 'ComerciaZización controlará la info~ación reci

bida, agrer¡anckJ eetrimaoionee aprotcimadae de las

,pcsibles evoluoionee de las. tendencias más impar

tantee,

2 ..',Producción determinará en que forma afectará el

aprovechamiento de oport.unidadee a sus oapacidadee

.de diseño y a loe requerimientos de utilizac"ión

de inetalaeionee ,y equipo existentes' y/o nuevos.

3~ Per.sonqZ estimará la infl,ue~cia.de las nuevas

oportunidades eobre Loe requieitioe de ,personal.

4. Finanzas. aaZaulará los costos estimados, los

»equiei.toe de ,capital y, los resultados a eepe»:

·rar.

La Evaluacnón

de'Comerc~aZizaci6n

Má8.eBpec!ficamente~ la evaluación ·que la come~ialización

efeatú(q, de las oportunidades .abiertiae a los neqoeioe, .debe hacerse en

función de ,factor'eB .bal.ee como:

1~ EspeQifiaaciones, funcionaZes del: producto.

2. Betdmaeionee del mercado. totaZ para el. per-iodo

más. largo poeible moebrando diferentes relaciE..

nee de vol.ienen ,y precio,

3. cz,ientes

4~' .Oanal.ee de dist'-nbución.

5.. AnáZisis de la Bit-uación presente y futupa de'

Z~ cpmpetencia ,como base de la planificación

eecratéqioa.
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6. Estimaaión de la posición alcanzable en el merca

do para el periodo más Zargo posible. ,

'l.'., Requisitos de 'personal de comercialización y cos-
o ~ ••

tos resultantes.

8. Proyecaión de otros aostos de comercialización.

'9. EvaZuaaión del impacto' sobre los negocios pre

sentes desde 'eZ p-unto de vista de la oomercia

lizaci6n.

10.. Cualquier otra información acerca del mercado que

sea raeZevante~

11. Observaciones y pecome~daciones va~as de comer

aializaai6n.

En-otras palabras, Za co~~ciaZización va a identificar Zos

posibles ,mercados ,y estimará SUB respectivos ,potenciales de &8arrollo~

Lueqo de' lo cual ooneiderará las influencias y limitaciones qubetmamen

taZes, sociales, tecnológicas y 'qompetitivas para determinar la parte

del: mercado potenoial. que la empresa podrá capturar.

Esta estimación anal.itrioa .que se transmite a Zas 'demás fu:n

eionee 11 neqoeioe de La empresa es f1AYLdamentaZ puesto que fija el: Pion

bo qeneral. a -eequi», Dada La importancia del~onocirrriento del: potencial

de desarrolZo del'mercado se: utilizan 'diversas técnicas cuantitativas

que .permiten obeervar el ooniiunto de la evoZwión eeperada en una for

ma más clara, entre ellas:

- AnáZisis múZtipLe de ~egresi6n.Jes la proyección

de la info~aeión de comercializaeión pasada en

función de' La evoLución matemática estimada de

La, demanda, Esta téaniaa es sol-amente .apl-icable

-cuando se posee esta inforrmación pasada y ade-

-má~ cuando existen condiciones de estabilidad.'

-- Enaw8tas de ol-ientiee, ,es, una enoueeta aoerca
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.de las intenciones .de compra que se realiza con

un grupo que representa' la población tiotial-, El

problema más grande· de esta técnica es q-ue.,.gene

ralmente , los encuestados eobreeet-iman en" eue »ee

puestas sus compras peales y que las poblaciones

seleccionadas;' pueden no ee» repreeentatrivae..

.... Derivación directa, es una .tiécndea que parte de

,la existencia de 1IJ1 factor de mercado general en

el: cual eetén inoladdoe Loe alientes potenciales

buscados" del: '~ual. se van deduciendo eeetoree del

mercada, agregando' Zirrritaciones que precisan. cada

vez máeel. mercado potenoial: a trabajare

- Experimentación de' aomercializ'aaión 'i~ " es, 7AJ1a

tiéonioa que requiere laaisZ,ación de mencadoe-pa

ra determinar. la aceptiaeión de un producto. No
.' \\\", "

siempre es fácil aiel.ar oomp'lé'tomente una ,región"

esta región puede no ser repreeent-atd-ua y'" si

bien" este método es uno de 'los meáoree y mís

oompl-etoe; escapo y requiere un tiempo conside

rable.

rPenebraeión y oqupación 'del mereado; este enfoque,

que deearrol-Lá Btiern , ''(-.?~.'uti.z,iz(i···aos:fáctore$ para

ca Lcul.a» el 'mercado poteneial.:

.. 'Ocupación. de' meroado , (. "market:

oooupanou" en ingZés) 'don el q-ue Be

mi-de el grado:en el. que alientes P!2.

tenciaZes se han transfqrmaáb en

olientee realee, Se cal-cula .di.vidien

dá aéetoe por los alientes poteneia.

Lee (es necesario" por- lo tiantio Lden

"TestMarketing" en ingZés

Mark'~ E. Btem : "Marketirzg PZa;:tningeo."op. cit. pag. 23-27

7.- 10
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tifica~ la población total de clien

tes).

· Penetración dB l Mercado ("market

penebrabion" en inglés) con el que

ee fija el objetivo de, aumentar el

i.nqreeo promedio de ventas (en $)ob

tenido de todos l.oeol-ientiee, al. ni-

vel: que se recibe de los "K" mejores,

clientes. Este porcentaje "~" más

el-evado »epreeenta la 'profundidad de

. la penetnaeién:

Estos dos 'factores se apl.i can a tipos de ol.ientee

muy diversos qué, con"el: propósito de calcular la

penetraciónpotenciaZ deberán,ser cZasificadOs en

eubqrupoe, p~.ejll: 'por induetx-ia y tamaño. Luego,

s~ a4icionarán Zos potenciales de cada i~dustria

y grupo de tamaño para medita el: "potencial totaZ
, . .:

para. diferentes ni.uelee depenetmaoiórc oon los

'c~ientes etcietentee: Para', e etimar el potenaial de

ocupa~ión de Z mercado hay ,que comenzar por deter~,

minar el totaZ deol.ientee potenoialee, E8~O se

puede realizar considerando separadamente'aada i~

duetx-ia, oal.culando el: factor de' ocupaciónactu.a~

para cada g~upo de tamaño y estimando e Z grado de

aumento que pueden admi.t-i» en el, oureo riel. año a

pZanificarGConcZuyendo, para cada grupo de, tiamx

ño se pueden obtener estimaciones de ingreso pote~

eial: 'q'Ueaorresponden a penetiraeionee optimistas,

medianae.u peeimietae.: Reeiproeamente , fijandó el

factor d~ penetración, diferentes factores ,de oC!1:

paaión provocarán diversas ,'estimaciones .de poten

cialo Esta reZación' se .expresa gráfic(lmente ,en el.

Cuadro 36

'1 - 11
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Cuad~o .36

MERCADO POTENCIAL : FUNCION DE LA,

OCUPACION 'Y,'PENETRACION 'DEL 'MERCADO

Ingreso

potenciaZ

.enmil: tones de $

800

1000

.200

~.,..~.:;'.", ....-..".........._---------------------_-............~ o

% FACTOR DEOCUPACION DEL MERCADO
% " ". n " n 600

% " " " " "
% " " " " "
% " " " " " 400

Ocupación ,lOO

del .",J'l5

Mercado ·Ji~¡ .5

100 90 80 70 60 50 40 30, :30 10

"Esta eval-uación, como se, ha dicho ontex-iormente , es ··f7AYLda...

mental pueetio que es La que determina Zas oaraetet-iet-ioae de la mezcla

de oomereial.ieaeión que utiZizapá La empresa en distintos mercados. Por

. 1,,9 tcnto , precede a Zas eual.uacionee realieadae por Zas demás funciones.

Esto permit-e a estas úZtimas inao'Ppopar eZenfoque y Loe val-oree de" La

comepciaZización de,ntpo de su propia evaluación y por Zo tanto ,reduae su

volumen de tvabaio, ya que Zas demás funciones parten de una base cono

cida que son Zas ventajas a obtener en el: me»cado o J:~a, en este momento

del ciclo. de p,l.anifioación, se cQnrf,enzana fijar Zas decisiones de comer
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cialización que sepán multinacionales, las que se~án regiona~eB y Zas

que dependerán de' la autoridad' Looal.,

FASE':5: PLANES. PRELIMINARES

Una vez' que la Dirección Superior ha fijado Loe objetivos p~~

l.iminaree que coneidera apropiados para el deeaxrrol.lo de la empresa" so

bre la base .de Zas diferentes eval.uacionee [uneionaiee deeci-iptiae ontie

x-iorment:e , los negocios y [unoionee.vdeearrol-lan los pl-anee .prel.iminaree,

Dado que ésta .es una tarea deeoentiralieada y que .8e deearro

Ll.a en [oxma p~áaticamente .:intermaa cada función .y. negocio centraal. y en

las oompañiae Localee mo existe una pi-iox-idad de oomexcial-ieaoión sino

dentro de un.neqocio dado (pero no dentro de' la empresa. en qeneral ) ,
. ..

Dentro de' cada negocio la comereial-ieaeión guiará el: eefuex-

zo de las demás funciones, ya sea a nivel central o local, de8a:rroll~

do" ampliando y aclarando loe obiiet-ivoe preliminares para poder alean-'

zar la integración de .Za planificación y la programaoión de la acción p~

ra· todas las actividades. En real-i-dad, "una de las reeponeabi l.idadee más

importantes de 'los ejecutivos superiores de comereiald-zaciów ee la de en

for:;a;pcada act-ivi-dad de comereiol.ieación sobre el objetivo part-icular

de los negocios" .al cual esa función puede proveer' unamauor ~ontribu

cióno La ejecución 'de esa responsabilidad es eeeneial . si; '''s'e'' 'desea obte

ner una· buena planificación y prograJ!lación de la comepaializacÍ-ón y es

UJÍ requiei.to para el establecimiento de objetivos eepect fiooe en el tie!E.

po, para cada esfuerzo individual (central o local) durante' un periodo

determinado:

Caracter~stiaas d~ la Elaboración

deZ Plan de Comercialización

En esta fase la oomereicd.ieación deearrol: la su estrategia y

ésta. e e; evidement:e , 'la finaZidad pr-incipal: de un plan- de. esta función o

Pero La elaboración del pZan,que debe comenzar con. una descripción de
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actividades. a ee» real-izadas en: un periodo 'dete.mzinado, .no .ee t-an eimple

en ·aome~aializaaión·. Esto 'se debe a que la 'secuenaici de aotividadee es

compleiia, dada l-a oant-idad de divereae int~rarelaciones q?AB ocurren en el

. triempo; "

. Además en 'esta etapa. debe. di'spinguirse entre el: punto de. vis'"

ta onal-ttico Y,el administrativo del plan. El enfogueanal-ítiao, utd-li zd

Un modelo operacional: para deeidir siefeativamente el programa expresa

una estrategia y paráeval.ua» las probabi l idadee de obtener los xeeulit-a

dos e.eperadoe .. E'8 deci.», ee 'comprueba el' inte'r~s de la. mezcl-a decom~r

aiaU'zaaión eeleeeionada. Por esta razón" ,Zosmodelo~ anaUtiaos sonúti

Lee para eeleocionar una estrategia de varias propueetae,

Por ejemplo, ·dentro del' 'con~exto de Zas.' dae variables que ,

Btem ";,~ ha eeleceionado para oaleul.a» el' mercado poteneial , Zas eei-rabe-:
. . .

. gias .seleccionadas 'podrán' ser ,;'o;\entre otmae: .

A. Aumentara la Penetraai.ón

'. . .

. a. Otox-qa» deecuentoe por' 'graandes comppaB .

aún. cucindo ~~ despqcl1e tao mep~ade~i,a

e!'l. vanas' oport.und-dadee €?n el año. De

esta manera el: comprado» podrá adqui-:

rir más eaonó"!iaainenÚ~ de Un proveedor.

y pePmitirá a éste" poi> .·.!o t anto; aume!!,

tia» su. peneta-aaién ',deZ mercado.

b, Espe~al.~zar'(.1, los vendedores por tipo

de industria a' la que eivuen, CC?Yt eete

conooimierito u« vendedoree podr-ían e~

conbrar nueuoe ··usos para 8U~ productoe.

..y agrandar BU .,pe~et1!aqióno .

'J', Marl<.' E, .. Stiern : '''Markei(ing Pl.anni.nq,.. c:"..op : oi.t :

,'J',';', No todas'. e'¿,la~>' ·r~a·ZizabZes,:.. eepeeialmente en ciertos mercados muy

·aompetitivos.ciOnde unareduaaión' dapt'eaios de. un producto provo

".. carda: -ÜJ1,Cl" aeqiói?···anáZoga .i'(tme·diata .de· sus ·compe~i.do~es.
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B~ Amp"Ziap, '.la base de, 'la cl.iente la

. "

, "

'ao Ppemiar 'a'nuevos ~ZienteB pap~ atraer-

Loe a l:fYl producto; ,

b: éumenta» 'los incentivos para que 'los ." .

venaed~Y'esaporlen nuevoscZie~tes· .

"(poe.jeJ·. :. una-boni fioación eepeeial: al'

vendedor) .

En cambio~. e Z. eniog"ue administY'ativo o t-raduoeel: pLan en ins-

°tt'ucaiones detal ladae para su apUcadiór:. B8~abZece"reeponeabi.l-idadee en

cuanto a quien debepá' ,dE eempeñar- una' ac'tividad., donde; y en qué. moment-o,

Aqu1-, por 'lo' tanto, se pY'ecisanenfoY'lita cl-ara y' dentro del: contexto de

'la organizaéión fijada ydeZos pr-incip-ioe enunciados en 'la segunda fa

se, qué decisiones de comeY'ciáZizaciónserán tomadas en el: centro de op!!..

raciones, ocuáies a riiaiel: roefJionáZ y ;uáZes a ni.uel: Local:

FASE' 4: PLANES FINALES,

En esta última fase 'de la planificación., la come"pcialización

'nuevamente' gu~a el esfuerzo de ,planificación, p~~o en' menor medida Q1AE'

eri las dos primeras fase so Su Zide.razgo es especialmente aparente' al tira
, -

t-ar las modificaciones introducidas a las objetivos preliminares, por

los responsables de 'la redacciórt de planes pre'l-iminaree a La 'actuación de

. la oomeroial-ieaeión, tanto a nivel. centraZfunciona~ como de neqoeioe,

consiste px-ineipalmerit:e en analiea» los cambios qUE se han introdu:;ido

en los objetivos prel-iminares para veraifica'P si:

- Son aonsistentes con Zos objetivos come~aiale8

a Larqo plazo que condieionan el, de sarroZlo fu

turo de' la empresa,

- Se. integran en una fo~a coordinada con los pla

nes comerciales de'ot'Pos paises., o con los de

funciones y negocios que pueden enconbraree afeE..
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tados por estos cambios o

Ademáe, otiro tipo de' control. que efectúa la comercial-ieaeión

ew eeta .fase~ ee el de verifiear Zas hip'ótesis y' eetimacionee real.i.za-
. .\

das en la primera fase de La pZanifica(Ji~n con Loe reeul-tadoe del: deeenr
. ir

"'1'

voZvimiento de operaeionee-que cubren yaU:apro:xr-¿madamente .nueoe meeee. i',
, :".

LISTAS

DE CONTROL
\
i

1
1 .

Podr!a ser inte~esante al ZectÓr que tuviere eZ.propósito de

realizar un plan rie (JomerciaZizaeión~ .0. quien deeeare analizara todos Loe

det.al.lee a ineluir en un pl.an de ¡esta !ndoZe~ el. consultar dos l.i et-ae de

chequeo ácontvol.. {"check-list" en ingZé,?J que"aunque eimpl.ee, son bas

tante compZetas :

10 La que ftAÉ preparada para la uti Zizaeión por

l-a Campbel/l: Soup Companu de EstadósUnidos

(68)0

20 La que expresó Mart~n Lo BeZZ en eu obra
1

Ma:eketing.,Coneepts and Stpategy (69) la

si bien el fin de' las l.i.etae de conimol. es cont-rar-io al: de UJ1,

estudio profundizado de una rama de 'la ciencia; tienen aquél-la» el méri

to de sugerir Loe hechoe y acciones más irrrportantes que deben recordar

Estodepende~ por eupueeto; delcoal-endax-io de pZanifieación fijado;.

pero en La mayona de loe casos observados esta fase se deeenouel>

ve hacia fine 8 de año o .

(68) Ol.arenoe E, EZ'YJidge .0 "Check l-i et: for E"lridge kJa:pketing Plan" en
Marketing Management and Administrative Aet-ion de S. H, Britt y

H. Wc> BoydQ McGro:w HiZZ Book COo. New York 1963 paga 194-202

(69) Mart!n Lo BeZZ : "Marketing Conoepte andStrategy" Neia York Houghton

Mifflin Companu 1966
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se Y3 en elaasoespea{,fico tratado aqul, que debieran aparecer en un p'lan

de ·comeraiaZización.Con ese fin se esquematiza, someramente l-a pr-imera

dE Zas dos listas mencionadas, debido a que parece mejo:p integrada y

más detal-lada.

Lista de Contro l: de la

CampbeZZSoup Company

Esta Zista se encueniira dividida-en cuatro grartdes eap-ibuloe

que »eeponden aproximadamente a Zas fases. del. plan examinado como mode

lo :

·A. Heahos ¡mportantes

B. Px-ineipalee Problemas y Oportnmi.dadee

C. Objetivos más Impo rtantiee

D. Plan Recomendado

HEG'HOS IMPORTANTES

. A. EZ Produa,to

l.' La ·alase: qeneral: del producto' (dee-: .

c:~ipción,evoZu(Jión pasada y futura)

2. EZ p~oduatode' La empresa (eool.ución ,

ppodueción3~embaZaje, ,ppecios,ventas,

clasificación) .

3. Competenaia (tipos, métodbs3 caraa

tertsticas)

4. Costumbres de La i.nduetn-ia (precios,

desc~ntos, pubZicidad)

B. El Mepcado

1. Distribución (métodos propios y de
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D. Evolución de· la Publicidad

1. Gastos (en pesos" por unidad" por

habitante) .

2. Mensaje (estrategias utilizadas"

:raazones de su cambio).

3. Medios (evolución" reeul tadoe, al

betmatd.uae) •

E. Evolución de· la P:raomoción

1.' Gastos (en pesos" por regióYf geo

gráfica) •

2. Objetivos (pr-imera venta" di8tri- .

buaión) -.

3. Est:raategia promocional (evolución"

.tipos de promoción ut-il.ieadae) ,

F. Evolución de.las Venta~

1. Gastos.

2. Cobertura de ventas•

. G. AnáZisie de. ante'Piores P~anes ck Comercialización

1•. Comparación. de.,situaciones anélo-:

qae,

20 Evaluación de resultados

pRIN.CrPAtP}S~'RROBLEMAS>"Y: ..~ OPrJ1?P'UNIDADES
:' __ -.1.: -. :. "'--"'.,' ..." -, . _.

A. AnáZisis de Hechos 'paraDete~nar 'ProbZemas

Espea!ficos .:. 'Tendencias,,' ·la 'Competencia, ·las

? - 19
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Actitudes del. Consumidor

B. Examen de .heahos para determinara oportunidades

especiale's

OBJETIVOS,,,:·MAS·/·lMFOR'PANTES :.:

A. Mensaje.

1·. Análisis de la audiencia receptara.

2. Afi~mación de la idea báeica.

. 3. De8a~ollo art!stico

B. Medios

1. AnáZisis de: la capacidad existente e"

. 2. Desarrollo de estrategias alterna

tivas

c. PrQmoción

1. Análisis de La reacción del coneu

midora.

2. Deearrol.lo ide estrategias altema-:

tivas

D. Publicidad

E. Ventas y Producción

F. Distraibución

G. Producto

H. EmbaZaje

I. ppecios

J. Reetmen

'IncZuir razones por las que se produjeron deeviaeio-

.: -. '. <nee-de objetivos pasados.

7 - 20
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PLAN RECOMENDAJXJ

A. Plan de Publicidad

10 ,Me~s<lJe (poZÍ,ti'ca~ ideas)

2. Me4fos (ooetoe , , oantri dadee, análisis)

B.' P~omoaión (p~omoción »eoomendada, opar-:

tunidad de aplicación)

D. Ot:t'aB Actividades

RESUMEN

,'Todo lo expresada con »eepeeto a la come'PciaZizaaión y más

e8pec~ficamente, asu'pZanifiaac~ón~, es apZicabZe ,aempreBas p:t'oducto~a8

de bienes de 'consumo y a aquél Zas que se dedican a Za producción de bie

needusablee,

Sin,embargo" ZaaomeraaiaZizaaión (Jomo taZ y su pZanifiaaaión

son más agresiva e.intensivamente'utilizadas en Zas emp:t'esas p:t'oducto

:t'as de bienes, perecederos. AZ miemo tiempo determinadas produotioree de

bienes durablee que han taatado de apl-ica» el: esquema de la pZanifica

eJión en SUB empresas experimentaron ciertoe problemas. (70;'

POP estas razones 8e eroaminarán ahora Zas aaraate~stica8"

p1"obZemas y ventajas espeaiaZes de Zos pZanes de aomeraiaZizaaión en em

presas produotiorae de, bienes durables o

~ ('10) JohJ1Bl'ion: "Deoieione , Organizatión PZanning and bhe Marketing .~

concept:" Management Bul.letrin No , 411, NeU), yo,-pk, émex-ican Management

Association, 19640
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PLANES DE·· COMERCIALIZACION

PARA PRODUCTOS INDUSTRIALES

Siguiendo el 'ejemplo de las empresas produatorae de .bienes de

consumo~ que no solo utilizart la planificación de· la come;rcialización en

forma· :raelativamente·extensa, sino que han obtenido interesantes benefi

dios de,su aplicación; las empresas productoras de ·bienes industriales

se lanzaron .i qual.mente a, deearrol-lar estos procesos (71) ti Los resulta

dos de este ensayo fueron generalmente' magros, costos y trapajo eleva

dos y casi ningún benefi-cio, Es -intiereeante notiar q'U,8 la cauea de esos

f:raacasos no es mayormente .el: desconocimiento del proceso de plcinifica

ci6n en ei: mismo (72) id ('13) o

Posibles causas de

los P:raoblemas

Los estudios realizados por wi grupo de consultores profe,sio

nalee de la firma "McKinsey (con los cuales se ha estado en contacto de

muestran que" 'aparentemente, las causas del problema son las siguientes

(74):

1.. Falta de adaptación del concepto en el contexto

de la producción de .bienee durabl-es,

2. Atención excesiva al sistema'y:escasa al conte

nido o

3~ Falta de. reconocimiento de" estrategias al-terna

tivasQ

(71)' Victor sueii : "Gui.dee to Marketing Plonnimq", Hamaard Business

Review Julio-Agosto 1960 pago 3'10

('12). Wo-Ie Little .0 "I'he Iniieqratied Manaqement: Approacb to Marketing",

Journal: of Ma:raketing, Abril 1967, paq, 32e

('13)· 'Leon Winer·.o "Ar~ ·you ReaZly Pl.anndnq your Marketing" Joumal. of
Ma~keting Enero 1965, pag, 15 0

('14) Reeul.tiadae publ.i oadoe por 'Cha;pl.es Ames "MaPketing PZanning 'for
Industrial Product.e" en Haxnoard Business Revieu, Septiembrae-Octu-

b:rae 1968, pago 101e

181



7 - 23

Falta de Adaptaaióndel Concepto. Las' empresas productoras de bienes du

rables poseen doe caraeter-tet-ioae .pr-incipal.ee que, las eeparan de' aqué

llas productoras de bienes de consumo :

Ao La mul-t-ipl.ioidad de mercados y oanalee que requie

ren eetirateqiae de '.c¿;'me'~ciaZización individuaZesg

B. La gran dependencia de La oomereial-ieación respec

to de otras funciones' que hará que aquél-la se de

eenvuel.ua principalmente' sobre la base de di eeño :

del producto, costo' y eemn-eio,

Por estas razones, el esfuerzo de comerciaZizacióndeviene,

aÚYL más que en Zas empresas productoras de 'bi,ene.s, de coneumoyun esfuer

zo, en el que 'partic:ipa toda la empresa. Además, si bien La. función de

comercialización debe' dingira e Z movimiento de p Zani ficaeión, Lo hace BU

peditada a desarrolZos que Be producen en, Zas ot~as funciones ,clave de

la empresa~

A'tenaión Excesiva al Sistemag si bien Zas empresas analizadas poeeian

qeneralmeni:e un buen conocimiento técnico del. pxoceeo de 'pZanificación.,

dedicaban demasiada atención a su forma, que. se imane[oxmabá én un fin

en si mieme la

La estr'UCturación exaqerada creaba más problemas que Loe que

Falta de ConsideraaiónaeEstrategi'asA.ltemativas. Una .qran cantidad

de empresas encuestadas por Loe coneul.toree mencionadoemoetiraron ,qUE su

planificación eareei.a de element.oe. imaginativos y creati ooe, EZ pY#opósi~

oto pereequi.do e.ra~aparentemente, uná eimpl:e ext~apolación de' tiendeneiae

'pasadaso Esto se'deb1,a a una vanedadde'causas, entre las cuales: aná

lisis insuficientes, deeoonoeimientio del mercado y/o' de la empresa y

tendencia a evitarve.rdadesdesagpadabl'eso
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Factores Importantes

Para el Exito

Un. cierto número de empresas encueet-adae i sin embargo, alcan

zó' un éxitq y be~eficios conside~ables plánificandO la comercialización

de sus productos o En general,' las caraatet-ietrioae que defin!an 'a estas

empreeae nodiferí,an excesivamente de las otras donde elcprooeeo de la

planifiaamón habia encontrado serios probl.emae, Pero poeeian atributos"

a los cuales Loe diari qentiee de estas empresas atx-ibutan el éxito de pZ!!:..

nificar Za comercialización" que no se· encontraban en Zas empresas ábn

de 'ésta no tenia éxito como ser .0

10 :' Una buena definición y, onentaciónde '

la Dipec~ón Supevio»,

2ct Deeasrrol.Lo de estrategias producto/mer

cado basadas en hechos firmes"

De Una excel-ent-e 'programación para 'Za im

plementación de,estrategiasct

Buena. Definición y Orientación o Es [undameniial: que La Dirección superi~r:;"

comprenda la neceeidad que existe en empresas productoras de bienes in'

dustriaZesde .0 estrategias de oomevcial-ieaaióri múl-tipl-ee y de un .enfo»: .

que t~cmico" para que coopere estrechamente'con Za comercialización en

la preparación de pl-anee, 'Es decir" es necesario que La Dirección pro

vea aBistenci~ en Zos siguientes sectoreS :

1. En la especificación de. Loe objetivos

de la empre ea,

20 En la determinación de la organización

requerida a ;9::

D" En La provisión de la coordinación .en

tire Zas distintas .funcionesQ

PoP ejempZo" pa~a obviar eZ'probZema de Za comercialización de una

rrrultipZicidadde productos en varios mercados se crean. gerentes de

mercado en vez degeraentes. de productoe,



40 En BU atención personal a los planes

de oomercial.ieación, ,~ 1:."

'1 - 25
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DesarrolZo. de Eetvateqi.ae, Para deearrol-l.ar estrategias adecuadas es, en

todo caso, irrrprescindible conocer bien las tendencias de Z mercado y los,

"factores económicos de la empresa y de sus eompetddoree, Esto para dete:E,.

minar los pioiioe débi.l.ee que hay que corregir y los puntee fuertes qUE '

se .deben aprovechar, Las estrategias' de este tipo podrán proporcionar

éxito' a La empresa puesto' que:

t.Ao Atraen la atención de la gerencia a Loe

factores realmente imp~rtantés en elmer

cado, con una base de hecho e coneieoe,

Bo Permiten posiciones agresivas y.no solo

de dei'enea,

C, Minimizan e L impacto de' movimientos de,'

so~resa de Za aompetenaiao

ExaeZente Programaa{óno La obtención de 'una buena programaaión requiere

de la Direcaión Superior :

A. Aprovechar solamente ' los proqramaeque

están intimamente, ligadOs a una.estrate:

gia de produotia/mercado, "

Be, Asegurar una supervisión interfuncionaZ

& la' aplicación de'estos programas hasta

su finalización"

C. Deearrol.l-ar los programas de t al: manera

que su deeenool.vimierito sea medible fácil

mente o

'Con el: examen de algunas de Zas caraatevietd-cae especiales de

la planificación de lacomerciaZizacion de bienes duxobl.ee; se da por ce

-rrado el último capitulo'de esta segunda parte del estudio.

Se trató de: completar aqui. el esquema de planificación gene

.ral: propuesto en La pr-imera parte, describiéndolo paro la f7AJ1,aión ~eato

pa, -de: l-a empresa,
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RESUMEN~

, 'PRIMERA PARTE

La primera parte de esta. obra tiene por objeto:

1. Introducir al Zectora en una serie de conceptos y de

, finicione8 de planificación" Junto con unaperspecti

va. histórica de Za evolución de este arte.

2. Presentar un esquema de planificación que refleje

las esperiencias que eZ autor ha tenido en este domi

nio con diversas empresas multinacionales.

CONCEPTOS, DEFINICIONES Y

EVOLUCION DE LA PLANI'FICACION

Los dos cap~tuZos que, inician esta primera parte tienen por

objeto definir a Za planificación, mostrar la evolución de este arte y su

importancia fundamentaZ en el desarroZZo de Zas actividades de una empre

sa moderna (su presencia casi ineludibZe)3 pero también de presentar BUS

limitaciones y las ~onsecuencias que sobre eZ esquema sociocultupaZ puede

llegar a tener un sistema de esta [ndoZe~

Para estos dos capituZoB, como para la primera parte del terce

ro que describe una serie de modelo e eláeiooe de pZanificación" se ha uti

lizado una bibliograf!a muy extensa., por so~re todo en inglés~ dada la p~

ca disponibiZidad de material sobre este tema en castellano" que figura

en el apéndice bibliográfico al: finaZ de este trabajo.

Equalment:e se ha utilizado como .fuente" una, serie de obras de

autores especiaZizados en esta materia para resumir las fo~as de organi

zación posibZe y necesaria para Za puesta en apZicación de un sistema de

planificacióno

UN ESQUEMA DE

PLANIFICACION

una vez delineadas las formas de organización posible se des

cribe una orgarlización~ que servirá de base para presentar un eequema de

.-.
Aparecen como Introducción a' Zas Paptes I y II de esta obra
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pZanifiaaaión cartioulado 'que·.pueda aplicarse a una variedad de grandes e!E...

preeae mul.trinacional-ee•

Comienza' el desarrollo de este modelo en las dos últimas partes

del: oapttulo bercero .. El c:c'uarto' capl.culo está dividido en cinco fases que

refle.jan las etapas que eeooneidexan necesarias para la planificaaión y

el control"de una gran emp.resay que son:

1. Preparaaión' de· la,Info~ación

. 2. Establecimiento de 'ObjetivosPreliminares

3. ForrnuZaai6n de. Pl-anee Preliminares

'4. Preparación 'de Planes Pinalee

5. Supervision'y Control de la 'Ejecución deZ Plan

'Estas etapas y su contenido no han sido fijadas en forma arbi-

traria. Reflejan el: fruto de La exper-iencia del autor como consultorad

ministrativo donde, en varias oportunidades, ha tenido por tarea asistir

a grandes empresas europeas y amex-icanae en. la puesta en marcha de sis

tiemae de ·pZanificac.ión.

La.descripción del sistema se encuentra principalmente en el

cap!tulo 'cuarto de la:primera.parte. y es· necesario agregar que la filo

'sof-íaque subyace al' eietema propuesto es la de planificar a partir de

la base y que aún .cuando es una Dirección General central la que fija

l-oe obietriooe, (1,0 que esimpres:aindibleJ lo hace a partir de la infor-

mación enviada por, y en pleno acuerdo con los ejecutivos responsables

de $U obte~ción.

una vez finaZizada la presentación del sistema de planificación

que se propone, es decir hecha La provisión del marco de referencia con

ceptual, se pa.sa a analizar la planificación de la comex-eial-ieaoión, un

problema ·especí.fico dentro de ese 'marco, en la segunda. parte de este es-o

tudio.
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. 'SEGUNDA :PARTE

El objetó ..pr-incipal. de.eeta segunda parte del: 'estudio es demos

tirar eZ··.ro.Z .. fun~entaZ que tiene. La oomercialieaeión en el: c-iclo de pZE;.

nificac~ón'y .el modo. en que 8e inteppe~aciona con ésteo

. Para cumpl.i» oon "eZ fin ·mencionado~ ee aeearrol-lan eeeneialmen-:

te Zas siguient~s' ideas:

:'..<Ia cqmerci:aZizaci6n;.::·urJ4, act-iiridad ,emprae

Baria fund~entaZ.
, . ,

..... .;.. R()ZdeZacomerc;¡'át1,zcié{ón en eZproceso

" de ZapZanifiaaeión•

.LA COMERCIfiLIZACION .UNA ,

,'ACfIVIDAD~ EMPRE8ARIAFUNDAMENTAL .

. . -.

Se exPonen aqu! Zos ,conceptos que definen 'a Za comepciaZización

.11 .su eVQlución. desde un .simp l.e ,.~O Z::: de ventas~ hasta e Z de concepto rec

tor:de. und"empresa con múZtiples 'r'amificaciones y especialidades•

.El oapd.tiul-o quinto deearrol.la las oaractex-iet-icae más genera

les de Láoomeroial.ieación, mienimae que en el sexto Be examinan aspec

t;os,pa.rtieillares de ·lagestiónde esta fUnci6n, en el contexto de una

operaciónmultinacional.Enest~ 'último cap-ítulo, se ,trata de modificar

. eZpuntod~ vista que fcivorecela estructUX'ación estrictamente local de

la comercialización, al mieno tiempo que se proponen diferentes ideas

aplf'cab7;es a una re(Jionalización de decisiones de esta funci6n.

En este ,cap!tulo eexto se,' sitúa la posición de la Argentina pe~

peq~o' de pateee .que se encuentran en .un e stado técnico de de earroZlo aná

Loqo y 'asimismo, .en' co"!papac,ión' con Loe demás paieee l.at-inoamex-ioanoe

','con ·e.Zfi~·, de pe·rmitir en nues'tro.,'pq,!B .el: análisis ,Y orientación de es

tmt,~gias··de,.(JomerciaZ,izaciónregionaZ.
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ROL DE LA COMERCIALIZACION

. 'EN 'EL 'PROCESO .DE 'LA 'PLANIFICACION

Elcap-ítulo séptimo, basado sobre el proceso de plani
9ficación

propuesto en La primera parte, describe el rol eepeeif'ico de la comer

cialización en el desenvolvimiento de aquélD

Comienza este capí,tulo examinando la manera como se integran el

proceso de planificaci(;n ,general yel de comercialización. Pasa después

a evocar, someramente, las actividades. comero-ialee 'en 'cada una de las

fas~s de .,planificación. Termina, deearrol.lando el sujeto de la planifi

·cación·de la comercialización para prodl:"ctos dnduetir-ial-ee, que por sus

caracter'Ísticas especí,ficas, es interesante mostrar separadamente.

CONCLUSIONES

lAs conclusiones.a Zas que'puede dar lugar el estudio sobre la

pZcb1ificddi6n Pl'~~e,1itadó'aqU:tfip'úed-en ,dividirse 'en doe grandes sectores.

- La fiZosof!a de la P~anificación

~ .La metodoZog!a' dB BU áp~ica(ji6n

FILOSOFIA

El sistema de planificaaión propuesto en este estudio, reposa

sobre una.. serie de postulados lógicos que se' resumirán a continuación.

Un 'esquem~ general e integrado. El plan debe cubrir todas las

actividades de·la empresa para poder ~ener, éxito. La falta de esta armo

n'Ía, resultana en la introdwción de variables incontrolables (las ta

re.as no p.Z,anificadasJ dentro del: sistema, que. impedir!a el: normal desen-

" volarimient:o de Zas aotritiidadee planificadas y, por ende, en La imposibi

lidad de al-canza» 'los objetivos deseados. Eventualmente, si ee rieeea en

sayar el esquema de pZanificaciónen forrnapilotq, se podx-táproceder eo

menzando con un pats o una región geográfica, pe~o eso st, incluyendo to

das las actividades que se desempeñan aZlí,
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" 'La intepveridióri 'activa 'de 'la 'Dirección. Planificar y d0r/:

t~oZar la ejecuc~on del plan, es una actividad e8e~cial de la Dipección y

la Gerencia superior; es, en realidad; 'su. ;adtivic1dd 'por 'excelencia. Al fi

jar los objetivos, la Direcciondeqide el. rumbo de la empreeá, La manera

como se propone seguirlo y el. moment-o en que cada una de sus etapas deberá

ser al-canzada, Estade()isión~ es. <~furidaJnental., puesto que representa más

que. la suma de los posibles ob.ietivoe de las diversas unidades de la empr~

sa y 'es~abZecer4 eZ destino de Zaempresa en un mundo cada vez más dinámi

co y competitivo. La contrapartida ~~:" esta act-ividad, el control de los re

eul.tado e, es nece ear-iamente reeponeabi.l-idad inheroente de la Diroeaaión Ge

rencia superior. Si La tarea del contirol. no está guiada por Láoutior-idad
~ ,

máxima., perderá peso y diZuirá los beneficios de la implementación del plan.

La planificación comienza 'en 'Za 'base. Todos los eiieout-ivoe

deben participar en el. p~oceso,de la preparación del. plan, Esto es impres~

cindible para, cumplir con el 'principio básico del sistema propuesto., es de

ci», que el plan debe iniaiarse a partir de las diferentes uni-dades de pla

nificación. En realidad, los' ejecutivos proveen la ui.uenoia de las condicio

nee 'locales especríficas neceeax-ia para el eetcbleoimient:o de objetivos~ con

forme's .. a la realidad existente en los distintos mercados donde opera la em

presa~ Bajo n~ngún punto de ~ii3ta peemplazana la Dipección en la fijación

de obiet-iooe, pero proveen a ella los '~lementosnecesari08pa~a que aqué

llas sean alcanzables. Beta falta de adaptación a condicione? Zoca-les puede

manifestarse eYJ, la,fijaci(;n de ,'pesultadoB deseados a un nivel distinto del

real posible. Si un ob.iet-ivo se fija demasiado bajo no motivará a los eje

cutivos' a obtiene» más" y si se fija demasiado alto" frustrará a l-oe respon

sables de su alcance que han tratado de satisfacerlo. Debido a la importan

cia que tiene que los objetivos sean 'Pea listas, en la tercera fase del pZan

que eeipropone , son los ejecutivos locales los que deearrol/lan Loe planee,

Si bien éstos deben ésta'P en principio de acuerdo (Jon los objetivos fijados.,

puede haber discrepancias que serán jt-lstificadas durante Zadi$cusión de los,

pl.aneeprel.iminaree en el Centro de Operaciones antes de La redq,cción del

plan final" Generalmente" si earieten diecrepaneiae, eeránrnotioadae [uetcmen.

te por W"La cierta falta de amon:ta entre el objetivo y Zas con4iciones Zoca

leso

A-- La imporotanaia de laaomerdializaaión. La aomeroaializac¡.ión

desempeña el »ol. de ltder en el proceso de preparación del pl-an, Dado su co
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noeimiento deZ me~eado y su proximidad a él~ ppopone Zas aZte-m,ativas

. pz-ineipalee que la empresa puede e regir para 'su deeenuol:vimiento [uturo;

La. importanc;iade este arte es aún mauor cuando se ooneidera .. La posibi

lidad - y, a veces, neceeidad -de politricae de comercial-ieaeión análo

gas en di etrintoe P9/ís"es,cuya implementación Be ha explicado.

METODOLOGIA

Desde el punto de 'vista "deZ' método, esta obra propone.

en forma breve ~ ideas sobre. los siguientes t.emae:

- Clase deinfbW1dcióri 'necesaria

- Modelos. 'de :formulapios 'H'ctue 'se'púeden

utilizar

- Ejemplos ··de 'posibles 'objetivos

- Soluciones ·.a :prObZeniáS'esped'Ífi;cos

que .se 'pueden J/peseritar

..gatas ·i.naicaaio.-h;Si3' 'pePiniten' .ºd;/;Ua,~~'con mayor precieion dentvo de la

estructura deZ plan ppopuesto detalles metodológicos ·que le son pro-

pios.

Por otra pairte , esta obra trata de hacer un aporte al mé

todo, más general del anáZisis de problemas; que consiste en la pro

posición de uno de los tres elementos de ese tipo de análieie, Los

tire 8 eLementoe eexdan í:', !(1 : ( o'· , •• ) }::; ,1/". .~. :.,

- Un. poebulado exhaustivo eobre la

sitUacióii de seada 9' (en" eate .caso'

eZ modeZo d~~RZanificación ppopuesto)

-' Una de~cripci:¿n detial.l.ada de La situ

'ación pre eent:e , conbraponiéndol-a al.

· poetulado,

- Hipótesis de soluai6n poeibl:e (a partir

· de La comparación de los dos pr-imeroe

· elementos) 'con '~,Z;: fin de mejorar -la\ . 1 • ~
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sitUa'ción real hacia el' nivel

de ..la deseada.

Este método ee, e e . nuestra opt.rnon y expereneia 'apZicable

el toda clase de problemae, de a~-í su interésG En el caeo especí,fieo

de este estudio se propone un modelo para la realización de un plan

que se e apera pueda ser uti l.ieada con provecho, dentro y fueradE'c

esquema de este método ~ por eetudioeoe y empresarios interesados

en este probZemaG
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Apendice ~l

E S T A~D I S TIC A s U T I 1 IZA D A S
==::.================='============::==.=::===::.=:===~=

Estas estadí.stioas '~;: si bien son gel1enrales,
S011 eapecáa.lmerrt e rel~vantes paz-a: la comeroí.aLá.aaoí.ón • Los
diferentes indicadores y sus unidades de medida respeoti
vas que se han utilizado son los siguiel'ltes:

Para la, Inforlnac~ón lPconó~}oa:

II\J])I CiiDORES
=====.====.==

l. Producto Bru~o'Nacional pe~

oapi~a en U $ S d~ 1963.

2. Produccá.ón de electricidad
en l<:ilowatios~:~/horaper ca... ,
pita 1963.

3. Consumo de energí.a, en kilo
gramo,s per capáta, 1963,.

4.' '~'Consumode acero, en kilo
gramos 'par capita promedio
,1961-1963.

5.· Porcentaje de la inversión
en el Producto Bruto Nacio
.naL 1963.

6'. Porcentaje'del empLeo agri
cola en el -total de la po
blación masculi~ activa.

7.. Promedio de la tasa anua.L
de or-ecd.mí.entio del Produc-
to Bruto Nac.í.onak,

~rTE======
Business Il1.ternational:
uAnnual ~rket.lndica,tor~

10 de 'Diciembre 1965.·
- A¡I. D. e: "Selected Eco-

nomí,c Data.' '. '. tI op.cit.

-A.,!. D.: "Selected Eco
,nomí,o Data., '. '. ti op,. oit.

'- D.N.: uStatistical,••• I!

op. cit. pag~ 351-358.

- U', l~. : Statistical•• '. ti

op. ~it~pag., 330~33.3.

,_ U. l\f.:,nSatistieal.¡¡. '. ti

. op. cit. pag. 379-380.

A.r. D.: "Selected Eco
nomí,c.•••" op. oít '!.

- u'. N,.: nstatistical ••• n

op, cit., pag. 529-535-

UnitedStates Department
of Labor: ':'Labor Develop
merrt 'Abroad" 11"ayo, 1965,
pag, '14,.

- B; ~~. Russett' et oa1:
"Vlorld. '. ¡,?¡" cp, cit. pag,.
175-179.

- A~I. D. "Latín Amer-í.cae
rrrendsin Economí,c Grovvth

Junio 1965, .pag, 24.

,.. Paz-a poder r)1"'eGEn:rG~1r estfJ,d:tsticc:1S uná f'or-mes se I1a tClliclo

Que utilizar il1fo'J:'Illétció11 ele 1963. Par-c í.a Lmerrt e se 11::t 01)

teJaido Lnf'orrnaoí.ón rn{ts actua..1izadE~,pGro 11.0 era coher-ont e
con el resto. J?or lo d.emá s , la irlforxDf1ción de 1963 I"eJ~l~j~l

en .sus e;:Cf111.¿Les línoas, la situación prCHJ~)lTte l'



8•. Porcentaje de las materias
primasen el total de la
exportación.

Para~';'los determinantes de la
Salud y deflaHigiene

9. Esperanza de vida en años
al nacer.

. (''''t

' ..\.... .. '.'

10. TaéU:I' dS'<;inort·aimdad.:'.infantil
en cantidad de decesos por
1000 nacámí.entios convida.,

. .

11. Cantidad .q.~. habitantes por
médico

12.• Cantidad de, habitantes· por
cama de hospital.

Para la informacióll acerca del
Nivel Educacional

.13. Porcen~aje ~e adultos al
fabetos .•.

o,A -:'2

- 'U. N. r'St~tistical, •• f~. op.
cit. pago ,..'549-550.•.

~ '.tlndioators oí Marlcet. Size
for 89·Countries "Buaí.neaa
.Internat~onalU Die'" 1965,
pag.· 388.~

N:.. Ginsburg: ..'fAtlas••• u op.
cit:o pag.• 106.

~f·¡-U. N.. "Demogzaphá.c.•~. "1964
·pp,.cit;··....pag, 620-623~·

- A. l. D.: "Selected•••" bp•
.cit •

... B. M. Russett et al: "vVorld
•••. tI op•. cit. pag. 196-198•

~ U:. o N~:".Demogra,phic •.••. n op,
cit •. pag.< 550-557.· .

.... A.I .• D.: "Latin lUnerica••• t1

op..cit •. pag..22~23 •.
-~:s. M. Russet o et al :- ~"\fVorld

, ••• ti op. cí,t. pag. 199-201. __~_".~.,.J

~ u. l'i,.~: uCom~~diumo ofo Social
Statistios'J:.1963, pag. ~55-:~

160•.

- u.. Ntt: Compendium••• n op.
cit .• pag. 155-160 •.

.... A.: l. D.: U.Selected•••. n op.·
cit.

... 13.][.. Russet et al: "Vforld
.o.u op. cit. pag.221-224.

6-_ U.• N. nDemog+,aph.ic ' t : pago
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A - 3
pag,~ 690-700.

14,. l"orcentaje de il'lScripción·:,," U,e N. : Compendiurn••• u op.
primaria respecto de la cit.' 323-328.
población total de 5-12.•

15. Porcentaje~e inscripc~6n' "~ U, N. : "Compend.í.um••• 11 o:[).

secundaria, respecto de cit. pag. 323-328. .:
la poblaci6n total~de 13~

19.

16. Porcentaje de inscripciól1. - U, N,. : "Compendd.um••.• 11 op ,;¡

universitaria por cada cit. pag. 329-336."
'100,.000 habita11t,es de la
pobLaeí.ón t,otale

Para las caracterí.sticas de
las comunicaciones

17.. ci':~i~~ón de diarios,
expresaaa'-<en la estima-
da circulaci~n diaria
por 1000 habitantese

~Uo N. ,,~,.,l"d ..J·"S'tttt istical .•• '. u op,
oít. pag, 706-707.

- U. N. : "Compendáum••• u op ..
cit. pag.343-348.
B. ~ ']Vr. Russett et al: ,nV/orld
.••• uop.• cit. pag, 108-110.

18. '-Re'capt,ores de',-.:;oadio por· .... B,. ']l.. Russett et al: 't'V{orld
1000 habitantes. • .' '. ti op. cit., pag.· 118-122

- U5N~: "Oompendd.um, ,•• tt op.
c í.t, pag, 343-348.
U o l\f e: UStatistical ..... 11 O:B

cit. pag. 714-715.

19,. Teléfon~, .. por 1000 habita~,- U.. Ne: UStatistical•.&~ft op.
teso cit. pag. 451-453.

20 .•, .ápar-atos de televisión po.r--. B. ]1[g, "'Russett et al: 'tViorld
1000 hab í, tal'lteSe '•• '. fr op. cit. pa,g. 126-127,.,

21. Porcentaje de la población- B. J1[. Russett et al: U\Vorld
que habita en cd.udad.ea de o .....;"~ tf op. cit. pag. 51-52.'

'más de 20 .• 000 hab í, tarltes
(para precisar la. oarrtd.dad

de pob.l.acáSn ur-bana) '.
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La pnmer»a parte de esta obra tiene. por objeto:

'CONCEPTOS" DEFIN~CIONES y

EVOLUCION DE LA PLANIFICACION

IguaZmente 8e ha utiZizado aamo fuente, una serie de obras'de

au~ore8.especiaZizado8en esta mater»ia pa~a resumir las formas de organi

zaci6n posible y necesaria papa Za pue8~a en apZicaaió~ de 1.l11 sistema de

planificacióno

R E S U M E N'·

2. Preeenbar un eequema de planificaaión que refleje

las eeper-ienciae que e l: autor ha tenido en' este domi

nio con diversas empresas mul.t-inaoionalee,

1. Introducir» aL Lector en una serie de conceptos y,de

finiciones de planificación, junto ,con una e~r8pecti

v'a históriea de la evottwión de este arte ••

Papa estos dos aapf,tuZo8, como pa~a Za primera parte del teroe

PO que describe una ser:ie' de model,os ol,ásiaos de plani¡ioaaión,se ha uti

lizadO una bib'liograf{,a muy extensa" por sobre todo ~n ing'léBJ dada Za p~

ca disponiJ::iUdad de mater-ial: sobre este téma · en oaetel.lano; que figura·

en el, apéndice bibZ~ogpáfico al, final de este trabajo•

Los dos oapitniloe que inician eeba primera parte ti.en~n por

objeto definip a Za planificación" mostrar la evolución d~ este arte y BU
I

,; importancia fundamental, en, el: deearrol.lo de las actividadee de una empre- ·

ea moderna (BU presencia casi irteZ.udible}J pero también de presentar sus
. limitaciones y Zas conseauencias que 80bre el esquema socioculturaZ puede

llegar' a tener' un sistema de esta {,ndoleo

". :- ..•. l..

- .¡.

,I"':Jf.j
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UN ESQUEMA DE

PLANIFICACION
'¡~ ; "

Una vez deZineadas las formas de opganización posible se des-

¡ ,:,; or-ibe una organización, que servirá de base para presentar un. esquema de
r

.-
Apareoen (Jomo Intrbduaaión a las Partes I ,Y II 'de esta obra
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pZani f i aaai 6n artrioulado que pueda aplioaree a W1a variedad de grandes e!!!.

presas muZtinacionaZes.

Comienza el: desarrollo de este modelo en Zas dos úl.timae partes

det oapibulo tercero, El cuarto oap!tulo, est,á dividido en einoo fases que

reflejan, Zas etapas que se conei.deran neoeeariae para la pZanificación y

et oonbrol: de u~ qran empresa y que son:

1 v Preparación de la Información

2. Betableeimiento de Objetivo8 Prel.iminaree

3. Formulación. de PLanes Prel-iminaree

,4. Preparación de PZ~e8 Finales

5•. $upervisión y Control de la Ejec~ión del: Plan

«,

Estas etapas y su contenido no .han sido fijadas en [ozma arbi

traria. Reflejan el: fruto de la exper-iencia del autor como coneul.tor ad-
e

'. ministrativo donde, en varias oportunidades, ha tenido 'por tarea asistir

a (lrandl!s empresas europeas y amex-ioanae en la puesta en marcha de sis

temaª~~~~anific~ción.

La descripción del sistema 8e encuentra principalmente en eZ
,j aapf,tuZo cuarto de loa primera parte y ee necesario agregar que la fiZo- .

80fÚl que subyace al,' sistema propuesto es La de planificar» a partir» de

14, baee y que aún cuando es, una Dirección General, cenbral: La que fija

loe obieeivoe, (lo que es inipret)cindible) lo hace a part-i» de' i« ir:tfor-

,maoi6n enviada pO~" y en pZeno acuerdO con Z08 ejecutiv~8 re8pon8ab~~8

de BU ob"tenaión.

Una vez finalizada Za presentaci6n,del, sistema de planificación

r que Be propone, es deeir hecha la provisión, de 7> marco de referencia con

ceptuat, se pasa a anatiza'P 'la pZanifiaación de la aomercializaaión,' un

ppobZema e~pectfiao dentro de ese marco, en Za segunda parte de este e8~

tudio ;

: ' '



: ~

, 'SEGUNDA :PAR'.fE

Bl: objeto .pi-inoipal: de esta eequnda parte del, estudio es demoe

.trap el: xot: [undamental: que tieneZa. comereial-ieaoión~ en el eiolo de pZ!!:.

nificación'y el, modo 'en que se interre~aciona aon éste.

Pa'm oumpl.i» con el fiy!- mencionado, se aeearrol/lan eeeneialmen«

te Zas siguientes ideas: ~,.

-. Ia corfzer¿JiaZización,, ' una actividad empre

eax-ia [undamential-,

~ Rol, de La comerciaZiz'aciáYt en el proceso

de la·planificaci6n.

LA COMERCIALIZACION UNA.

ACTIVIDAD. EMPRESARIA FUNDAMENTAL

Se exPonen aqu! Zos conceptos que definen a Za comerciaZización

y' su etJo·turJitm desde un 'simpZe rol, de ventas, hasta el de concepto pec-
'.' ...,.-. ~ . -. - - .

to~de una empresa con múZtiples ramificaciones y.especiaZidades.

El,' capí.tuZo quinto deearrol.la Zas caraater-ietnoae más genera

lee de' la 'comerci'aZizaciónj mieribrae que. en el: sexto se examinan aepec-:

tos' partieularee de' La gestión de esta func.ión,. en el contexto de una

operación multinacionaZ. En este último cap!tuZo, se trata de modificar

el punto d~ vista que favorece "la.estructuración estrictamente z'ooaZ de

la aomepaiaUzaai6n~ al. mi eno tiempo que se proponen diferentes ideas

apl.icabtee a' una regionaZización de decisiones de esta función.

En este 'capitulo .setato 'se' sitúa "la posición de la Argentina res

p~cto de p~!~e8.que se encuentra~ en Un,e~tado t~cnico de desarroLZo a~

Zogo y a8~iamo, en camparación,aon los demás patses' Zatinoamericanos

con el. fin de permit~r' en nuestro 'pa{,s el: aná~isis y' ?rientación, de ~s

trategias de comerciaZización »eqional-,

.;

'.:, ~ .



ROL DE LA COMEfi~!ALIZACION

"'EN 'EL 'PROCESO' DE 'LA 'PLANIFICACION

E-¿ eapd tulo séptimo" basado sobre el, proceso de planificación

propueetio en "la primera parte, describe el: rol. espe,c{,fico de "la comer

aiaZizaci6n en el desenvolvimiento de aquél.

Comienza este cap!tu"lo examinando Za manera como.se,integran el,

. proceso de pZanificaci6n qeneral. y el: de comerciaZizac'ión. Pasa después
" .

a evoaar, someramente" las actividades comerciaZes en cada una de las
1)

fases. de ,pl.anificación. Tennioo, deearrol.lando el: sujeto de la pZanifi-

aaci6n de Za comeraiaZizaaión para producto~ industriaZes" que por BUB

caracterí;s,ticas. espea{,fiaas" es interesante mostrar' separadamente ~
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