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PROLOGO

La presente investigacién se ha realizado siguiendo un
enfoque globalista con el propésito de integrar y analizar en un
solo trabajo las funciones sustantivas y de apoyo que son comunes
a toda organizacién, ya pertenezca ésta al sector piblico como al
privado, y que constituyen precisamente las 4rea@ bdsicas en las
cuales el Instituto desarrolla sus programas de investigaciénm, do
cencia y extensién.

Es de seflalar que ha colaborado en el estudio y andlisis
critico de los dislintos capitulos el personal técnico del Insti-
tuto especializado en las dreas que aquéllos tratan, a fin de po-
der lograr de esta forma una integrecidén funcional de la investi-
gacidén realizada.

Cabe destacar que la mayor parte de la bibliografia de
consulta utilizada es de reciente publicacidén en los respectivos
paises de origen, por lo que ha sido posible de esa manera incor-
porar al trabajo enfoques modernos de las funciones estudiadas co
mo asimismo algunes de las dltimas técnicas de gestidén administra
tiva.
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1. LA EMPRESA
1.1. Introduccién

Las organizaciones son unidades sociales constituldas y
estructuradas deliberadamente con la finalidad de alcanzar obje-
tivos y metas especificas; precisamente el logro de esos objeti-
vos constituye uno de los factores que justifican la propia exis-
tencia y la razén de ser de las organizaciones. Lag institucio-
nes de beneficencia, los hospiteles, las iglesias, los estable-
cimientos comerciales, laes fdbricas, la Facultad de Ciencias Eco-
néanicas, etc. se crean y se ponen en funcionamicnto con determi-
nados objetivos que han sido establecidos, hacia el logro de los
cuales orientan sus actividades corrientes.

En cualquier tipo de organizacidén se observa un esfuerzo
combinado de diferentes elementos, - humanos, -~ materiales y
- técnicos, concebido con el dnico propdésito de cumplir con las
metas especificas previamente establecidas. Si se considera el
caso de la Facultad de Cicencias Econémicas y de Administraciénm,
por s jemplo, 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 ques le son propiae, ¥y ¢) una integracidén organizacional y
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estructura edministrativa a través de la cual sc toman un conjun-—
to de dzcisiones y se llovan a cabo una serie de actividades como
la inscripcién de estudiantes, la distribucidn de éstos cen distin
tos grupos prdcticos, el dictado dc clases, determinacién de ho-

rarios, etc.

Todos estos recursos de diversa naturaleza aparceccn rela-
cionados entre si existiendo cl propésito de lograr a través de
una combinacidén adecuada de los mismos, distintos fines., Entre
ellos, a) la enseflanza de 4reas como cl Uerecho, la Matemdtica,
¥ en particular, la Administracién y la Economiz, b) la investi-
gacién y el asesoramionto en temas afines a su cspecialidad que
contribuyan al estudio y andlisis de la realidad nacional, asi
como también, c¢) lograr que al finalizar cada afio académico, una
cierta cantidad de estudiantes culminen la carrera de Contador

Piblico.

1.2, Punciones sustantivas y de apoyo

De acuerdo a las consideri.ciones realizadas previamente
resulta obvio deducir que para lograr los objetivos que han sido
fijados, se deben llevar a czbo, on cualguier tipo de organizae-
cién, una serie de actividoades que son de muy diversa naturaleza.
Las mismas guardan estrecha relacidén con las metas especificas
fijadas en cada organizacidén en particular.

Tomando como marco d¢ referencia tipos ¢speciales de orga
nizacién 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 actividades tendientes, fundamentalmente, = producir
un "producto" para luego tratar de venderlo entre sus potenciales
clientes. Realizada la venta serd preciso distribuir el producto
¥y ponerlo en manos del consumidor; por udltimo se cobrard el pro-
ducido de la venta, ingresando asi a la empresa uno de sus prin-
cipales recursos, los finuncieros.



Clientes

Empresa

En términos generalss so puede afirmar que cuanto mds se
produzca y mds se venda, mayores serdn los beneficios de la empre-~
sa; 6in embargo para cristalizar esos objetivos do luero, las ac-
tividodes de produccién y ventas deben ser complcemontadas por o-
tras como la digtribucién del producto al cliente y el pago de &s-
te o la empresa. Estas interrelaciones pueden expresarse a travéds
de la siguiente funciédn,

U=f(P, V,D, C)

en la que U, variable dependiente, representa las utili-
dades, El valor que esa varizble pueda tomar estard en funeidn
del volumen de produccién (P), del volumen de vaontas (V), de la
distribucién (D) y de lo que efeetivamente se cobra (C).

Tanto estas actividades como otras que también son co-
rricentes en vl tipo de orgenizacidén que s2 congidera, se pueden
agrupar para su zndlisis en unas cuantas dreas o scectores funcio-
nales y 3stos a su vez, puaden integrarse en dos grondes catego-
r{as de funcionss:

a) PFunciones fundamentales ¢ sustantivas
2.l. Produccién
a.2. Comercializacidn

b) Funciones de apoyo o adjetivas
b.1l. Finanzas
b.2. Contabilidad
b.3. Personal
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El producto que la empresa produce depende del giro de
esta Wltima; si se trata de una empresa manufacturera habrd un
proccgo de transformacién de materias primas o materiales en
productos terminados como por ¢jemplo, un vehiculo, una mdqui-
na, un producto textil, etc. En esos casos la produccidn se
llevard a cabo a través de una serie de actividades tales como
la compra de materiales o materias primas, la cspecificacién
técnica del producto, la seleccidédn del proceso productivo y del
equipo de produccidn, etec. Si la empresa tiene por objeto pres-
tar determinados scervicios, como por ejemplo, una institucién
bancaria, el "producto" podrd estar representado por un préstamo
financiero o por 1la colocacién de valores.

El grupo de actividades que integran la segunde funcidn
sustantiva definida - la comercializacién - tienen por finalidad
vender y distribuir el producto o serviecio al consumidor; para
lograr ese propbsito serd necesario llevar e cabo diversas acti-
vidades tales como la propaganda, la promocidén de lo que se tra-
ta vender, la investigacidn del mercado en el cual la empresa ag
tda, la fijacién del precio del producto, etc. Bsta funcidn tig
ne una re¢levancia primordial dentro del conjunto de actividades
regulares de la empresa, por cuanto hasta que el producto no se
venda, todo representa un costo para 1la empresa; los beneficios
no se percibirdn hasta tanto ¢l producto o servicio se venda y
3¢ cobre.

Todas estas actividades requieren parz su normal desarro-
1lo una serie de recursos humanos y materiales; cntre estos dlti-
mos, son de importancia dc primer orden, los de cardcter finan~
ciero. Para comprar los materiales de produccién, para poder en-
tregar el producto al consumidor, o para poder invostigar el mer-
cado se requieren recursos financieros, gin cuyo concurso resulta
prdcticamente imposible conecebir ningin tipo de actividad. Sur-
gen asi dos funciones complomentarias o de apoyo: la financicra
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y la contable, Lo primera con el doble cometido de obtener
para la empres2 los fondos necesarios que permitan el normal
desarrollo de sus opcraciones y asegurar @l uso de los mismos
en forma eficiente. La segunda con ¢l cometido de determinar
¥y 3avaluur los resultados financieros alcanzados.

Por dltimo corrcsponde mencionar que los recursos hu-
manos también tisncn cl cardcter de imprescindibles para el
desarrollo de cualquicra de las actividades mencionadas. Para
vender y distribuir el producto sc necesita unm equipo de vende
dores y distribuidores; pzra producirlo se requicre pcrsonal
que opere las mdquinas, que supervise a los operarios, que con
trole la celidad del producto, etec. Para conseguir los recur-
sos financieros se necesitan personas que s2 encarguen de colo
car acciones, de gestionar préstamos bancarios, ete. Surge
asi{ en formz simultdnea a las anteriores 1la funciédn Personal
con ¢l cometido de administrar los recursos humanos con los
que cuenta la cmpresz. OCon ese fin se desarrollarin en 1o
prdctica actividades tales comc el reclutamiento de personal
de acusrdo a las necesidades reales de la empresa, la selec-
cién definitiva entre los posibles candidatos, ¢l entrenamien-
to y desarrollo, ctc.

1.3. Dos enfoques de la empresa
1.3.1. Tradicional

Partiendo de un modelo tradicional - 21 organigrama -
ge pueden agrupar las distintas actividades que se han identi-
ficado de acuerdo a un criterio funeional. El critcrio funcip
nal se basa en dos conceptos: a) 1a divisién del trabajo y b)
la especializacidén. ILa asignacidén de tarcas se realiza tenien
do en cuenta las habilidades, las aptitudes o los conocimien—
tos especiales de las personas con las que cuenta lo empresa
para desempefiar las distintas actividades.
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Con ese critcerio se pueden agrupar a las personas que
realizan actividades y tareas similares o relacionadas, en
sectores funcionalcs que a veces se denominan Departamentos,
Divisiones o Sccciones. En el Departamento de Produccién por
@jemplo, s& ¢ncuen*ran los ingenieros de fdbrica, los jefes de
taller, los operarios que ponen en funcionamiento las mdquinas,
etc.; en el departamcnto de Comercializacidn actdan el gerente
de ventas, el cuerpo de vendedores, el personal gus recopila y
clabora datos referentes al mercado, etc, y asi sucede algo si-
milar con los departamentos de Finanzas, Contabilidad y Perso-
nal,

El Cuadro N° 1 mucstra la estructura organizacional de
una empresa con aquellas funciones que estdn dircctamente rela-
cionadas con el logro de los objetivos y metasjen un primer ni-
vel: Produccién y Comercializacidén. En el nivel inferior apa-
receen Finanzas, Personzl y Contabilidad como funciones que sir-
ven de apoyo a las funciones bdsicas. En este caso las lineas
del organigrame muaesiran las relaciones de autoridad y respon-
sabilidad que existon entre los deparieamentos asi como también
las comunicaciones formales entre los mismos.

1.3.2. Moderno

El enfoque moderno considera cualquier tipo de empresa
como un sistema con objetivos deter:inados, para el logro de los
cuales necesita una serie de recursos o insumos, que son someti-
dos a un proceso de transformncién para obtener finalmente el
resultado o producto des~ado. In términos muy clomentales puede
definirse un sistema como un conjur.to de elementos que se inter-
relacionan e inbc. r~hfar ~,n el fin de alcanzar objetivos y metas
que le son comnes.



DIRECCION GENERAL

etc.,

OBJETIVOS: Adaptacidn de la empresa
a2l mercado, rentabilidad del capi-
tal invertido, etc.

lActividadess Formulacién de politi-
cas, coordinacién de funciones,

|

COMERCIALIZACION

OBJETIVOS: Vender y distribuir
el producto o servicio.

Actividadesy Fijacién de pre-
oios, promocién, seleccién de
canalea de distribucién, etc.

PRODUCCION

OBJETIVOSs Producir bienes,
‘refinar materias bdsicas, ex-
traer bienes naturales o preg
tar servicios.

Actividadess Proceso productis-
vo, disefio del producto, con-
trol de calidad, etc.

|

|

FINANZAS

CONTABILIDAD

PERSONAL

OBJETIVOS: Obtencidn
de fondos y uso efi~
ciente de los mismos.

Actividadess Colooa—
cidn de acciones,
gestidn de préstamos
bancarios, pagos, o-
ndlisis de inversio-
nes, activo fijo, in~|
ventarios, cuentas a
cobrar, otc.

OBJETIVOSs Valorar
los resultados fi-
nancieros.

Actividades: Selece-
cién del sistema con
table, rogistracién,
endlisis de datos fi
nanciercs.

OBJETIVOSs Adminis-
trar log recursos hu
manos .

Aotividadess Reclute-
miento, seleccién,
capacitacién; etc.

Cuadro N° 1

Estructura funcional de la empresa
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Uno de esos e¢lementos del sistema estd representado por
los insumos que son los rccursos de eardcter humano, téenico o
material tales como las materias primas, los materiales, las ma-
quinarias y equipo, los capitales, ¢l personal, c¢tc. que la em-
presa necesita para podor llevar a cabo las actividades que le
son propias.

El scgundo clemento lo constituye la unidad de procesa-
miento, reprosentada por la empresa misma, por su organizaciédn
y por las actividades gque en su scéno se llevan a cabo. Cada una
de las unidades o departzmentos en los gue se llevan a cabo las
actividades especificas de cada funcién se considera como eubsis-
tema que integra el sistema muyor. Se tiene asi un subsistema de
comercializacidn, un subsistema de produccidén, etc. cada uno de
los cuales cuenta con su propia unidad de procesamiento y con sus
propios productos. (Cuadro N° 2),

Como combinacidén de esa serie integrada de actividades se
obtiene un tercer elcmento del sistema - el producto final - re-
presentado por los resultados financieros alcanzados {(beneficios
o pérdidas). Otros elamentos decl sistcma son @1 control y lz re-
troalimentacién, que no se anxlizan por escapar los mismos
a los fines perseguidos con la presentacidén de este enfoque.

Unz de las caracteristicas mis salientes del enfogue de
sistemas y quas lo diferencia sustancialmente del enfoque tradi-
cional d¢ 1= empresa radica en ol énfasis que st otorga a las re-
laciones entre las partes o funciones (subsistemas), las que se
consideran 2 su vez, no en forma aislada sino en rclacién a la
unidad total que int2gran, representada por 1la propia cempresa.

E1l Cuadro N° 3 muecstra por un lado las relaciones de au-
toridad y la estructura jerdrquica gue caracterizan el enfoque
tradicional, donde se otorga mayor interés a la zutorided formal
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¥ no 2 las interrclaciones de las partes. Les lineas puntea-
das por el contrario reflejan el cenfoque de sistemas, que po-
ne énfasis on la integracién de las distintas partes y en los
diversos vinculos que entre e¢llas existen.

Bibliografia

Murdick R. y Rose J. "Informetion Systems for Modern Management'
Prentice - Hall, Inc. Englewood Cliffs, Ne
Jersey, 1971.
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2. LA FUNCION PRODUCCION
2.1. Concepto y naturaleza

En términos muy generales se puede definir la funcidn
Produccién como el conjunto de actividades y operaciones que tie-
nen relacién con la elaboracidén de bienes o con la prestacién de
gervicios. De acuerdo eon esta definicién la funcién Produccién
s¢ aplica a cualquier forma de trabajo organizado; no sbélo com-
prende los procesos de fabricacidén o trangformacidn, sino que
también puede referirse a las prestaciones de diversos servicios.

Toda actividad empresarial tiene por finalidad de primer
orden la produccidén de bienes de cardcter material o la provisién
de bienes de cardcter no material. Entre los bienes materiales
que puede producir la empresa industrial el tipo mds comin es el
dae los productos manufacturados, resultzntes de un proceso de
transformacidén, - de forma o de¢ substancia - al que se¢ someten
determinadas materias bdsicas. ZEstas materias bdsicas pueden
utilizarse en su estado naturzl o pueden sufrir tratamientos es-
pecizles antes de ser transformedas 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 forma sustancial de las materias ori-
ginarias utilizadas, a esé procducto se le denomina articulo ma-
nufacturado. $Si por el contrario las propicdades del bien obte-
nic¢o no se diferencian cn mucho de sus caracteristicas primiti-
vag, sc¢ realiza idnicamente un mero tratamiento de la materia u-
tilizada, obteniéndose asi un producto refinado. ZEse producto
puede utilizarse directancnte con fines de consumo o destinarse
a proaucir otrcs bienes.

Los s2rvicios, a difercncia de los articulos manufactura-
doa, son bienes de cardcter no material. Es el caso por e¢jemplo,
de los gorvicios de las cupresas de transportes, consistentes en
¢l transporte de personas y cosas, o0 los sérvicios proporcionados
por las instituciones banccorias, bdsicamente, la recepcién de
ahorrca de terceros y la colocacidén de esos fondos en operaciones
de cardeter financiero. Los scervicios que ofrecen las compafifas
dc segurocs o las compafiias comarciales como asi también los ser-
vicios hospitalarios o bibliotecarios constituyen otros de los
tantos ¢ jemplos a través de los cuales se pueden identificar las
actividades de una empresa prestodora de servicios.

Utilizando como factor de categorizaciém el alcance y la
naturaleza &e la funcidén Produccidén en las tres actividades ana-
lizadas precedentemente, sc pucden distinguir tres tipos de empre

sasgs:

a) empresas de elaborzcidén primaria: son aquellas que 30
meten la materia prima a un proceso de refinamiento
sin llegar a realizar cambios de forma o sustancia.

b) ecmpresas de produccidén o menufactureras: son las que
elaboran productos terminados que ticnen caracteris-
ticas sustancialmente diferentes a las de las mate-
rias primas bdsicas utilizadas en el proceso de fabri
cacién.
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¢) empresas de prestacidén de servicios: son aquellas
que proporcionan determinados servicios al usuario.

Los dos primeros grupos estdin representados por empresas
dedicadas a 12 provisién de bienes materiales; el Ultimo grupo
abarca las empresas que proporcionzn bienes no materiales.

2.2, Desarrollo histérico

Durante los siglos XIV, XV y XVI (Renacimiento) la pro-
duccidén se circunscribia bdsicamente a las actividades de los
aprendices y artesanos; los derechos y aspiraciones de éstos,
estaban protegidos y eran fomentados por los gremios que eran
las organizaciones gue los agrupaban.

Durante el siglo XVII se detectan en algunos paises eu-
ropeos loe primeros eintomas del desarrollo industrial que luego
contimia en franca expansién durante el siglo XVIII.

Al comenzar el siglo XIX, 1la utilizecidn de la mdquina a
vapor provoca al igual que otros cambios tecnolégicos, una rdpida
evolucién industrial la que determina por primera vez una espe-
cial atencién a los aspectos y problemas relacionados con la fun-
c¢idén Produccidn.

Si bien ya en 1776 Adam Smith en su obra "Riqueza de las
Naciones" hacia especial referencia a la divisidn del trabajo y
al principio de la especializaciébn, se considerz a TFederico W.
Taylor (1900) como el primero que aplica el método cientifico a
los problemas de la produccibén. Su obra fue de cardcter funda-
mentalmente analitico habiendo puesto especial énfasis en el estu
dio de las operaciones y de los operarios que en ellas participa-
ben.
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Tomando como referencia las operaciones de corte de meta-
les, que realizaban los trabajadores, Taylor a trovés de los ex-
perimentos y andlisis realizados, extrajo una serie de conclusio-
nes que le permitieron establecer un conjunto de normas o estdn-
dares tendientes a sumentar el rendimiento de los operarios y a
reducir el costo de las operaciones.

Si bien este tipo de andlisis con énfaesis en las operacio
nes continud realizindose por varios afios, gradualmente se fue o-
torgando un mayor interés y consideracidn a otros aspectos que
también guardan welacidén con la funcién Produccién. En primer
término cabe mencionar entre ellos, la planificacién a largo pla-
20 ¥y los riesgos e incertidumbre gque la misma implica. Asimismo
se reconocidé a la estadistica como disciplina de gran utilidad y
de ella se utilizaron entre otras la teoria de la probabilidad,
las técnicas de muestreo para inspeccionar materiales, etc.. En
segundo lugar, corresponde mencionar el factor humano que también
comenzé a recibir una mayor atencién como consecuencia de la rele
vancia que adquirieron los aspectos psico-socioldgicos de la admi
nistracién.

El desarrollo actual de la teoria y técnicas de produccidn
comenzd su auge despuds de 1la Segunda Guerra Mundiol., Ias investi
gaciones sobre operaciones bélicas provocaron el surgimiento de
nuevas técnicas matemdticas y perfeccionaron las ya existentes,
que luego resultaron de aplicacidn general, extendidéndose su uso
a diversos aspectos vinculados con Xa funcidn Produccién. TUno de
los adelantos mds importantes en este campo estuvo representado
por el surgimiento de la programacién lineal 2l que se unidé luego
la aparicidén de las primeras computadoras que posibilitaron el a-
ndlisis y resolucidén de problemas complejos en gran escala. A
través de estos elecmentos y de diversas tdécnicas de simulacidn se
ha podido llegar a desagregar y analizar los problemas de produc-
cibén estudiando en cada caso los efectos de cursos de accidén al-
ternativos que surjan como probables gsoluciones.
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2.3. El proceso productivo y los factores de produccién

Para poder refinar o elaborar bienes materiales o pres-
tar determinados servicios, es preciso que el trabajo humano se
combine con otros factores para posibilitar asi la ejecucidn 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 cquipos e
instalaciones que componen el aparato téenico de la cmpresa (ma-
quinarias, hornos, herramientas, instrumentos de medicidn, ins-
talaciones de transporte, edificios, mobiliario, etec.) y que re-~
gultan imprescindibles para que las actividades se desarrollen
normalmente. En tercer lugar, las empresas de claboracién ademds
del trabajo humano y de los medios de empresa, necesitan de mate-
riales para poder llevar a ccbo el proceso de elaboracién. Por
factor material se entiende todas las materias primas, naturales
o refinadas, que se cmplean como materia bdsica, para la elabora-
cidn de productos terminados. En algunos procesos productivos
el factor material pucede estar constituido también por productos
semiterminados o incluso terminados, siempre que éstos se utili-
cen como materia bdsica parc eleborar otros productos.

Respecto al primer factor de produccién mencionado - el
trabajo humano - corresponde distinguir dos tipos de trabajo cone
siderablemente diferenciados vntre si: uno referido al objeto y
otro relacionado con los aspcctos de direccidn y gerencia de 1la
empresa. Ejemplos del primero, lo constituyen el trabajo que se
rcaliza en un taller de reparaciones mecdnicas, el trabajo de en-
gzmble de partes que se realiza en una fdbrica o la declaracién
de impuestos qua prepara un contador. El segundo s el tipo de
traba jo relacionado con la direccidn y orientacién de la omprese.

Los tres factores recientemente analizados: 1) el trabajo
humano, 2) los medios de empresa y 3) los materiales reciben la
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denominacidén de "factores de produccidn" o "factores productivos
elomentales” por constituir los elementos bde:cos del proceso de
produccidn.

Si bien estos [actores se combinan para posibilitar el
proceso de produccién, resta por considerar ain en qué forma se
vinculan esos factores elementzles para constituir la unidad pro-
ductiva. Surge enionces el cuarto factor de produccién, - la ge-
rencia comercial y técnica, integrada por un grupo de personas
encargodas justamente de reunir los tres factores elementales en
una combinacidén productive. Este factor incluye las actividades
propias de la gerencia tales como la planificacién, la organiza-
cidn y el control, orientadas fundamentalmente a 13 obtencidén de
la combinacién 6ptima de los factores productivos clementales.
(Cuadro N° 4).

2.4. Cometidos del gerente de Produccidén

El gerente de Produccién tiene el cometido principal de
planificar, organizar, dirigir y coantroler el conjunto de activi-
dades que tienen por finalidoad producir los bienes con los cuales
la empresa se proyecta en el mercado.

La administracion de 12 produccién abarca una gran varie-
dad de problemas de diversa naturaleza, algunos de los cuales el
gerente debe enfrentar en forma periédicz. El andlisis adecuado
de esos problemas significa, entre otros, que el gercnte de Pro-
duccién deba manejar un cymulo importante de informacidn que flu-
ye desde y hacia los demds departamcntos de la empresa. De los
distintos tipos de informacidén disponibles en cada caso particu-
lar, surgirdn cursos de eccidén alternativos pars la solucién de
cada uno de los problemas planteados.



UNIDAD OR PROCESAMIENTO
INSUMO® GERENCIA COMERCIAL : PRODUCTOS
Y TECHICA :
« TRABAJO « PRODUCTOS
HUMANO { REFINADOS
+ MEDIOS O COMBINACION | = _ .PROOUCTOS
EMPRESA PRODUCTIVA TERMINADOS
« MATERIALES « SERVICIOS

CUADRO No.4 EL PROCESO PRODUCTIVO Y LOS FACTORES DE
PRODUCCION -
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La seleccién definitiva de un cursc de asccidn determina-
do puede significar que en algunos casgos, el gercnte de Produc-
cidén sc vea enfrentado a tomar una decisién que deberd luego im-
plantar en la prdctica a través de actividaedes y tarens especi-
ficas. Conocidos los resultados finalmente alcanzados, el geren-
te deberd evaluarlos y compararlos con los objetivos establecidos
en los planes. En caso de detectar desvios de significancia, el
gerente de Produccién deberd introducir las acciones correctivas
nacesarias.

En generzl, los problemas especificos del departamento de
Produccién pueden agruparse en dos grandes categorics:

a) disefio del proceso de produccidn
b) diseflo de sistemas de control de la produccidn

El primer grupo de aspectos relacionados con el sistema
productivo abarca problemas tales como el diseflo del producto, la
geleceibn del tipo de produccién, el mejoramiento del trabajo,
ete. cuyo andlisis y solucién dan origen por lo general a decisio
nes de largo plazo en las cualcs coparticipa,a través de su asesg
ramicento, el gerente de Produéecién.

Los sistemas de control de la produccidén estdn estrecha-
mente vinculados con aspectos como la medicién del trsbajo y la
fijacién de estdndares de tiempo, 2l control de inventarios, el
control d2 la celidad de los productos terminados, ete., los que,
a diferencie del primer grupo de problemas, dan origen a decisio~
nes de corto plazo que por lo general las toma directamente el
.gerente de Produccién.
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2.4.1. Disefio del proceso de produccidn

a) Disefio del producto

Los mercados actuales exigen una mayor atencidn, por per
te de las empresas, sobre las necesidades, preferencias y gustoa
reales del consumidor, asi como también, sobre los motivos que
condicionan las apreciaciones de estos dltimos cuando juzgan las
bondades de un producto determinedo.

Para que un producto se venda en el mercado debe ser un
producto que agrade, que resulte atractivo para quien potenciale-
mente pueda desear adguirirlo. A4l diseflar el producto deben te-
nerse en cuenta todos aguellos factores que directa o indirecta-~
mente, inciden sobre la aceptacién del mismo en el mercado y que
determinan que sea mds o menos atractivo que otros. Egos facto--
res gon: a) la forma, b) la funcién y c¢) la calided.

El producto resulta atractivo y tiene aceptacién en el
mercado no sélo por su aspecto exterior sino también por su cali
dad técnica y por su funcionalidad; son estos aspectos que deben
satisfacer les necesidades y gustos de los consumidores. ZPara
lograr integrar los tres factores en un disefio adecuado del pro-
ducto, intervienen por lo general, prestando su asesoramiento
ademds del gerente de Produccién y técnicos de Comercializacién,
el ingeniero de produccidén, el disefiador industrial y el ingenie-
ro de fdbrica; el gerente de Produccidn al asesorar en su materia,
tratard de asegurar un equilibrio entre la forma y funcién del
producto y su estructura técnica.

b) Especificacién del tipo de producciébn

Habiendo analizado los problemas vinculados al disefio del
producto,en una préxima etapa se deberdn estudiar los aspectos
relacionados con la determinacién del tipo de produccién.
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De acuerdo al comportamiento esperado de la demanda del
producto se puede optar en lineas generales por uno de los si-
guientes tipos de produccidn: a) produccién continua o b) pro-
duceidn intermitente. La primera resulta econdémicamente conve-
niente cuando el producto se vende en grandes cantidades y sus
caracteristicas técnicas y formales pueden ser planificadas de
antemano. La produccidén intermitente 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 pequefias cantidades ca-
da uno.

La maquinaria y equipos en este tipo de produccidn son
de uso miltiple posibilitando la utilizecidén dec los mismos para
la elaboracién de diversos productos; obviamente resultaria anti
econémico utilizar equipos de alto costo para la produccién de
un reducido mimero de artficulos y en cantidades menores. Por el
contrario si la produccidén es continue, de acuerdo a los equipos
que se utilizan y al tipo de producto que se elabora, el uso de
la maquinaria es mds inflexible; en efecto, en muchos casos que
se quiera fabricar otros artfculos serd necesario readaptar los
equipos e instalaciones, o quizds diseflar un nuevo sistema.

Ademds de la variacién periébdica de la demanda, otros
faectores gue pueden tener incidencia sobre la seleceién de un
tipo de producecidén u otro, son, el grado de capacidad productive
de los equipos, las caracteristicas y naturaleza de las meterias
bdsicas emplead@s, la disponibilidad de mano de obra con las con
diciones requeridas, cte.

¢) Equipos de produccién

La esleccién final de los equipos de produccién para in-
corporar a la unidad productiva puede estar afectada por dos ti-
pos de factores: los factores técnicos y los factores de costo.
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Entre los primeros se encuentran, entre otros, la capacidad pro-
ductiva de los equipos, la flexibilidad de utilizacién y la vida
Ytil de los mismos. Entre los segundos cabe mencionar los cos-

tos de adquisicién, de instalacién, de mantenimiento y ademds el
costo operativo. '

Las variables técnicas deben ser consideradas en primer
término; si el andlisis realizado demuestra que los equipos en
consideracién se adecdyan a las exigencias minimas, se estudiardn
posteriormente los factores de costo permitiendo asi tomar una
decisién final luego de obtener el agesoramiento del gerente de
Finanzas.

d) Distribucién en la planta

Especificado 2l cardcter tecnolbgico del proceso y ha-
biéndose sszleccionado los cquipos adecuados, resulta imprescin-
dible en una etapa posterior, distribuir en forma conveniente
las herramientas, los materiales, las maquinarias, asi como tam-
bién, las personas qu2 intervienen en el proceso productivo. Ia
importancia de este agpecto estd centrada en el hccho de que el
nivel de eficiencia con que se llevan a cabo las actividades de
produccién depende en gran mcdida de la forma en que estdn agru-
padas las mdquinas y de la ubicacién de los operarios en 2l lugaer
de trabajo. A través de la reduccidén de distancia entre mdquinas
que se utilizan en un mismo proceso de producciédn y de la locali-
zacibén estratégica de les persomas que la utilizan, se podrdn ob-
tener economias en los costos operativos de produccidén que en de-
finitiva aumentan la productividad de la empresa.

En las empresas que producen en forma intermitente, el
problema de distribucién de los factores productivos en la planta
resulta ser mds complejo que en las empresas que producen en for=
ma continuas por cuanto una misme mdquine puede ser utilizada para
la claboracién 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 tiem
po, lo que exige una adecuada programacién de la producecidén con
¢l fin de evitar los embotcllamientos eventuales durante el pro
ceso.

e) Mejoramiento del trabajo

El propébsito del mejoramiento del trabajo es lograr eco
nomias de esfuerzos que en definitiva pueden derivar en benefi-
cios, tanto para el operario como para la empresa; la clave pa-
ra aloanzar este objetivo es conocer exactamente y describir en
forma detallada en qué consiste la operacién o tarea que se rea-
liza en cada caso particular y cudles son sus partes o elementos
componentes. No se podria mejorar la forma de realizar una ope-
racién si la misma no se pudiera visualizar y analizar,

La tcoria del mejorazmiento del trabajo estd basada en el
pupuesto de que, conociendo cada parte parcial de la operacidnm,
se pueden concentrar los esfuerzos de racionalizacién en aquellas
pequeflas dreas potenciales que se presenten para scr mejoradas.
De esa manera se pucde mejorar la operacidén considerada en su con
junto a través de mejoras introducidas en algunas de sus partes
componentes.

Existen algunas preguntas que pueden guiar la accidn con
egse propésito como por ejemplo: a) sPueden eliminarse algunas par
teg del trabajo? Si se realiza alguna etapa del trabajo que no
es necesario realizarla o algén movimiento que resulta imitil,
deberian eliminarse. b) ;Pueden combinarse algunas partes de la
operacién? Si existen por ejemplo dos elementos de una operacién
que se pueden combinar, su efectiva combinacibén podria represen-
tar economfa de tiempo y de costo. ¢) ;Pueden simplificarse algu
nas partes de la operacién? La forma simple de realizar una ta-~
rea por lo general resulta ser la mds fdecil 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 mds adecuados, son el medio ambiente
y las condiciones de seguridad en el lugor de trabajo. En efec-
to, elementos del medio ambicnte como 1la temperatura, la luz y
los ruidos asi como situaciones de seguridad o inseguridad pueden
incidir sobre la fatiga del operario, repercutiendo negativamente
sobre su rendimiento.

Pare evitar los efectos adversos del riesgo en las opera-
ciones se puede recurrir al establecimiento de dispositivos de s2
guridad en los lugares de trabajo. DPara solucionar el problema
derivado de 1la fatiga de los operarios se debe acondicionar ade-
cuadamente el ambiente de trabajo tomando en consideracidn los fag
tores anteriormente mencionados.

2.4,2. Disefio de sistemas de control de 1la produccidn

1) Estdndares de tiempo

El mejoramiento del trabajo es un aspecto gque debe prece-
der siempre a la medicién del trabajo. Obviamente, si se intro-
dujeran cembios en el método y técnicas de realizar una determina
da operacidén o tarea, quizds el tiempo requerido para realizarla,
también sufra variaciones anulando asi la validez de los tiempos
calculados anteriormente.

Una vez que el método de trabajo mejorado se ponga en fun
cionamiento, deberd ser estandarizado y los operarios deberédn gser
entrenados en forma eficiente para realizar sus tareas de acuerdo
al nuevo método.
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Los estdndares de tiempo son estimaciones del tiempo ne-
cesario que un operario normal necesita para llevar a cabo deter-
minada operacién o tarea; entre sus miltiples aplicaciones estos
estdndares permiten a la administracidn:

a) formular una adecuada programacién de la produccién

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

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

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

Existen diversos métodos para la determinacién de tiempos
standard de los cuales el mds antiguo, aunque en la generalidad
de los casos, el mds utilizado, es el procedimiento de estudio de
tiempos. Usado por primera vez por F. W. Taylor, consiste en me-
dir cronométricamente el tiempo que un trabajador normal requiere
para ejecutar una determinada tarea. El tiempo standard se deter
mina a través de una serie de etmpas en las cuales se desagrega
la operacién en sus elementos componentes, se les mide el tiempo
parcial a cada uno de ellos, y luego se calcula el tiempo total
por sumacidén de los tiempos parciales. Al tiempo total se le a-—
plican ajustes. para neutralizar diversos efectos que inciden en
la medicién subjetiva llegando finalmente a determinar el tiempo
standard buscado.

Otros métodos que 96 utilizan corrientemente son el de
tiempos predeterminados y el muestreo del trabajo. El primero
de estos dos uUltimos consiste en estudios generales a partir de
los cuales se determina el tiempo insumido por cada parte compo-
nente de una operacidén. Para establecer los tiempos correspon-
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dientes a determinada operacién bastard con consultar las tablas
respectivas 9in necesidad de hacer un andlisis 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 c¢) de
productos terminados. Las materias primas y materiales deben
ser adquiridos en cantidades adecuadas y en tiempo como para que
permitan incorporarlos al proceso productivo cuando sea necesa-
rio; el inventario de productos terminados debe tener un nivel
de cantidad tal que permita una adecuada distribuciébn y entrega
en tiempo del producto a los clientes de la empresa.

El control de inventarios tiene por finalidad responder
lasg siguientes interrogantes: a) scudl es la cantidad Sptima pa-
ra mantener en inventario?, b) j;cudl es la cantidad éptima de pe
dido de materias primas y materiales? y c) ;qué sistema de con-
trol de inventarios se adecda a lap exigencias de cada empresa
en particular?

a) La cantidad Sptima de materias primas o materiales
depende de las necesidades del departamento de Produccidén., Algu
nas partes, meteriales y productos terminados deben mantenerse
disponibles en cualquier momento para poder enfrentar asi facto-
res de incertidumbre y discontinuidades en la produccién. Otras
veces el mentenimiento de cierto nivel de inventarios puede obe-
decer a razones de especulacién sobre cambios de precios futuros,
0 a la necesidad de ofrecer el mejor servicio a los clientes a
través de una permanente linea completa de productos.
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b) ILa cantidad Sptima de pedido depende bdsicamente de
dos tipos de costos: a) los costos de cardecter fijo que no va-
rian con el volumen de pedido (costo administrativo de preparar
una orden de pedido de comprz por ejemplo) y b) los costos que
varian on funcién del tamafio del pedido (intcreses sobre el ca-
pital, seguros, obsolescencia, deterioro, ete.). Existen nume-
rosas férmulas o modelos que pueden utilizarse para determinar
el tamafio econdmico del lote pero el andlisis de las mismas es-
capa a los objetivos del presente trabajo.

¢) También existen diversos sistemas de control de in-
ventarios de loe cuzles el mds utilizado sea quizds el sistema
de "Orden periddica". De zcuerdo al referido sistema se tienen
en cuenta cuatro cantidades que operan como puntos determinantes
de la decisién final que se pueda adoptar: a) cl nivel minimo de
inventarios, b) el nivel mdximo, c¢) el nivel de inventarios, al-
canzado el cual, debe reformularse el pedido de manera que se re
ciban los materiales antes de zlcanzarse ¢l nivel mfnimo y d) el
tamafio o cantidad standard del pedido.

El aspecto relacionzdo con la administracién de inventa-
rios ha recibido una atencidn creciznte en los idltimos afios ha-
biendo surgido al mismo tiempo una serie de técnicas modernas
con aplicacién al andlisis y solucidén de los probvlemas referidos.

3) Control de la calidad

El control de calidad o garantia de calidad de los pro-
ductos es un procedimiento d2 inspeccidn del proccso de fabrica-
cién que tiene por finalidad asegurar que @1 producto se ajuste
a criteriom definidos y uniformes de calidad; esos criterios sug
len acotarse siempre dentro de limites especificados de toleran-
cia entre los cuales debe estar comprendida la calidad real del
producto,
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Las variaciones en la calidad resal del producto pueden
deberse a diversos factores, aunque éstos pusden agruparse en
dos categorias: a) factores fortuitos y b) factorcs asignabdles.
Los primeros son fendmenos slcatorios muy dificiles de controlar
y de eliminar del proceso; los segundos por el contrario son sus
ceptibles de ser identificados y eliminados del proceso.

La inspeccién es uno de los trabajos operativos de la
funcién de control de calidad y por lo general se realiza a tra-
vés de instrucciones y especificaciones gue se suministran a
quienes tienen bajo su responsabilidad la tarea de control. El
control estadistico de calidad es una de las técnicas mds co-
rrientemente utilizadas para llevar a cabo las tareas de inspec-
cibén sirviendo en particular para diferenciar las distintas cau-
sas de variacidén y verificar si los lotes de piezas terminadas
no contienen demasiados rechazos. ILa aplicacién de esta técnica
requiere conocimientos sobre el nivel de calidad o porcentaje de
piezas admisibles fuera de los limites de tolerancia y ademds
precisién 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 posteriorided al mismo. Si bien debe
considerarse el factor costo en cada caso, el control concomitan
te tiene la ventaja de poder detectar defectos de produccién du-
rante las etapas del proceso e introducir las medidas correcti-
ves necesariae antes de obtener una mayor produccidén deficiente.
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3. LA I"UNCION COMERCIALIZACION
3.1. Concepto ¥y naturaleza

La comercializacién ha sido definida como el conjunto de
actividaedes que se realizan con el fin de canalizar el flujo de
bienes y servicios desde el productor hasta llegar al consumidor
o0 usuario respectivamente. El rol de la comercializacién es el
de establecer un nexo o esnlece entre los consumidores y el pro-
ductor que sirva como instrumento para satisfacer al médximo los
deseos y necesidades de los clientes y al mismo tiempo lograr
los objetivos de la empresa.

Para llevar a cabo ese proceso de canalizacién de merca-
derias y servicios, desde el productor al consumidor o usuario, se
realizen en la empresa una serie de actividades de diversa natu-
raleza que son comunes en cualquier proceso de comercializacién,
gea éste simple o complejo. Algunas de esas actividades tienen
el cardcter de sustantivas o bdsicas: a) compra, b) venta, c) al
macenaje y 4) transporte; otras por el contrario complementan o
sirven de apoyo a las anteriores: a) fraccionamiento, b) finan-
ciaciébn, ¢) absorcidén del riesgo y finalmente &) informacidn de
mercado,
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La funcién de compra estd relacionada con la busqueda,
evaluacién y adquisicidén de productos y servicios; la funcidn de
venta estd 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 digponibilidad y movimiento de las
mercaderias.

El fraccionamiento comprende fundamentalmente la divisidn
del producto en las cantidades mds adecuadas; el financiamiento
administre el capital y el crédito con el fin de facilitar el flu
jo de mercaderias entre productor y consumidor. ILa funcidn de ab
gsorcidén del riesgo tiene relacidén con la reduccién del riesgo pro
pio de cualquier tipo de actividad comercial; por ultimo la infor
macién de mercado tiene el objetivo de mantener al gerente de Co-
mercializacién en permanente conocimiento de los cambios y %tenden
cias del mercado.

3.2. Desarrollo histérico

El proceso de comercializacién ha sufrido variaciones de
relevancia a 1o largo del tiempo como consecuencia de cambios pro
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, se pue-
den distinguir, tomando como referencia la evolucidén de las rela-
ciones entre el productor y el consumidor, tres etapas claramente
diferenciades. Ias mismas se mencionan a continuacién y en forma
muy sintética se expresan sus principales caracteristicas:
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3.2.1. la. etapa: Desde comienzos del comercio hasta la Revo-

lucidén Industrial

Procego de comercializacidén simple como consecuencia de
las actividades de produccién de tipo artesanal que caracteriza-
ba a esta época. Existia una estrecha vinculacién entre el pro-
ductor y el consumidor, a través de la cual, por un lado, este
Ultimo hacia conocer al primero en forma directa, qué es lo que
querfa y cbémo lo queria; por otro lado, el productor también en
formae directa hacia saber al consumidor el precio que habia fi-
jado para vender el producto.

3.2.2. 2a. etapa: Desde la Revolucidn Industrial hasta comien-
z0os del siglo XX

La aparicién de la mdquina a vapor provocd entre otros,
una serie de cambios relevantes en los métodos de producciébn que
aumentaron de inmediato la cantidad de articulos en circulacidn
en un mercado quey hasta la época, se habia caracterizado por la
egscasez de bienes. El mayor consumo y la mayor demanda no signi-~
ficaban para el productor serios problemas de comercializacién ya
que la venta de los productos se realizaba con reletiva facilidad.
En cambio coménzaron a preocupar al productor los aspectos rela-
cionados con la distribucién de la produccién; la creciente deman
da y la gran variedad de consumidores determinaron gue el produc-
tor fuera perdiendo el contacto directo con sus clientes, viéndo-
se obligado a confiar la distribucién de los productos a agentes
intermediarios profesionales. Precisamente es en esta época que
surge en forma conjunta a la especializacién en la distribuciédn
la figura del intermediario, fundamentalmente el mayorista y el
minorista.
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3.2.3. 3a. etapa: Desde comienzos del siglo XX hasta la época

actual

El mercado se caracteriza en esta etapa por una gran va-
riedad de bienes al servicio del consumidor quien se encuentra
con que, el producto particular que desea comprar, lo fabrican
diversos productores competitivos. Existe entonces una diversa
gama de productos similares que sitdan al consumidor potencial
en una franca situacién de independencia de seleccién. La colo-
cacién de la produccién en el mercado ya no se realiza tan fécil
mente por parte del productor quien se ve obligzado a prestar una
mayor atencidn al factor ventas, con énfasis en la competencia y
en el consumidor. La institucionalizacidn del intermediario de-
termina que el productor se mantenga alejzdo del consumidor, no
pudiendo conocer en forma directa, lo que este Ultimo quiere com
prar, cudles son sus gustos y preferencias, sus costumbres, etc.

Como consecuencia de egse distanciaemiento, el productor
debe intensificar sus esfuerzos de comercializacidn utilizando
todas las técnicas e instrumentos a su alcance parz imponer el
producto en el mercado y asi poder absorter una mayor parte de
éste. En esta etapa 1la estructura de la comercializacién se
vuelve mde compleja y pasa 2 ocuper un lugar de primerisima im-
portancia dentro de las actividades opcrativas dc la cmpresa.

3.3. El proceso de Comercializacidén y los agentes participan-

tes

Las actividedes de comercializacién incluyen una diversi-
dad de aspectos tales como compras, almacenamiento, promocién,
ventas, distribucién, transporte, etc.; esas zctividades se pue-
den asociar a todo un proceso de comercializacidén que se inicia
en el momento en que el articulo sufre su dltima transformacidn
en manos del fabricante y termina, cuando ese bien llega al con-
sumidor.
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En ese proceso toman parte no sélo el productor y el con
sumidor sino que, en la mayoria de los casos, interviene un ter-
cer participante, el intermediario, gue sirve de enlace entre
les dos primeros.

El proceso ge inicia con el productor: conociendo el ti-
po de consumidor hacia quien va a dirigir sus psfuerzos de veéne
tas, el productor determina los bienes gue va e producir, asi co
mo las cantidades y el momento ¢n que lo va a realizar; asimismo
deberd seleccionar el tipo de agentes distribuidores a través de
quienes pondrd el producto en manos del consumidor final.

El intermediario como su nombre lo indica, tiene un come
tido de intermcdiacién entre el productor y el consumidor. Exis
ten tres clases principales de intermediarios: a) aguellos que
venden el producto a otros intermediarios revendedores, (interme
diarios mayoristas); b) los que venden 21 bien a personas que a
su vez utilizan ese bien para producir otros bienes (intermedia-
rios productores o industriamles) y c) los que distribuyen el pro
ducto directamente al consumidor final (intermediarios minoris-
tas). En el caso b) es probable que egntre el segundo productor
y el consumidor final exista un intermediario encargado de la
distribucidén del producto.

Finalmente el consumidor repressnta el tercer participan
te del proceso de comercializacidn que se analiza y 2s con 21 que
el ciclo se cierra. De igual manera que el intermediario, se en-
cuentra: a) el consumidor industrial que utiliza el bien como me-
dio para producir otros que luego tratard de vender y b) el con-
sumidor final que utiliza el producto para satisfacer una necesi-
dad o sencillamente un deseo. (Cuadro N° 5).



PRODUCTOR et -CONSUMIDCR
PRODUCTOR L:\_:l’:g:ﬁi:r‘lo CONSUMIOOR
PROCUCTOR » n*:;’;ﬂif:w ‘Qmﬁ':"" COMBUMIDOR
PRODUCTOR m p{ Mayorista fea Mincasta r‘ CONSUMIDOR

CUADRO No.D EL PROCESO DE COMERCIALIZACON ¥ LOS AGEN.
TES PARTICIPANTES - ALGUNAS ALTERNATIVAS -
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3.4. Cometidos del gerente de Comercializacidn

En términos generales puede establecerse que los cometi-
dos del gerente de Comerciaiizacién se circunscriben bdsicamente
a la planificacién y progrzmacidn, ejecucidn y control de las ac
tividades de comercializacién de la empresa con el fin de alcan-
zar los objetivos especificos fijados. En el drea de Comerciali
zacidén esos objetivos consisten en lograr que los consumidores
potenciales se conviertan en consumidores reales de los produc-
tos o servicios de la empresa poeibilitando asi la venta de los
mismos en el mercado.

Para que el gerente de Comercializacién pueda tomar deci
siones racionales y compatitles con los objetivos generales de
la empresa y con los objetivos especificos de su drea, resulta
imprescindible que se establezcan previamente cuales son las po-
l1iticas de comercializacién. Ias mismas proporcionan un marco
bdsico de referencia para aue 2l gerente pueda guiar u orientar
las actividades operativas internzs de su departamento y al mis-
mo tiempo controlar la eficiencia con que las mismas se llevan a
cabo.

Las politicas de comercizlizacién pueden abarcar una di-
versa gama de aspectos tales como: a) la fijacidén de precios
(precios altos o tajos), b) las lineas de producciédn (variedad
de productos o producto dnico), ¢) la financiacién de las ventas
(al contado o a crédito), 4) los canales de distribucién (distri
bucién libre, selectiva o exclusiva), e) la segmentacién del mer
cado (mercaedo nacional, regional o zonal), f) la propaganda (o-
ral, escrita, etc.), g) las marcas, las garaniias, etec.

Por lo general lag politicas que fije la empresa en este
sector funcional van a estar contenides en un programa de comer-
cializacién, cuya ejecucién y control constituyen responsabilida
des bdsicas del gerente de comercializacién. Las actividades
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que forman parte del programa de comercialigacién de la empresa,
también llamadas elementos de la comercializacidn, pucden agru-
parse para su andlisis en cinco categorias: a) precio, b) pro-
ducto, c¢) promocién, d) canales de distribucién y e) investiga-
cién de mercado.

Esos elementos o actividades pueden combinarse de muy
diversas formas para llegar a integrar un programa de comercia-
lizacién; 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 N° 6) se refiere a la combi-
nacién e integracién de los elementos de la comercializacién en
un programa que, partiendo del andlisis y evaluacién de las fuer
zas del mercado, se disefla para alcanzar de la mejor manera los
objetivos de la empresa en un tiempo determinado. Constituye o-
tro de los cometidos del gerente de comercializacién determinar
le mezcla mds conveniente para su empresa a travéds de un estudio
pormenorizado de los referidos cinco elementos que se estudiardn
en forma individual a continuacién.

. Elementos de la comercializacidn

.1. Precio

Una de las tareas principales y de mayor relevancia del
gerente de comercializacién es la fijacién del precio de los pro-
ductos que la empresa vende en el mercado, de cuyo producido se
obtiene la fuente mds importante de los recursos regulares de la
empresa. El precio representa un valor; cuando se fija un precio
lo que se hace es expresar en términos cuantitativos (pesos) el
valor del producto en determinado momento. Para 2l consumidor el
precio representa el valor que debe pagar para obtener el produc-
to.



PRECIO

INVESTIGACION
DE PRODUCTO

MERCADO

DE

PROMOCION DISTRIBUCION

CUADRO N0,6 LA MEZCLA COMERCIAL.-
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Ia determinacidn de los precios rapresenta para el ge-
rente de Comercializacién una tarea compleja en la cual deberd
tener en cuenta todos aquellos factores que de una manera u otra
pueden incidir, a través del precio, en el voluman real de las
ventas. Entre esos factores corresponde mencionar: a) la natu-
raleza y caracteristicas de 1a demanda, b) los costos de produc-
cibén y venta del producto, c) el nivel de ingrssos 4@ los consu-
midores, d4) la reaccién de la competencia, e) la estrategia pro-
mocional, f) los canales de distribucidén y g) disposiciones le-
gales que regulen el precio de determinados productos. (Cuadro
No 7).

Como guia orientadora para su accidn definitiva, el ge-
rente de Comercializacidén contard con las politicas de precios
que en ese aspecto se hays fijado la empresa, las que, ademds de
reflejar los objetivos, sirven para identificar una determinada
filosofia de comercializacién. Una politica de precios podria
ser por ejemplo la de vender a precios altos con el fin de absor
ber el sector del mercado con altos ingresos. Un precio inicial
elevado podria constituirse en un instrumento para imponer en el
corto plazo el producto entre los consumidores con altos ingre-
sos, posteriormente podria promocionarse el producto en sectores
populares del mercado en base al prestigio adquirido entre el pd
blico seleccionado que lo consume.

Las empresas por lo general cuentan con férmulas para la
fijacién del precio de venta de sus productos. En teoria econd-
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 preducto; sin embargo en la prdctica, los pre-
cios son fijados por la administracién de la empresa. DPor eso
el precio que el consumidor paga por lo general no e€s un precio
econdémico sino mds bien un precio administrativo.
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No es cbjeto de este trabajo analizar las distintas fér-
mulag existentes para determinar los precios; sin embargo se pue-
den enumerar y comentar en términos muy breves dos enfoques bdei-
cos: a) el enfoque de costos y b) el enfoque de mercado o compe-
titivo.

E1l enfoque de costos tieme en cuenta fundementalmente los
costos de produccién y un cierto margen adicional que cubra los
beneficios esperados. La administracidén de la empresa en este
caso deberd determinar dos aspectos: a) qué costos tomard en cuen
ta como base (los variables o los totales) y b) qué porcentaje de
ganancias formard parte del precio.

El enfoque de mercado es significativamente diferente al
anterior por cuanto pone énfasis en factores exdgenos a la empre-
sa como ser: a) el consumidor (sus ingresos, preferencias, cos-
tumbres, etc.), b) le estructura del mercado y c¢) la reaccién de
la competencia. Por ejemplo, la politica de fijar precios en
cantidades impares como & 99 o $ 999 responde al deseo de explo-
tar la tendencia psicolégica del consumidor a realizar un buen
negocio o & comprar barato. En muchos mercados la reaccién de la
competencia ante una variacién de precios es rdpida y efectiva.
Por ejemplo si una empresa decide bajar los precios a un nivel in
ferior al del mercado para vender mds: quizds en el corto plazo
logre su objetivo pero siempre existird el peligro de que la reac
cidén de los competidores se traduzca tambidn en una afectacidn de
los precios a la baja en cuyo caso los beneficios relativos no se
mantendrdn por mucho tiempo.

El precio es una de las armas mds potentes que la empresa
tiene a su disposicién para 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 fundamentalmente a través de otros elementos de
le comercializacidn, como por ejemplo, la promocién 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 €l objeto fisico que se elabora
en el departamento de Produccidén de una empresa; en el drea de
Comercializacién se le otorga en cambio un significado mds amplio:
88 le considera como el conjunto de satisfacciones gque recibe
quien adquiere el producto por el hecho de posecrlo 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, 1o hace no por 21 producto en
s{, sino por la satisfaccidn derivade o que espera obtener de su
uso.

Existen estrategias bdsicas a disposicién del gerente de
Comercializacién para desarrollar productos o lineas de produc-
cién que satisfegan las neccsidades siempre cambicntes de los
consumidores. Ellas son: a) diferenciacién de productos, b) seg
mentacién del mercado, y ¢) obsolescencia planificada,

Le diferenciacién de productos busca dirigir nuevas de-
mandes del piblico consumidor hacia un producto en existencie o
ligeramente modificado. La propaganda puede constituirse en es-
tos casos en una herramientz muy eficaz para convencer al consu-
midor de las ventajas de un producto gque es casi similar a otro,
como por ejemplo, €l caso de los cigarrillos, las aspirinas o los
cosméticos. Muchos de estos productos son casi similares, aun
cuando a través de la propaganda se intente destacar diferencias
que por lo general son secundarias o de escasa relevancia.

A través de la segmentacién del mercado se busca adaptar
el producto a las demandas o requerimientos del consumidor. En
contraste con la estrategia anterior, la politica de segmentacién
de mercados reconoce la existencia de diversos submeréados que
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eventualmente podrian provocar una expansién sustancial de las
lincas de produccidén. Una politica de segmentacidén de mercados
se concentra en los cambios del producto (industria automotriz,
del calzado, por 2j.) creando combinaciones que satisfagan los
descos de variedad de los consumidores,

Por dltimo la obsolescencia planificada crea en forma de-
liberada nuevos productos con variedades menores o muy superficia
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 rope o calzado para demas se observa
muy & menudo que el modelo de una determinada temporada no se usa
en la préxima, lo que determina variaciones en el producto para
satisfacer asi las necesidades de aquellos consumidores que optan
por vestirse o calzarse de acuerdo a los dictados de la moda del
momento.

3.5.3. Promocidn

La promocidn se refiere a todas aquellas actividades de
venta de la empresa que ticnen por finalidad informcor y recordar
a los consumidores la mezcla comercizl de la 2mpresa en cuanto
ticne relacién con el precio, con el producto y los canales de
distribucibén. Para alcanzar estos objetivos el gerente de Comer-
cizlizacidn deberd establecer une estrategia especifica de promo-
c¢idn, la cual guardard estrecha relacién con la situacidén 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 ¢) promocién de ventas propizmente dicha.
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J. McCarthy define la publicidad como "toda forma paga
de presentacién no personal o promocién de ideas, mercaderfas o
servicios, por un patrocirador didentificado". Comc forme prin-
cipal de la venta masiva, l1la publicidad estd dirigida a grandes
masas de¢ personas. La venta personal es el proceso por el cual
se asiste y se informg 2 una persona o grupo de personas sobre
las bondades o cualidades de un producto o servicio con el fin
de que lo compren. Estd dirigida a clientes especificos. ILa
promocién de ventas abarca clementos tales como material espe-
cial para hacer resaltar ls compra, concursos, premios, estam-
pillas, etec. En la préctica las actividades de promocidn de ven
tas se usan sobre todo para complementar la publicidad y las ven
tas personales.

La publicidad y la venta personzl son distintos medios,
pero encarados con el fin de lograr el mismo objetivo: aumentar
las vontas., La publicidad a través de medioe comc las revistas,
la prensa, le radio y televisidn, peliculas, etec. informa a gran-
des sectores de la poblacidn; la venta personal por el contrario
estd orientada a grupos reducidos de personas. La publicidad a-
piste al vendedor y contribuye a que lcs esfucrzos de éste sean
mds productivos a través de l= informacidn preliminar que sobre
el producto o servicio se lc da a los eventuales compradores.

Las ectividades promocicnales representan un costc impor-
tante para la empresa; por lo tanto esas actividades tienen que
estar justificadas en relacién al nivel de ventas y de ganancias.
Fl gerente de Oomercializacidén deberd contar con algin criterio
adecuado que le permita medir el valor del esfuerzo promocional;
de otra manera podria estarse usando el dinero de la cmpresa en
forma improductiva,
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El gerente de Qomercializacién es quien tiene bajo su
responsabilidad la organizacién del grupo de vendedores encarga-
dos de promocionar el producto; es quien recluta, szlecciona, ca-
pacita, supervisa y despide a los vendedores. Algunos vendedores
trabajan con los intermediarios y otros directamente con el consu
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 cardcter 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 distribucién

Otro de los cometidos del gerente de comercializacidn con
siste en la administracién de los canales de distribucidén. Un ca
nal de distribucidn es el camino gque el producto atraviesa desde
que sale de la empresa hasta que llega al consumidor. Esa ruta
puede ger simple o compleja; dependerd de aspectos tales como:

a) la naturaleza del producto, b) la naturaleza y ubicacidn 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 jabdn puede venderse del productor al mayorista,
de éste al minorista y de éste al consumidor final; un equipo com
putador sin embargo podrd venderse directamente de la empresa al
consumidor,

La administracién de los canales de distribucién incluye
dos aspectos bdsicos: 1) la seleccidn del canal mds apropiado de
acuerdo a los aspectos anteriormente mencionados y 2) el manteni-
miento del canal.
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Al seleccionar el canal de distribucidn se pueden consi-
derar tres politicas alternativas: a) la distribucién general
o intensiva por la cual la empreea busca la mdxima distribucién
de su producto o servicio permitiendo su venta en cualquier lu-
gar y por cualquier distribuidor; b) la distribucidén selectiva
por la cual la empresa selecciona los lugares y los distribuido-
res que se encargardn de vender el producto (determinados agen-
tes en un Departamento de la Republica, por ejemplo) y c) la dis
tribucibén exclusiva por la cual la empresa selecciona un distrie
buidor ynico y exclusivo encargado de almacenar y vender el pro-
ducto en un mercado determinado (un solo agente por Departamentol

El scgundo problema en la administracién de los canales
6e el del mantenimiento de los mismos de manera de evitar obstdeu
los que puedan afectar la ubicacidn de la empresa en el mercado y
su nivel de ganancias. Si una empresa vende parte de su produc-
cibén a través de su propio grupo de vendedores, el problema de
mantenimiento del canal cstard referido bdeicamente a dirigir ese
grupo humano. Si en cambio se utilizan otros canales de venta,
como ser agentes o mayoristas, el gerente de comercializacién dee
berd tener en cuenta y hacer tres cosas: 1) controlar que las
cldusulas del contrato realizado se cumplan, 2) mantener buenas
relaciones con esos agentes y 3) ofrecer toda la cooperacifén necg
saria para que se pueda vender el producto con los mejoreg resul-
tados.

3.5.5. Investigacidn de mercado

La investigacién de mercado he sido definida como la recp
leccidbn y andlisis sistemdtico de datos concernientes a problemas
relacionados con la distribucién y venta de las mercaderfas o ser
vicios. El Departamento de Investigacién de Mercado tiene una
funcién asesora que sirve a toda la empresa y en particular, proe
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porciona al ejecutivo la informacidn necesaria para que pueda to-
mar decisiones en forma racionel.

Los departamentos de Investigacién de Mercado por lo ge-
neral estdn dirigidos por un Director que depende del gerente de
Comercializacién. El1 personal que trabaje en ese departamento
suele contar con conocimientos especiales en dreas como la esta-
distica, la psicologia, la economia, etc. Si una empresa no pue-
de mantener un departamento especifico de investigacidén de merca-
do, por el alto costo que representa, el cometido de la funcién
le serd asignada a alguno de los ejecutivos de Comercializacién y
este contratard los servicios en alguna compafiia externa dedicade
a este tipo de trabajos. Existen diversos tipos de compafifas: a)
firmas consultoras, b) servicios de datos que se dedican a la re-
coleccidén y andlisis de ciertos datos y los distribuyen sobre la
base de suscripciones, ¢) organizaciones especializadas que desa-
rrollan funciones muy espacificas tales como, entrevistas, disefio
de muestras, tabulacién de datos, etc., 4) asociaciones de comer-
cio que trabajan para una determinada industria en base a aportes
financieros de las empresas de esa industria, e) agencias de go-
bierno que patrocinan o realizan investigaciones para una indus-
tria y finalmente f) agencias de publicidad gque realizan estudios
de investigacién de mercado para determinados clientes que solici
tan el serviecio respectivo.

A continuacién sc enumeran algunos proyectos especificos
de investigacidén de mercado: 1) estudios sobre el producto que in
cluyen el desarrollo y prueba de nuevod productos, determinando
la preferencia de los consumidores por cada producto y probando
apimismo el disefio o envase de los mismos, 2) estudios de consumo
para identificar futuros clientes, establecer sus caracteristicas
(ingresos, costumbres, actitudes, etc.) y estudiar y explicar su
comportamiento, 3) andlisis de ventas para evaluar politicas de
ventas, determinando con qué grado de eficiencia han trabajado
los distribuidores o mayoristas, los vendedores, etc., 4) andli-
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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 naturaleza y el
alcence de la funcién financiere; las mismas se pueden agrupar
en dos categorias que responden a su vez & dos enfoques diferen-
tes: a) el enfoque tradicional y b) el enfogue moderno.

a) De ecuerdo al enfoque tradicional se concibe a las
finanzas como la funcién que tiene por finalidad la obtencién y
administracidén de los recursos financieros necesarios para poder
realizar las actividades operativas de la empresa. Segin este
enfogque el cometido bdsico de la funcibn consiste en determinar
la combinacién éptima o la mejor manersa de conseguir los fondos
requeridos entre las posibles fuentes de financiacién. Ese and-
lisis se lleva a cabo tomando como referencia casi en forma ex-
clusiva el problema de la obtencidn de fondos orientando el mismo
al estudio de los instrumentos, las instituciones, las reglas y
las prdcticas mediante las cuales se pueden conseguir fondos asi
como 2 lag relaciones legeles y contables entre la empresa y sus
fuentes de financiamiento.

b) El enfoque moderno concibe a la administracién finan-~
ciera como una parte del fenémeno administrativo total y no como
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8i fuera Vnicamente una especialidad de asesoria con el cometido
de analizar c¢émo obtener los fondos y seleccionar la mejor manera
de conseguirlos. De acuerdo a este enfoque mds amplio, el cometi
do primordial de la funcién financiera, sin dejar de reconocer la
importancia qie tienen las fuentes de fondos, estd centrado bdsica
mente en el uaso adecuado de los recursos. ZEllo implica entre o-
tros, la realizacién de una adecuada evaluacién de los rendimien-
tos potenciales del capital en funcién del costo de las fuentes
alternetivas disponibles. ILa funcién financiera entonces tiene
un cometido mds amplio que la obtencién o provisién de fondos;
tiene que ver también con la efectiva utilizacién de los recursos
financieros en las diversas actividades de 1la empresa.

Teniendo en cuenta ¢l contenido de los dGos enfoques con
que se ha analizado el alcance de la administracién financiera, se
puede definir la funcién Finanzaes como el conjunto de actividades
que tienen por finalidad la obtencidén y el uso en forma eficiente
de los recursos financieros necesarios gque permitan el normal de-
sarrollo de las operaciones de la empresa. Zsta definicién impli
ca como objetivos generales bdsicos de la funcién financiera, los
giguientes:

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

2) obtener una rentabilided adecuada que maximice las u-
tilidades a largo plazo o el valor neto actual del ca
pital invertido por los propietarios de la empresa
(factor rentabilided),

3) mantener un continuo equilibrio entre el flujo de en-
tradas y salidas de fondos que asegure el pago de los
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compromisos financieros y 2 la vez los mayores bene-

ficios por los capitales invertidos (problema éste
conocido como dileme liquidez versus rentabilidad).

4.2. Desarrollo histérico

Si bien el alcance mds amplio asignedo a la funcién fi-
nanciera surge en la década de los veinte, s6lo en los Ultimos
afios esta drea ha desarrollado un contenido basado en el enfoque
moderno antes mencionado. En efecto el enfoque tradicional man-
tuvo por mucho tiempo su plena vigencia en cuanto a la enseflanza
y tratamiento del tema,

La administracién finaneciera surgid como una rama inde-
pendiente de 12 edomia 2 comienzos de este siglo, otorgdndose
desde un principio un mayor énfasis a la descripcidén y andlisis
de los instrumentos e instituciones o través de las cuales se po
dian canalizar fondos hacia la empresa., El enfoque tendfa pues
a tratar el probleme financlero desde un dngulo extermo a la em-
presa concediendo importancia relevante a las fuentes de fondos,
como c¢jemplo, los banqueros o las instituciones de crédito en gg
neral, en lugar de hacerlo desde la posicién de quién decide den
tro de la empresa.

Durante el periodo de mayor auge del enfoque tradicional
se realizaron una serie de criticas, no tanto > 12 definieiébn de
1o funcidn, sino mde bien a las carzcterfsticas del enfogque y en
particular, al énfesis que el mismo otorgaba a determinados as-
pectos y a la falta de interés por otros. Entre cstos dltimos
pueden mencionarse aspectos tales como la convenicncia o no de
asignar recursos a determinados fines, el andlisis y evaluacidn
de rendimientos esperados de determinadas inversiones o considem
raciones generales sobre el costo del capital, eté, 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 asignacidn
de fondos; lo que sucedfa era que existia una falta de interés
por cl desarrollo y el andlisis sistemdtico 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 econdémico, la aparicién de
nuevas tecnologfas, la ampliaclén de los mercados, las mayores
prosiones de la competencia, etc, Ese interés naciente pronto
recibié una mayor atencidén a tal punto que no s6lo en las empre-
sas con fines de lucro sino también en las instituciones del sece
tor pﬂblicb, los problemas relacionados con la asignacién 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 funcién financiera se
circunscribe bdsicamente gl desarrollo anelftico y sistemdtico de
la toma de decisiones en aquellos problemas que signifiquen cuale
quier tipo de mantenimiento, ampliacién o reduccién de inversio-
nes que exijan fondos de la empresa,

(sigue Cuadro N° 8)



Caracteristicas

Epoca

Alcance

Problema central
de la politica fi-
nanciera

Problemas concretos
que analiza

Mecanismos de and-
lisais

Enfoque
Tradicional

Comienzos de la dé-
cada del 20

Limitado

Obtencidén de fondos

Combinacién Sptima
de las fuentes de
fondos

Instrumentos, proce-
dimientos y prdcti-

cas de financiamien-
to

Cuadro N° 8
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Enfoque
Moderno

Comienzos de la dé-
cada del 50

Amplio

Agignacién de fondos

Rentabilided de las
inversiones

Evaluacién del rendi-
miento esperado de ca
da uso alternativo de
fondos

Desarrollo y caracterigticas de la funciéa
Finanzas: dos enfoques



- 54 -

4.3, Cometidog del gerente de Finanzas

Teniendo como marco de referencia los objetivos genera-
les bdsicos de la funcidén financiera analizados precedentemente,
se pueden agrupar los principales cometidos del gerente financie-
ro en tres categorfas: 1) planificacién financiera, 2) obtencién
y uso de fondos y 3) control financjero.

4.3.1. Plenificacién financiera

La planjficacién financiera estd vinculada con la elabo-
racién de aquellos planes de la empresa que abarguen aspeétos ta=-
les como la mdquisicidn o sustitucién de maquinarias, la applice
cién de la planta, as{ como otras inversiones que signifiquen gas
tos de importancia, El gerente financiero tiene el cometido de
estudiar y analizar los flujos de efectivo durante el perfodo que
ge planifice con la finalidad de que, al conocer las necesidades
futuras de fondos, puedan obtenerse los recursos correspondientes
que permitan la ejecucidén regular de los planes y programas trae
zados.

La planificacidén financiere requiere especial atencién
en loe siguientes aspectos: a) endlisis financiero que permita
deterainar la capacidad de la empresa para hacer frente a sus
compromisos, b) previsidn de las necesidades de fondoe a2 corto
plazo con énfasis en el flujo de fondos de caja, presupucsatos de
caja, y fuentes de capital de trabajo o circulante, o) previsidn
de las necepidades de fondos a largo plazo con énfasis en el flu-
jo de fondos de inversién, presupuestos de ecapltal, proyeétos de
gastos alternativos de capital, costos del capital y condiciones
generales del mercado de capitales.
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a) Andlisis financiero

El andlisis financiero consiste en una comparacidn entre
el estado actual de una empresa en particular y el resto de com~
pafiias similares que integran el mismo sector industrial. Un a-
decuado andlisis financiero puede permitir detectar entre otros,
deficiencias operativas dc la empresa, su capacidad potencial a-
si como también el volumen y tipos de financiamiento necesarios
que le permitan lograr los objetivos trazados por la administra-
cién. Para poder llevar a cabo este tipo de andlisis la empresa
debe disponer de registros contables histdéricos adecuados y cono
cer ademds cuales son los estandares industriales generalmente
aceptados para el sector en el que estd integrada csa empresa.

Uno de los métodos a través del cual se puede realizar
este andlisis financiero es el uso de cocientes, razones o "ra-
tios" que son meras relaciones que pueden establecerse entre los
diversos elementos activos, pasivos y diferenciales. De la com-
paracién entre las razones calculadas para la empresa objeto de
andlisis y los estdndares considerados como normales para el sec-
tor, pueden detectarse aspectos que merezcan especial atencidn
desde el punto de vista financiero (1). En caso de no existir
estdndares para el sector, los indices pueden isualmente utilizar
se como elementos de andlisis histdérico re.-pecto a la evolucién
de determinados rubros de la empresa,

(1) Considérese la razén de circulante (actiVo circulante) a la

pasivo circulante
que pare un determinado tipo de empresas de cierto sector indus-
trial se le asigna como valor normal 1.5. 8i al aplicar esta ra-
zén a la empresa que se analiza surgen diferencias notorias (por
ej. 0.65), esa comparacién sirve como dato preliminar para eva-
luar los resultados de las politicas gque afectan el activo y pa-
sivo circulantes.
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b) Previsién de necesidades financieras de corto plazo

En la prdctica, las necesidades de fondos a corto y lar-
g0 plazo estdn estrechamente relacionadas y deben ser planifica-
das en forma conjunta. El andlisis 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 necesidades de
fondos de la empresa (Cuadro N° 9). Tambidn 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 travdés de la
cual se trata de prever los ingresos y egresos en efectivo duran
te un periodo operativo normal; su objetivo principal radica en
determinar la cantidad expresada en pesos de los recursos necesg
riog para poder atender los gastos corricentes de operacién de la
empresa., Si del presupuesto de Caja surge por ¢jemplo que los
egresos previestos son superiores a los ingresos de ege periodo,
el gerente financiero deberd anticiparse y buscar la fuente de
financiamiento apropiada que le permita atender las diferencias
anotadas.

Ademds del presupuesto de Caja pueden utilizarse otros
instrumentos para prever las necesidades financieras de una empre
sa en el corto plazo; entre ellos, 21 cestado de fuentes ¥y usos de
fondos, log estados pro-forma de capital de trabajo, balances pro
yectados, etc.

¢) DPrevisidén de necesidedes financieras de largo plazo

La planificacidn a largo plazo se diferencia de la plani-
ficacidn 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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visién de los usos de fondos en dos categorias: gastos corrientes
¥y gastos de capital., Los gastos corrientes son aquellos de los
cuales se espera obtener un beneficio en el corto plazo, un afic co
mo md&ximo (gastos én comprz de materias primas, gastos en pago de
salarios o de publicidad, etc.). Los gastos de capital por el
contrario son aquellos que generan beneficios en el largo plazo

o en un periodo mayor de un afio (ej. compra de nueves equipos,
ampliacién de la planta, un nuevo edificio, etc.).

La planificacidén a largo plaze incluye entre otros, el
estudio y la elaboracidn de un presupuesto de capital con la fi-
nalided de evaluar los beneficios en el largo plazo derivados de
ugos alternativos de capital. Un primer paso en el proceso de
elaboracién de estos presupuestos de capital es la estimacidn por
cada responsable de departzmento de los gastos de capital que con
sidere necesario realizar en el periodo que se presupuesta., En
cade cago el responsable de departamento deberd enfrentar tres
problemas: 1) la identificacidén de las alternativas disponibles,
2) la clasificacién de los proyectos de acuerdo a los objetivos
que en cada uno de ellos se pretende lograr y 3) la seleccién
finel. Para llegar 2 esa seleccidn se puede recurrir al andlisis
¥ evaluacién de los rendimientos esperados en cada proyecto parti
cular, para lo cual existen diversos métodos. &1 andlisis de los
mismos no corresponde realizarlo en este trabajo; sin embargo se
puede afirmar en términos generales gque 2l objetivo comin de la
mayoria de estos métodos es determinar™ 1a rentabilidad esperada a
partir de un estudio de los beneficios futuros y costos financie-
ros actualizados.
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4,3.2. Obtencién y uso de fondos

Una de las primeras preocupaciones del gerente financiero
consistié tradicionalmente, como se mencioné al comienzo de este
eapitulo, en obtener los fondos necesarios para el normal desa-
rrollo de las operaciones de la empresa. Si bien los cometidos
actuales abarcan un campo qua excede en forma radical a sus fun=
ciones iniciales, aun en el presente constituye una de las tareas
de relevancia del gerente financiero la obtencién de fondos en
condiciones adecuadas de oportunidad y sconomia. =llo supone por
parte del gerente un buen conocimiento de las caracteristicas de
los mercados dinerario y de capitales a los que puede recurrir
para obtener los rscursos financieros que necesgita.

La obtencién de fondos estd relacionada fundamentalmente
con dos aspectos: a) la identificacién de las fuentes de finan-
ciamiento y b) el periodo de tiempo durante el cual se necesitan
los fondos. Un primer paso en la consideracién del problema re-
lativo a le obtencién de fondos es la determinacién de los tipos
de fondos disponibles para luego poder seleccionar la combina-
cién mds apropieda de acuerdo a las necesidades establecidas.

En términos generales se pueden diferenciar dos tipos
bdsicos de fondos: 1) externos, ya sea propios o ajenos, repre-
sentados por los fecursos que pueden obtenerse fuera de la empre-
sa (ban¢os, 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 amortizacién, etc.. Ia seleccién de uno
u otro tipo de fondos dependerd de una serie de factores que de-
ben tenerse en cuenta: entre ellos, las caracteristicas de la
economia (mercados de capital, politica fiscal, ete.), las ca-
racter{sticas de la industria (variaciones estacionales, natura~
leza de la competencia, etc.), las caracterfsticas de la empresa
(base legal, tamafio, polftica fijada por la administracién, etc.)
ete., etec.
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Une parte importante de los fondos utilizados por una em-
presa en franco desarrollo estard constituida por los beneficios
generados por el propio giro de sus actividades. Las utilidades
que no gse distribuyen entre los propietarios o los accionistas
son ganancias que se van acumulando y que la cmpresa tiene dispo-
nibles para usos futuros; representan una fuente interma de finan
ciamiento. Cuando la empresa invierte esos fondos en financiar
gastos corrientes o de capital se estd ante un fendmeno que se co
noce con €l nombre de autofinanciamiento.

Las fuentes externas de financiamiento estdn constituidas
por aqiuiellas personas o instituciones gue de una manera u otra,
orientadas por diversos intereses, pueden poner a disposicién de
la empresa recurscs financieros. De esa manera rcpresentan fuen-
tes externas la venta de acciones y la colocacidén de obligeciones
en el mercado, el uso del crédito bancario del sector pdblico o
privado, algunas operacionss con compafifas financieras o de segu-
ro, ete. De esta variedad de fuentes extermas de financiamiento,
debe mencionerse sin smbargo la importancia que tienen las insti-
tuciones bancarias como proveadoras de fondos corrientes para la
empresa.

Por lo general las empresas mantienen una estrecha rela-
cién con uno o mds 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 varia de acuerdo al tamafio y volumen de las ope-
raciones de la empresa; tendrd mayor relevancie en pequefias 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 mds comunes que utilizan
las empresas para obtener fondos de los bancos son: a) el vale g
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plazo fijo y b) el descuento de efectos comerciales. El1 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 documento por parte del Banco contra la entrega del do-
cumento debidamente endosado en favor de la institucién bancaria.

Se ha considerado hasta este momento, dénde y cémo pueden
obtenerse recursos financieros para la empresa; deberd analizarse
seguidamente cémo se les utiliza.

El uso o inversién de fondos estd referido a cualquier
tipo de utilizacidn o destino de fondos disponibles en la empre-
sa, sean estos de origen intermno o externo. El uso de fondos pue
de derivar en la compra de maquinarias, en el depésito de dinero
en efectivo o de documentos comerciales en una institucidn banca-
ria, o en la compra y almacenamiento de materimles. 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
disposicién. 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 administracién para invertir
fondos con fines especificos.

Unz primera diferenciacidén en los usos de fondos consiste
en distinguir los fondos que se utilizan para adquirir bienes que
proporcionan servicios durante un largo tiempo y aqudllos que se
utilizan para atender las actividades corrientes de la empresa.
En el primero de los casos pueden incluirse los usos de fondos
destinados a la compra de terrenos, edificios, o maquinarias; en
el secgundo caso, se encusntran 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 estardn deg
tinados entre otros, 2 la compra de materias primas o materialcs;
la fuente respectiva de acuerdo a lo congiderado previamente po-
drd ser por ejemplo los aportes de los socios o la cobranza de
ventas anteriores. Los costos de produccidén también representan
un uso de fondos a través del pago de los salarios, de la elec—
tricidad consumida, del desgaste de las mdquinas, ctc.. Del pro-
ceso de trensformacidn surge un conjunto de productos terminados
que la empresa tiene para colocar en el mercado; de la venta de
esos productos, la empresa tendréd sus principales recursos finan-
cieros.

4.3.3. Control financiero

La formulacién de los planes y programas financieros debe
realizarse con suficiente flexibilidad de manera que se puedan in
troducir en el momento oportuno los cambios necesariogque la ocu-
rrencia de eventos imprevistos pueda originar.

Conocidos los objetivos y metas que en forma explicita o
implicita se han establecido en los planes, el gerente financiero
deberd evaluar durante ¢l desarrollo y al término de las operacio
nes, los resultados alcanzados comgaando los mismos con aquellos
inicialmente previstos. En caso de detectar la existencia de deg
viaciones de consideracién, ¢éstas deberdn constituir el punto de
partida para establecer las acciones correctivas correspondien-
tes, las que, se pucden traducir en un ajuste de los objetivos y
metas iniciales o en las actividades especificas que el logro de
estos Ultimos implica.
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5. LA FUNCION CONTABILIDAD
5.1, Concepto y naturaleza

La administracién, las finanzas y la contabilidad son
disciplinas que han estado estrechamente vinculadas desde mucho
tiempo atrds. Histéricamente, las funciones de la Contabilidad
han sido, la registracién, la clasificacién, el andlisis y el in-
forme sistemdtico de las operaciones y de los hechos que reflejan
los resultados de cardcter financiero de una organizaciédn, los
mismos pueden realizarse utilizando diversas unidades de medida,
siendo las méds comunes la unidad monetaria, unidades de produe-
cién, horas standard, etc.

Por razones de estudio se analiza en este capftulo y en
forma separada del drea financiera, la funcién Contabilidad, la
que, en términos gencrales, comprende las siguientes actividades:

a) 1la seleccién de libros, registros, documentos y cuene
tas de acuerdo al cardcter y naturasleza de las operaciones Coe
rrientes de la organizacidng;

b) 1la registracién Ge todas aquellas operaciones gque de
alguna forma tengan una incidencia de cardcter financlero, en los
libros y registros seleccionados;
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¢) 1la administracién de todos los datos financieros que
de esa forma se van acumulando; ello comprende, entre otros, la .-
recopilacién, la clasificacién, la presentacidn, el andlisis y
la interpretacidén de esos datos.

La serie de libros, registros y hojas de trabajo donde
se andtan las operaciones y sc¢ acumulan los datos financieros
asl como el conjunto de las cuentas que se seleccionan para rea-
lizar la registracidén constituye lo que se conoce con el nombre
de sistema contable. La actividad concreta de registracidn se
denomina teneduria de libros, existiendo para llevarla a cabo
técnicas, principios y procedimientos que se utilizan en la prde
tica para el manejo de las operaciones contables. '

Teniendo en cuenta la naturaleza y caracteristicas de la
informacidén que un sistema contable proporciona, puede estable-
cerse en lineas generales que la contabilidad es una funcién a
través de laomml pueden lograrse los siguientes objetivos:

1°) Andlisis e interpretacidén de los resultados finan-
cieros derivados de operaciones realizadas cn un periodo deter-

minado;

2°) Planificacidén de opsraciones futuras;

3°) Toma de decisiones entre cursos de accidén alternati-
vos;y

4°) Control de variables claves.
5.2. Contabilidad Financiera y Contabilidad Gorencial: dmbito

de aplicacidn

Toda -empreea ticne su propio sistema contable dentro
del cual pueden distinguirse, de acuerdo al propdésito especifico
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perseguido en cada caso, dos subsistemas integrantes del primero:
la contabilidad financiera y la contabilidad gerencial, La prime-
ra gc¢ refiere de preferencia al proceso sistemdtico 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 relacién
con lasg caracteristicas y la naturaleza de las oper.ciones espe-
cificas de la empresa., El propésito principal de les contabilidad
financiera es proporcionar informacidn sobre la situacién 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 informacidn pucde utilizaerse
con el fin de evaluar el grado de eficiencia operativa de la em-~
presa, de verificar declaraciones realizadas con propésitos fis-
cales o de asegurarse, en el caso de una institucidén de crédito,
las posibilidades de que la cmpresa solicitante pueda enfrentar
las obligaciones financisras correspondientes.

La contabilidad gerencial por el contrarioc tiene un dmbi.-
to de aplicacién mds reducido: es utilizada fundamentalmente por
el grupo gerencial de 1= empresa para el andlisis y solucién de
los problemas complejos a los que se ven enfrentados, Los prin-
cipios y supuestos en los que cstd basada la informacidn contable
de cardcter financiero limiton el campo de aplicecidn y utilidad
de este tipo de informacidn si se la guiere utilizar con fines
gerenciales. En cambio existen unea sarie de técnices de contabi-
1idad gerencial, que se anclizardn seguidamente, gue tienen la
caracteristica de ser flexibles y fdcilmente adaptables a las ne-
cesidades particulares de cada empresa.

El enfoque o punto do vista con que estdn orientados am-
bos subsistemas es pucs algo diferente: la contabilidad gerencial
permite proporcionar informacién contable a un solo tipo de usua-
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rio, el cual estd representado por los nivelss superiores de la
administracidén de la empresa. En cambio la contzbilidad finan-
ciera proporciona informacidén a una variedad mds amplia de usua-
rios, algunos de ellos, internos a la empresa y otros, externos

a la misma.

5.3. Principios ¥y sqpﬁestos de la contabilidad financiera

La Contabilidad Financiera proporciona informacién sobre
la nzturaleza y composicidn del capital invertido cen una empresa
(a través del Balance General) asi como sobre los cambios que su-
fre ese capital como resultado de las operaciones gque en ella ae
realizan (a través del Estado de Pérdidas y Genancias). El Balan
ce refleja en cierta medida la forma en que la direccién 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 periodo como consecuencia de la utilizacidn de
280S I2cursos.

El proceso de registracidén y andlisis de los operaciones
finocneieras asi como la claboracién de los informes contzables se
ajustan a principios de contabilidad generalmentc zceptados; 2n
particular en un principio bdsico que se puede cxpresar a través
de la siguiente relacidn:

Activo = Pasivo + Capital

El activo de una empresa, representado por el conjunto
de bicnes de diversa naturaleza que la integran, estd compuesto
por dos partes:

. . : . R
1°) el pasivo, que identifica @l derecho de terceros so-
bre uno o mds de los valores que figuran en el activo;
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29) el capital, que representa el derecho de propiedad
de los ducfios de la empresa sobre la cuota parte del resto del
activo, sean aquallos los socios, los accionistas, ete. A con-
tinuacibn se utilizari un o jemplo ilustrativo del comportamiento
de la ccuacidn antes mencionada.

Se revnen cuatro personas conocidas y acuerdan iniciar
un giro comercial determinado, aportando cada uno de ellos la
cantidad de § 3.000.000.- Si se considera uUnicamente esta ope-
racién inicial, la relacién reflejard las cifras siguientes (ex-
presadas en millones de pesos):

Activo = Pasivo + Capital
Caja 12 = Pagivo + Capital 12

En forma casi inmediata la empresa recibe un préstamo
bancario por $ 6.000.000.- con el fin de adquirir un edificio
para instalar las oficinas administrativas pagéndose por el mis-
mo $ 4.000.000.- al contado. En ese momento, la relacién, en mi
llones de pesos serd:

Activo (18) = Pasivo (6) + Capital (12)

Caja 14 Cuenta a pagar (banco) 6
Edificios 4 Capital 12
18 18

El valor de las cuentas del balance indican que la empre
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 préstamo 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 gque proporciona es una visién de la situacién 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 estd estrechamente
vinculado al balance por cuanto complementa el andlisis de los
cambios producidos en el Activo, Pasivo y Capital, como resulta-
do de las operaciones de la empresa. Supéngase que durante el
perfodo siguiente al del balance anterior, se producen los resul
tados que, en millones de pesos, se presentan a continuaciébn:

Ingresos 10
Gastos 4

Ingreso neto 6

S5i todos los ingresos se recibieron al contado y los gag
tos también se pagaron en efectivo, del estado anterior se puede
deducir que los fondos de Caja ee incrementaron en % 6.000.000.-
al igual que la cuenta de Capital.

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

Caja 20 Cuenta a pagar (banco) 6
Edificios _ 4 Capital 18
24 24

La ecuacién bdsica se mantiene en todos sus términds ein
importar el tipo o cantidad de transacciones que se lleven a ca-
bo en la empresa,puesto gue ¢l método de registracidbn estd dise-
fiado justamente para que opere de esa forma. Resulta obvio dedu-
cir que, por el volumen de opcraciones que se realizan en la em-
presa, resulta imposible preparar un balance o un estado de pér-
didas y ganancias inmediatamente después de cada transaccién.
Sin embargo, a través de un proceso ordenado y sistematizado de
registracién y clasificacién, se puede sintetizar y llegar luego
a determinar el resultado neto de las operaciones comerciales de
une. cmpresa.

Existen ciertos supuestos y prdcticas de contabilidad que
necesariamente deben ser conocid0s por aguellos que deben utili-
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zar estados financiceros y que se constituyen asimismo en facto-
ros limitativos de su utilidad; entre ellos los siguientes:

1. Continuidad de la empresa: los métodos de valuaciébn
contable cstdn basados por 1o general en el supuesto de que la
empresa continuard operando por un largo e indefinido tiempo en
el futuro. De acuerdo a este supuesto no interese 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 resultaria de interés revalorizar esos bie-
nes en forma continuada si no se van 2 vender, sino por el con-
trario, que se van a usar para agregar valor a los ya existentes.

2. Estabilidad monetaria: todos los valores en los esta-
dos financieros, estdn expresados por lo general en pesos del mo-
mento de realizacién de la operacidn; esto gsupone que la unidad
monetaria es una unidad estable de valor lo cual obviamente no es
vdlido para nuestra realidad nacional. De no recurrirse a algin
mecanismo que neutralice la desvalorizacidén monetaria (ej.: varia
¢ién de la tasa cambiarie, precio de reposicién par:c los inventa-
rios, bienes de activo fijo, etc.) la apliczcidén de esta prdctica
puede tener derivaciones econdmico-financieras perjudiciales para
la empresa, llegando incluso 2 descapitzlizarla,

3. Consistencia: para que la informacién contable ofrez-
ce verdadera utilidad debe ser un producto de métodos y téenicas
de registracién que guarden ciertz relacién y consistencia entre
sl. ©Si una empresa ha decidido por e¢jemplo user un nétodo deter-
minado deberd mantenerlo 2l realizar la registracidén de las ope-
raciones subsecuentes;los cambios en la manera de manejar los re-
gistros sélo puecde provocar obstdculos para comparar cifras con~
tcbles de un perfodo con las de otros,dificultando su andlisis.
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4, Critorio conservador: por lo generzl los contadores
estiman que la mejor manera de aseésorar a quiencs utilizan los
estzdos financieros es manitener un enfogque conservador al valo-
rar los movimientos de¢ las cucntzs de Activo, Pasivo y Capital.
Por e jemplo, si el precio actusl de los inventarios de materia
prima es mayor gque 2l costo dc su adquisicidén se tomard este uWl-
timo para calcular el valor con que figurard ase rubro de activo.
Sin embargo no deben descstimarse 2n ningidn momento los efectos
que pueden producir sucesivas desvalorizaciones monetarias que
obligan a rever este criterio tradicional y ajuster su aplicacidn
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 sistemz 2decuado de informacidén como cen-
tro de apoyo para la tomz de decisiones en la empresa. Los pro-
cesos administrativos dentro de 12 organizacidén exigen un mayor
grado de racionalidad, o si se quiere, un menor grado de empiris-
mo; ello requiere a su vez 1z sistematizacidén de un flujo regular
de informacidén hacia los centros decisorios que reuna las caracte
risticas de cantidad, calidzd y oportunidad.

En ese marco conceptual adquiere una importancia relevan-
te, tanto el sistema contible en generil como en particular, la
contabilidad gerencial que constituye vun elemento de apoyo cuan-
titativo y analitico del sistema contable de informacién. Ias
decisiones tomadas por los b6rgenos de administraecidén, en la me-
dida que las variables internas de 1la empresa y las externas del
contexto son mayores y mis complejas, exigen en grado creciente
el complemento de un adecuado andlisis financiasro pare evaluar
los cursos de acciébén alternativos que suelen presentarse al pla-
nificar, organizar y controlar 12 gastidén empresarial. Las téc-
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nicas e instrumentos de que se dispone para realizar el andlisis
financiero en el grado de detalles que la direccidén de la empre-
sa requiere, provienen de diversas dreas y disciplinas; entre e-
llas el 4lgebra financiera, la micro y macro economia, la inves-
tigacién operativa, la programacidén lineal y otras técnicas
cuantitativas, asi como también la contabilidad gerencial.

Para identificar la naturaleza y los objetivos de la Con-
tabilidad Gerencial, se puede citar la definicidn expresada por
el profesor Dardo de Leén en la alocucidén final de las Jornadas
de Contabilidad Gerencial de Rosario, Argentina, en 1956: "ILa
Contabilidad Gerencial no es una técnica nueva sino un nuevo en-
foque, que procura zprovechar todas las posibilidades informati-
vas de la contabilidad y de otras técnicas cuantitativas creando
un sistema integral de informacidn para la toma de decisiones por
parte de los ejecutivos" (1). Se analizard a continuacién algu-
nas técnicas e instrumentos provenientes de la Contabilidad Geren
cial los que, a través de una planificacidén adecuada y de un con-
trol eficaz sobre los resultzdos de las decisiones tomadas, pue-
den ser utilizados para aumentar la eficiencia de la gestidén em-
presarial.

La Contabilidad Gerencial estd basada en gran medida en
una elaboracidén mds refinada del concepto de costos, abarcando
antre otros, aspectos tales como: a) el desarrollo del concepto
de costo marginal o incremental y costos de estructura; b) la &i-
ferencia entre costos presentes y futuros; ¢) la naturaleza de
los costos no controlables y de los discrecionales o manejables;
d) la gradual sustitucién de los costos histéricos por el uso de
costos de reposicién o valores actuales de mercado; e) la diferen
cia entre costos propios y asignables en relacidn a una linea de
produccién o una planta, ctc,

(1) "Informe de Caracas", junio de 1956, pdg. 102.
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Este andlisis mds 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 mztemdticas y posibilitando el andlisis
alternativo de soluciones también en términos cuantitativoes. En
relacién al drea financierz c¢stos nuevos conceptos de costos, en
el marco de una poli{tica de maximizacién de utilidades pueden a-
plicarse al disefio y proyeccién de modelos de planificacién fi-
nanciera con fines de evaluar la eficiencia o los resultados al-
canzados por determinados sectores operatives de la empresa, pa
ra implantar sistemas de control por objetivos, parz administrar
el flujo de recursos finznecieros, atc.

Otras técnicas vinculzdas con el proceso de toma de deci
giones en la empresa tienen relzciédn con el control presupuesta-
rio, con la planificacién de lz2s inversiones, andlisis de renta-
bilidad, controles operativos, stec. En su mayorfa son técnicas
de fnddle matemdtica no es estrictemente contable (programacidn
lineal, muestreo estadistico, cflculc de probabilidades, etec.)
gque complementan y amplian el campo de la contabilidad, contribu-
yendo a integrar un sistema de inform2cidén integrado al servicio
del cuerpo administrador y gerencial de la empresa.
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Caracteristicas

Objetivos

Enfasis del enfogque

Valores que utiliza

Tipo de informacién

que utiliza

Criterios que
utiliza

Quién usa la infor-
macién

Para qué se usa la
informacidn

Contabilidad

finonoiera .

Registracién y
Valuacién

Patrimonio de la
empresa

Monetarios

Histdrica

Principios y supues-
tos de Contabilidad
generalmente acepice
dos

Organos internos de
la emprosa pero bdsi
camente grupos exter
nos de la misma

Para evaluar resulta
dos econdmicoefinan-

cieros

Cuadro No 12
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Contabilidad

Gerencial

Planificacién y
Control

Gestidén de la eme
presa

Monetarios y no
monetarios

Histériea, actual
y futura

Estdn en funcién de
las necesidades y
particularidades de
cada empresa

Organcs internos de
la empresa

Para la toma de decles
siones gerenciales

Caracteristicas de los dos Subsistemas contables
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6. LA FUNCION PERSONAL
6.1. Concepto y naturaleza

En términos generales se puede identificar el comcepto
de Personal con el conjunto de personas que trabajan para una
organizacidn recibiendo por el servicio que prestan une retribu-
¢ibén, por lo general en dinero. Este concepto hace pensar de in
mediato en que el elemento personal, por su naturaleza y caracte
risticas, estd presente en todas las organizaciones, cualesquie-
ra sean los fines que éstas persigan, la dimensién que posean ¢
el sector de actividad al que pertenezcan. Ya sea en una empre-
sa de cardcter privado con fines de lucro, una sgociedad anénime
por ejemplo, o en una empresa publica de servicios estatales, el
elemento humano o fuerza de trabajo constituye uno de los recur-
pos imprescindibles y de primer orden, gin el concurso del cual
resultarfa imposible concebir la realizacién de alguna activided
o taresa.

El grado de eficiencia y eficacia que las empresas pucdan
alcanzar a través del desarrollo regular de gus operaciones co-
rrientes dependerd en gran medida de la forma - adecuada o no -
en que estd administrado el personal con que cuentan. Precieameg
te la funcién Pergonal estd constitufda por el conjunto de activi
dades que tienen por finalidad planificar, orgenizar y controlar
los recursos humanos disponibles.



- 79 -

Considerando al Departamento de Persgsonal como uno de los
subsistemas o partes componentes del sistema mayor representado
por la empresa en su conjunto (Cuadro N° 13), se observa que el
mismo interactda en forma continuada y permanente con los otros
subsistemas de la organizacidn, como también con otros sistemas
externos a la misma (fuentes de reclutamiento de personal, por
ejemplo). En efecto cuando ¢l Departamento de Produccidén nece-
sita un Ingeniero Industrial para la fébrica, cuando el Departa-
mento de Comercializacidn necesita contratar :uevos vendedores
para aumentar sus planteles o cuando se solicita una revisién
del nivel de las remunsraciones, una alternativa indicada serd
la de recurrir a8l Departam:snto de Personal para que, a través de
las técnicas y procedimiertos mds adecuados, proceda a satisfa-
cer de la mejor manera las demandas plenteadas.

6.2.  Desarrollo histérico

Tradicionalmente la Fa-~ién Farsonal tenfa un alcance
bastante limitado y sus co=:tidos eran esencialmente de cardcter
formal. Los mismos consistian zn:

a. Contratar y despceiir =z 1los empleados de la empresa

b. Registrar ciertes a2sysctos de la actuacién de los mis
mos a partir de su ingreso a la organizacién, tales
como datos personzles. éencminacidén del cargo que ocu
pan, ascensos conferidos, ina.’stencias y sus causa-
les, fechas de licencias reglamentarias o extraording
rias, etc.

c. Controlar el cumnlimi-_, i 3e los horarios y normas de
trabajo y aplizar en los c2s¢3 necesarios las sancio-

nes coarrcspcndientes.
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A partir de comienzos de este siglo, como consecuencia
del enfogque cient{fico otorgado a los estudios en Administracién
y del desarrollo de disciplinas sociales como la sociologia y la
psicologia, la funcidén Personal fue adquiriendo una mayor signi-
ficacién al punto de llegar a ubicarse como un 4drea funcional es-
pecifica o independiente dentro de los cuadros organizacionales
de la empresa.

Cuatro o cinco afios luego de publicarse el trabajo de Fe-
derico W. Taylor relacionado con los principios de administracién
¥y en especial con la seleccién y ubicacién cientifica de los tra-
ba jadores, los departamentos de Personal, o de Empleos como se
les llamaeba en esa época, comenzaron a surgir en las empresas con
el cometido de adecuar los recursos humenos a las necesidades rea
les de las mismas. Durante la Primera Guerra Mundial ya se utili
zaban con éxito pruebas o tests psicolégicos para medir la inteli
gencia de los individuos y s2leccionar a la luz de los resultados
obtenidos, a los me jores candidatos. La experiengia en el uso de
este tipo de pruebas, que inicialmente se utilizaron para selec-
cionar personal para cargos militares, muy pronto se generalizé
y durante la Segunda Guerra Mundial algunas pruebas se aplicaban
en empresas privadas y en instituciones del sector pdblico. Se
fueron incorporando as{ a la funcién Personal una serie de cometi
dos técnicos que cada vez fueron recibiendo una mayor atemcidn 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 funcién consistente en transferir los cometidos de 11
nee originalmente asignados en cometidos bdsicamente de asesoria,
En ese marco conceptual el Departamento de Personal se integra den
tro de la organizacidén 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, Cometidoe 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 continuacién:

6.3.1. Participacién en la formulacién de politicas de Personal

La responsabilidad de formular las politicas generales de
la empresa es uno de los cometidos principales de la edministra-
cién superior; es comin que el érgano dirigente cuente con la a-
gistencia y asesoramiento de las diversas divisiones funcionales,
entre ellas, el Departamento de Personal. En calidad de asesor
en su especialidad el gerente de Personal deberd suministrar adse
cuada informacién sobre cudles son las politicas de trabajo legal
mente establecidas, sobre el enfoque de politicéas que han resulta
do efectivas en otras empresas, sobre cambios de orientacién que
pudiera resultar Wtil analizar, sobre niveles de remuneracionese
en el sector y en particular en las empresas competitivas, etc,

La informacién bdsica de qué serd preciso disponer para
contar con los elementos imprescindibles que permitan orientar la
accidén en lo referente a la zdministracién de los recursos huma~
nos de la empresa, puede agruparse en dos categorias. ILa primera
incluye aspectos internos de la cmpresa como ser: a) los recursos
materiales y humanos con 1los que cuenta &sta para llevar a cabo
lag actividades operativas corrientes; b) los intereses en pugna
entre la direccién y los empleados, asi como los medios alternati
vos para su integracidn; c¢) las aspiraciones de los empleados en
cuanto 2 nivel de sueldos y salarios; condiciones de trabajo, ete.
El sezgundo grupo abarca informacién sobre aspectos externos de la
empresa tales como, @) politicas del Gobierno Nacional en materia
de remuneraciones personales, seguridad social, etc. b) politicas
de los sindicatos en todo aquello que tiene relacidn con los inte
reseg de los trabajadores.
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6.3.2., Formulacién de planes y programas de Personal

Las politicas de Personal fijadas por la administracién
constituyen el marco de referencia para que ¢l gerente de Perso-
nal pueda formular los planes y programas para alcanzar en un pe-
rfodo determinado los objetivos fijados en relacién o los recur-
sos humanos con que cuenta la empresa. Los programas son Cursos
de accién que identifican lzs distintas actividades que deben lle
varse a cabo para 21 logro de los objetivos trazados. En esos
programas se establecen cudles son las tareas a realizar, la for-
ma de cémo ejecutarlas, =1 momento oportuno para cumplirlas y
quiénes son los responsables por los resultados alcanzedos.

Son actividades comunes del departamento de Personal la
descripeién de los cargos quc componan el cuadro funcional de la
empresa, la descripcién y evaluzcién de las tareas que regular-
mente se llevan a cabo, la espscificzcién de rasgos personales
requeridos para desempeflar los cargos, 2tc. Asimismo para satis-
facer las necesidades cualitztivas y cuzantitativas de Personal,
por lo general se realiza un proceéso que incluye, entre otros,
aspectos como el reclutamiento de posibles candidatos, la selec-
cién de los mejores individuos y ¢l adicstramiento adecuado de
los mismos. Las primeras son técniczs que ticnen como base de
referencia el cargo y las scgundas se refieren bdsicamente a la
persona; las mismas dardn motivo 2 un andlisis en particular en
la seccién 6.4.

6.3.3. Control de los planes

Una vez que ha sido formulada la politica de Personal y
que la misma ha sido interpretada a través de planes y ejecutada
a través de programas especificos, queda pendiente la evaluacién
de los resultados alcanzados. Otro de los cometidos del gerente
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de Personal consiste en controlar las metag logradas y evaluar
en qué medida responden a las inicialmente fijadas. Un control
de esta naturaleze puede permitir en el futuro una reconsidera-
cién de las politicas establecidas y en funcién de los Tesulta-
dos, pueden originarse modificaciones parciales o sustanciales
en los lineamientos generales.

6.4. Aplicacién de técnicas

El andlisis de lzs t&cnicas de Administracién de Personal
s¢ hard teniendo en cuenta dos grandes grupos:

a, Técnicas que tienen por objeto principal de referenw
cia el cargo y que son las siguientes:

a.,l. andlisis de tareas
a.2. descripcién y esspecificacién de cargos
a.3. evaluacidén de tareas

b. Técnicas que tienen por objeto principal de referen~
cia la persona; las mismas gon las que se detallan a continuaciéns

b.1. reclutamiento

b.2. selecciédn

b.3. capacitacién

b.4. calificacién

b.5. remuneraciones

b.6. ascensos

b.7. Dbienestar y seguridad social
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6.4,1. Técnicas con relaciédn al cargo
a.l, Andlisis de tareas

El andlisis de tareas comsiste en un procedimiento siste-
médtico de andlisis por el cual se llegan a determinar le mayoria
o todas las caracteristicas de una tarea en particular. Identifi
cadas ceas caracteristicas se podrdn describir y especificar los
cargos, formular menuales de procedimientos, determinar los requi
sitos y condiciones de seleccién, seflalar las necesidades de capa
citacibn, etc.

Para reunir la informacidn necesaria que permita reaslizar
un correcto anflisis de tarcas se pueden utilizar entre otros,
los siguientes procedimientos:

- Cuestionarios a2 los empleados y a sus supervisores
formulando las preguntas descriptivas de los puestos que ocupan.

- Entrevista personal al ocupante del puesto o & los
ocupantes de puestos iguales, orientada por pautas vinculadas con
las caracteristicas del cargo que ocupan.

- Observacibn directz, a través de lz cual se obser-
ve el responsable de las tarsas durznte un periodo dec 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 extraidos y dar participacién al in-
volucrado con el fin de asegurar el nivel de exactitud deseado en
el andlisis técnico de los cargos.
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a,2. Déscripcién de cargos y especificacién de
rasgsgos

Concretado el andlisis de tareas, sz puede procesar y or-
denar la informacién recogida con la finalidad de realizar una
deseripcién del cargo en forma detallada, La misma estard inte-
grada bdsicamente por las siguientes categorias: -~ denominacién
del cargo, - objeto del cargo o fin que se persigue, - tareas del
cargo que incluye un detalle de todas aquellas tarcas que debe
cumplir la persona que ocupe el cargo, - relaciones jerdrquicas,
o gea, de quien depende y a su vez a quien supervisa la persona,
— condiciones de trabajo, ejuipos y materiales usados.

La especificacién de rasgos consiste en identificar las
caracteristicas personales regueridas pare desempefiar en forma
eficiente un cargo cuelquiera, tales como las condiciones menta-
les y fisicas, las aptitudes profesionales, la experiencia previe
necesaria, etc.

a.3. Clasificacién de cargos y evaluacién de tareas

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

La evaluacién de los cargos, o también denominada evalua-
cién de tareas, es una técnica a través de la cual se analizan
los requerimientos de un cargo con relacidén a otros, con el obje-
to de determinar la importancie relativa de cada uno de esos car-
go9 dentro de un universo dado. Resulta una técnica particular-
mente Util pera quienes tienen bajo su responsabilidad la adminig
tracién de las remuneraciones del personal; precisamente el obje-
tivo primordisl de una evaluacién 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 més utilizados en las pequefias y me-
dianas empresas es el conocido con el nombre de jerarquizacién 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 profundize en los detalles de cada
cargo; por el contrario toma a cada uno de ellos como parte de
un conjunto y termina ubicdndolos por orden de jerarquia. Dados
los cargos A, B, C y D, una vez aplicado el sisteme de ordenamien
to, se determinard por ejcmplo que C es el cargo jerdrquicamente
superior, A el siguiente, B el tercero y finalmente D el cuarto.
Constituye éste un procedimiento muy fdcil de aplicar y de bajo
costo aungue tiene el inconveniente de su propia limiteacién; no
es aconsejable cuando los pucstos a evaluar son muchos. A medida
que ¢l ndmero de cargos aumentz, tembién aumentan las dificulta-
des de evaluacidn.

Otro de los métodos empleados para la evaluacién de te-
reas es el de utilizar grados predeterminados. Se asemeja al an-
terior, porgue se efectdaz una ordenacién de los cargos, pero res-
petando determinados grados para ciertos rasgos involucrados en
el desempeflo de los mismos.

Pero los métodos mds utilizados son los llamados cuantita
tivos, entre los que cabe mencionar los de comparacién por facto-
res y asignacién de puntos. El primero de ellos consiste en, fija
dos determinados factores, ordenar segin éstos, ciertos cargos
claves que se consideren representativos; luego se distribuye la
remuneracién dentro de cada cargo entre los factores. El método
de asignacién de puntos se asemeja al anterior en la predeterming
cién de factores, pero en cste caso, los factores se ponderan se-
gin su importancia y luego se determinan grados dentro de cada
factor. Posteriormente se asignan puntos a cada grado y tomando
cargos claves que sean representativos se les asignan puntos pro-
cedicndo por factor. Finalmente se evaldan los demds cargos y ase
asigna un valor monetario a los puntos. Este es cl método mds ob
jetivo y también el mds usado,
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6.4.2. Técnicas con relacién a la persona

Ninguna empresa esterd on condiciones de funcionar hasta
@1 momento en que se haya reclutado y seleccionado el personal
encargado de llevar a cabo las actividades especificas conducen-
tes al logro de los objetivos fijados. Surgen asi los primeros
problemas que enfrentan las empresas y quizds los mds importan-
tes: cémo reclutar a sus futuros empleados, cémo scleccionarlos,
cémo capacitarlos y cémo ubicarlos adecuadamente en los puestos
para obtener de ellos un desempefio eficiente.

A continuacidén se consideran zlgunos de los procedimien~
tos especificos utilizados para reclutar, seleccionar y capacitar
personal relacionando los mismos con otros problemas organizacio-
nales.

b.l. Reclutamiento

El reclutamiento es un proceso que congiste en localizar
los eventuales candidatos para cubrir las necesidades de personal
detectadas y utilizar los medios necesarios para zcercarlos a 1la
organizacién.

El reclutamiento y 12 eficecia con que se realiza tienen
estrecha vinculacién con las caracteristicas del mercado de traba
jo, en particular con el nivel de empleo. Cuando existe exceso
de mano de obra disponible la tarea de reclutamiento resulta relg
tivamente sencilla; en cambio, si la oferta de mano de obra, es
escasa, habrd que intensificzr 1la bdsqueda de las posibles fuen-
tes de reclutamicnto.

Las fuentes pueden ser internas o externas. ILas primeras
estdn constituidas por los propios empleados de la organizacidm,
que trabajan en forma permanente o aquellos que han trabajado por
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un determinado periodo, y de cuyas condiciones se conservan refe-
rencias. Las fuentes externas estdn representadas por el mercado
de trabajo, entendiendo por tal el lugar geogrdfico en que se en-
cuentran por un lado, las personas que ofrecen sus servicios, ¥
por otro las instituciones que acuden a &1 buscando el personal
que necesitan.

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

b.2. Seleccién

Corresponde destacar previamente el papel de relevancia
que ha desempefiado la psicologia cientifica en el proceso de se-
leccidén de personal. Si bien se han utilizado diversos procedi-
mientos de reclutamiento y szleccifén antes del surgimiento de la
psicologia, el desarrollo de esta disciplina ha permitido obtemer
un porcentaje promedio mucho mayor de aciertos en una seleccidn
adecuada de los postulentes. Ello hz sido posible a través de la
aplicacidn de criterios cientificos en el proceso de seleccidn y
del desarrollo de técnicas e instrumentos de observacidén de los
candidatos a través de los cuales se pucden llevar a cabo compara
ciones y evaluaciones sistemdticas.

La seleccién consiste en un proceso a través del cual,
del grupo de empleados potenciales previamente reclutados, se a-
cepta sblo & aquéllos que satisfacen las demandas de la empresa,
tanto cuantitativa como cualitativamente. Sin lugar a dudas, la
seleccién constituye una de las funciones principales del Depar-
tamento de Personal; en efecto ese proceso tiene el cometido prim



- 90 -

cipal de adecuar el mimero y la calidad de los recursos humanos
disponibles a las necesidades especificas de la organizacién.

El uso eficiente de la fuerza de trabajo, considerando a ésta co-~
mo uno de los insumos bdsicos del sistema, dependerd en gran me-
dida de las caracteristicas y de la eficiencia del mecanismo de
seleccién de personal.

Para realizar una seleccidén acertada de los postulantes,
lag técnicas y los procedimicontos mds generalizados estdn repre-
sentados por: a) las entrevistas persomales, b) la administracién
de tests o pruebas psicotécnices; también se utilizan, aunque én
forma esporddica la observacién directa y sistemdtica del postu-
lante en la realizacién de unz tarea determinada.

La entrevista personzl puede tener la finalidad de brin-
dar al candidato informacidén =zdicionzl 2 la que déste pueda tener
en el momento de su primer contzcto con la empresa. Esa informa-
cién estard relacionada por ejemplo com ¢l objeto del cargo que
eventualmente pueda ocupar en el futuro el entrevistado, como tam
bién con las caracteristicas y requisitos exigidos para un desem-
pefio eficiente del mismo., Asimismo una entrevista puede utilizar
se por parte de la empresa para tener una primera apreciacién de
la apariencia de la persona, de la forma de expresarse, de cudles
son sus aspiraciones & inguietudes, ctec.

Los tests o pruebas se¢ utilizan corrientemente como herra
mientas para determinar entre otros, ¢l nivel de capacitacién del
postulante, sus habilidzdes y condiciones recales (pruebas de ac-
tuacién), su capacidad potencial (pruebas de aptitudes mentales),
e incluso algunos de sus rasgos personales como ¢l temperamento
por ejemplo (prucbas de personnlidad). Estas diversag pruebas
no son excluyentes entre si, incluso se sucle recomendar en mu-
chos casos, para realizar una seleccidn adecuada, el uso combina-
do de algunas de ellas, las que, en definitiva dependerdn de las
necesidades especificas presentes en cada caso particular,
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No sélo las herramientas de seleccién zctian como factor
condicionante de la eficiencia del proceso sino que también ineci-
den sobre sus resultados finales, la forma en gque éstas se apli-
can y la administracién dc lz informacidén que dc ellas se resleva.
De esa forma se pueden identificar como elementos sustantivos del
sistema de selececidn, 1°) la calidad dc los recursos humanos con
que cucnta la empresa (internos o externos) para llever a cabo,
en primer término, las entrevistas o para administrar las pruebas
¥y finalmente, par: 2nalizer la informacidn recogida y evaluar los
resultados; 2°) las técnicas, herramientas y procedimientos de se
lececibn, las que deberdn guzsrdar vinculacién directa con las ca-
racteripticas y naturaleze de los cargos que se pretender proveer.

Se conocen diversas criticas al enfogue del proceso de s2
leccién a través del uso de pruecbas. Ninguna de esas criticas he
obgtaculizado el perfeccionamiento y creciente desarrollo de los
tests como parte importantc del proceso; sin embargo se considera
de interés lo que al respecto opina Bigar H, Schein., Eate autor
en su obra "Organizational Psychology" identifica como uno de los
problemas mds serios del enfoque el hecho de que se tiende por lo
general a considerar a los individuos como entidades estdticas
que se miden, se clasificon y se ubican en unc determinada estruc
tura organizacional poniendo énfasis en primer lugor en satisfa-
cer las necesidades de la propin empresz. Son diversas las conse
cuencias que pueden derivarse de este supuesto, por e jemplo, la
imegen que terccras personas tienen de una empresa sc forma y se
desarrolla a través de las técnicas y procedimientos que ésta u-
tiliza para reclutar y selceccionar a su personal. Un postulante
muy bien podria verse a si mismo como un elemento méds de todo un
sistema mecdnico e impersonal que se preocupa poco o nada por las
necesidades y aspiraciones particularcs de sus integrantes., Si
estando al servicio de le emprese, el individuo actiz con esa ima
gen mecanicista, no tardardn en hacerse prusente los efectos nega
tivos que la misme provoca sobre la eficiencia on el trabajo, so-
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bre el poder de creatividad o sobre 2l potencial innovador. Nin-
guno de estos argumentos ha servido sin embargo para detener o re
ducir la aceptacién de los tests como instrumentos de scleccidn.

b.3. Capacitacidn

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 apropiadamente el
personal necesario para c¢jecutar lag tareas, queda aun pendiente
el problema de cémo czpacitar en forma adecuada a ese personal.

Como conszcuenciz de una mayor diferenciacidn de las em-
presas, las actividzdes especificas que en ellas s¢ realizan se
han convertido técnicazents en mds complejas y especializadas.

En ese marco circunstencizl 12 capacitacidn surge como un instru-
mento de relevancia parz sxtisfacer las mayorss demandas que el
propio trabajo deterxzxinz. <Lomo complemento para que el individuwo
aceptado para el cargc Tesult:z Util para la empresc en su conjun-
to, no sblo se regquier: gus rosex las condiciones y cualidades re
queridas para el dessmpedic 4 unz t2rea especifica, Es necesario
también que conozea y comrpreniz clzrzmente cudles son los fines
que persigue la emprésa, cufles son los politiecns que orientan su
aceién, cuédles son los medics 3 uviliiza parz lograr sus objeti-
vos, cudles son las posivbilidzies de promocidn y desarrollo que
ofrece & quienes la sirvan, s33c.

La capacitacidn enicnces constituye un medio a través del
cual se puede

a) orientar = los nuevos empleados en forma previa al de
sempefio de - sus funciones para familiarizar a &stos con las tareas
concretas que van a realizar, con el lugar de trabajo y con los
demds componentes del grupo humano que va a integrar (inducciém);
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b) enseflar a los empleados los conocimientos especificos
que leg serd necesario poscer para desempefiar con eficiencia los
cargos asignados;

¢) proporcionar al personal de la empresa conocimientos
addcionnples y especiales que le permitan desarrollar sus COndicig
nes y aptitudes naturzles y al mismo tiempo mejorar su posicién
dentro de 1=z estructura jerdrquica de la organizacién.

Un programs de capacitacidn serd eficiente en lograr los
objetivos que persigue si en su disefio ¢ implementacidn se tienen
en cucnta los siguictntes =spectos:

19) Necesidades reales de capacitacién: el diseflo del
programe. en su rrizera stapa debe deferminar en forma clara y pre
cisa cudles son los conocimientos, habilidades o actitudes que se
espera obtener de aguellcs a guienes se les brindard 1la capacita-
cién. Obviamente, las mismes deberdn guardar relacién con las de
mandas de los cargos jue esas personas .ocupan u ocupardn en el fu
turo y 2l mismo tiemzrzo cor las necesidades de la empresa en gene-
ral.

2°) Disefo 421 trograma: sabiendo quiénes integran el

grupo de irdividucs jue rartzicirerdr en el prodeso de capacitacién

¥y teniendo en cuerta ia rzTiralezz y alcance de la ensefianza que
se quiere ofrecer, serd necsazric elaborar un programa teédrico -
prdctico que resporda er f:rza adecunda a las necesidades detecta-

das previamente.

39) Seleccidr arrcriada de las personas: conocidas las ne
cesidades especificas 4: czpacitacidén debe procederse en una préxi
ma etapa a identificar a los individuos & quienes se les exige po-
seer los conocimientos gque se van a impartir.
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4°) Evaluacibn: ¢l programa de capacitacién podrd con-
siderarse eficiente en la medida que sirva para lograr las metas
que en é1 se proyectan. TFara medir los resultados alcanzados y
compararlos con los inicialmente previstos serd necesario contar
con un esquema dé evaluacidn cientificamente disefiado. Por ejem-
plo, luego de transcurrido un periodo de tiempo después de fina-
lizado el progrzma, deberia observarse en el trabzjo diario a
quienes en é1 participaron y detectar si se han producidoe cambios,
scan estos positives o negativos. De ser posible podria utilizar
se un grupo d& contircl con la finalidad de determinar si los cam-~
bios observados obedecen efcctivamente a2l programa de capacita-
cidn.

b.4. Remunsracioncs

5i bien la seleccidrm 4zl personal y asignacidn del mismc
a los diferentes pucstos es unc de los mayores problemas gque en-
frenta cl Departamento de Persorzl de unz empresa, no es de menor
importancia la motivacidn de ssos recursos humanos & disposicidn
de la empresa hacia niveles dptimos de rendimiento. Tradicional-
mente el problema de la motiveeidn del personal ha sido analizado
a través de 1a busqueda e identifica2cidn de las necesidades y as-
piraciones de los empleados, relacionando las mismas, entre otros
factoras, con lz2s remuneraciones, incentivos y demds compensacio-

nes otorgadas por la cmpresa.

Bl propésito bdsico de la administracidn de los sueldos y
salarios consiste en adccuar las retribuciones asignadas 2 los em
pleados de acuerdo al grado de participacidn y contribucidn de és
tos al logro de los objetivos generales de la empresa. Una téeni
ca generalizada gue permite llegar a determinar niveles adecuados
de remuneraciones estf ropresentada por la evaluaciédn de cargos.
En efecto, como se ha indicado ahteriormente, permite comparar ai
versos cargos y ubicar a cada uno de ¢llos en una posicién de im~
portancia relativa dentro de lo estructura global de la empresa.
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Otros factores complcmentarios que deben ser tenidos en
cuenta al fijar y ajustar las retribuciones personales son las
politicas que en materia salarial fije el Gobierno, las polfiticas
salariales de la empresa y también la situaoién del mercado de
trabajo.

b.5. Calificaciones

Se puede definir 1z cz2lificacién como un procedimiento
sistemdtico a través del cuel se evalda la actuacién de los em~
plecados en sus respectivos carges y se extraen conclusiones sobre
el rendimiento alcanzado. Lz2s calificaciones por lo general re-
flejan el grado de eficicenciz individual alcanzado cn un perfodo
determinado que podriz ser seis meses o un afio; también se suelen
realizar calificaciones "al hoc" pzra fines especificos.,

El sistema de cz2lificzciones tisne una seric de ventajas;
entre ellas corresponde citar 1l2s siguientes: 1°) permite con-
trolar el grado de exactitud y oportunidad del método y técnicas
de seleccién en prdctica, 2°) pueden extraerse de &1 criterios
pars realizar promociones y tembifn pzra ajuster el nivel de las
retribuciones personales, 3°) pusde identificar necesidades de
capacitacién de algunos emplezdos en agquellos casos en que lase
calificaciones bajas = zllos 2signzdas, sean el reflejo de rendi-
mientos inadecuados por fz=ltz de habilidades o conocimientos espe
cfficos. 4°) puede servir como un estimulo de importancia para
los empleados que por su zctuzcién destacada son promovidos a car
gos de mayor jerarqufz ¢ que impliquen una mayor remuneracién.

Lz celificacibn dzl personal puede hacerse por compara-
c¢ién personal entre los empleados, mediante la ordcnacidm por ran
gos, o comparando por parejas. Cuando ello no es posible porque
el mimero de zmpleados es muy elevado, o0 cuando se reguiere una
mayor objetividad - lo que siempre es deseable = gc pueden utili-
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zar escalas grdficas, gque permiten calificar al personal dentro
de determinados intervalos para cada factor a calificar. También
puede utilizarse el sistema del incidente critico; se hace una
lista de los momentos mdsg trascendentales en la actividad de cada
cargo y a medida gque el trabajador se desempefia, ¢l .supervisor ob
~serva cémo va cumpliendo ssas ctapas criticas.

La aplicacién 4z esta técnica puede llegar a2 tener conse-
cuancias negativas, derivadas en su mayoria de la subjetividad,
que caracteriza al sistemz, En efecto, las calificaciones son
realizadas por personas, ya ssz el superior jerdrquico de las per
sonas que se califican o juntas czlificadoras que con tales propd
sitas se suelen integrar. Iz susezciz de objetividad en los jui-
cios y opiniones en los cuales ssizrdn tasadas las calificaciones
finales, o la falta de un conocimienic rrofundo sobre las perso-
nas a calificar por parte de los caiificzdores, pueden defivar en
situacidnes violentas y descontentos ertre los empleados., En ca-
so de gque el desconformismo sea generzlizzdo puede llegar a afec-
tar el logro de los objetivos de lz szrresz conforme a lo inicial
menle previsto.

b.6. Ascensos
Los ascensos o promocionss constituyen movimientos hacia
puestos de mayor jerarauiz dexntro de lz estructura organizacional
de la empresz, representan siempre una meyor responsabilidad para
gquienes son 2scendidos y por lo general significan asimismo un mg
yor nivel de remunerzciones.

Son dos lcs factores que ineiden con mayor peso y que de-
ben tenerse en cuent2 en el régimen de promociones: 1°) 1las ha-
bilidades, eptitudes, conocimientos y méritos de los empleados
con posibilidades de ser promovidos, 29) 1a 2ntigiiedad gque los

mismos tienen en el cargo gue ocupan o desde su ingreso a la em-
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presa. lLa existencia de un sistema dindmico de ascensos dentro
de la empresa basado en principios racionales y acompafiado de la
capacitacién adecuada, constituye para los empleados que la sir-
ven un poderoso estimulo. En efecto, al saber éstos que cn la
medida que contribuyen en formz eficiente al cumplimiento de las
metas trazadas, serdn reconocidos y recompensados por 10s niveles
superiores de la zdministracién, no vacilardn en extremar sus es-
fuerzos personales @ integrarlos a los del grupo de trabajo para
asi poder alconzar una mejor posicién dentro de lz empresa.

b.7. Bienestar y Seguridad Social

Uno de los supuestos bdsicos para obtener la mayor colabo
racién de los recursos humanos con que cuenta la empresa hacia
los fines que ésta persigue, es gue los empleados se encuentran
plenamente satisfechos en la organizacién que integran. Para que
ello suceda deberdn entre otros, desempefiar cargos de su agrado,
realizar sus actividades y tareas en lugesres de trabajo adecuados
¥y con las condiciones minimas de seguridad, recibir una retribu-
cién que guarde relacidén con las exigencias del puesto que ocupnn,
etec. Pero también existen oitros medios que pueden utilizarse para
ampliar el grado de satisfaccidén y por ende de cooperacién de los
empleados en la empresz; 2llos son z2;uellos servicios o prestacio-
nes que de una manera u otrz, y en forma indirecta, representan in
gresos complementarios 2 las retribuciones regulares. A via de
ejemplo corresponde citar prestzciones tales como el aguinaldo, el
salario vacacional, las asignaciones familiares, los subsidios por
fallecimiento o servicios como la asistencia médica y hospitalarig,
las colonias de vacaciones y otras actividades recreativas, progra
mas de ensefianza y culturales en general, etc., etc.
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De esta manera, a través del andlisis de distintos aspec-
tos vinculados con la Administracién de recursos humanos y en es-
pecial con las técnicas de aplicacidn general en esta drea, se ha
pretendido presentar una visién global, aunque esquemdtica de dis
tintas actividades cuyo conjunto integran la funeidén Personal.
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