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P R O L O G O 

La presente investigaci6n se ha realizado siguiendo un 
enfoque globalista con el propósito de integrar y analizar en un 
solo trabajo las funciones sustantivas y de apoyo que son comunes 
a toda organizaci6n, ya pertenezca ésta al sector público como al 
privado, y que constituyen precisamente las áreas básicas en las 
cuales el Instituto desarrolla sus programas de investigaci6n, do_

cencia y extensi6n. 

Es de señalar que ha colaborado en el estudio y análisis 
crítico de los distintos capítulos el personal técnico del Insti­
tuto especializado en las áreas que aquéllos tratan, a fin de po­

der lograr de esta forma una integración funcional de la investi­
gación realizada. 

Cabe destacar que la mayor parte de la bibliografía de 
consulta utilizada es de reciente publicación en los respectivos 
países de origen, por lo que ha sido posible de esa manera incor­
porar al trabajo enfoques modernos de las funciones estudiadas co-
mo asimismo algunas de las últimas técnicas de gestión administración
tiva. 

LA DIRECCION 

Setiembre de 1974. 



INDICE 

l. LA EMPRESA 
1.1. Introducción 
1.2. Funciones sustantivas y de apoyo 
1.3. Dos enfoques de la empresa
1.3,l, Tradicional 
l.3.2. Moderno 

2. LA FUNCION PRODUCCION 
2.1. Concepto i naturaleza 
2.2. Desarrollo histórico 
2.3. El proceso productivo y los factores de producción
2.4. Cometidos del gerente de Producción 
2.4.l. Diseño del proceso de producción
2,4.2, Diseño de sistemas de control de la producción

3. LA FONCION COMERCIALIZACION 
3.1. Concepto y naturaleza 
3.2. Desarrollo histórico 
3,2.l. la, etapa: Desde comienzos del comercio hasta la 

Revolución Industrial 
3,2.2. 2a, etapa: Desde la Revolución Industrial hasta 

comienzos del Siglo XX 

Página
l 
l 
2 

5 
5 
6 

12 
12 
14 
16 
17 
20 
24 

30 
30 
31 

32 

32 



3,2,3, 3a. etapa: Desde comienzos del Siglo XX hasta la 
época actual 

3,3, 

3.4. 
3 ,5. 
3,5 .1.

3,5.2. 
3.5. ,3, 
3,5.4. 
3 ,5 .5. 

4. 
4,1. 
4.2. 
4,3. 
4,3.1. 
4,3.2. 
4.3.3. 

El proceso de Comercialización y loe a¡:;entes 
ticipantes 
Cometidos del gerente de Comercializaci6n 
Elementos de la comercializacidn 

Precio
Producto 
Promoción 
Canales de distribución 
Investigación de mercado 

LA FUNCION FINANZAS 
Concepto y naturaleza 
Desarrollo histórico 
Cometidos del gerente de Finanzas 
Planificación financiera 
Obtención y uso de fondos 
Control financiero 

LA FUNCION CONTABILIJAD 
Concepto y naturaleza 

par-

Contabilidad Financiera y contabilidad Gerencial: 
ámbito de aplicaci6n 

5,3. Principios y supuestos de la contabilidad finan-

5.4. 
ciera 
Técnicas e instrumentos de la contabilidad geren-
cial 

- 2 -
Página 

33 

33 
36 
37 
37 
42 
43 
45 
46 

49 
49 
5l 
54 
54 
58 
62 

65 
65 

66 

68 

72 



6, 
6.1. 
6,2. 
6,3. 
6,3,1. 

6,3.2, 
6.3,3, 
6.4. 
6,4,1. 
6.4.2. 

LA FONCION PERSONAL 
Concepto y naturaleza 
Desarrollo histórico
Cometidos del gerente de Personal 
Participación en la formulación de políticas de 
Personal 
Formulación de planes y programas de Personal 
Control de loe planee 
Aplicación de técnicas
Técnicas oon relación al cargo 
Técinicas con relación a la persona 

- 3 -
Página 

78 
78 
79 
82 

82 
83 
83 
84 
85 
88 



1, 

1.1. 

LA EMPRESA 
Introducción 

Las organizaciones son unidades sociales constituidas y 
estructuradas deliberadamente con la finalidad de alcanzar obje­
tivos y metas específicas; precisamente el logro de esos objeti­
vos constituye uno de los factores que justifican la propia exis­
tencia y la razón de ser de las organizaciones, Las institucio­
nes de beneficencia, los hospitales, las iglesias, los estable­
cimientos comerciales, las fábricas, la Facultad de Ciencias Eco­
nómicas, etc. se crean y se ponen en funcionamiento con determi­
nados objetivos que han sido establecidos, hacia el logro de los 
cuales orientan sus actividades corrientes. 

En cualquier tipo de organización se observa un esfuerzo 
combinado de diferentes elementos, - humanos, - materiales y 

- técnicos, concebido con el único propósito de cumplir con las 
metas específicas previamente establecidas. Si se considera el 
caso de la Facultad de Ciencias Económicas y de Administración, 
por ejemplo, ésta cuenta entre otros, con a) un conjunto de pro­
fesores, estudiantes y empleados, b) un conjunto de bienes mate­
riales como edificios, salones de clase, recursos financieros, 
etc, imprescindibles para el desarrollo regular de las activida­
des que le son propias, y c) una integración organizacional y 
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estructura administrativa a través de la cual se toman un conjun­
to de decisiones y se llevan a cabo una serie de actividades como 
la inscripción de estudiantes, la distribución de éstos en distin
tos grupos prácticos, el dictado de clases, determinación de ho­

rarios, etc.. 

Todos estos recursos de diversa naturaleza aparecen rela­
cionados entre sí existiendo el propósito de lograr a través de 
una combinación adecuada de los mismos, distintos fines, Entre 
ellos, a) la enseñanza de áreas como el Derecho, la Matemática, 
y en particular, la Administración y la Economía, b) la investi­
gación y el asesoramiento en temas afines a su especialidad que 
contribuyan al estudio y análisis de la realidad nacional, así 
como también, e) lograr que al finalizar cada año académico, una 
cierta cantidad de estudiantes culminen la carrera de Contador 
Público. 

1.2. Funciones sustantivas y de apoyo 

De acuerdo a las consider,aciones realizadas previamente 
resulta obvio deducir que para lograr los objetivos que han sido 
fijados, se deben llevar a cabo, on cualquier tipo de organiza-
ción, una serie_de actividades que son de muy diversa naturaleza
Las mismas guardan estrecha relación con las metas específicas 
fijadas en cada organización en particular. 

Tomando como marco de referencia tipos especiales de orga-
nización como lo son por ejemplo, la empresa industrial o la que 
presta un determinado servicio, se observa en cada una de ellas 
una serie de actividadas tendientes, fundamentalmente, a producir 
un "producto" para luego tratar de venderlo entre sus potenciales 
clientes. Realizada la venta será preciso distribuir el producto 
y ponerlo en manos del consumidor; por último se cobrará el pro­
ducido de la venta, ingresando así a la empresa uno de sus prin­
cipales recursos, los financieros. 
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0 
Empresa 

En tárminos generala □ so puede ~firmar que cuanto más se 
produzca y más se venda, mayores serán los beneficios de la empre­
sa¡ sin embargo para cristalizar esos objetivos do lucro, las ac­
tividades de producción y ventas deben ser complementadas por o­
tras como la distribución del producto al cliente y el pago de ás­
te a la empresa. Estas interrelaciones pueden expresarse a travás 
de la siguiente función, 

u = f P,V,D,C) 

en la que U, variable dependiente, representa las utili­
dades. El valor que esa v~ri~ble pueda tomar estará en función 
del volumen de producción (P), del volumen de ventas (V), de la 
distribución (D) y de lo que efectivamente se cobro (C), 

Tanto estas actividades como otras que tombián son co­
rrientes en el tipo de organización que se considera, se pueden 
agrupar para su ~nálisis en unas cuantas áreas o sectores funcio­
nales y estos a su vez, pueden integrarse en dos gr~ndos catego­
rías de funciones: 

a) Funciones fundamentales o sustantivas 
a.l. Producción 
a.2. Comercialización 

b) Funciones de apoyo o adjetivas 
b.l. Finanzas 
b.2. Contabilidad 
b,3, Personal 
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El producto que la empresa produce depende del giro de 

esta última; si se trata de u= empresa manufacturera habrá un 
proceso de transformación de materias primas o outcriales en 
productos terminados como por ejemplo, un vehículo, una máqui­
na, un producto textil, etc. En esos casos la producción se 
llevará a cabo a travós de una serie de actividades tales como 
la compra de materiales o materias primas, la especificación 
técnica del producto, la selección del proceso productivo y del 
equipo de producción, etc. Si la empresa tiene por objeto pres­
tar determinados servicios, como por ejemplo, una institución 
banco.ria, el "producto" podrá estar representado por un préstamo 
financiero o por la colocación de valores. 

El grupo de actividades que integran la segunda función 
sustantiva definida - la comerci9.lización - tienGn por finalidad 
vGnder y distribuir el producto o servicio al consumidor; para 
logrs.r ese propósito seri neces::..rio llevar a cabo diversas acti­
vidades tales como la propaganda, la promoción de lo que se tra­
ta vender, la investigación del mercado en el cual la empresa a~ 
túa, la fijación del precio del producto, etc. Esta función ti~ 
ne una relevancia primordial dentro del conjunto de actividades 
regulares de la empresa, por cuanto hasta que el producto no se 
venda, todo representa un costo para la empresa; los beneficios 
no se percibirán hasta tanto el producto o servicio se venda y 
so cobre. 

Todas estas actividades requieren par~ su normal desarro­
llo una serie de recursos humanos y materiales; entre estos Últi­
mos, son de importancia de primer orden, los de carácter finan­
ciero. Para comprar los =teriales de producción, para poder en­
tregar el producto al consumidor, o para poder investigar el mer­
cado se requieren recursos fin~ncieros, sin cuyo concurso resulta 
prácticamente imposible concebir ningún tipo de actividad. Sur­
gen así dos funciones complementarias o de apoyo: la financiera 
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y la contable, L:1 prim2r~ con el doble cometido de obtener 
para la empresa los fondos necesarios que pormit2n el normal 
desarrollo de sus operc1ciones y asegur:ir el use de los mismos 
en forma eficiente. La segunda con el cometido de determinar 
y iJV,üu.J.r los resultados fin:mciercs J.lc::mzados. 

Por último corresponde mencion:1r que los recursos hu­
manos tambián tienen el caricter de imprescindibles para el 
desarrollo de cualquiera dG 12.s actividades mencionadas. Para 
vender y distribuir el producto se necesita un equipo de vend~ 
dores y distribuidores; para producirlo se requiere pcrsono.l 
que opere las máquinas, que supervise a los operarios, que co~ 
trolG la calidad del producto, etc. Para conseguir los recur­
sos financieros se necesit2.n personas que se encarguen de col~ 
car acciones, de gestionar préstamos bancarios, etc, Surge 
así en forma simultánea a l.:::..s anteriores la función Personal 
con el cometido de administrar los recursos humanos con los 
que cuenta la empresa. Con ese fin se desarrollar~n en la 
práctic2. actividades tales como el reclutamiento de personal 
de acuerdo a las necesidades reales de la empresa, la selec­
ción definitiva entre los posibles candidatos, el entrenamien­
to y desarrollo, etc. 

1,3, Dos enfoques de la empresa 
1.3.1. Tradicional 

Partiendo de un modelo tradicional - el organigrama -
so pueden agrupar las distintas actividades que se han identi­
ficado de acuerdo a un criterio funcional. El criterio funci~ 
nal se -basa en dos conceptos: a) la división del trabajo y b) 
la especialización. La asignación de tareas se realiza tenie~ 
do en cuenta las habilidades, las aptitudes o los conocimien­
tos especiales de las personas con las que cuenta la empresa 
para desempeñar las distintas actividades. 
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Con ese criterio se pueden agrupar a las personas que 
realizan actividades y tareas similJ.::-es o relaciono.das, en 
sectores funcionales que a veces se denomin.:i.n Departamentos, 
Divisiones o Secciones. En el Departamento de Producción por 
ejemplo, sc oncuon'::r_~n los ing.:mieros de fábrica, los jefes de 
t.J.ller, los operarios que ponen en funcionamiento las máquinas, 
etc,; en el departamento de Comercialización actúan el gerente 
de ventas, el cuerpo d~ vendedores, el personal que recopila y 
elabora datos referentes al mercado, etc. y así sucede algo si­
milar con los departamentos de Finanzas, Contabilidad y Perso­
nal, 

El Cuadro Nº 1 muestra la estructura organiz~cional de 
una empresa con aquellas funciones que están directamente rela­
cionadas con el logro de los objetivos y metas;en un primer ni­
vel: Producción y Comercialización. En el nivel inferior apa­
recen Finanzas, Persornl y Contabilidad como funciones que sir­
ven de apoyo a las funciones básicas. En este caso las líneas 
del organigr.:una muep':;r-,m lo.s rclacj.0?1.es de autoridad y respon­
sabilidad que existon entre los depar'.'c!.I!IE>ntos así como también 
las comunicac:i. enes formales entro los o:ismos" 

El enfoque moderno considera ,.ualquier tipo da empresa 
como un sistema con objetivos deter._,i :udos, para el logro de los 
cuales necesita una serie de recursos o insumos, que son someti­
dos a un proceso de transJon11.-ición p2.r:i. obtener finalmente el 

resultado o producto des 0 ,,a.o. En t6rminos muy clomentales puede 
definirse un sistema como un cnnju~to de elementos que se inter­
relacionan e ir..t.~~ ,,....,¡,,,.., r . ...,11 el fin de alcanz:ir objetivos y metas 

que le son cornmes. 
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Uno de esos elementos del sistema está reprosentado por 
los insumos que son los recursos do aar1cter hu.mano, t6cnico o 
matarial t,11..,s como L,s m.:.tcrias primas, los mg,toriales, las ma­
quin.1rias y equipo, los c::i.pit:lcs, el personal, ,:itc. que la em­
presa necesita para poder llevar a cabo las actividades que le 
son propias. 

El segundo ,:ilem.:mto lo constituye la unidad de procesa­
miento, rapr,:isentada por la empresa misma, por su organización 
y por l~s actividades que en su seno se llevan a cabo. Cada una 
de las unidades o depart2.lllentos en los que se llevan a cabo las 
actividades específicas de cada función se considera como subsis­
tema que integra el sistGma m~,yor. Se tiene así un subsistema de 
comercialización, un subsistema de producción, etc. cada uno de 
los cuales cuenta con su propia unidad de procesamiento y con sus 
propios productos. (Cuadro Nº 2). 

Como combinación de esa serie integrada de actividades se 
obtiene un tercer elemGnto del sistema - el producto final - re­
presentado por los resultados financieros alcanzados (beneficios 
o pjrdidas). Otros elementos del sistJma son el control y 1~ re­
troalimentación, qu,:i no se analizan por escapar los mismos 
a los fines persegui&os con la presentación de este enfoque. 

Une. de las características mis salientes del enfoque de 
sistemas y que lo diferencia sustancialmente del enfoque tradi­
cional el~ la empresa radica en el ónfasis que so otorga a las re­
laciones entre las partos o funciones (subsistemas), las que se 
consideran a su vez, no en forma aislada sino en relación a la 
unidad total que integran, represent.:i.da por la propia empresa. 

El Cuadro Nº 3 muestra por un lado las relaciones de au­
toridad y la estructura jerárquica que caracterizan el enfoque 
tradicional, donde se otorga mayor interés a la autoridad formal 
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y no a las interrelaciones de las partes. Las líneas puntea­
das por el contrario rcflejnn el enfoque de sistemas, quepo­
ne 6nfasis en la integración de las distintas partes y en los 
diversos vínculos que entre ellas existen. 

Bibliografía 
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2. LA FUNCION PRODUCCION 
2.1. Concepto y naturaleza 

En t~minoe muy generales se puede definir la funci6n 
Producci6n como el conjunto de actividades y oper~ciones que tie­
nan relaci6n con la elabor::i.ci6n de bienes o con la preetaci6n de 
servicios. De acuerdo con esta definición la funci6n Producción 
so aplica a cualquier forma do trabajo organizado¡ no sólo com­
prende loe procesos de fabricación o transformación, sino que 
tambi6n puede referirse a las prestaciones de di,ereos servicios. 

Toda actividad empres~rial tiene por firu.lidad de primer 
orden la producci6n de bienes de carácter material o la provisi6n 
de bienes de carácter no matarial, Entre los bienes materiales 
que puede producir la empresa industrial el tipo más común es el 
Je los productos manufacturados, result~ntes de un proceso de 
transformaci6n, - de forma o do substancia - al que so someten 
doterillinadas materias básicas. Estas materias básicas pueden 
utilizarse en su estado natural o puaden sufrir tratamientos es­
peciales antes de sor transformadas a través de un proceso pro­
ductivo. 
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Si como resultado de ese proceso productivo se obtiene 
un producto que difiere en for= sustancial de l~s materias ori­
gin,:i.ria.s utilizatlas, a ese proclucto se le denomin2. a.rtículo ma­
nufacturado. Si por el contrario las propiedades del bien obte­
niclo no se diferencian en LIUcho de sus características primiti­
vas, se realiza únicamente un moro tratamiento de la materia u­
tilizada, ebtenióndose así un producto refinado. Ese producto 
puede utilizarse direct:i.o~nte con fines de consw;io o destinarse 
a producir otros bienes. 

Los servicios, a diferencia de los artículos manufacturo­
dos, son bienes de carácter no oa teri::3.l. Es el caso por ejemplo, 
d0 los servicios de las empresas de transportes, consistentes en 
el transporte de personas y cosas, o los servicios proporcionados 
por las instituciones banc~rias, básicamente, la recepci6n de 
ahorros de terceros y la colocación de esos fondos en operaciones 
de cerácter financiero. Los servicios que ofrecen las compaaíae 
de seguros o las comp:i.fiías comerciales como así tmibi~n los ser­
vicios hospitalarios o bibliotecarios constituyen otros de loe 
tantos ejemplos a trav~s do los cuales se pueden identificar las 
activilades de una empresa prest~dora de servicios. 

Utilizando como factor de categorización el alcance y la 
naturaleza de la función Producci6n en las tres actividades ana­
lizadas precedentemente, so pueden distinguir tres tipos de empr~ 

sas: 

a) empresas de elaboración primaria: son aquellas que s~ 
meten la materia prima a un proceso de refinamiento 
sin llegar a realizar ca.lilbios de foI'fila o sustanc<.a. 

b) empresas de producci6n o manufactureras: son las que 
elaboran productos teroinados que tienen caracterís­
ticas sustancialmente diferentes a las de las mate­
rias primas básicas utilizadas en el proceso de fabri 
cación. 
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c) empresas de prestación de servicios: son aquellas 
que proporcionan determinados servicios al usuario. 

Los dos primeros grupos están representados por empresas 
dedicadas a la provisión de bienes materiales; el último grupo 
abarca las empresas que proporcion-:m bienes no materiales. 

2.2. Desarrollo histórico 

Durante los siglos XIV, XV y XVI (Renacimiento) la pro­
ducción se circunscribía básicamente a l~s actividades de los 
aprendices y artesanos; los derechos y aspiraciones de ~stos, 
estaban protegidos y eran fomentados por los gremios que eran 
las organizaciones que los agrupaban. 

Durante el siglo XVII se detectan en algunos países eu­
ropeos loe primeros síntomas del desarrollo industrial que luego 
continúa en franca expansión durante el siglo XVIII. 

Al comenzar el siglo XIX, 1-:i. utilización de la máquina a 
vapor provoca al igual que otros cambios tecnológicos, una rápida 
evolución industrial la que determina por primera vez una espe­
cial atención a los aspectos y problemas relacionados con la fun­
ción producción. 

Si bien ya en 1776 Ad2.m Smi th en su obr:i "Riqueza de las 
Naciones" hacía especial referencia a lF1 división del trabajo y 
al principio de la especialización, se considera a Federico N. 

Taylor (1900) como el primero que aplica el mátodo científico a 
los problemas de la producción. Su obra fue de cardcter funda­
mentalmente analítico habiendo puesto especial ánfasis en el estJ:! 
dio de las operaciones y de los operarios que en ellas participa­
ban. 
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Tomando como referencia las operaciones de corte de meta­
les, que realizaban los trabajadores, Taylor a trcv2s de los ex­

perimentos y anó.lisis realizados, extrajo una s<Jrie de conclusio­
nes que le permitieron est::i.blecer un conjunto de normas o están­
dares tendientes a aumentar el rendimiento de los operarios y a 
reducir el costo de las operaciones, 

Si bien este tipo de análisis con énfasis en las operici~ 
nes continu6 realiz1ndose por varios años, gradualmente se fue o­
torga.ndo un mayor interés y consideración a otros aspectos que 

también guardan ~elación con la funci6n Producci6n. En primer 
término cabe mencionar entre ellos, la planificaci6n a largo pla­
zo y los riesgos e incertidumbre que la misma implica. Asimismo 
se reconoci6 a la estadística como disciplina de gran utilidad y 
de ella se utilizaron entre otras la teoría de la probabilidad, 
las técnicas de muestreo parJ. inspeccionar materi:::.les, etc .. En 
segundo lugar, corresponde mencionar el factor hum~no que también 
comenz6 a recibir una m.::.yor atanci6n como consecuencia de la rel.'.:. 
vancia que adquirieron los aspectos psico-sociol6gicos de la admi 
nistraci6n. 

El desarrollo actual de la teoría y técnicas de producci6n 
comenz6 su auge después de l.:t Segunda Guerra Mundi::ü, Las investi 
gaciones sobre operaciones bélicas provocaron el surgimiento de 
nuevas técnicas matemáticas y perfeccion9.ron las ya existentes, 
que luego resultaron de aplicación general, extendiéndose su uso 
a diversos aspectos vinculados con ln función Producci6n. Uno de 
los 3delantos más importantes en este campo estuvo representado 
por el surgimiento de la progrnm9.ci6n lineal -al qua se uni6 luego 

la aparici6n de las primeras computadoras qua posibilitaron el a­
nálisis y resoluci6n de problemas complejos en gran escala. A 
través de estos elementos y de diversas técnicas de simulación se 
ha podido llegar a desagregar y analizar los problemas de produc­
ci6n estudiando en cada caso los efectos de cursos de acción al­
ternativos que surjan como probables soluciones. 
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2,3. El proceso productivo y los factores de producci6n 

Para poder refinar o elaborar bienes materiales o pres­
tar determinados s;:irvicios, es preciso que el tr.::.bajo humano se 
combine con otros factores para posibilitar así la ejecuci6n del 
proceso productivo a través del cual se van a generar los bienes. 
Entre esos otros factores cabe mencionar en primer término, los 
medios de trabajo o de empresa, representados por los equipos e 
instalaciones que componen el aparato técnico de la empresa (ma­
quinarias, hornos, herramientas, instrumentos de medici6n, ins­
talaciones de transporte, edificios, mobiliario, etc.) y que re­
sultan imprescindibles para que las actividades se desarrollen 
normalmente. En tercer lugar, las empresas de olaboraci6n además 
del trabajo humano y de los medios de empresa, necesitan de mate­
riales para poder llevar a cabo el proceso de elaboraci6n. Por 

factor material se entiende todas las materias primas, naturales 
o refinadas, que se emplean como materia básica, para la elabora­
ci6n de productos terminados. En algunos procesos productivos 
el factor material puede estar constituido también por productos 
semitorminados o incluso torminndos, siempre que éstos se utili­
cen como materia básica pare. elaborar otros productos. 

Respecto al primer factor de producci6n mencionado - el 
trabajo humano - corresponde distinguir dos tipos de trabajo con~ 

siderablemente diferenciados .;ntre sí: uno referido al objeto y 
otro relacionado con los aspectos de direcci6n y gerencia de la 
empresa. Ejemplos del primero, lo constituyen el trabajo que se 
realiza en un taller de reparaciones mecánicas, el trabajo de en­
samble de partes que se realiza en una fábrica o la declaraci6n 

de impuestos que prepara un contador. El segundo es el tipo de 
trabajo relacionado con la direcci6n y orientaci6n de la empresa. 

Los tres factores recientemente analizados: 1) el trabajo 
humano, 2) los medios de empresa y 3) los materiales reciben la 
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denominación de "factores de producción" o "fa.ctores productivos 
elom.Jnt2.les" por constituir los elem8ntos bás::.cos del proceso de 
producción. 

Si bien es~os iactores se combinJ.n p,:i.ra posibilitar el 
proceso de producción, resta por considerar aún en qué forma se 
vinculan esos factores elementales para constituir la unidad pro­
ductiva. Surge en~onces el cus.rto f3.ctor de producción, - la ge­
rencia comercial y técnica, integrada por un grupo de person~s 
encargadas justamente de reunir los tres factores elementales en 
un2. combinación productiva. Este factor incluye las actividades 
propias de la gerenci::. t :::.les como la planificación, la organiza­
ción y el control, oriontadas fundamentalmente a 1:::. obtención de 
la combinación óptima de los factores productivos elementales. 
(Cuadro Nº 4). 

El gerente de Producción tienCJ el c o!'let~.do principal de 
planificar, organizJ.r, dirigir y controlar el conjunto de activi­
dades que tienen por fin:üidnd producir los bienes con los cuales 
la empresa se proyecta en el m0rcad0. 

La administración de 1:-. producción abarca una gran varie­

dad de problemas de diversa naturJ.leza, algunos de los cuales el 
gerente debe enfrentar en forma pe:~:'.ódj_cg_. El análisis adecuado 
de esos problemas significa, entre otros, que el gerente de Pro­
ducción deba manejar un c1Imulo impo::-tante de información que flu­
ye desde y hacia los demás departamentos dCJ la empresa. De los 

distintos tipos de información disponibles en cada caso particu­
lar, surgirán cuTsos de acción al terna ti vos para la solución de 
cada uno de los prohlA~~s planteados. 
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La selección definitiva de un curso de acción determina­
do puede significar que en algunos casos, el gerente de Produc­
ción se vea enfrentado a tomar una decisión que deberá luego im­
plantar en la práctica a tr~vés de actividades y tareas especí­
ficas. Conocidos los resultados fin3lmente alcanzados, el geren­
te deberá evaluarlos y compararlos con los objetivos establecidos 
en los planes. En caso de detectar desvíos de significancia, el 
gerante de Producción deber.i introducir l1s acciones correctivas 
necesarias. 

En general, los problemas específicos del depart9.mento de 
Producción pueden agruparse en dos grandes categorías: 

a) diseño del proceso de producción 

b) dise.ño de sistemas de control de la producción 

El primer grupo de aspectos relacionados con el sistema 
productivo abarca problemas tales como el diseño del producto, la 
selección del tipo de producción, el mejoramiento del trabajo, 

etc. cuyo análisis y solución dan origen por lo general a decisi2 
nea de largo plazo en las cuales coparticipa,a través de su ases2 
ramiento, el gerente de Producción. 

Los sistemas de control de la producción están estrecha­
mente vinculados con aspectos como la medición del trabajo y la 
fijación de estándares de tiempo, al control de inventarios, el 
control de la calidad de los productos terminados, etc., loe que, 
a diferencia del primer grupo de problemas, dan origen a decisio­
nes de corto plazo que por lo general las toma directamente el 

.gerente de Producción. 
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2,4,1, Diseño del proceso de producción 

a) Diseño del producto 

Los mercados actuales exigen una mayor atención, por PªE 
te de las empresas, sobre las necesidades, preferencias y guetos 
reales del consumidor, así como también, sobre los motivos que 
condicionan las apreciaciones de estos últimos cuando juzgan las 
bondades de un producto determinado. 

Para que un producto se venda en el mercado debe ser un 
producto que agrade, que resulte atractivo para quien potencial. 

mente pueda desear ad~uirirlo, Al diseñar el producto deben te­
nerse en cuenta todos aquellos factores que directa o indirecta­
mente, inciden sobre la aceptación del mismo en el mercado y que 

determinan que sea más o menos atractivo que otros. Eeoe facto-­

res son: a) la forma, b) la función y c) la calidad. 

El producto resulta atractivo y tiene aceptación en el 
mercado no sólo por su aspecto exterior sino también por su cali 
dad técnica y por su funcionalidad; son estos aspectos que deben 
satisfacer las necesidades y gustos de los consumidores. Para 
lograr integrar los tres factores en un diseño adecuado del pro­
ducto, intervienen por lo general, prestando su asesoramiento 
además del gerente de Producción y técnicos de Comercialización, 

el ingeniero de producción, el ~ieeñador industrial y el ingenie­
ro de fábrica; el gerente de Producción al asesorar en su materia, 
tratará de asegurar un equilibrio entre la forma y función del 
producto y su estructura técnica. 

b) Especificación del tipo de producción 

Habiendo analizado los problemas vinculados al diseñ·o del 
producto,en una próxima etapa se deberán estudiar los aspectos 
relacionados con la determinación del tipo de producción. 
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De acuerdo al comportamiento esperado de la demanda del 
producto se puede optar en líneas generales por uno de los si­
guientes tipos de producci6n: a) producci6n continua o b) pro­
ducci6n intermitente. La primera resulta econ6micamente conve­
niente cuando el producto se vende en grandes cantidades y sus 
características técnicas y formales pueden ser planificadas de 
antemano. La producci6n int0rmitente por el contrario se aplica 
en aquellos casos en que la demanda del producto es relativamen­
te reducida¡ en estos casos por lo general las empresas fabrican 
una gran variedad de productos aunque en pequeñas cantidades ca­
da uno. 

La maquinaria y equipos en este tipo de producci6n son 
de uso múltiple posibilitando la utilizaci6n de los mismos para 
la elaboraci6n de diversos productos; obviamente resultaría anti 
econ6mico utilizar equipos de alto costo para la producci6n de 
un reducido número de artículos y en cantidades menores. Por el 
contrario ei la producción es continua, de acuerdo a los equipos 
que se utilizan y al tipo de producto que se elabora, el uso de 
la maquinaria es más inflexible¡ en efecto, en muchos casos que 
se quiera fabricar otros artículos será necesario readaptar loe 
equipos e instalaciones, o quizás dise~ar un nuevo sistema. 

Además de la variaci6n periódica de la demanda, otros 
factores que pueden tener incidencia sobre la selección de un 
tipo de producción u otro, son, el grado de capacidad productiva 
de los equipos, las características y naturaleza de las materias 
básicas empleadas, la disponibilidad de mano de obra con lasco~ 
diciones requeridas, etc. 

c) Equipos de producción 

La selecci6n final de los equipos de producción para in­
corporar a la unidad productiva puede estar afectada por dos ti­
pos de factores: los factores técnicos y los f~ctores de costo. 



- 22 -

Entre los primeros se encuentran, entre otros, la capacidad pro­
ductiva de los equipos, la flexibilidad de utilización y la vida 
útil de los mismos. Entre los segundos cabe mencionar los cos­
tos de adquisición, de instalación, de mantenimiento y además el 
costo operativo. 

Las variables técnicas deben ser consideradas en primer 
término; si el análisis realizado demuestra que los equipos en 
consideración se adecúan a las exigencias mínimas, se estudiarán 
posteriormente los factores de costo permitiendo así tomar una 

decisión final luego de obtener el asesoramiento del gerente de 
Finanzas. 

d) Distribución en la planta 

Especificado el carácter tecnológico del proceso y ha­
bi6ndose seleccionado los equipos adecuados, resulta imprescin­
dible en una etapa posterior, distribuir en forma conveniente 
las herramientas, los materiales, las maquinarias, así como tam­
bién, las personas que intervienen en el proceso productivo. La 
importancia de este aspecto está centrada en el hecho de que el 
nivel de eficiencia con que se llevan a cabo las actividades de 
producción depende en gran medida de la forma en que están agru­
padas las máquinas y de la ubicación de los operarios en el lugar 
de trabajo. A través de la reducción de distancia entre máquinas 
que se utilizan en un mismo proceso de producción y de la locali­
zación estratégica de las personas que la utilizan, se podrán ob­
tener economías en los costos operativos de producción que en de­
finitiva aumentan la productividad de la empresa. 

En las empresas que producen en forma intermitent~ el 
problema de distribución de los factores productivos en la planta 
resulta ser más complejo que en las empresas que producen en for­
ma continua,por cuanto una misma máquina puede ser utilizada para 

la elaboración de varios productos. En las empresas que utilizan 
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el proceso continuo si bien no tienen ese problema, en cambio 
puede presentarse el problema del balance de equilibrio de tie~ 
po, lo que exige una adecuada programación de la producción con 
el fin de evitar los embotellamientos eventuales durante el pr2 
ceso. 

e) Mejoramiento del trabajo 

El propósito del mejoramiento del trabajo es lograr ec2 
nomías de esfuerzos que en definitiva pueden derivar en benefi­
cios, tanto para el operario como para la empresa; la clave pa­
ra alcanzar este objetivo es conocer exactamente y describir en 
forma detallada en qué consiste la operación o tarea que se rea­
liza en cada caso particular y cuáles son sus partes o elementos 

componentes. No se podría mejorar la forma de realizar una ope­

ración si la misma no se pudiera visualizar y analizar, 

La teoría del mejorc.micnto del trabajo está basada en el 
oupucsto de que, conociendo cada parte parcial do la operación, 
se pueden concentrar los esfuerzos de racionalización en aquellas 
pequeffas áreas potenciales que se presenten para ser mejoradas. 
De esa manera se puede mejorar la operación considerada en suco~ 
junto a través de mejoras introducidas en algunas do sus partes 
componentes. 

Existen algunas preguntas que pueden guiar la acción con 
ese propósito como por ejemplo: a) ¿Pueden eliminarse algunas PªE 
tes del trabajo? Si se realiza alguna etapa del trabajo que no 
es necesario realizarla o algún movimiento que resulta inútil, 
deberían eliminarse. b) ¿Pueden combinarse algunas partes de la 
operación? Si existen por ejemplo dos elementos de una operación 
que se pueden combinar, su efectiva combinación podría represen­
tar economía de tiempo y de costo. c) ¿Pueden simplificarse al~ 
nas partes de la operación? La forma simple de realizar una ta­
rea por lo general resulta ser la mds fácil y la menos costosa. 
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Otros factores que deben tenerse en cuenta y analizarse 

cuando se trata de seleccionar los métodos, las técnicas y los 
procedimientos de trabajo más adecuados, son el ~edio ambiente 
y las condiciones de seguridad en el lugar de trabajo. En efec­
to, elementos del medio acbiente como la temperatura, la luz y 
los ruidos así como situaciones de seguridad o inseguridad pueden 
incidir sobre la fatiga del operario,repercutiendo negativamente 
sobre su rendimiento. 

Para evitar los efectos adversos del riesgo en las opera­

ciones se puede recurrir al establecimiento de dispositivos des~ 
guridad en los lugares de trabajo. Para solucionar el problema 
derivado de la fatiga de los operarios se debe acondicionar ade­
cuadamente el ambiente de trabajo tomimdoen consideración los fac 
toree anteriormente mencionados. 

2.4.2. Diseno de sistemas de control de la producción 

1) Estándares de tiempo 

El mejoramiento del trabajo es un aspecto que debe prece­
der siempre a la medición del trabajo. Obviamente, si se intro­
dujeran cambios en el método y técnicas de realizar una determi~ 
da operación o tarea, quizás el tiempo requerido para realizarla, 
también sufra variaciones anulando así la validez de los tiempos 
calculados anteriormente. 

Una vez que el método de trabajo mejorado se ponga en fu~ 
cionamiento, deberá ser estandarizado y los operarios deberán ser 
entrenados en forma eficiente para realizar sus tareas de acuerdo 
al nuevo método. 
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Los estándares de tiempo son estimaciones del tiempo ne­
cesario que un operario normal necesita para llevar a cabo deter­
minada operación o tarea; entre sus múltiples aplicaciones estos 
estándares permiten a la administración: 

a) formular una adecuada programación de la producción 

b) desarrollar las bases para el establecimiento de un 
sistema contable de costos standard 

c) controlar la eficiencia con que se llevan a cabo las 
operaciones 

d) establecer sistemas de incentivos para los trabajado­
res que alcancen un nivel de producción por encima del considera­
do como normal, 

Existen diversos métodos para la determinación de tiempos 
standard de los cuales el más antiguo, aunque en la generalidad 
de los casos, el más utilizado, es el procedimiento de estudio de 
tiempos. Usado por primera vez por F. W. Taylor, consiste sn me­
dir cronométricamente el tiempo que un trabajador normal requiere 
para ejecutar una determinada tarea. El tiempo standard se dete! 
mina a través de una serie de etapas en las cuales se desagrega 
la operación en sus elementos componentes, se les mide el tiempo 

parcial a cada uno de ellos, y luego se calcula el tiempo total 
por sumación de los tiempos parciales. Al tiempo total se le a­
plican ajustes para neutralizar diversos efectos que inciden en 
la medición subjetiva llegando finalmente a determinar el tiempo 
standard buscado. 

Otros métodos que se utilizan corrientemente son el de 
tiempos predeterminados y el muestreo del trabajo. El primero 
de estos dos últimos consiste en estudios generales a partir de 
los cuales se determina el tiempo insumido por cada parte compo­
nente de una operación. Para establecer los tiempos correspon-
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dientes a determinada operaci6n bastará con consultar las tablas 
respectivas sin necesidad de hacer un análisis cronométrico de 
la misma. El muestreo de trabajo consiste en obtener mediante 
observaciones al azar el porcentaje de tiempo productivo y de 
tiempo ocioso correspondiente a una labor determinada. 

2) Control de inventarios 

Existen tres tipos principales de inventarios: a) de ma­
terias primas y materiales, b) de productos en proceso y e) de 
productos terminados. Las materias primas y materiales deben 
ser adquiridos en cantidades adecuadas y en tiempo como para que 
permitan incorporarlos al proceso pvoductivo cuando sea necesa­
rio; el inventario de productos terminados debe tener un nivel 
de cantidad tal que permita una adecuada distribuci6n y entrega 
en tiempo del producto a los clientes de la empresa. 

El control de inventarios tiene por finalidad responder 
las siguientes interrogantes: a) ¿cuál es la cantidad 6ptima pa­
ra m3ntener en inventario?, b) ¿cuál es la cantidad 6ptima de p~ 
dido de materias primas y materiales? y c) ¿qué sistema de con­
trol de inventarios se adecúa a las exigencias de cada empresa 
en particular? 

a) La cantidad 6ptima de materias primas o materiales 
depende de las necesidades del departamento de Producci6n. Al@ 
nas partes, materiales y productos terminados deben mantenerse 
disponibles en cualquier momento para poder enfrent~r así facto­
res de incertidumbre y discontinuidades en la producci6n. Otras 
veces el mantenimiento de cierto nivel de inventarios puede obe­
decer a razones de especulaci6n sobre cambios de precios futuros, 
o a la necesidad de ofrecer el mejor servicio a los clientes a 
través de una permanente línea completa de productos. 
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b) La cantidad 6ptima de pedido depende básicamente de 
dos tipos de costos: a) los costos de carácter fijo que no va­
rían con el volumen de pedido (costo administrativo de preparar 
una ord,m de pedido da compra por ejemplo) y b) los costos que 
varían en función del t:?.1I1año del pedido (intereses sobre el ca­
pital, seguros, obsolescencia, deterioro, etc.). Existen nume­
rosas f6rmulas o modales que pueden utilizarse pura determinar 
el tamaño econ6mico dal lote pero el análisis de las mismas es­
capa a los objetivos del presente trabajo, 

c) También existen diversos sistemas de control de in­
ventarios de los cuales el más utilizado sea quizás el sistema 
de "Orden peri6dica". De .;:.cuerdo al referido sistema se tienen 
en cuenta cuatro cantidades que operan como puntos determinantes 
de la decisi6n final que se pueda adoptar: a) el nivel mínimo de 
inventarios, b) al nivel máximo, c) el nivel de inventarios, al­
canzado el cual, debe reformularse el pedido de manera que se re 
ciban los materiales antes de ~lca.nzarse el nivel mínimo y d) el 
tamaño o cantidad standard del pedido. 

El aspecto relacion~do con la administraci6n de inventa­
rios ha recibido una atención creciente en los últimos años ha­
biendo surgido al mismo tiempo una serie de técnicas modernas 
con aplicnci6n al análisis y soluci6n de los problemas referidos. 

3) Control de la calidad 

El control de calidad o garantía de c:üidnd de los pro­
ductos es llII procedimiento de inspección del proceso de fabrica­
ción que tiene por finalidad asegurar que el producto se ajuste 
a criterios definidos y uniformes de calidad; esos criterios su~ 
len acotarse siempre dentro de límites especificados de toleran­
cia entre los cuales debe estar comprendida la calidad real del 
producto, 
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Las variaciones en h; calidad real del producto pueden 
deberse a diversos factores, aunque éstos pueden ngruparse en 
dos categorías: a) factores fortuitos y b) factores asignables. 
Los primeros son fenómenos aleatorios muy difíciles de controlar 
y de eliminar del proceso; los sagundos por el contrario son su~ 
ceptibles de ser identificados y eliminados del proceso. 

La inspección es uno de los trabajos operativos de la 
función de control de calidad y por lo general se realiza a tra .. 

vés de instrucciones y especificaciones que se suministran a 
quienes tienen bajo su responsabilidad la tarea de control. El 
control estadístico de calidad es una de las técnicas más co­
rrientemente utilizadas para llevar a cabo las tareas de inspec­
ción sirviendo en particular para diferenciar las cl.istintas cau­

sas de variación y verificar si los lotes de piezas terminadas 
no contienen demasiados rechazos. La aplicación de esta técnica 
requiere conocimientos sobre el nivel de calidad o porcentaje de 
piezas admisibles fuera de los límites de tolerancia y además 
precisión en los instrumentos de medida. 

En cuanto a la oportunidad de realizar el control de ca­
lidad, el mismo puede llevarse a cabo en forma concomitante al 
proceso productivo o con posterioridad al mismo. Si bien debe 
considerarse el factor costo en cada caso, el control concomitag 
te tiene la ventaja de poder detectar defectos de producción du­
rante las etapas del proceso e introducir las medidas correcti­
vas necesarias antes de obtener una mayor producción deficiente. 
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3. LA l1'UNCION COMERCIALIZACION 

3,1, Concepto y naturaleza 

La comercialización ha sido definida como el conjunto de 
actividades que se realizan con el fin de canalizar el flujo de 
bienes y servicios desde el productor hasta llegar al consumidor 
o usuario respectivamente. El rol de la comercialización es el 
de establecer un nexo o anlace entre los consumidores y el pro­
ductor que sirva como instrumento para satisfacer al máximo los 
deseos y necesidades de los clientes y al mismo tiempo lograr 
los objetivos de la empresa. 

Para llevar a cabo ese proceso de canalización de merca­
derías y servicio~ desde el productor al consumidor o usuari~ se 
realizan en la empresa una serie de actividades de diversa natu­
raleza que son comunes en cualquier proceso de comercialización, 
sea áste simple o complejo. Algunas de esas actividades tienen 
el carácter de sustantivas o básicas: a) compra, b) venta, c) ª1 
macenaje y d) transporte; otras por el contrario complementan o 
sirven de apoyo a las anteriores: a) fraccionamiento, b) finan­
ciación, e) absorción del riesgo y finalmente d) información de 
mercado, 
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La funci6n de compra está relacionada con la bús~ueda, 
evaluaci6n y ad~uisición de productos y servicios; la función de 
venta está vinculada con el esfuerzo de hacer conocer el produc­
to entre los consumidores potenciales e imponer el mismo en el 
mercado. Las funciones de almacenamiento y transporte tienen 
por finalidad asegurar la disponibilidad y movimiento de las 
mercaderías. 

El fraccionamiento comprende fundamentalmente la división 
del producto en las cantidades más adecuadas; el fin~nciamiento 

administra el capital y el crédito con el fin de facilitar el fl~ 
jo de mercaderías entre productor y consumidor. La funci6n de a~ 
sorci6n del riesgo tiene relaci6n con la reducci6n del riesgo pr2 
pio de cual~uier tipo de actividad comercial; por último la inf'o~ 
mación de mercado tiene el objetivo de mantener al gerente de Co­
mercialización en permanente conocimiento de los cambios y tenden 
cias del mercado. 

3.2. Desarrollo hist6rico 

El proceso de comercializaci6n ha suf'rido variaciones de 
relevancia a lo largo del tiempo como consecuencia de cambios pr2 
ducidos en el tipo y naturaleza de la demanda como también en las 
condiciones generales del mercado en determinadas épocas. Si se 
pretende explicar las razones de los cambios producidos, ee pue­
den d~stinguir, tomando como referencia la evolución de las rela­
ciones entre el productor y el consumidor, tres etapas claramente 
diferenciadas. Las mismas se mencionan a continuación y en forma 
muy sintética se expresan sus principales características: 



- 32 -

3,2,1, la. etapa: Desde comienzos del comercio hasta la Revo­
lución Industrial 

Proceso de comercialización simple como consecuencia de 

las actividades de producción de tipo artesanal que caracteriza­
ba a esta época. Existía una estrecha vinculación entre el pro­
ductor y el consumidor, a través de la cual, por un lado, este 
último hacía conocer al primero en forma directa, qué es lo que 
quería y cómo lo quería; por otro lado, el productor también en 
forma directa hacía saber al consumidor el precio que había fi­
jado para vender el producto, 

3,2,2, 2a. etapa: Desde la Revolución Industrial hasta comien­
zos del siglo XX 

La aparición de la máquina a vapor provocó entre otros, 
una serie de cambios relevantes en los métodos de producción que 
aumentaron de inmediato la cantidad de artículos en circulación 
en un mercado que,hasta la ápoca, se había caracterizado por la 
escasez de bienes, El mayor consumo y la mayor demanda no signi­
ficaban para el productor serios problemas de comercialización ya 
que la venta de loe productos se realizaba con relativa facilidad. 
En cambio comenzaron a preocupar al productor loe aspectos rela­
cionados con la distribución de la producción; la creciente dema~ 
da y la gran variedad de consumidores determinaron que el produc­
tor fuera perdiendo el contacto directo con sus clientes, viéndo­
se obligado a confiar la distribución de los productos a agentes 
intermediarios profesionales. Precisamente es en esta época que 
surge en forma conjunta a la especi~lización en la distribución 
la figura del intermediario, fundamentalmente el mayorista y el 
minorista. 
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3.2.3. )a. etapa: Desde comienzos del siglo XX hasta la época 

~ 

El mercado se caracteriza en esta etapa por una gran va­
riedad de bienes al servicio del consumidor quien se encuentra 
con qua, el producto particular que desea comprar, lo fabrican 
diversos productores competitivos. Existe entonces una diversa 
gama de productos similares que sitúan al consumidor potencial 
en una franca situación de independencia de selección. La colo­
cación de la producción en el mercado ya no se realiza tan fácil 
mente por parte del productor quien se ve obligado a prestar una 
mayor atención al factor ventas, con énfasis en la competencia y 
en el consumidor. La institucionalización del intermediario de­
termina que el productor se m::mtenga alejado del consumidor, no 
pudiendo conocer en forma directa, lo que este último quiere co~ 
prar, cuáles son sus gustos y preferencias, sus costumbres, etc. 

Como consecuencia de ese distanciamiento, el productor 
debe intensificar sus esfuerzos de comarcializ2ci6n utilizando 
todas las técnicas e instrumentos a su alcance par~ imponer el 
producto en el mercado y así poder absorber una mayor parte de 
éste. En esta etapa la estructura de la comercüüización se 
vuelve máe compleja y pasa a ocupar un lugar de primerísima im­
portancia dentro de lae actividades operativas de la empresa. 

3.3. El proceso de Comercialización y los agentes participan-

m 
Las actividades de comercialización incluyen una diversi­

dad de aspectos tales como compras, almacenamiento, promoción, 
ventas, distribución, transporte, etc.; esas actividades se pue­
den asociar a todo un proceso de comercialización que se inicia 
en el momento en que el artículo sufre su última transformación 
en manos del fabricante y termina, cuando ese bien llega al con­
sumidor. 
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En ese proceso toman parte no sólo el productor y el co~ 
sumidor sino que, en la mayoría de los casos, interviene un ter­
cer participante, el intermediario, que sirve de enlace entre 
los dos primeros. 

El proceso se inicia con el productor: conociendo el ti­
po de consumidor hacia quien va. a dirigir sus .!,lsfuerzos de ven­
tas, el productor determina los bienes que va. e producir, así e~ 
molas cantidades y el momento en que lo va a realizar; asimismo 
deberá seleccionar el tipo de agentes distribuidares a través de 
quienes pondrá el producto en m~nos del consumidor final. 

El intermediario como su nombre lo indica, tiene un come 
tido de interm~diación entre el productor y el consumidor. Exis 
ten tres clases principales de intermediarios: a) aquellos que 
venden el producto a otros intermediarios revendedores, (interm~ 
diarios mayoristas); b) los que venden el bien a personas que a 
su vez utilizan ese bien par~ producir otros bienes (intermedia­
rios productores o industriales) y e) los que distribuyen el pr~ 
dueto directamente al consumidor final (intermediarios minoris­
tas). En el caso b) es probable que eptre el segundo productor 
y el consumidor final exista un intermediario encargado de la 
distribución del producto. 

Finalmente el consumidor repres~nta el tercer participa~ 
te del proceso de comercialización que se analiza y es con el que 
el ciclo se cierra. De igual manera que el intermediario, se en­
cuentra: a) el con~umidor industrial que utiliza el bien como me­
dio para producir otros que luego tratará de vender y b) el con­
sumidor final que uti.liza el producto para satisfacer una necesi­
dad o sencillamente un deseo. ( Cuadro Nº 5). 
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3,4. Cometidos del gerente de Comercialización 

En tárminos generales puede establecerse que los cometi­
dos del gerente de Comercialización se circunscriben básicamente 
a la planificación y progr.::.mación, ejecución y control de las a~ 
tividades de comercialización de la empresa con el fin de alcan­
zar los objetivos específicos fijados. En el área de Comerciali 
zación esos objetivos consisten en lograr que los consumidores 
potenciales se conviertan en consumidores reales de los produc­
tos o servicios de la empresa posibilitando así la venta de los 
mismos en el mercado. 

Para que el gerente de Comercialización pueda tomar deci 
siones racionales y comp~tibles con los objetivos generales de 
la empresa y con los objetivos específicos de su área, resulta 
imprescindible que se establezcan previ=ente cuales son las po­
líticas de comercialización. Las mismas proporcionan un marco 
básico de referencia para que el gerente pueda guiar u orientar 
las actividades operativas intern~s de su departamento y al mis­
mo tiempo controlar la eficiencia con que las mismas se llevan a 
cabo. 

Las políticas de comercialización pueden abarcar u.na di­
versa gama de aspectos tales como: a) la fijación de precios 
(precios altos o bªjos), b) las líneas de producción (variedad 
de productos o pi·oducto único), c) la financiación de las ventas 
(al contado o a cr~dito), d) los canales de distribución (distri 
bución libre, selectiva o exclusiva), e) la segmentación del mer 
cado (mercado nacional, regional o zo~al), f) la propaganda (o­
ral, escrita, etc.), g) las marcas, las garantías, etc. 

Por lo general las políticas que fije la empresa en este 
sector funcional van a estar contenidas en un progr3.ID.a de comer­
ci~lización, cuya ejecuci~n y control constituyen responsabilid~ 
des básicas del gerente de com8rcialización. Lil.s actividades 
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que forman parte del programa de comercialización de la empresa, 
también llamadas elementos de la comercializ~ción, pueden agru­
parse para su análisis en cinco categorías: a) precio, b) pro­
ducto, c) promoción, d) canales de distribución y e) investiga­
ción de mercado. 

Esos elementos o actividades pueden combinarse de muy 
diversas formas para llegar a integrar un programa de comercia­
lización; cuando cualesquiera de ellos aparezcan en forma combi­
nada se obtiene lo que se conoce con el nombre de mezcla comer­
cial. 

La mezcla comercial (Cuadro Nº 6) se refiere a la combi­
nación e integración de los elementos de la comercialización en 
un programa que, partiendo del análisis y evalUü.ción de las fuer 
zas del mercado, se diseña para alcanzar de la mejor manera los 
objetivos de la empresa en un tiempo determinado. Constituye o­
tro de los cometidos del gerente de comercialización determinar 
la mezcla más conveniente para su empresa a través de un estudio 
pormenorizado de los referidos cinco elementos que se estudiarán 
en forma individual a continuación. 

3,5, Elementos de la comercialización 

3,5,1. ~ 

Una de las tareas principales y de mayor relevancia del 
gerente de comercialización es la fijación del precio de los pro­
ductos que la empresa vende en el mercado, de cuyo producido se 
obtiene la fuente más importante de los recursos regulares de la 
empresa. El precio representa un valor; cuando se fija un preci~ 
lo que se hace es expresar en términos cuantitativos (pesos) el 

valor del producto en determinado momento. Para el consumidor el 
precio representa el valor que debe pagar para obtener el produc­
to, 



PRECIO 

PROMOCIO~ 
O'é 

01!:iTR\SUC\ON. 

CUAORO No, 6 Lti. VIEZClA coM~RC\t..L-



- 39 -

La determinación de los precios representa para el ge­

rente de Comercialización wia tarea compleja en la cual deberá 
tener en cuenta todos aquellos factores que de una manera u otra 
pueden incidir, a través del precio, en el volumen real de las 
ventas. Entre esos factores corresponde mencionar: a) la natu­
raleza y características de la demanda, b) los costos de produc­
ción y venta del producto, c) el nivel de ingr~sos de los consu­
midores, d) la reacción da la competencia, e) la estrategia pro­
mocional, f) los canales de distribución y g) disposiciones le­
gales que regulen el precio de determinados productos. (Cuadro 
N° 7). 

Como guía orientadora para su acción definitiva, el ge­
rente de Comercialización contará con las políticas de p~ecios 
que en ese aspecto se hay~ fijado la empresa, las que, además de 
reflejar los objetivos, sirven para identificar una determinada 
filosofía de comercialización. Una política de precios podría 
ser por ejemplo la de vender a precios altos con el fin de absoE 
ber el sector del mercado con altos ingresos. Un precio inicial 
elevado podría constituírse en un instrumento para imponer en el 
corto plazo el producto entre los consumidores con altos ingre­
sos, posteriormente podría promocionarse el producto en sectores 
populares del mercado en base al prestigio adquirido entre el Pi 
blico seleccionado que lo consume. 

Las empresas por lo general cuentan con fórmulas para la 
fij·ación del precio de venta de sus productos. En teoría econó­
mica, son las fuerzas de la demanda y de la oferta las que deter­
minan el precio (precio de mercado) que el consumidor debe pagar 
para adquirir el producto; sin embargo en la práctica, los pre­
cios son fijados por la administración de la empresa. Por eso 
el precio que el consumidor paga por lo general no es un precio 
económico sino más bien un precio administrativo. 
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No es objeto de este trabajo analizar las distintas fór­
mulas existentes para determinar los precios; sin embargo se pue­
den enumerar y comentar en términos muy breves dos enfoques bási­
cos: a) el enfoque de costos y b) el enfoque de mercado o compe­
titivo. 

El enfoque de costos tiene en cuenta fundamentalmente los 
costos de producción y un cierto margen adicional que cubra los 
beneficios esperados. La administración de la empresa en este 
caso deberá determinar dos aspectos: a) qué costos tomará en cue~ 
ta como base (los variables o los totales) y b) qué porcentaje de 
ganancias formará parte del precio. 

El enfoque de mercado es significativamente diferente al 

anterior por cuanto pone énfasis en factores exógenos a la empre­
sa como ser: a) el consumidor (sus ingresos, preferencias, cos­
tumbres, etc.), b) la estructura del mercado y c) la reacción de 
la competencia. Por ejemplo, la política de fijar precios en 
cantidades impares como$ 99 o$ 999 responde al deseo de explo­
tar la tendencia psicológica del consumidor a realizar un buen 
negocio o a comprar barato. En muchos mercados la reacción de la 
competencia ante una variación de precios es rápida y efectiva. 
Por ejemplo si una empresa decide bajar los precios a un nivel i~ 
feriar al del mercado para vender más: quizás en el corto plazo 
logre su objetivo pero siempre existirá el peligro de que la rea~ 
ción de los competidores se traduzca también en una afectación de 
los precios a la baja en cuyo caso los beneficios relativos no se 
mantendrán por mucho tiempo. 

El precio es una de las armas más potentes que la empresa 
tiene a su disposición pam fijar una determinada estrategia de 
ventas; sin embargo por el hecho de querer mantener precios esta­
bles o de evitar guerra de precios con la competencia, muchas em­
presas compiten fundament~lmentc a través de otros elementos de 
la comercialización, como por ejemplo, la promoción de ventas o 
el producto. 
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3 ,5 .2. Producto 

El producto constituye lo que la empresa tiene para ven­
der en el mercado. En sentido restringido de la palabra, se le 
puede definir al producto como el objeto físico que se elabora 
en el departamento de Producción de una empresa; en el área de 
Comercialización se le otorga en cambio un significado más amplio: 
ea le considera como el conjunto de satisfacciones que recibe 
quien adquiere el producto por el hecho de poseerlo o usarlo. 
Estas satisfacciones pueden estar referidas a las cualidades es­
téticas, a la funcionalidad, a la utilidad del producto, etc. El 
consumidor al comprar el producto, lo hace no por el producto en 
sí, sino por la satisfacción derivada o que espera obt,mer de su 
uso. 

Existen estrategias básicas a disposición del gerente de 
Comercialización para desarrollar productos o líneas de produc­
ción que satisfagan lRe necesidades siempre cambiantes de loe 
consumidores. Ellas son: a) diferenciación de productos, b) se~ 
mentación del mercado, y c) obsolescencia planifico.da. 

La diferenciación de productos busca dirigir nuevas de­
mandas del público consumidor hacia un producto en existencia o 
ligeramente modificado. La propaganda puede constituirse en es­
tos casos en una herramient,::. muy eficaz para convencer al consu­
midor de las ventajas de un producto que es casi similar a otro, 
como por ejemplo, el caso de los cigarrillos, las aspirinas o los 
cosm~ticos. Muchos de estos productos son casi similares, aún 
cuando a través de la propsgo.nda se intente destacar diferencias 
que por lo general son secundarias o de escasa relevancia. 

A través de la segmentación del mercado se busca adaptar 
el producto a las demandas o requerimientos del consumidor. En 
contraste con la estrategia anterior, la política de segmentación 
de mercados reconoce la existencia de diversos submercados que 
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eventualmente podrían provocar una expansión sust~ncial de las 
líneas de producción. Una política de segmentación de mercados 
se concentra en los cambios del producto (industria automotriz, 
del calzado, por ej.) creando combinaciones que satisfagan los 
deseos de variedad de los consumidores, 

Por Último la obsolescencia planificada crea en forma de­
liberada nuevos productos con variedades menores o muy superfici~ 
les, con el fin de que los modelos anteriores se vuelvan obsole­
tos. Esta estrategia también se puede adoptar como respuesta a 
los gustos y preferencias siempre cambiantes de los consumidores. 
Por ejemplo, en materia de ropa o calzado para damas se observa 
muy a menudo que el modelo de una determinada temporada no se usa 
en la próxima, lo que determina variaciones en el producto para 
satisfacer así las necesidades de aquellos consumidores que optan 
por vestirse o calzarse de acuerdo a los dictados de la moda del 
momento, 

3,5,3, Promoción 

La promoción se refiere a todas aquellas actividades de 
venta de la empresa que tienen por finalidad inf'orm~r y recordar 
a los consumidores la mezcla comercial de la empresa en cuanto 
tiene relación con el precio, con el producto y los canales de 
distribución. Para alcanzar estos objetivos el gerente de Comer­
cialización deberá establecer un& estrategia específic~ de promo­
ción, la cual guardará estrecha relación con la situ~ción y con 
el tipo de producto, 

Una buena estrategia promocional puede integrarse a tra­
vés de los siguientes instrumentos: a) publicidad, b) venta per­
sonal y c) promoción de ventas propiamente dicha. 
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J. McCarthy define la publicidad como "toda forma paga 

de presentación no personal o promoción de ideas, mercaderías o 
servicios, por un patrocinador identificado". Como forma prin­
cipal de la venta masiva, la publicidad está dirigida a grandes 
masas de personas. La venta personal es el proceso por el cual 
se asiste y se inform& a una persona o grupo de personas sobre 
las bondades o cualidades de un producto o servicio con el fin 
de que lo compren. Está dirigida a clientes específicos. La 
promoción de ventas abarca elementos tales como material espe­
cial para hacer resaltar la compra, concursos, premios, estam­
pillas, etc. En la práctica las actividades de promoción de ven 
tas se usan sobre todo paI'3. complementar la publicidad y las vell 
tas personales. 

La publicidad y la venta personal son distintos medio~ 
pero encarados con el fin de lograr el mismo objetivo: aumentar 
las ventas, La publicidad a través de medios como las revistas, 
la prensa, la radio y televisión, películas, etc. informa a gran­
des sectores de la población; la venta personal por el contrario 
está orientada a grupos reducidos de personas. La publicidad a­
siste al vendedor y contribuye a que los esfuerzos de éste sean 
más productivos a través de la información pr~liminnr que sobre 
el producto o servicio se le da a los eventuales compradores. 

Las actividades promocionales representan un costo impor­
tante para la empresa; por lo tanto esas actividades tienen que 
estar justificadas en relación al nivel de ventas y de ganancias. 
El gerente de Comercialización deberá contar con algún criterio 
adecuado que le permita medir el valor del esfuerzo promocional; 
de otra manera podría estarse usando el dinero de la empresa en 
forma improductiva. 
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El gerente de Comercialización ea quien tiene bajo su 
responsabilidad la organización del grupo de vendedores encarga­
dos de promocionar el producto; ea quien recluta, s=lecciona, ca­
pacita, supervisa y despide a los vendedores, Algunos vendedores 
trabajan con los intermediarios y otros directamente con el cona~ 
midor, Algunas ventas son creativas por naturaleza ya que exigen 
todo un proceso de crear demandas y persuadir al comprador; otras 
ventas son por el contrario de carácter rutinario ya que el clien 
te no necesita que lo persuadan o convenzan para que compre el 
producto o servicio. 

3,5,4, Canales de distribución 

Otro de los cometidos del gerente de comercialización con 
siete en la administración de los canales de distribución, Un c~ 
nal de distribución es el camino ~ue el pro1ucto atraviesa desde 
que sale de la empresa hasta que llega al consumidor. Esa ruta 
puede ser simple o compleja; dependerá de aspectos tales como: 
a) la naturaleza del producto, b) la naturaleza y ubicación del 
mercado, c) el precio del producto, d) el esfuerzo de ventas re­
querido, e) los recursos y capacidades del productor. Por ejem­
plo una barra de jabón puede venderse del productor al mayorista, 

de éste al minorista y de éste al consumidor final; un equipo co~ 
putador sin embargo podrá venderse directamente de la empresa al 
consumidor, 

La administración de los canales de distribución incluye 
dos aspectos básicos: 1) la selección del canal más apropiado de 
acuerdo a los aspectos anteriormente mencionados y 2) el manteni­
miento del canal. 
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Al seleccionar el canal de distribución se pueden consi­
derar tres políticas alternativas: a) la distribución general 
o intensiva por la cual la empresa busca la máxima distribución 
de su producto o servicio permitiendo su venta en cualquier lu­
gar y por cualquier distribuidor; b) la distribución selectiva 
por la cual la empresa selecciona loe lugares y los distribuido­
res que se encargarán de vender el producto (determinados agen­
tes en un Departamento de la República, por ejaóiplo) y c) la di! 
tribución exclusiva por la cual la empresa selecciona un distri­
buidor único y exclusivo encargado de almacenar y vender el pro­
ducto en un mercado determinado (un solo agente por Departamento~ 

El sJgundo problema en la administración de los canales 
óa el del mantenimiento de los mismos de manera de evitar obstác~ 
los que puedan afectar la ubicación de la empresa en el mercado y 
su nivel de ganancias. Si una empresa vende parte de su produc­
ción a través de su propio grupo de vendedores, el pro~lema de 
mantenimiento del canal estará referido básicamente a dirigir ese 
grupo humano. Si en cambio se utilizan otros canales de venta, 
como ser agentes o mayoristas, el gerente de comercialización de­
berá tener en cuenta y hacer tres cosae: 1) controlar que las 
cláusulas del contrato realizado se cumplan, 2) mantener buenas 
relaciones con esos agentes y 3) ofrecer toda la cooperación nec! 
saria para que se pueda vender el producto con loe mejores resul­
tados. 

3.5.5. Investigación de mercado 

La investigación de mercado ha sido definida como la rec2 
lección y análisis sistemático de datos concernientes a problemas 
relacionados con la distribución y venta de las mercaderías o ser 
vicios. El Departamento de Investigación de Mercado tiene una 
función asesora que sirve a toda la empresa y en particular, pro. 
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porciona al ejecutivo la inf'ormación necesaria para que pueda to­
mar decisiones en forma racional, 

Los departamentos de Investigación de Mercado por lo ge­
neral están dirigidos por un Director que depende del gerente de 
Comercialización. El personal que trabaja en ese departamento 
suele contar con conocimientos especiales en áreas como la esta­
dística, la psicología, la economía, etc. Si una empresa no pue­
de mantener un departamento específico de investigación de merca­
do, por el alto costo que representa, el cometido de la función 
le será asignada a al5uno de los ejecutivos de Comercialización y 
este contratará los servicios en alguna compañía externa dedicada 
a este tipo de trabajos. Existen diversos tipos de compañías: a) 
firmas consultoras, b) servicios de datos que se dedican a la re­
colección y análisis de ciertos datos y los distribuyen sobre la 
base de suscripciones, c) organizaciones especializadas que desa­
rrollan funoiones muy específicas tales como, entrevistas, diseño 
de muestras, tabulación de datos, etc., d) asociaciones de comer­
cio que trabajan para una determinada industria en base a aportes 
financieros de las empresas de esa industria, e) agenoiae de go­
bierno que patrocinan o realizan investigaciones para una indus­
tria y finalmente f) agencias de publicidad que realizan estudios 
de investigación de mercado para determina.dos clientes que solic! 
tan el servicio respectivo. 

A continuación s2 enumeran algunos proyectos específicos 
de investigación de mercado: 1) estudios sobre el producto que iE 
cluyen el desarrollo y prueba de nuevoé productos, determinando 
la preferencia de los consumidores por cada producto y probando 
asimismo el diseño o envase de los mismos, 2) estudios de consumo 
para identificar futuros clientes, establecer sus características 
(ingresos, costumbres, actitudes, etc.) y estudiar y explicar su 
comportamiento, 3) análisis de ventas para evaluar políticas de 
ventas, determinando con qué grado de eficiencia han trabajado 
los distribuidores o mayoristas, los vendedores, etc., 4) análi-
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sis del mercado para medir el potencial de ventas actuales, esta­
blecer las tendencias actuales y predecir las ventas futuras. 
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4. LA FUNCION FINANZAS 
4.1. Concepto y naturaleza 

Existen diversas definiciones sobre la Il/lturaleza y el 
alcance de la función financiera; las mismas se pueden agrupar 
en dos categorías que responden a su vez a dos enfoques diferen­
tes: a) el enfoque tradicional y b) el enfoque moderno. 

a) De acuerdo al enfoque tradicional se concibe a las 
finanzas como la función que tiene por finalidad la obtención y 
administración de los recursos financieros necesarios para poder 
realizar las actividades operativas de la empresa. Según este 
enfoque el cometido básico de la función consiste en determinar 
la combinación óptima o la mejor manera de conseguir los fondos 
requeridos entre las posibles fuentes de financiación. Ese aná­
lisis ee lleva a cabo tomando como referencia casi en forma ex­
clusiva el problema de la obtención de fondos orientando el mismo 
al estudio de loe instrumentos, las instituciones, las reglas y 
las prácticas mediante las cuales se pueden conseguir fondos así 
como a las relaciones legales y contables entre la empresa y sus 
fuentes de financiamiento. 

b) El enfoque moderno concibe a la administración finan­
ciera como una parte del fenómeno administrativo total y no como 
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si fuera únicamente una especialidad de asesoría con el cometido 
~e analizar éómo obtener los fondos y seleccionar la mejor manera 
de conseguirlos, De acuerdo a este enfoque más amplio, el cometi 
do primordial de la función financiera, sin dejar de reconocer la 
importancia qie tienen las fuentes de fondos, está centrado bdsic~ 

mente en el uso adecuado de los recursos. Ello implica entre o­
tros, la realización de una adecuada evaluación de los rendimien­
tos potenciales del capital en función del costo de las fuentes 
alternativas disponibles. La función financiera entonces tiene 
un cometido más amplio que la obtención o provisión de fondos; 
tiene que ver también con la efectiva utilización de loa recursos 
financieros en las diversas actividades de la empresa, 

Teniendo en cuenta el contenido de los dos enfoques con 
que se ha analizado el alcance de la administración financiera, se 
puede definir la función Finanzas como el conjunto de actividades 
que tienen por finalidad la obtención y el uso en forma eficiente 
de los recursos financieros necesarios que permitan el normal de­
sarrollo de las operaciones de la empresa. Esta definición impli 
ca como objetivos generales básicos de la función financiera, los 
sigµ;ientes: 

1) lograr qua la empresa tenga a disposición en cantida­
des adecuadas y en el momento oportuno, los fondos~ 
ficientes para atender las obligaciones financieras 
corrientes y las inversiones de capital (factor liqui 
dez), 

2) obtener una rentabilidad adecuada que maximice las u­
tilidades a largo plazo o el valor neto actual del c~ 
pi tal invertido por los propietarios de la empresa 
(factor rentabilidad), 

3) mantener un continuo equilibrio entre el flujo de en­
tradas y salidas de fondos que asegure el pago de loa 
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compromisos financieros y a la vez los mayores bene­
ficios por los capitales invertidos (problema éste 
conocido como dilema liquidez versus rentabilidad), 

4,2, Desarrollo histórico 

Si bien el alcance más amplio asignado a la función fi­
nanciera surge en la década de los veinte, sólo en los últimos 
años esta área ha desarrollado un contenido basado en el enfoque 
moderno antes menciona.do. En efecto el enfoque tradicional man­
tuvo por mucho tiempo su plena vigencia en cuanto a la enseñanza 
y tratamiento del tema, 

La administración financiera surgió como una rama inde­

pendiente de la eóomía e comienzos de este siglo, otorgándose 
desde un principio un mayor énfasis a la descripción y análisis 
de los instrumentos e instituciones a través de las cuales se p~ 
dían canalizar fondos hacia la empresa. El enfoque tendía pues 
a tratar el probleme financiero desde un ángulo externo a la em­
presa concediendo importancia relevante a las fuentes de fondos, 
como ejemplo, los banqueros o las instituciones de crédito en g! 
neral, en lugar de hacerlo desde la posición de quién decide de~ 
tro de la empresa. 

Durante el período de mayor auge del enfoque tradicional 
se realizaron una serie de críticas, no tanto~ 1~ definición de 
1~ función, sino más bien a las características del enfoque y en 
particular, al énfasis que el mismo otorB3ba a determinados as­
pectos y a la falta de interés por otros. Entre estos últimos 
pueden mencionarse aspectos tales como la conveniencia o no de 
asignar recursos a determinados fines, el análisis y evaluación 
de rendimientos esperados de determinadas inversiones o conside. 
raciones generales sobre el costo del capital, etc, No quiere 
decirse con esto que estos problemas no estuvieran presentes ca-
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da vez que debieran tomarse decisiones relativas a la asig=ci6n 
de fondos; lo que sucedía era que existía una falta de interés 
por el desarrollo y el análisis sistemático para la toma de deci­
siones. 

Recién a partir de la Segunda Guerra Mundial se comienzan 
a considerar con mayor interés los aspectos relacionados con los 
usos alternativos de los fondos disponibles como consecuencia de 
factores como el creciente desarrollo econ6mico, la aparici6n de 
nuevas tecnologías, la ampliaci6n de los mercados, las mayores 
presiones de la competencia, etc, Ese interés naciente pronto 
recibi6 una mayor atencidn n tal punto que no s6lo en las empre­
sas con finas de lucro sino también en las instituciones del sec. 
tor público, los problemas relacionados con la asignaci6n de fon­
dos y con los costos de capital pasaron a recibir importancia de 
primer orden por parte de los ejecutivos financieros, 

En la actualidad el alcance de la funci6n financiera se 
circunscribe bdsicamente al desarrollo analítico y sistemático de 
la toma de decisiones en aquellos problemas que signifiquen cual­
quier tipo de mantenimiento, ampliaci6n o reducci6n de inversio­
nes que exijan fondos de la empresa. 

(sigue Cuadro NO 8) 



Características 

Epoca 

Alcance 

Problema central 
de la política fi­
nanciera 

Problemas concretos 
que analiza 

Mecanismos de aná­
lisis 

Enfoque 
Tradicional 

Comienzos de la dé­
cada del 20 

Limitado 

0btenci6n de fondoe 

Combinaci6n 6ptima 
de las fuentes de 
fondos 

Enfoque 
Moderno 
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Comienzos de la dé­
cada del 50 

Amplio 

Asignaci6n de fondos 

Rentabilidad de las 
inversiones 

Instrumentos, proce- Evaluaci6n del rendi­
dimientos y prácti- miento esperado de c~ 
cae de financiamien- da ueo alternativo de 
to fondos 

Cuadro Nº 8 

Desarrollo y oaracter!st~cas de la :túnoi6~ 
Finanzas; dos enfoques 
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Cometidos del gerente de Finanzas 

Teniendo como marco de referencia loe objetivos genera­
les básicos de la función financiera analizados precedentemente, 
se pueden agrupar los principales cometidos del gerente financie­
ro en tres categorías: 1) planificación financiera, 2) obtención 
y uso de fondos y 3) control financiero. 

4.3.1. Planif1cac16n financiera 

La planificación financiera está vinculada con la elabo­
ración de aquellos planes de la empresa que abarquen aspectos ta­
les como la adquisición o sustitución de maquinarias, la ~plia. 
ción de la planta, así como otras inversiones que sié'llifiquen ga~ 
tos de importancia. El gerente financiero tiene .el cometido de 
estudiar y analizar loe flujos de efectivo durante el periodo que 
se planifica con la finalidad de que, al conocer las necesidades 
futuras de fondos, puedan obtenerse los recursos correspondientes 
que permitan la ejecución regular de los planes y programas tra. 
zados. 

La planificación financiera requiere especial atención 
en loe siguientes aspectos: a) análisis financiero qua permita 
deter~inar la capacidad de la empresa para hacer frente a eue 
compromisos, b} previsión de las necesidades de fondos a corto 
plazo con énfasis en el flujo de fondos de caja, presupuestos de 
caja, y fuentes de capital de trabajo o circulante, o) previsión 
de las necesidades de fondos a largo plazo con énfasis en el flu­
jo de fondos de inversión, presupuestos de capital, -proyectos de 
gastos alternativos de capital, costos del capital y condiciones 
generales del mercado de capitales. 
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a) Análisis financiero 

El análisis financiero consiste en una comparaci6n entre 
el estado actual de una empresa en particular y el resto de com­
pañías similares que integran el mismo sector industrial. Un a­
decuado análisis financiero puede permitir detectar entre otros, 
deficiencias operativas do la empresa, su capacidad potencial a­
sí como también el volumen y tipos de financiamiento necesarios 
que le permitan lograr los objetivos trazados por la administra­
ción. Para poder llevar a cabo este tipo de análisis la empresa 
debe disponer de rJgistros contables hist6ricos adecuados y con~ 
cer además cuales son los estañdares industriales generalmente 
aceptados para el sector en el que está integrada esa empresa. 

Uno de loe m¿todos a través del cual se puede realizar 
este análisis financiero es el uso de cocientes, razones o "ra­
tios" que son meras relaciones que pueden establecerse entre loe 
diversos elementos activos, pasivos y diferenciales. De la com­
paraci6n entre las razones calculañas para la empresa objeto de 
análisis y los estándares considerados como normales para el sec­
tor, pueden detectarse aspectos que merezcan especial atenci6n 
desde el punto de vista financiero (1). En caso de no existir 
estándares para el sector, los índices pueden i 6ualmente utilizaE 
se como elementos de análisis hist6rico re-pecto a la evoluci6n 

de determinados rubros de la empresa. 

(1) Considérese la raz6n de circulante (activo circulante) a la 
pasivo circulante 

que para un determinado tipo de empresas de cierto sector indus­
trial se le asigna como valor normal 1.5. Si al aplicar esta ra­
z6n a la empresa que se analiza surgen diferencias notorias (por 
ej. 0.65), esa comparaci6n sirve como dato preliminar para eva­
luar los resultados de las políticas que afectan el activo y pa­
sivo circulantes. 
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b) Previsión de necesidades financieras de corto plazo 

En la práctica, las necesidades de fondos a corto y lar­
go plazo están estrechamente relacionadas y deben ser planifica­
das en forma conjunta. El análisis del flujo de fondos de caja, 
tanto a corto como a largo plazo, puede utilizarse como marco de 
referencia para llegar a determinar las futuras necesidadea de 
fondos de la empresa (Cuadro Nº 9). También los presupuestos de 
Caja y de Capital pueden utilizarse como instrumentos con el fin 
de facilitar la toma de decisiones en problemas relativos a fuen 
tes y usos de fondos. 

El presupuesto de Caja es una herramienta a través de la 
cual se trata de prever los ingresos y egresos en efectivo dura~ 
te un período operativo normal; su objetivo principal radica en 
detenainar la cantidad expresada en pesos de los recursos necea~ 
rios para poder atender los gastos cor=ientes de operación de la 
empresa. Si del presupuesto de Caja surge por ejcillplo que los 
egresos previstos son superiores a los ingresos de ese período, 
el gerente financiero deberá anticiparse y buscar la fuente de 
financiamiento apropiada que le permita atender las diferencias 
anotadas. 

Además del presupuesto de Caja puedan utilizarse otros 
instrumentos para prever las necesidades financieras de ura empr~ 
sa en el corto plazo; entre ellos, 31 estado de fuentes y usos de 
fondos, los estados pro-forma de capital de trabajo, balances pr~ 
yectados, etc. 

c) Previsión de nac_esid_a_cl_~~financieras_~ _ _l_?,rgo plazo 

La planificación a largo plazo se diferencia de la plani­
ficación a corto plazo, entre otros conceptos, por los objetivos 
que en cada caso se pretende lograr en el tiempo. Se suele esta­
blecer una diferencia entre los dos términos a través de una di-
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visión de los usos de fondos en dos categorías: gastos corrientes 
y gastos de capital, Los gastos corrientes son aquellos de los 
cuales se espera obtener un beneficio en el corto plaz~un año co 
mo máximo (gastos én compra de materias primas, gastos en pago de 
salarios o de publicidad, etc.). Los gastos de capital por el 
contrario son aquellos que g3neran beneficios en el largo plazo 
o en un período mayor da un año (ej. compra de nQevos equipos, 
ampliación de la planta, un nuevo edificio, etc.). 

La planificación a largo plazo incluye entre otros, el 
estudio y la elaboración de un presupuesto de capital con la fi­
nalidad de evaluar los beneficios en el largo plazo derivados de 
usos alternativos de capital. Un primer paso en el proceso de 
elaboración de estos presupuestos de capital es la estimación por 
cada responsable de Qepart=ento de los gastos de capital que co~ 
sidera necesario realizar en el período que se presupuesta, En 
cada caeo el responsable de departamento deberá enfrentar tres 
problemas: 1) la identific~ción de las alternativas disponibles, 
2) la clasificación de los proyectos de acuerdo a los objetivos 
que en cada uno de ellos se pretende lograr y 3) la selección 
fiIJB.l, Para llegar a esa selección se puede recurrir al análisis 
y evaluación de los rendimientos esperados en cada proyecto parti 
cular, para lo cual existen diversos métodos. El análisis de los 
mismos no corresponde reali<',R.rlo en este trabajo; sin embargo se 
puede afirmar en términos generales que al objetivo común de la 
mayoría de estos métodos es detey,,,in,i~ lq rentabilidad esperada a 
partir de un estudio de los beneficios futuros y costos financie­
ros actualizados. 
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4.).2. Obtención y uso de fondos 

Una de las primeras preocupaciones del gerente financiero 
consistió tradicionalmente, como se mencionó al comienzo de este 
capítulo, en obtener los fondos necesarios para el normal desa­
rrollo de las operaciones de la empresa. Si bien los cometidos 
actuales abarcan un campo que excede en forma radical a sus fun~ 
cienes ini~iales, aún en el presente constituye una de las tareas 
de relevancia del gerente financiero la obtención de fondos en 
condiciones adecuadas de oportunidad y economía, Ello supone por 
parte del gerente un buen conocimiento de las características de 
los mercados dinerario y de capitales a los que puede recurrir 
para obtener los recursos financieros que necesita, 

La obtención de fondos está relacionada fundamentalmente 
con dos aspectos: a) la identificación de las fuentes de finan­
ciamiento y b) el período de tiempo durante el cual se necesitan 
los fondos. Un primer paso en la consideración del problema re­
lativo a la obtención de fondos es la determinación de los tipos 
de fondos disponibles para luego poder seleccionar la combina­
ción más apropiada de acuerdo a las necesidades establecidas, 

En términos generales se pueden diferenciar dos tipos 
básicos de fondos: 1) externos, ya sea propios o ajenos, repre­
sentados por los recursos que pueden obtenerse fuera de la empre­
sa (banóos, acreedores comerciales, aportes de los propietarios 

o socios, etc.); 2) internos, representados por los recursos que 
pueden obtenerse dentro de la empresa como ser las utilidades no 
distribuidas, fondos de amortización, etc., La selección de uno 
u otro tipo de fondos dependerá de una serie de factores que de­
ben tenerse en cuenta: entre ellos, las características de la 
economía (mercados de capital, política fiscal, etc.), las ca­
racterísticas de la industria (variaciones estacionales, natura­
leza de la competencia, etc,), las características de la empresa 
(base legal, tamaño, política fijada por la administración, etc,) 
etc., etc. 
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Una parte importante de los fondos utilizados por una em­
presa en franco desarrollo estará constituida por los beneficios 
generados por el propio giro de sus actividades. Las utilidades 
que no se distribuyen entre los propietarios o los accionistas 
son ganancias que se van acumulando y que la empresa tiene dispo­
nibles para usos futuros; representan una fuente interna de fina~ 
ciamiento. Cuando la empresa invierte esos fondos en financiar 
gastos corrientes o de capital se está ante un fenómeno que seco 
noce con el nombre de autofinanciamiento. 

Las fuentes externas de financiamiento están constituidas 
por aquellas personas o instituciones que de una manera u otra, 
orientadas por diversos intereses, pueden poner a disposición de 
la empresa recursos fir..3.ncieros. De esa manera representan fuen­
tes externas la venta de acciones y la colocación de obligaciones 
en el mercado, el uso del crédito bancario del sector público o 
privado, algunas operaciones con compañías financieras o de segu­
ro, etc. De esta variedad de fuentes externas de financiamiento, 
debe mencionarse sin embargo la importancia que tienen las insti­

tuciones bancarias como proveedoras de fondos corrientes para la 
empresa. 

Por 10· general las empresas mantienen una estrecha rela­
ción con uno o más bancos con el fin de depositar sus fondos, gi­
rar cheques para efectuar diversos pagos y también para solicitar 
créditos cuando necesitan recursos financieros. Debe mencionarse 
sin embargo que esa importancia que tiene el uso del crédito como 
fuente de fondos varía de acuerdo al tamaño y volumen de las ope­
raciones de la empresa; tendrá.mayor relevancia en pequeñas y me­
dianas empresas y no tanto en empresas grandes con posibilidades 
de recurrir a otras formas de financiamiento de largo plazo en el 
mercado de capitales. 

En el Uruguay las modalidades más comunes que utilizan 
las empresas para obtener fondos de los bancos son: a) el vale a 
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plazo fijo y b) el descuento de efectos comerciales. El vale a 
plazo fijo adquiere la forma de un pagaré firmado por el deudor 
a la orden del banco prestamista, en el cual se fijan las condi­
ciones del préstamo (plazo, tasa de interés, etc.). El descuen­
to de documentos comerciales como lo es por ejemplo una letra de 
cambio o un conforme, consiste en el adelanto de fondos al tene­
dor del docU.Q1.ento por parte del Banco contra la entrega del do­
cumento debidamente endosado en favor de la institución bancaria. 

Se ha considerado hasta este momento, dónde y cómo pueden 
obtenerse recursos financieros para la empresa; deberá analizarse 
seguidamente cómo se les utiliza. 

El uso o inversión de fondos está referido a cualquier 
tipo de utilización o destino de fondos disponibles en la empre­
sa, sean estos de origen interno o externo. El uso de fondos pu~ 
de derivar en la compra de maquinarias, en el depósito de dinero 
en efectivo o de documentos comerciales en una institución banca­
ria, o en la compra y almacenamiento de materiales. Otros usos 
de fondos pueden estar dirigidos al pago de obligaciones corrien­
tes como lo son los impuestos que gravan las operaciones y acti­
vidades de la empresa o los sueldos y salarios del personal a su 
disposición. De esa manera los fondos se pueden usar para aumen­
tar los activos (compra de materiales, por ej.) o para reducir 

los pasivos (pago de impuestos, por ej.), representando en cual­
quier caso decisiones que toma la administración para invertir 
fondos con fines específicos. 

Un~ primera diferenciación en los usos de fondos consiste 
en distinguir los fondos que se utilizan para adquirir bienes que 
proporcionan servicios durante un largo tiempo y aquéllos que se 
utilizan para atender las actividades corrientes de la empresa. 
En el primero de los casos paeden incluirse los usos de fondos 
destinados a la compra de terrenos, edificios, o maquinarias; en 
el segundo caso, se encuentran los fondos para la compra de mate-
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riales o para el pago de salarios. Teniendo la empresa ya insta­
lada y en funcionamiento, los primeros usos de fondos estarán de~ 
tinados entre otros, a la compra de materias primas o materiales; 
la fuente respectiva de acuerdo a lo considerado previamente po­
drá ser por ej~mplo los aportes de los socios o la cobranza de 
ventas anteriores. Los costos de producción también representan 
un uso de fondos a travJs del pago de los salarios, de la elec­
tricidad consumida, del desgaste de las máquinas, etc .. Del pro­
ceso de transformación surge un conjunto de productos terminados 
que la empresa tiene para colocar en el mercado; de la venta de 
osos productos, la empresa tendrá sus principales recursos finan­
cieros. 

4,3,3, Control financiero 

La formulación de loe planes y programas financieros debe 
realizarse con suficiente flexibilidad de manera que se puedan i~ 
traducir en el momento oportuno los cambios necesariCGque la ocu­
rrencia de eventos imprevistos pueda originar. 

Conocidos los objetivos y metas que en forma explícita o 
implícita se han establecido en los planes, el gerente financiero 
deberá evaluar durante el desarrollo y al término de las operaci2 
nea, los resultados alcanzados coog¡rando los mismos con aquellos 
inicialmente previstos. En caso de detectar la existencia de de~ 
viaciones de consideración, Gatas deberán constituir el punto de 
partida para establecer las acciones correctivas correspondien­
tes, las que, se pueden traducir en un ajuste de los objetivos y 
metas iniciales o en las actividades específicas que el logro de 
estos Últimos implica. 
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5. 
5 ,l. 

LA FUNCION CONTABILIDAD 
Concepto y naturaleza 

La administración, las finanzas y la contabilidad son 
disciplinas que han estado estrechamente vinculadas desde mucho 
tiempo atrás. Históricamente, las funciones de la Contabilidad 
han sido, la registración, la clasificación, el análisis y el in­
forme sistemático de las operaciones y de los hechos que reflejan 
los resultados de carácter financiero de una organización, los 
mismos pueden realizarse utilizando diversas unidades de medida, 
siendo las más comunes la unidad monetaria, unidades de produc­
ción, horas standard, etc. 

Por razones de estudio se analiza en este capitulo y en 
forma separada del área financiera, la función Contabilidad, la 
que, en tá:rminos generales, comprende las siguientes actividades: 

a) la selección de libros, registros, documentos y cuen. 
tas de acuerdo al carácter y naturaleza de las operaciones co. 
rrientes de la organización; 

b) la registración ~e todas aquellas operaciones que de 
alguna forma tengan una incidencia de carácter financiero, en los 
libros y registros seleccionados; 
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c) la administración de todos los datos iiruncieros que 
de esa forma se van acumulando; ello comprende, entre otros, la 
recopilación, la clasificación, la presentación, el análisis y 
la interpretación de esos datos. 

La serie de libros, registros y hojas de trabajo donde 
se anotan las operaciones y se acumulan los datos financieros 
así como el conjunto de las cuentas que se seleccionan para rea­
lizar la registración constituye lo que se conoce con el nombre 
de sistema contable. La actividad concreta de registración se 
denomina teneduría de libros, existiendo para llevarla a cabo 
técnicas, principios y procedimientos que se utilizan en la prá~ 
tica para el manejo de las operaciones contables. 

Teniendo en cuenta la naturaleza y características de la 
información que un sistema contable proporciona, puede estable­
cerse en líneas generales que la contabilidad es una función a 
través de laCDBl pueden lograrse los siguientes objetivos: 

lº) Análisis e interpretación de los resultados finan­
cieros derivados de operaciones realizadas en un período deter­
minado; 

vos; 

5.2. 

2°) Planificación de operaciones futuras; 

3º) Toma de decisiones entre cursos de acción alternati-

4°) Control de variables claves. 

Contabilidad Financiera y Contabilidad Gerencial: ámbito 

de aplicación 

Toda empresa tiene su propio sistema contable dentro 
del cual pueden distinguirse, de acuerdo al propósito específico 
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perseguido en cada caso, dos subsistemas integrantes del primero: 
la contabilidad financiera y la contabilidad gerencial. La prime­
ra so refiere de preferencia al proceso sistemático por el cual 
las operaciones de una empresa se registran, se clasifican y se 
presentan de acuerdo a una serie de principios y procedimientos 
contables establecidos de antemano; los mismos guardan relación 
con las características y la naturaleza de las oper.:;ciones espe­
cíficas de la empresa. El propósito principal de la contabilidad 
financiera es proporcionar información sobre la situación finan­
ciera de una empresa a diferentes grupos de interés vinculados a 
la misma: los propietarios, los administradores, los accionistas, 
los acreedores, las agencias recaudadoras de impuestos, otras a­
gencias gubernamentales, etc. Esa información puede utilizarse 
con el fin de evaluar el grado de eficiencia operativa de la em­
presa, de verificar declaraciones realizadas con propósitos fis­
cales o de asegurarse, en el casa de una institución de crédito, 
las posibilidades de que la empresa solicitante pueda enfrentar 
las obligaciones financieras correspondientes. 

La contabilidad gerencial por el contrario tiene un i!mbi­
to de aplicación más reducida: es utilizada fundamentalmente por 
el grupa gerencial de 1~ empresa para el análisis y solución de 
los problemas complejos a los que se ven enfrentados, Los prin­
cipias y supuestos en los que Gstá basada la información contable 
de carácter financiero limit::.n el campo de aplice.ci6n y utilidad 
de este tipo de información si se la quiere utilizar con fines 
gerenciales. En cambio existen una serie de técnicas de contabi­
lidad gerencial, que se an~lizarán seguidamente, que tienen la 
característica de ser flexi½les y fácilmente adaptables a las ne­
cesidades particulares de cada empresa. 

El enfoque o punto de vista con que están orientados am­
bos subsistemas es pues algo diferente: la contabilidad gerencial 
permite proporcionar información contable a un solo tipo de usua-
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rio, el cual está represent~uo por los niveles superiores de la 
administr¿ción de la empresa. En cambio la contabilidad finan­
ciera proporciona información a una variedad más amplia de usua­
rios, algunos de ellos, internos a la empresa y otros, externos 
a la misma. 

5.). Principios y supuestos de la contabilid~d financiera 

La Contabilidad Fi=nciera proporciona información sobre 
la naturaleza y composición del capital invertido en una empresa 
(a través del Balance General) así como sobre los cambios que su­
fre ese capital como resultado de las operaciones que en ella ée 
realizan (a través del Estado de Pérdidas y Ganancias). El Bala~ 
ce refleja en cierta medida la forma en que la dirección de la em 
presa ha administrado los bienes de la misma; el Estado de Pérdi­
das y Ganancias demuestra los resultados financieros alcanzados 
en determinado período como consecuencia de la utilización de 
esos recursos. 

El proceso de registración y análisis de l~s operaciones 
fin::.ncieras así como la elaboración de los inf'ormes contables se 
ajustan a principios de contabilid~d generalmente aceptados; en 
particular en un principio básico que se puede expresar a través 
de la siguiente relación: 

Activo= Pasivo+ Capital 

El activo de u.no empresa, representado por el conjunto 
de bienes de diversa naturaleza que la integran, está compuesto 
por dos partes: 

1°) el pasivo, que identifica el derecho de terceros so_., 
bre uno o más de los valores que figuran en el activo; 
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2º) el capital, que representa el derecho de propiedad 

da los dueños de la empresa sobre la cuota parte del resto del 
activo, sean a~uellos los socios, los accionistas, etc, A con­
tinuación se utilizari un ejemplo ilustrativo del comportamiento 
de la ecuación antes mencionada. 

Se reúnen cuatro personas conocidas y acuerdan iniciar 
un giro comercial determinado, aportando cada uno ~e ellos la 
cantidad de$ 3.000.000.- Si se considera únicamente esta ope­
ración inicial, la relación reflejará las cifras siguientes (ex­
presadas en millones de pesos): 

Activo= Pasivo+ Capital 

Caja 12 =Pasivo+ Capital 12 

En forma casi iruI1ediata la empresa recibe un práatamo 
bancario por i 6.000.000.- con el fin de adquirir un edificio 
para instalar las oficinas administrativas pagándose por el mis­
mo$ 4.000.000,- al contado. En ese momento, la relación, en mi 
llenes de pesos será: 

Activo (18) = Pasivo (6) ,¡. Capital (12) 

Caja 14 
Edificios __ 4_ 

18 

Cuenta a pagar (banco) 
Capital 

6 

_g_ 
18 

El valor de las cuentas del balance indican que la empr! 
sa tiene un activo total de~ 18.000.000.- de los cuales, 
$ 6,000.000,- representan el derecho del Banco sobre la empresa 
a que se le reembolse el importe del prástamo otorgado y en el 
plazo convenido. El resto, los$ 12.000.000.- representan los 
derechos de propiedad de los titulares del negocio, El balance 

lo que proporciona es una visión de la situación financiera de 
una empresa respecto a los valores del activo y los correspon­
dientes del pasivo en un momento determinado, 
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El estado de pérdidas y ganancias está estrechamente 

vinculado al balance por cuanto complementa el análisis de los 
cambios producidos en el Activo, Pasivo y Capital, como resulta­
do de las operaciones de la empresa. Sup6ngase que durante el 
período siguiente al del balance anterior, se producen los resu1 
tados que, en millones de pesos, se presentan a continuaci6n: 

Ingresos 
Gastos 
Ingreso neto 

10 

_4_ 

6 

Si todos los ingresos se recibieron al contado y los ga~ 
tos también se pagaron en efectivo, del estado anterior se puede 
deducir que los fondos de Caja se incrementaron en i 6.000.000.­
al igual que la cuenta de Capital. 

Activo (24) = Pasivo (6) + Capital (18) 

Caja 20 
Edificios __ 4_ 

24 

Cuenta a pagar (banco) 6 
Capital _2&,_ 

24 

La ecuaci6n básica se mantiene en todos sus términos sin 
importar el tipo o cantidad de transacciones que se lleven a ca­
bo en la empresa,puesto que el método de registraci6n está dise­
ñado justamente para que opere de esa forma. Resulta obvio dedu­
cir que, por el volumen de operaciones que se realizan en la em­
presa, resulta imposible preparar un balance o un estado de pér­
didas y ganancias inmediatamente después de cada transacci6n. 

Sin embargo, a través de un proceso ordenado y sistematizado de 
registraci6n y clasificaci6n, se puede sintetizar y llegar luego 
a determinar el resultado neto de l~s operaciones comerciales de 
una empresa. 

Existen ciertos supuestos y prácticas de contabilidad que 
necesariamente deben ser conocidos por aquellos que deben utili-
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zar estados financieros y que se constituyen asimismo en facto­
res limitativos de su utilidad; entre ellos los siguientes: 

l. Continuidad de la empresa: los métodos de valuación 
contable están basados por lo general en el supuesto de que la 
empresa continuará operando por un largo e indefinido tiempo en 
el futuro. De acuerdo a este supuesto no interesa tanto el va­
lor actual o real de los insumos que la empresa necesita para 
llevar a cabo las actividades que le son propias, sino que los 
mismos aparecen en los registros contables avaluados a precio de 
costo. En efecto no resultaría de interés revalorizar esos bie­
nes en forma continuada si no se van a vender, sino por el con­
trario, que se van a usar para agregar valor a los ya existentes, 

2. Estabilidad monetaria: todos los v~lores en los esta­
dos financieros, están expresados por lo general en pesos del mo­
mento de realización de la operación; esto supone que la unidad 
monetaria es una unidad estable de valor lo cual obviamente no es 
válido para nuestra realidad nacional. De no recurrirse a algún 
mecanismo que neutralice la desvalorización monetaria (ej,: vari~ 
ción de la tasa cambiaria, precio de reposición par~ los inventa­
rios, bienes de activo fijo, etc.) la aplic~ción de esta práctica 
puede tener derivaciones económico-firu.ncieras perjudiciales para 
la empresa, llegando incluso a descapitalizarla. 

3, Consistencia: para que la información contable ofrez­
ca verdadera utilidad debe ser un producto de m6todos y técnicas 
de registración que guarden cierta relación y consistencia entre 
sí, Si una empresa ha decidido por ejemplo usar un m~todo deter­
minado deberá mantenerlo al realizar la registración de las ope­
raciones subsecuentes;los cambios en la manera de manejar los re­
gistros sólo puede provocar obstáculos para comp~rar cifras con­
t~bles de un período con las de otros 1 dificultando su análisis. 
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4. Criterio conserv:::.dor: por lo general los contadores 
estiman que la mejor manera de asesorar a quienes utilizan los 
Gst::.dos financieros as m:::.n:tcner un enfoque conservador al valo­
rar los movimientos do l~s cuentas de Activo, Pasivo y Capital. 
Por ejemplo, si el precio actual de los invent~rios de materia 
prima es mayor que el costo de su adquisición se tomará este Úl­
timo para calcular el vilor con quG figurari ese rubro de activo. 
Sin embargo no deben desGstimarse -en ningún momento los efectos 
que pueden producir sucosivas desvalorizaciones monetarias que 
obligan a rever este criterio tradicional y ajustar su aplicación 
de acuerdo a lo referido en los numerales 1 y 2, 

5 .4. Técnicas e instrumentos de la Contabilidad Gerencial 

Casi ni se discut• en la actualidad el papel de primer 
orden que presenta un siste¡¡¡a ~.decuado de información como cen­
tro de apoyo para la tom~ do decisionGs en la empresa. Los pro­
cesos administrativos dentro de la organización exigen un mn.yor 
grado de ncionalidad, o si se quiere, un menor grado de empiris­
mo; ello requiere a su vez 1::. sistematización de un flujo regular 
de información hacia los centros decisorios que reuna las caract~ 
risticas de cantidad, calidad y oportunidad, 

En ese marco conceptual adquiere una importancia relevan­
te, tanto el sistema cont~;ble en gener::.l como en particular, la 
contabilidad gerencial quG constituye un elemento de apoyo cuan­
titativo y analítico del 8istema contable de información. Las 
decisiones tomadas por los órganos de administración, en la me­
dida que las variablGs internas de la empresa y las externas del 
contexto son mayorGs y m1s complGjas, exigen en grado creciente 
el complemento de un adecuado análisis financiero par~ evaluar 
los cursos de acción alternativos que suelen presentarse al pla­
nificar, organizar y controlar la gestión empresarial. Las téc-
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nicas e instrumentos de que se dispone para realizar el análisis 
financiero en el grado de detalles que la dirección de la empre­
sa requiere, provienen de diversas áreas y disciplinas; entre e­
llas el álgebra financiera, la micro y macro economía, la inves­
tigación operativa, la programación lineal y otras técnicas 
cuantitativas,así como también la contabilidad gerencial, 

Para identificar la naturaleza y los objetivos de la Con­
tabilidad Gerencial, se puede citar la definición expresada por 
el profesor Dardo de León en la alocución final de las Jornadas 
de Contabilidad Gerencial de Rosario, Argentina, en 1956: "La 
Contabilidad Gerencial no es una técnica nueva sino un nuevo en­
foque, que procura aprovechar todas las posibilidades informati­
vas de la contabilidad y de otras técnicas cuantitativas creando 
un sistema integral de infonnación para la toma de decisiones por 
parte de los ejecutivos" (1). Se analizará a continuación algu­
nas técnicas e instrumentos provenientes de la Contabilidad Gere~ 
cial los que, a través de una planificación adecuada y de un con­
trol eficaz sobre los result~dos de las decisiones tomadas, pue­
den ser utilizados para aumentar la eficiencia de la gestión em­
presarial. 

La Contabilidad Gerencial está basada en gran medida en 
una elaboración más refinada del concepto de costos, abarcando 

entre otros, aspecoos tales como: a) el desarrollo del concepto 
de costo marginal o incremental_ y costos de estructura; b) la di­

ferencia entre costos presentes y futuros; c) la naturaleza de 
los costos no controlables y de los discrecionales o manejables; 
d) la gradual sustitución de los costos históricos por el uso de 
costos de reposición o valores actuales de mercado; e) la difere~ 
cia entre costos propios y asignables en relación a una línea de 
producción o una planta, etc. 

(1) "Informe de Caracas", junio de 1956, pág. 102. 
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Este análisis más profundo y diferenciado del concepto 
de costos trajo como cons~cuencia el desarrollo paralelo de un 
cambio de mentalidad en el enfoque contable, surgiendo la posi­
bilidad de identificar algunos problemas complejos empresariales 
a través de relaciones matemáticas y posibilitando el análisis 
alternativo de soluciones t=bién en términos cuantitativos. En 
relación al área fin.anciera estos nuevos conceptos de costos, en 
el marco de una política de maximización de utilidades pueden a­
plicarse al diseño y proyección de modelos de planificación fi­
nanciera con fines de evaluar la eficiencia o los resultados al­
canzados por determinados sectores operativos de la empresa, p~ 
ra implantar sistemas de control por objetivos, para administrar 
el flujo de recursos fi=ncieros, etc. 

Otras técnicas vincul~das con el proceso de toma de deci 
siones en la empresa tienen rel~ción con el control presupuesta­
rio, con la planificación de las inversiones, análisis de renta­
bilidad, controles operativos, etc. En su mayoría son técnicas 
de índ6le matemática no es estrictamente contable (programación 
lineal, muestreo estadístico, cálculo de probabilidades, etc.) 
que complementan y amplían el campo de la contabilidad, contribu­
yendo a integrar un sistema de información integrado al servicio 
del cuerpo administrador y gerencial de la empresa. 
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Características 

Objetivos 

Contabilidad 

finanoiem 

Registraci6n y 
Valuaci6n 

Enfasis del enfoque Patrimonio de la 
empresa 

Valores que utiliza Monetarios 

Tipo de informaci6n 
que utiliza 

Criterios que 
utiliza 

Qui~n usa la infor­
maci6n 

Hist6rica 

Principios y supues­
tos de Contabilidad 
general.mente acepta. 
dos 

Organos internos de 
la empr~sa pero b~si 
ca.mente g~~pos exte! 
nos de la misma 

Contabilidad 

Gerencial 
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Planific::i.ci6n y 
Control 

Gesti6n de la em. 
presa 

Monetarios y no 
monetarios 

H1st6rica, actual 
y futura 

Están en funci6n de 
las necesidades y 

particularidades de 
cada empresa 

Organcs internos de 
la empresa 

P::i.r::i. qué se usa la 
inforoaci6n 

Para evaluar result~ Para la toma ~e deci­
dos económico.finan- aiones gerenciales 
cieros 

Cuadro Nº 12 

Carc,cterísticas de los dos Subsistemas contables 
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6. 
6.1. 

LA FUNCION PERSONAL 
Concepto y naturaleza 

En términos generales se puede identificar el concepto 
de Personal con el conjunto de personas que trabajan para una 
organización recibiendo por el servicio que prestan una retr11N­
ción, por lo general en dinero, Este concepto hace pensar de in 
mediato en que el elemento personal, por su naturaleza y caract! 
rísticas, está presente en todas las organizaciones, cualesquie­
ra sean los fines que éstas persigan, la dimensión que posean o 
el sector de actividad al que pertenezcan. Ya sea en una empre­
sa de carácter privado con fines de lucro, una sociedad anónima 
por ejemplo, o en una empresa pública de servicios estatales, el 
elemento humano o fuerza de trabajo constituye uno de los recur­
sos imprescindibles y de primer orden, ~in el concurso del cual 
resultaría imposible concebir la realización de alguna actividad 
o tarea, 

El grado de eficiencia y eficacia que las empresas puedan 
alcanzar a través del desarrollo regular de sus operaciones co­
rrientes dependerá en gran medida de la forma - adecuada o no -
en que está administrado el persona1 con que cuentan. Precisamea 
te la función Personal está constituida por el conjunto de activ! 
dades que tienen por finalidad planificar, organizar y controlar 
los recursos humanos disponibles. 
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Considerando al Departamento de Personai como uno de los 
subsistemas o partes componentes del sistema mayor representado 
por la empresa en su conjunto (Cuadro Nº 13), se observa que el 
mismo interactúa en forma continuada y permanente con los otros 
subsistemas de la organización,cono también con otros sistemas 
externos a la misma (fuentes de reclutamiento de personal, por 
ejemplo). En efecto cuando el Departamento do Producción nece­
sita un Ingeniero Industrial para la fábrica, cuando el Departa­
mento de Comercialización necesita contratar :mevos vendedores 
para aumentar sus planteles o cuando se solicita una revisión 
del nivel de las remuneraciones, una alternativa indicada será 
la de recurrir al Depart=ento de Personal para que, a travéS de 
las técnicas y procedimiento2 ~ás adecuados, proceda a satisfa­
cer de la mejor manera las deoandas planteadas. 

6 .2. Desarrollo_histórico 

Tradicionalmente la i _,_.-~; f • .,,_ F:in;onal tenía un alcance 

bastante limitado y sus ces-, ~idos e::-·an esencialmente de carácter 
formal. Los mismos cons~stia~ 3~: 

a. Contratar y despG:' i::- "" 1 es err:~laados él.e la empresa 

b. Registrar ciertos ~s;ectos de la actuación de los mis 
moa a partir de su ing~eso a la organización, tales 
como datos person2.l.;s, d.encroj_nación del cargo que oc~ 
pan, ascensos coni'erid.os, ina,,.',stencias y sus causa­
les, fechas de licencias reglamentarias o extraordin~ 
riaa, etc. 

c. Controlar el c1,-nnli"'i- .. ~~ :le los hora:,:-ios y normas de 

trabajo y apl i-::Qr en los c<:>.sos necesarios las sancio­
nes cn,r2o~cnnientes. 
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A partir de comienzos de este siglo, como consecuencia 
del enfoque científico otorgado a los estudios en Administraci6n 
y del desarrollo de disciplinas sociales como la sociología y la 
psicología, la función Personal fue adquiriendo una mayor signi­
ficaci6n al punto de llegar a ubicarse como un área funcional es­
pecífica o independiente dentro de los cuadros organizacionales 
de la empresa. 

Cuatro o cinco años luego de publicarse el trabajo de Fe­
derico W. Taylor relacionado con los principios de administración 
y en especial con la selección y ubicaci6n científica de los tra­
bajadores, los departamentos de Personal, o de Empleos como se 
les llamaba en esa época, comenzaron a surgir en las empresas con 
el cometido de adecuar los recursos humanos a las necesidades re~ 
les de las mismas. Durante la Primera Guerra Mundial ya se util! 
zaban con éxito pruebas o tests psicológicos para medir la intel! 
gencia de los individuos y seleccionar a la luz de los resultados 
obtenidos, a los mejores candidatos. La experieneia en el uso de 
este tipo de pruebas, que inicialmente se utilizaron para selec­
cionar personal para cargos militares, muy pronto se generalizó 
y durante la Segunda Guerra Mundial algunas pruebas se aplicaban 
en empresas privadas y en instituciones del sector público. Se 
fueron incorporando así a la función Personal una serie de comet! 
dos técnicos que cada vez fueron recibiendo una mayor atención y 
que relegaron a un plano auxiliar las tareas iniciales de registro 
y control. Paralelamente se produce un cambio en la naturaleza 
formal de la función consistente en transferir los cometidos de lf 
nea originalmente asignados en cometidos básicamente de asesoría, 
En ese marco conceptual el Departamento de Personal se integra de~ 
tro de la organización con el objeto de proporcionar conocimientos 
especializados en aquellos problemas de su competencia, fundamen­
talmente relacionados con la fuerza del trabajo, contando para e­
llo con independencia funcional, 
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6.3, Cometidos del gerente de Personal 

Son diversos los cometidos que generalmente se le asig­
nan al gerente de Personal; entre ellos, los de mayor relevancia 
son los que se mencionan a continuaci6n: 

6.3,1, Participaci6n en la formulaci6n de políticas de Personal 

La responsabilidad de formular las políticas generales de 
la empresa es uno de los cometidos principales de la administra­
ci6n superior; es común que el 6rgano dirigente cuente con la a­
sistencia y asesoramiento de las diversas divisiones funcionalee, 
entre ellas, el Departamento de Personal, En calidad de asesor 
en su especialidad el gerente de Personal deberá suministrar ade­
cuada infonnaci6n sobre cuáles son las políticas de trabajo lega! 
mente establecidas, sobre el enfoque de polítieas que han result! 
do efectivas en otras empresas, sobre cambios de orientaci6n que 
pudiera resultar útil analizar, sobre niveles de remuneraciones 
en el sector y en particular en las empresas competitivas, etc, 

La informaci6n básica de qué será preciso disponer para 
contar con los elementos imprescindibles que pennitan orientar la 
acci6n en lo referente a la administraci6n de los recursos huma­
nos de la empresa, puede agruparse en dos categorías, La primera 
incluye aspectos internos de la empresa como ser: a) los recursos 
materiales y humanos con los que cuenta ásta para llevar a cabo 
las actividades operativas corrientes¡ b) los intereses en pugna 
entre la direcci6n y los empleados, así como los medios alternat! 
vos para su integraci6n; c) las aspiraciones de los empleados en 
cuanto a nivel de sueldos y salarios; condiciones de trabajo, etc. 
El sJgundo grupo abarca informaci6n sobre aspectos externos de la 
empresa tales como, a) políticas del Gobierno Nacional en materia 
de remuneraciones personales, seguridad social, etc, b) políticas 
de los sindicatos en todo aquello que tiene relaci6n con los inte 
reses de los trabajadores, 



- 83 -

6,),2. Formulación de planes y programas de Personal 

Las políticas de Personal fijadas por la administración 
constituyen el marco de referencia para que el gerente de Perso­
nal pueda formular los planes y programas para alcanzar en un pe­
ríodo determinado los objetivos fijados en relación a los recur­
sos humanos con que cuenta la empresa. Los programas son cursos 
de acción que identifican las distintas actividades que deben 11~ 
varse a cabo para el logro de los objetivos trazados. En esos 
programas se establecen cuáles son las tareas a realizar, la for­
ma de cómo ejecutarlas, el momento oportuno para cumplirlas y 
quiénes son los responsables por los resultados alcanzados. 

Son actividades coll!Wles del departamento de Personal la 
descripción de los cargos que componen el cuadro funcional de la 
empresa, la descripción y evaluación de las tareas que regular­
mente se llevan a cabo, la esp~cificación de rasgos personales 
requeridos para desempeñar los cargos, etc. Asimismo para satis­
facer las necesidades cualit~tivas y cuantitativas de Personal, 
por lo general se realiza un proceso que incluye, entre otros, 
aspectos como el recluts.miento de posibles candidatos, la selec­
ción de los nejores individuos y el adicstra.ciiento adecuado de 
los mismos. Las primeras eon técnicas que tienen como base de 
referencia el cargo y las segundas se refieren básicrunente a la 
persona¡ las mismas darán motivo a un análisis en particular en 
la sección 6,4. 

6.).). Control de los planes 

Una vez que ha sido formulada la política de Personal y 
que la misma ha sido interpretada a través de planes y ejecutada 
a través de programas específicos, queda pendiente la evaluación 
de los resultados alcanzados. Otro de los cometidos del gerente 
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de Personal consiste en controlar las metas logradas y evaluar 
en qué medida responden a las inicialmente fijados. Un control 
de esta naturaleza puede permitir en el futuro una reconsidera­
ci6n de las políticas establecidas y en función de los resulta­
dos, pueden originarse modificaciones parciales o sustanciales 
en los lineamientos generales. 

6.4. Aplicaci6n de técnicas 

El análisis de l~s t¿cnicas de Administraci6n de Personal 
se hará teniendo en cuenta dos grandes grupos: 

a. Técnicas que tienen por objeto principal de referen• 
cia el cargo y que son las siguientes: 

a,l. análisis de tareas 
a.2. descripci6n y especificación de cargos 
a.). evaluación de tareas 

b. Técnicas que tienen por objeto principal de referen­
cia la persona; las mismas son las ~ue se detallan a continuación: 

b.l. reclutamiento 
b.2. selección 
b.). capacitación 
b.4. calificación 
b.5. remuneraciones 
b.6. ascensos 
b,7. bienestar y seguridad social 
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El análisis de tareas consiste en un procedimiento siste­
mático de análisis por el cual se llegan a determinar la mayoría 
o todas las características de una tarea en particular. Identifi 
cadas osas características se podrán describir y especificar los 
cargos, formular manuales de procedimientos, determinar los requi 
sitos y condiciones de selecci6n, señalar las necesidades de cap~ 
citaci6n, etc, 

Para reunir la informaci6n necesaria que permita realizar 
un correcto aru1lisis de tareas se pueden utilizar entre otros, 
los siguientes procedimientos: 

Cuestionarios a los empleados y a sus supervisores 
formulando las preguntas descriptivas de los puestos que ocupan. 

Entrevista personal al ocupante del puesto o a loe 
ocupantes de puestos iguales, orientada por pautas vinculadas con 
las características del cargo que ocupan. 

Obsorv~ción directa, a tr~vés de 1~ cual se obser­
va el responsable de las tare~s durante un período de tiempo de­
terminado con el fin de extraer conclusiones acerca de lo que e­
fectivamente realiza. En este caso resulta siempre conveniente 
hacer conocer los resultados extr~ídos y dar participaci6n al in­
volucrado con el fin de asegurar el nivel de exactitud deseado en 
el análisis técnico de los cargos. 
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a.2. Descripci6n de cargos y especificaci6n de 

rasgos 

Concretado el análisis de tareas, s3 puede procesar y or­
denar la informaci6n recogida con la finalidad de realizar una 
desoripción del cargo en forma detallada, La misma estará inte­
grada básicamente por las siguientes categorías: - denominaci6n 
del cargo, - objeto del cargo o fin que se persigue, - tareas del 
cargo que incluye un detalle de todas aquellas tareas que debe 
cumplir la persona que ocupa el cargo, - relaciones jerárquicas, 
o sea, de quien depende y a su vez a quien supervisa la persona, 

condiciones de trabajo, equipos y materiales usados. 

La especificaci6n de rasgos consiste en identificar las 
características personales req•.ieridas para desempeñar en forma 
eficiente un cargo cualquiera, tales como las condiciones menta­
les y físicas, las aptitudes profesionales, la experiencia previa 
necesaria, etc. 

a,3, Clasificación ~e cargos y evaluaci6n de tareas 

La clasificación de cargos constituye una técnica a tra­
vés de la cual se ubican los cargos en categorías que han sido 
previamente establecidas. 

La evaluaci6n de los cargos, o también denominada evalua­
ción de tareas, es una técnica a través de la cual se analizan 
los requerimientos de un cargo con relación a otros, con el obje­
to de determinar la importancia relativa de cada uno de esos car­
gos dentro de un universo dado. Resulta una técnica particular­
mente útil para quienes tienen bajo su responsabilidad la admini~ 
tración de las remuneraciones del personal¡ precisamente el obje­
tivo primordial de una evaluaci6n de tareas es el de constituir 
una base racional que permita establecer un sistema adecuado de 
remuneraciones, 
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Uno de los métodos más utilizados en las pequeñas y me­
dianas empresas es el conocido con el nombre de jerarquización u 
ordenamiento por el cual los cargos que se analizan quedan defi­
nitivamente escalonados por orden de importancia de mayor a me­
nor, Es un sistema que no profundiza en los detalles de cada 
cargo; por el contrario toma a cada uno de ellos como parte de 
un conjunto y termina ubicándolos por orden de jerarquía. Dados 
los cargos.A, B, C y D, una vez aplicado el sistema de ordenamie~ 
to, se determinará por ejemplo que Ces el cargo jerárquicamente 
superior, A el siguiente, Bel tercero y finalmente Del cuarto. 
Constituye éste un pTocedimiento muy fácil de aplicar y de bajo 
costo aunque tiene el inconveniente de su propia limitación; no 
es aconsejable cuando los puestos a evaluar son muchos. A medida 
que el número de cargos aumenta, también aumentan las dificulta­
des de evaluación. 

Otro de los métodos empleados para la evalu~ción de ta­
reas es el de utilizar grados predeterminados. Se asemeja al an­
terior, porque se efectúa una ordenaci6n de los cargos, pero res­
petando determinados grados para ciertos rasgos involucrados en 
el desempeffo de los mismos. 

Pero los métodos más utilizados son los llamados cuantit! 
tivos, entre los que cabe mencionar los de comparación por facto­
res y asignaci6n de puntos. El primero de ellos consiste en,fij~ 
dos determinados factores, ordenar según éstos, ciertos cargos 
claves que se consideren representativos; luego se distribuye la 
remuneraci6n dentro de cada cargo entre los factores. El método 
de asignación de puntos se asemeja al anterior en la predetermiJl! 
ci6n de factores, pero en este caso, los factores se ponderan se­
gún su importancia y luego se determinan grados dentro de cada 
factor. Posteriormente se asignan puntos a cada grado y tomando 
cargos claves que s~an representativos se les asignan puntos pro­
cediendo por factor. Finalmente se evalúan los demás cargos y se 

asigna un valor monetario a los puntos. Este es el método más o~ 
jetivo y to.mbién el más usado, 
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6.4.2. T~cnicas con relación a la persona 

Ninguno. empresa estará en condiciones de funcionar hasta 
el momento en que se haya reclutado y seleccionado el personal 
encargado de llevar a cabo las actividades específicas conducen­
tes al logro de los objetivos fijados. Surgen así los primeros 
problemas que enfrentan las empresas y quizás los más importan­
tes: cómo reclutar a sus futuros empleados, cómo seleccionarlos, 
cómo capacitarlos y cómo ubicarlos adecuadamente en los puestos 
para obtener de ellos un desempeño eficiente. 

A continuación se consideran algunos de los procedimien­
tos específicos utilizados para reclutar, seleccionar y capacitar 
personal relacionando los mismos con otros problemas organizacio­
nales. 

b.l. Reclutamiento 

El reclutamiento es un proceso que consiste en localizar 
los eventuales candidatos para cubrir las necesidades de personal 
detectadas y utilizar los medios necesarios para acercarlos a la 
organización. 

El reclutamiento y la eficacia con que se realiza tienen 
estrecha vinculación con las características del mercado de trab~ 
jo, en particular con el nivel de empleo. Cuando existe exceso 
de mano de obra disponibl0 la tarea de reclutamiento resulta rel! 
tivamente sencilla; en cambio, si la oferta de mano de obra, es 
escasa, habrá que intensificar la búsqueda de las posibles fuen­
tes de reclutamiento. 

Las fuentes pueden ser internas o externas. Las primeras 
están constituídas por los propios empleados de la organización, 
que trabajan en forma permanente o aquellos que han trabajado por 
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un determinado período, y de cuyas condiciones se conservan refe­
rencias. Las fuentes externas están representadas por el mercado 
de trabajo, entendiendo por tal el lugar geográfico en que se en­
cuentran por un lado, las personas que ofrecen sus servicios, y 
por otro las instituciones que acuden a él buscando el personal 
que necesitan. 

Son diversos los métodos a los que se puede recurrir para 
realizar el reclutamiento: a) anuncios en la prensa, escrita y o­
ral; b) registros de la propia organización donde constan antece­
dentes, entre otros, sobre personas que han trabajado anteriorme~ 
te; c) avisos colocados en la empresa o en lugares público3; d) 
agencias de colocaciones; e) sindicatos. 

b.2. Selección 

Corresponde destacar previamente el papel de relevancia 
que ha desempeñado la psicología científica en el proceso de se­
lección de personal. Si bien se han utilizado diversos procedi­
mientos de reclutamiento y s~lección antes del surgimiento de la 
psicología, el desarrollo de es"a disciplina ha permitido obtener 
un porcéntaje promedio mucho mayor de aciertos en una selección 

adecuada de los postulantes. Ello ha sido posible a través de la 
aplicación de criterios científicos en el proceso de selección y 
del desarrollo de técnicas e instruoentos de observación de los 
candidatos a través de los cuales se pueden llevar a cabo compar~ 
ciones y evaluaciones sistemáticas. 

La selección consiste en un proceso a través del cual, 
del grupo de empleados potenciales previamente reclutados, se a­
cepta sólo a aquéllos que satisfacen las demandas de la empresa, 
tanto cuantitativa como cualitativamente. Sin lugar a dudas, la 
selección constituye una de las funciones principales del Depar­
tamento de Personal; en efecto ese proceso tiene el cometido pri~ 
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cipal de adecuar el núme-ro y la calidad de los recursos humanos 
disponibles a las necesidades específicas de la organizaci6n. 
El uso eficiente de la fuerza de trabajo, considerando a ésta co­
mo uno de los insumos básicos del sistema, dependerá en gran me­
dida de las características y de la eficiencia del mecanismo de 

selecci6n de personal, 

Para realizar una selecci6n acertada de los postulantes, 
las técnicas y los procedimientos más generalizados están repre­
sentados por: a) las entrevistas personales, b) la administración 
de tests o pruebas psicotécnicas; también se utilizan, aunque en 
forma esporádica la observaci6n directa y sistemática del postu­
lante en la realizaci6n de una tarea determinada, 

La entrevista persor.3.l puede tener la finalidad de brin­
dar al candidato informaci6n ~dicional a la que éste pueda tener 
en el momento de su primer contacto con la empresa. Esa informa­
ci6n estará relacionada por ejemplo con el objeto del cargo que 
eventualmente pueda ocupar en el futuro el entrevistado, como ta~ 
bién con las características y requisitos exigidos para un desem­
pe~o eficiente del mismo, Asimismo una entrevista puede utiliza~ 
se por parte de la empresa para tene:r = primera apreciaci6n de 
la apariencia de la persona, de la forma de expresarse, de cuáles 
son sus aspiraciones e inquietudes, etc. 

Los tests o pruebas se utilizan corrientemente como herr~ 
mientas para determinar entre otros, el nivel de capacitaci6n del 
postulante, sus habilidades y condiciones reales (pruebas de ac­
tuaci6n), su capacidad potencial (pruebas de aptitudes mentales), 
e incluso algunos de sus ras6os personales como el temperamento 
por ejemplo (pruebas de persomlidad). Estas diversas pruebas 
no son excluyentes entre sí, incluso se suele r0comendar en mu­
chos casos, para realizar una selección adecuada, el uso combina­
do de algunas de ellas, las que, en definitiva dependerán de las 
necesidades específicas presentes en cada caso p~rticular, 
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No s6lo las herramientas de selecci6n ~ctúan como factor 
condicioll3.nte de la eficiencia del proceso sino que trunbién inci­
den sobre sus resultados finales, la forma en que éstas se apli­
can y la administración do la información que do ellas se releva, 
De esa forma se pueden identificar como elementos sustantivos del 
sistemn de selección, 1°) la calidad do los recursos humanos con 
que cuenta la em~rosa (internos o externos) para llevar a cabo, 
en primer término, las entrevistas o para administrar las pruebas 
y final.menta, par~ analizar la información recogida y evaluar loe 
resultados; 2°) las tácnicae, herramientas y procedimientos de S! 

lección, las que deberán guardar vinculación directa con las ca­
ract0ríiJticas y naturaleze de loe cargos que se pretende1· proveer. 

Se conocen diversas críticas al ení'oque del proceso de e~ 
lecci6n a través del uso de pruebas. Ninguna de esas críticas ha 
obstaculizado el perfecciona.miento y creciente desarrollo de los 
tests como parte importante del proceso; sin embargo se considera 
de interés lo que al respecto opina Eigar H. Schein, Este autor 
en su obra "Organizational Psychology" identifica como uno de los 
problemas más serios del ení'oque el hecho de que se tiende por lo 
general a considerar a los individuos como entidades estáticas 
que se miden, se clasific~n y se ubican en una determinada estru~ 
tura organizacional poniendo énfasis en primer lug2r en satisfa­
cer las necesidades de la propia empresa. Son diversas las cona! 
cuoncias que pueden derivarse de este supuesto, por ejemplo, la 
imagen que terceras personas tienen de una empresa se forma y se 
desarrolla a través de las técnicas y procedimientos que ésta u­
tiliza para reclutar y seleccionar a su parso=l. Un postulante 
muy bien podría verse a sí mismo como un elemento más de todo un 
sistema mecánico e impersonal que se preocupa poco o nada por las 
necesidades y aspiraciones particulares de sus integrantes, Si 
estando al servicio de la empresa, el individuo actúa con esa im~ 
gen mecanicista, no tardarán en hacerse presente los efectos neg~ 
tivos que la misma provoca sobre la eficiencia on el trabajo, so-
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bre el poder de creatividad o sobre el potencial innovador. Nin­
guno de estos argumentos ha servido sin embargo par::. detener o re 
ducir la aceptaci6n de los tests como instrumentos de selección. 

b,3. Capacitación 

Una vez establecidos los objetivos y metas de la empresa, 
identificadas las actividades que es preciso llevar a cabo para 
alcanzar esos fines y reclutado y s~leccionado apropiadc.mente el 
personal necesario para ejecut::.r las tareas, queda aún pendiente 
el probl·ema de cén:.o capacitar en forma adecuada a ese personal. 

Como consecuencia de una mayor diferenciaci6n de las em­
presas, las activid~des específicas que en ellas se realizan se 
han convertido técnic=ent3 en más complejas y especializadas. 
En ese marco circunstancial 1::. capacitaci6n surge como un instru­
mento de relevancia ~ara satisfacer las mayores demandas que el 
propio trabajo deteraina. Gon;o complemento par3 que el individuo 
aceptado para el cargo resrut~ útil para la emprase en su conjun­
to, no s6lo se requier~ ::;_u0 :¡;osea las condiciones y cualidades re 
queridas para el desempe5::: de una tarea específica. Es necesario 
también que conozca y co:::.:pren:ia :::laramente cu:íles son los fines 
que persigue la emprasa, c· ... :':les sor:. las políticr'.s que orientan su 
acción, cuáles son los ::.edi::.s :;.'...e utiliza para logr::1.r sus objeti­
vos, cuáles son las posibiliiaies de promoción y desarrollo que 
ofrece a quienes la sirven, 3~c. 

La capacitación entonces constituye un medio :i través del 
cual se puede: 

a) orientar a los nuevos empleados en forma previa al de 
sempeflo de sus funciones para familiarizar a ástos con las tareas 
concretas que van a realizar, con el lugar de trabajo y con los 
demás componentes del grupo humano que va a integrar (inducci6n); 
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b) enseñar a los emple~dos los conocimientos específicos 
que les será necesario poseer para desempeñar con eficiencia los 
cargos asignados; 

c) proporcion:1r al personal de la empresa conocimientos 
adicionales y especiales que le permitan desarrollar sus condici~ 
nea y aptitudes Il.!l.turales y al mismo ti0mpo mejorar su posición 
dentro de la estruc~~ra jerárquica de la organizaci6n. 

Un programa de capacitación será eficiente en lograr los 
objetivos que persig~e si en su diseño e implementación se tienen 
en cuenta los sigui~ntes aspectos: 

1°) Necesidades reales de capacitaci6n: el diseño del 
programa en~~ fruera etapa debe determinar en forma clara y pr~ 
cisa cuáles son los conccinientos, habilidades .o actitudes que se 
espera obtener de a~uellos a quienes se les brindará la capacita­
ci6n. Obviamente, las ~is:nas deberán guardar relación con las de 
mandas de los cargos :r~e esas personas ._ocupan u ocuparán en el fu 
turo y al mismo tie:;o cor. las necesidades de la empresa en gene­
ral. 

2°) Dise~o 1~1 ;rogr-..na: sabiendo quiénes integran el 
grupo de individuos :._ue :;::1r-:ici:;ará.r. en el proceso de capacitaci6n 
y teniendo en cuer.ta la r..a7~rale~a y alcance de la enseñanza que 
se quiere ofrecer, será r.e:esario elaborar un programa te6rico -
práctico que respor.da er. ::r=.a aiecuada a las necesidades detecta­
das previamente. 

3º) Selecoiór. a:;:r-::~iada de las personas: conocidas las n~ 
cesidades específicas 12 capacitación debe procederse en una pr6x! 
ma etapa a identificar a los individuos a quienes se lea exige po­
seer los conocimier.~os ~ue se van a impartir. 
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4º) Evaluación: el programa de capacitación podrá con­
siderarse eficiente en la medida QUG sirva para lograr las metas 

Que en él se proyectan. Para medir los resultados alcanzados y 
compararlos con los inicialmente previstos será necesario contar 
con un esQuema de evaluación científicamente diseñado. Por ejem­
plo, luego de transcurrido un período de tiempo después de fina­
lizado el programa, debería observarse en el trabajo diario a 

Quienes en él participaron y detectar si se han producido cambios, 

s0an estos positivos o negativos. De ser posible podría utiliza.E 
se un grupo de con-¡;rol con L1 finalidad de deterillinar si los cam­
bios observados obedecen efectivamente al programa de capacita­
ción. 

b.4. Romuneracicr.es 

Si bien la selección Qel ~ersonal y asignación del mismo 

a los diferentes puestos as uno da los mayor8s problemas Que en­
frenta ol Departamento de Personal de una empresa, no es de menor 
importancia la motivación de esos recursos humanos a disposición 

do la empresa hacia niveles óptimos de rendimiento. Tradicional­

mcmte el problema d8 la motiv.2ción del personal ha sido analizado 
a tr1vés de l:1 bÚsQued21 e identificación de las necesidades y as­
piraciones de los empleado8, rel3cionando las mismas, entre otros 

factores, con las remuneraciones, incentivos y dem~s compensacio­
nes otorgadas por la Gmpr:rna. 

::n ,iropósi to básico de la administración a.e los sueldos y 

salarios consiste en adecuar las retribuciones asignadas a los e~ 
ple:1dos de acuerdo al grado de participación y contribución de és 

tos al logro de los objetivos generales de la empres~. Una técni 
ca generalizada Que permite llegar a determinar niveles adecuados 
de reiiluneraciones está rcJpresentada por la ev.alu:i.ción de cargos. 

En efecto, como se h.a indicJ.do añteriormente, permite comparar d! 
versos cargos y ubicJ.r o. co.da uno de Gllos en una posición de im­
portancia relativa dentro do 1~ estructura global do la empresa. 
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Otros factores complementarios que deben ser tenidos en 
cuenta al fijar y ajustar las retribuciones personales son las 
políticas que en materia salarial fije el Gobierno, las políticas 
salariales de la empresa y tambiéh la situao16n del mercado de 
trabajo. 

b.5. Calificaciones 

Se puede definir 1~ calificación como un procedimiento 
sistemático a través del cu.al se evalúa la actuación de los em­
pleados en sus respectivos cargos y se extraen conclusiones sobre 
el rendimiento alcanzado. Las calificaciones por lo general re­
flejan el grado de eficiencia individusl alcanzado en un período 
determinado que podría ser seis meses o un año; también se suelen 
realizar calificaciones "al hoc" p::;.ra fines específicos. 

El sistema de c~lificaciones tiene una serie de ventajas; 
entre ellas corresponde cit~r las siguientes: 1°) permite con­
trolar el grado de exactitud y oportunidad del método y técnicas 
de selección en práctica, 2º) pueden extraerse de él criterios 
para realizar promociones y tacbi~n para ajustar el nivel de las 
retribuciones personales, 3º) puede identificar necesidades de 
capacitación de algunos empleados en aquellos casos en que las 
calificaciones bajas a ellos asignadas, sean el reflejo de rendi­
mientos inadecuados por faltn de habilidades o conocimientos esp~ 
cíficos, 4°) puede servir como un estímulo de importancia para 
los empleados que por su actu~ción destacada son promovidos a caE 
gos de mayor jerarquí~ o que impliquen una mayor remuneración. 

La calificación del personal puede hacerse por compara­
ci6n personal entre los empleados, mediante la ordenación porra~ 
gos, o comparando por parejas. Cuando ello no es posible porque 
el número de empleados es muy elevado, o cuando se requiere una 
mayor objetividad - lo que siempre es deseable - ee pueden utili-
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zar escalas gráficas, que permiten calificar al personal dentro 
de determinados intervalos para cada factor a calificar. También 
puede utilizarse el sistema del incidente crítico; se hace una 
lista de loe momentos más trascendentales en la actividad de cada 
cargo y a medida que el trabc.jador se desempeña, el .. supervisor ob 
serva c6mo va cumpliendo esas etapas críticas. 

La aplicaci6n ó.a esta técnica puede llegar a tener conse­
cuencias negativas, ó.erivadas en su mayoría de la subjetividad, 
que caracteriza al sistema. En efecto, las calificaciones eon 
realizadas por personas, ya sea el superior jerárquico de las pe!: 
sonas que se califican o juntas calificadoras que oon tales prop2 
sitos se suelen integrar. La ause~cia de objetividad en los jui­
cios y opiniones en los cuales es~~rán basadas las cc.lificaciones 
finales, o la falta de un conoci~ientc ~refundo sobre las perso­
nas a calificar por parte de los calificadores, pueden derivar en 
situaciónee :Violento.e y descontentos entre los empleados. En ca­
so de que el desconformismo sea generalizado puede llegar a afec­
tar el logro de los objetivos de la e~;resa conforme a lo inicial 
mente previsto, 

b,6. Ascensos 

Los ascensos o ~ro~ociones constituyen movimientos hacia 
puestos de mayor jerar:ruía d.a:-.tro de lél estructura organizacional 
de la empresa, representan siempre una mayor responsabilidad para 
quienes son ascendidos y por lo general significan asimismo un ma 
yor nivel de remuneraciones. 

Son dos los factores que inciden con mayor peso y que de­
ben tenerse en cuenta en el régimen de promociones: lº) las ha­
bilidades, aptitudes, conocimientos y méritos de los empleados 

con posibilidades de ser promovidos, 2°) la antigüedad que los 
mismos tienen en el cargo que ocupan o desde su ingreso a la em-
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presa. La existenci3 de un sistema dinámico de ascensos dentro 
de la empresa basado en principios racionales y acompañado de la 
capacitaci6n adecuada, constituye para los empleados que la sir­
ven un poderoso estímulo. En efecto, al saber éstos que en la 
medida que contribuyen on forma eficiente al cumplimiento de las 
metas trazadas, serán raconocidos y recompensados por los niveles 
superiores de la administraci6n, no vacilarán en extremar sus es­
fuerzos persone.les e integrarlos a los del grupo de trabajo para 
así poder alcanzar una mejor posici6n dentro de le empresa. 

b,7, Bienestar y Seguridad Social 

Uno de los supuestos básicos ~ara obtener la mayor colab~ 
raci6n de los recursos humanos con que cuenta la empresa hacia 
los fines que ésta persigue, es que los empleados se encuentran 
plenamente satisfechos en la organización que integran. Para que 
ello suceda deberán entre otros, desempeñar cargos de su agrado, 
realizar sus actividades y tareas en lugares de trabajo adecuados 
y con las condiciones mínimas de seguridad, rec~bir una retribu­
ción que guarde relación con las exigencias del puesto que ocup~n, 
etc. Pero t=bién existen otros medios que pueden utilizarse para 
ampliar el grado de satisfacci6n y por ende de cooperaci6n de los 
empleados en la empresa¡ ellos son a;uellos servicios o prestacio­
nes que de una manera u otr~, y en forma indirect~, representan in 
gresos complementarios a las retribuciones regulares. A vía de 
ejemplo corresponde citar ~restaciones tales como el aguinaldo, el 

salario vacacional, las asi6na.ciones familiares, los subsidios por 
fallecimiento o servicios como la asistencia médica y hospitalari~ 
las colonias de vacaciones y otras actividades ~ecreativas, progr~ 
mas de enseñanza y culturales en general, etc., etc. 
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De esta manera, a través del análisis de distintos aspec­
tos vinculados con la Administración de recursos humanos y en es­
pecial con las técnicas de aplicación general en esta área, se ha 
pretendido presentar una visión global, aunque esquemática de di~ 
tintas actividades cuyo conjunto integran la función Personal. 
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