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PROPOSITO DEL TRABAJO

El propdsito del siguiente trabajo es demostrar que todo emprendimiento, desde su
nacimiento, debe ser asistido por herramientas administrativas basicas y determinadas
que permitan su desarrollo dentro de un mercado cada vez més agresivo y altamente
competitivo.-

El trabajo de demostracion de la hipotesis gira entorno de un gréfico disefiado por el
suscripto que permite visualizar las distintas etapas por las que pasa una
emprendimiento desde que este es concebido, y a las que denomino: Imaginacion,
creatividad, arquitectura, ingenieria, contacto con el mercado y control y analisis. De
esta manera pretendo exhibir que pasos deben seguirse, desde el punto de vista del
soporte administrativo basico para acompafiar cada peldafio que plantea esta desafiante
escalera al crecimiento.-

Por ultimo es de destacar que a partir de la etapa de arquitectura, se incorporan

conceptos de caracter estratégico y operacional militar que permiten interpretar el uso
de cada una de las mencionadas herramientas en forma amena y racional.-
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LA IMAGINACION

Este es el primer peldafio que permite la formacién ideoldgica del producto que luego,
en la medida que progresemos en nuestra escalera hacia el crecimiento, sera

materializado y ofrecido a la comunidad en un &mbito llamado mercado.-

Existe una frase que nos permitira definir y comprender mejor este concepto y es la que
se encuentra incluida dentro de una obra denominada “GRUPOS DE TRABAJO -
DESARROLLO DEL SISTEMA” y que versa: 14 IMAGINACION. MADRE DE LA CREATIVIDAD,

£S COMO FL AVE. SOLO CAF S| DFJA DE VOLAR Sin ninguna duda todo emprendimiento
comienza con este maravilloso y fascinante vuelo. Gracias a él podemos dar vida a los
mas interesantes proyectos, claro esta que debemos estar inspirados para que este genio

se despierte y nos envuelva.-

Existe también una cruel realidad que debemos tener en cuenta para no caer en la
desesperacion al no percibir rdpidamente el flujo de ideas que nos permita poner
maquinas adelante y transitar por nuestra “escalera al crecimiento”. UD. podra pensar
que su imaginacion se ha diluido o se encuentra dormitando en las manos de Morfeo...

pero no es del todo asi.-

En la medida que el ser humano transita por la vida va cediendo, en una suerte de
trueque, conocimiento por imaginacion. Un ejemplo de ello y que se me ocurre esbozar
esta relacionado con mi nifiez: Cuando tenia 5 afios y me reunia para jugar con mis
amigos del barrio (La pandilla), no faltaba la oportunidad en que, intentando
convertirnos en vaqueros del lejano oeste, acudiamos a nuestros hogares para hacernos
de nuestros ddciles, inmaculados y fieles corceles, los cuales se constituian en nuestros
comparieros inseparables de conquistas y aventuras. Montarlos tan solo nos hacia sentir
imponentes y dominantes... Claro esta que con el transcurso del tiempo, y conforme fui
creciendo, lo Gnico que alcancé a definir de ese caballo es a un sencillo palo de madera
con paja anidada en uno de sus extremos y que se utiliza Unicamente para barrer... Me

cuesta creer que una escoba haya sido alguna vez un caballo.-
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El gréfico que se expone a continuacion sirve para observar en forma didactica este

fendmeno:

Cediendo espacio
Imaginacién vs. Conocimiento

I/C

/V g

@ Imaginacién [l Conocimiento

Como pudimos apreciar, nuestro gran desafio pasa por ejercitar o despertar nuestra

imaginacion para ello tenemos que considerar que:

1.- Para que podamos descubrir nuevos océanos debemos tener el valor de perder de

vista la costa.-
2.- Un viaje de mil millas comienza con el primer paso (No olvide soltar las amarras).-

3.- La imaginacion es una fuerza generadora que actla en muchos aspectos como la
energia debe controlarse y encausarse para poder aprovecharla. En tal sentido lo invito a
digerir los siguientes conceptos basicos que seguramente, en algin momento, ya ha

degustado:
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1.- Incentive la curiosidad: Podemos decir en este aspecto, que resulta mas que
saludable que observemos los pequefios problemas que se presentan sin invitacion
alguna en nuestra vida cotidiana. Abramosles la puerta y atenddmoslos como nuestros
mas distinguidos huéspedes ya que, sin temor a equivocarme, si nos detenemos a

analizarlos estos problemas requieren y tienen una solucion.-

2.- Hagase preguntas: La cuestion clave es identificar el problema que deseamos

resolver y el impacto positivo que puede generar en el resto de la sociedad.-

En este punto me permito invitarlo a observar e imitar el comportamiento de los
pequefios que en su afan por encontrar la respuesta que mas los satisfaga nos realizan

esa pregunta compleja y demoledora a saber
iéPor qué???

Este cuestionamiento que en muchos casos, expresado por nuestro interlocutor en forma
reiterada y profunda se transforma en una verdadera pesadilla, se transformar en lo que
cientificamente podemos denominar “El esquema de los por qué sucesivos”. Veamos

como funciona esta maravilla:

ESQUEMA DE LOS ({POR QUE? SUCESIVOS

Respuesta

\ 4

¢Por qué?

Desarrollo de
REPITA LA SECUENCIA la solucion

TOMANDO LA
RESPUESTA COMO BASE NO
PARA LA SIGUIENTE
PREGUNTA

A 4

Planteo

Pasemos ahora a un ejemplo:
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¢ Por qué cuando Porque el
Laborraenel | | termino el café, .| cafe dejalos
Café queda el posillo residuos de
sucio? la molienda
NO
¢Por qué deja los
respluos de la »|  Porque si
moliendaen la
tasa?
NO
Porque no
» ¢ Por quési? > puede
filtrarse

Desarrollo de
la solucion

...Tal vez fue de esta manera como se inventaron los filtros de papel para cafeteras.-

3.- Enuncie los atributos del producto que surja de la solucion: Confeccione un listado

de las caracteristicas de la idea que pretende concebir.-

4.- Piense en antonimos para esas caracteristicas: Toda idea, y sus correspondientes
atributos, carecen de significado si no se tienen en cuenta sus opuestos (Ej.
Grande/pequefio; arriba/abajo; etc.). De esta forma podemos maniobrar con facilidad
cuando una idea inicial no es viable por presentar fuerzas opuestas en el ambito donde

se pretende volcar.-

Un ejemplo de este punto se le presentd a una persona que imagind crear tetinas para
mamaderas en una etapa en la que en su pais los nacimientos estaban disminuyendo.

Pues bien; ;Qué hizo este buen hombre? Observo el problema desde un punto de vista
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totalmente opuesto y decidio poner toda la fuerza de su imaginacion al servicio de la
humanidad. Como resultado de este ejercicio abandond la idea original y se orientd a

proyectar la fabricacion de preservativos.-
Encarrilando la Imaginacién:

Muchas veces puede ocurrir que dejemos volar tanto nuestra imaginacion que cuando
queramos detenernos a reposar, en lugar de tierra firme descubramos que nos
encontramos sobre un océano. En este sentido es bueno que a veces dejemos que la

realidad baje de un hondazo, a tierra, nuestra imaginacion.-

Esto implica que a este ave debemos encausarlo y orientarlo de manera tal de evitar
incongruencias. Una incongruencia es una discrepancia entre “lo que es” y lo que
“deberia ser”, o entre “lo que es” y lo que “todo el mundo supone que es”. Este
fendmeno requiere de nuestra parte un profundo analisis ya que puede jugarnos en dos

sentidos bien diferenciados por el solo hecho de que:
1.- Esconde una falla en la realidad o en nuestra percepcion de la realidad.-

2.- Puede tratarse de una falla que al no ser interpretada por el resto del comdn de la
gente, se convierta en una oportunidad para ser aprovechada y para innovar a partir de

ella.-

El espiritu emprendedor: Este valor, que a mi entender se constituye en la instancia
inmediata posterior del desarrollo de nuestra imaginacion, debe fluir con determinacién

y aplomo, para lo cual es necesario que tomemos conciencia sobre lo siguiente:

Si un hombre tiene una buena idea y no la pone en préctica, seguramente, en algun

momento, se sentira un fracasado por el solo hecho de no haberlo intentado.-
Si tiene varias ideas y experimenta sélo con algunas de ellas, fracasa parcialmente.
Si solo tiene unay le saca provecho, sin ninguna duda jjjHa triunfado!!!.-

De lo expuesto anteriormente podriamos interpretar que los componentes prioritarios

del espiritu emprendedor son:
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‘ Decision V
[ Focalizacién y
( Garra y

Sin ninguna duda estos tres elementos se constituyen en los condimentos infaltables

para esta receta pero para conformar una buena ensalada, no basta sélo contar con la sal,
el vinagre, y el aceite, se requiere también de lechuga tomate y cebolla. Entonces...

¢Qué no estamos considerando? Lo que no estamos incorporando es: EL TALENTO.-

Este concepto que versa sobre la actitud y aptitud de una persona para hacer una cosa
determinada puede adquirirse o manifestarse subitamente, pero es necesario que
conozcamos cuales son los requisitos basicos que debemos incorporar en nuestras
mentes antes de embarcarnos en descubrirlo. Aferremos entonces nuestras velas y

pongamos proa a los componentes del talento los cuales son:

( Incertidumbre )

IE] (Confianza (En uno mismo))

( Oportunidad j ﬂ:ﬁ

L ( Humildad )

Greparaciénydeterminacic’)ra == ’
—

TALENTO l

Enunciadas estas bases, y antes de pasar al segundo peldafio, podemos manifestar que

en esta instancia tenemos que haber encontrado respuesta a los siguientes interrogantes:
¢ Qué hacer?
¢Para qué hacerlo?

Si UD. ya ha contestado estas preguntas; adelante, no se detenga, pues ya puede avanzar

hacia el siguiente escalon.-

10
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LA CREATIVIDAD

Antes de comenzar con este tema, recomiendo su maxima atencion y concentracion
sobre cada uno de los conceptos que de aqui en mas vayamos desarrollando ya que el
éxito de su esfuerzo dependerd, sin ninguna duda, de la forma en que haya trabajado en

ellos.-

Dicho esto, podemos iniciar nuestra navegacion por la etapa de la creatividad, teniendo
en cuenta que nuestro porvenir dependera de como encaremos el desafio de llevar a

buen puerto nuestro emprendimiento. Tenga siempre presente que:
El pesimista se queja del viento.-

El optimista espera que el viento se calme.-

El realista aferra las velas.-

Analizaremos y determinaremos entonces la orientacion que pretendemos darle a la idea
concebida en nuestra imaginacion. Para ello definiremos e interpretaremos los cuatro
pilares fundamentales que nos permitiran, no sélo darle vida a nuestro emprendimiento

sino también a hacer el mismo perdurable y viable en el tiempo. Ellos son:

/
Vision
L3 % Misi6n )

Objetivo Ly

[:;I ( Estrategia

NS

La vision, como concepto, responde a la representacion explicita de lo que un
emprendedor se plantea a largo plazo, lo que distinguird a su proyecto de otros ya
existentes en el mercado. Si se quiere, podemos decir que la vision es una concepcion de
tipo filosofico, que puede incorporar factores vinculados a la ética y que excluye

factores de orden practico. Resumiendo, entendemos por tal a la visualizacion de una

11
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situacion futura y deseable, que se aspira alcanzar en un horizonte mas bien lejano,

aunque no necesariamente esté claro el camino para ello.-

En lo que respecta a la mision, es la orientacion principal de la organizacion; es la
representacion de los criterios o conceptos del emprendedor, por los cuales se inserta en
un entorno determinado. En otras palabras es una sintesis de la naturaleza de aquello
que queremos desarrollar. Este concepto podemos integrarlo una vez que podamos

encontrar respuesta a los siguientes interrogantes:

¢En qué mercado operaremos?

¢A qué clientes atenderemos?

¢ Qué necesidades de los clientes pretendemos satisfacer?
¢ Qué clase de producto/servicio ofreceremos?

Los objetivos se constituyen en la determinacion y cuantificacion de los resultados que
persigue un emprendimiento a partir de la puesta en marcha de un plan de accién

determinado. Son la definicién concreta de la mision y la vision.-
Todo objetivo debe contar con los siguientes elementos:

Atributo: Es el término que le da orientacién a un objetivo (Ej. “Lograr”, “Alcanzar”,

etc.).-
Unidad de medida: Es el criterio por el que se mide (Porcentaje, unidades, pesos, etc.).-

Cantidad: Esta intimamente relacionada con la unidad de medida. Define cuénto es lo

que se aspira alcanzar (NUmeros).-
Horizonte de tiempo: Constituye el lapso en el cual se intentara llegar al objetivo.-

El otro concepto que nos ayudara a configurar todo proyecto es la estrategia. Aqui

trataré de explayarme sobre aspectos de este término aprendidos durante mi carrera en la

12
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Escuela Naval Militar, que culminard por exhibirnos un modelo denominado teclado

estratégico, utilizado para relacionar los principios de la guerra.-

Comenzaré por decir que la estrategia fue considerada durante muchos afios como una
actividad relacionada exclusivamente con la guerra, criterio que aun hoy dia permanece
vigente. Esto se debe probablemente a que sus primeros pensadores se encontraban
vinculados estrechamente con la actividad de las operaciones militares. Con el tiempo, y
conforme se fueron planteando las conveniencias del ser humano, este enfoque fue

amplidndose al campo de la politica y de la economia.-

Visto de esta manera, esta amplitud del término nos permite considerar a las relaciones
humanas como un juego de preferencias e intereses, que es necesario conciliar para

hacer posible la convivencia entre las personas.-

Desde un punto de vista mas llano, la estrategia es la derrota (recorrido que un
navegante desea efectuar y que programa generalmente antes de zarpar) que decide

recorrer una persona para lograr los objetivos.-

Esbozados estos parrafos, podemos comenzar a transitar por el teclado estratégico al que
iré relacionando con las actividades de mercadeo y administracién necesarias para

cubrirlo desde el ambito de los negocios.-

Comenzaremos por decir que los intereses son la base de la estrategia, a partir de los
cuales se construyen todos los escenarios. Un interés, por otra parte, es un objeto con

valor y, por ser un objeto con valor, siempre se nombra con un sustantivo.-

Como podemos ver que de un interés determinado surge la estrategia a seguir. Esta
opera siempre inmersa en el reino de la incertidumbre. Gran parte de los factores en los
que se basan las acciones de guerra estan envueltos en las tinieblas del no saber que

puede ocurrir.-

Utilizando la INTELIGENCIA, uno trata de acortar la distancia que existe entre el
mundo real y el que uno imagina. En otras palabras se busca primero entender al
enemigo, que no significa otra cosa que intentar determinar la forma en que relaciona

sus fines con sus medios y luego, como emplea estos Ultimos. Esto nos lleva a enunciar

13
GF.C



e =

que “conociendo a nuestro contrincante como a nosotros mismos, nunca estaremos en

peligro” (Sun Tzu — El arte de la guerra).-

Llevado este concepto a los comienzos de las grandes legiones, los antiguos guerreros
se hacian imbatibles practicando constantemente. Sabiendo que nunca podrian llegar a
ser invencibles, sus esfuerzos, les permitian ver la vulnerabilidad de sus presuntas
victimas. Lo curioso es que no pensaban en términos de batir y acabar con el enemigo
superandolo con sus acciones, sino que intentaban mejorar constantemente sus técnicas
utilizando al enemigo (Esto para ellos se constituia en el equivalente de enfrentarlo

fisicamente). Eran conscientes también de sus propias limitaciones.-

Practicaban y practicaban sabiendo en todo momento que no existia otra forma de
doblegar a su contrincante. Obviamente el enemigo también hacia lo propio. Estos
aspectos eran bien conocidos por los distintos niveles de comando y era por ello que en
muchas circunstancias, aunque sabian como vencer a su enemigo, no lo hacian. Alcanzo
a imaginar que esto era asi porque eran concientes de que el oponente tenia las mismas

actitudes, pensamientos y que buscaba conseguir los mismos resultados.-

Pareceria ser que el hecho de conocerse a si mismo y respetar los posibles pensamientos
del contrincante dio lugar a una ecuacion muy utilizada a lo largo de la historia y sus
conflictos bélicos. En resumidas palabras se trata de un condicionante que postula que

“para desplegar una defensa eficaz, la actitud debe ser la de un ataque a fondo”.-

Para resolver el planteo estratégico visto en los parrafos anteriores se utilizan tres

variables, a saber:

( RECURSOS j

=

( ESPACIOS )

o)

( TIEMPOS )

14
GF.C



e =

Las variables aqui enunciadas, a su vez contienen las llamadas DIMENSIONES
ESTRATEGICAS, donde los recursos (politicos, econdmicos o militares) pueden
adquirir una dimension “operacional”, o “logistica” si es que cumplen una funcién de
apoyo a los primeros. Una dimension es tan importante como la otra, pues se podran
tener buques, aviones, submarinos e infantes necesarios para una operacion
determinada, pero si no se dispone de recursos para reaprovisionarlos en tiempo y forma
(misiles, municiones, combustible, comida, etc.) la dimension operacional no alcanza

por si sola para garantizar el éxito.-

Tan cierto resulta lo planteado anteriormente que los suministros se constituyen materia
esencial para la direccion adecuada de un conflicto y su resolucion. Pero también es
cierto que en todo teatro de operaciones los mismos deben ser racionados
apropiadamente, no deben ser escasos (Sin comida un ejército no puede mantener su
energia y la moral alta) ni excesivos (El exceso de suministros presenta problemas de
distinta naturaleza). Aunque pueda parecer que es mejor tener un exceso de recursos,
consideremos el estorbo que ello supone al producirse una avanzada o retirada del

campo de batalla).-

Las dimensiones del espacio pueden estar, a su vez, definidas de manera “geogréafica” si
los esfuerzos se llevan a cabo en el terreno o Teatro de Operaciones fisico, o lo pueden

ser “Psicoldgicamente” si actlian sobre la mente del oponente.-

En lo que respecta al tiempo, puede estar enmarcada en las Dimensiones “Duracion”,

“Oportunidad” y “Ritmo” segun:

v Cuanto actuen.-
v Cuando lo hagan.

v/ Con qué cadencia.-

Continuando con el analisis, se puede deducir que para alcanzar un objetivo uno puede
aplicar los recursos de manera concentrada o dividida. A su vez, la aproximacién a un
objetivo seleccionado puede ser hecha de manera directa o indirecta. La eleccién entre
una u otra, se denomina MANIOBRA (También podemos definirla como el criterio

15
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estratégico que pauta y coordina la accidon a seguir con cada uno de los actores, sean

aliados u oponentes).-
Otro de los componentes es la sorpresa, la cual esta integrada por cuatro factores:

v El movimiento.-
v El secreto.-

v El engafio.-
v

La dispersion.-

Uno no puede lograr la sorpresa, salvo que sus fuerzas tengan cierto grado de
dispersion, se mantengan en movimiento continuo y finalmente, su composicién e

intenciones no esten claras para el enemigo.-

Utilizando otra aproximacion al estudio del problema de relacionar entre si los
principios de la guerra, se puede decir que la estrategia es el juego abstracto que, se
origina en la colision de dos voluntades. La lucha de voluntades se visualiza y concreta
a través del combate o del enfrentamiento, donde cada bando trata de preservar su
libertad de accién y busca, por otra parte, negarsela a su enemigo. Todas las acciones se
orientan finalmente a la libertad de accion; su objetivo es ya sea ganarla, recuperarla o
evitar que el otro la alcance. En el fondo, la esencia de la estrategia es la lucha por la

libertad de accion.-

Cuando uno moviliza sus medios, para alcanzar ciertos fines que son también deseados
por otro, se termina afectando inevitablemente a la otra parte. En ese caso la primera
pregunta que debemos hacernos es: ;Qué debe hacerse exactamente para prevalecer
sobre él? Puede que resulte imposible cambiar las percepciones que nuestro adversario
ha elaborado en su mente sobre los fines que persigue, pero aun se puede limitar su

libertad de accion.-

Para limitar su libertad de accién se debe calcular no sélo como reducir su capacidad
fisica (tanques, aviones, buques, etc.). Se debe también buscar interpretar al mundo de
la manera como la otra parte lo hace. Esta no es la manera como se piensa

habitualmente. Normalmente, existe la creencia que mientras se siga castigando a un

16
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oponente, el mismo no sera capaz de lograr su objetivo. Este concepto que primd
durante mucho tiempo en la mente de quienes debieron resolver conflictos bélicos a lo
largo de la historia, no permitio resolver inteligentemente alguno de ellos, pues se
apuntd mas hacia los medios del oponente, transformandolos en un fin en si mismo en
lugar de considerar cuales eran sus fines. Las guerras no se ganan exclusivamente en el
campo de batalla, su resolucion final termina inevitablemente alrededor de una mesa de

negociaciones.-

La afectacion de su libertad de accidén no es pues sélo producto del mayor o menor

castigo que reciba, existen otros elementos que entran en el juego.-

Si se desea asegurar la libertad de accion propia, se torna esencial ganar y retener la
iniciativa, que es un factor fundamental de la maniobra e implica, el poder de forzar al
oponente a que se adapte a las acciones de uno. Ahora bien, por lo que vimos hasta aqui,

la libertad de accidn se ve alterada por:

1.- Las acciones del oponente: que actlan sobre nuestras capacidades reduciéndolas en

mayor o menor medida.-

2.- Los condicionamientos politicos: impuestos por el Derecho Internacional y por las

politicas de Estado con el &nimo de mantener el conflicto.-

3.- Las restricciones morales: que si bien son de orden universal y estan codificadas en
el Derecho Humanitario, dependen fundamentalmente de las pautas culturales aceptadas
por cada sociedad o grupo humano particular y de su disposicion a aceptarlas y regirse

por ellas.-

4.- Las fricciones: generadas por factores impredecibles que distinguen la guerra real de
la guerra disefiada en el papel. Las fricciones causan efectos que no siempre pueden ser
predichos con precision, debido a que su aparicion y efectos se manifiestan basicamente

por el azar.-
Podemos mencionar a esta altura algunos ejemplos de las fricciones mas comunes que

pueden manifestarse:

17
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Las condiciones geograficas.-
Las condiciones meteoroldgicas.-
Las limitaciones logisticas.-

Las limitaciones en la formacién del personal.-

AN N NN

Las limitaciones tecnoldgicas.-

Como pudimos apreciar las fricciones comprenden, en definitiva, todos aquellos
factores que intervienen entre un plan y la ejecucion del mismo. En otras palabras, la

ejecucion nunca refleja exactamente aquello que se ha planeado.-

Las restricciones producidas sobre la libertad de accion que pueda llegar a sufrir un
bando, pueden reforzar positivamente a la de su oponente, es decir que pueden ser
utilizadas en provecho propio. Esto significa que, a pesar de que mi plan no sea
brillante, puede que resulte mejor que el de mi contrincante, dadas las circunstancias por
las que ambos estamos atravesando. Las limitaciones que sufra, pueden llegar a

compensar las debilidades o deficiencias de mi propio plan y viceversa.-

Expongamos lo enunciado anteriormente con un ejemplo:

Si uno tiene restricciones de tipo politico, su libertad de accion se vera limitada, esto

puede ayudar considerablemente a su oponente.-

Otro aspecto es el que corresponde a las restricciones morales. En este caso las acciones
planeadas por una de las partes que cuando se llevan a la préactica, se ven restringidas

por un evento que, de ignorarlo puede provocarle un problema mayor.-

En este sentido podemos poner como ejemplo
el caso de una unidad que debe tomar posicion
y posesién de un pueblo. Para ello, planificd
amedrentar con fuego de artilleria a las fuerzas
oponentes que se encuentran controlando el

mismo. Cuando el comandante de la unidad

pasa al plano practico, descubre que en el mismo se encuentran alojados pobladores
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compuestos basicamente por ancianos, mujeres y nifios. Obviamente, este escenario,

manifiesta una restriccion moral.-

Cada vez que la libertad de accion se ve afectada, se produce una primera retro-
alimentacion, donde corresponderia rever la estrategia que se esté empleando en la

resolucion del conflicto y, si fuera el caso, producir los ajustes pertinentes.-

En lo que respecta a la maniobra, la misma lleva directamente hacia el combate, donde
se produce la colision de fuerzas y voluntades de ambos bandos. Dependiendo de la
actitud de cada uno, se llevaran a cabo acciones ofensivas o defensivas, que seran

orientadas hacia lo que cada contendiente aprecie es el “centro de gravedad” del otro.-

Para concluir, la batalla genera
resultados, que pueden  ser
terminales si son obtenidos los
fines que se persiguen, o parciales.
En este Gltimo caso, se cierra una
segunda  retro-alimentacion  al

afectarse de tal modo la libertad de

accion y, por ende, debe procederse
a reevaluar la estrategia que se viene siguiendo y consecuentemente se deberia proceder
a reajustarla. De esta manera, se produce una interaccion que se mantiene una constante

interaccion.-

A continuacion, y a los efectos de trasladar lo expuesto anteriormente al &mbito de los
emprendimientos, describo un grafico que contiene los componentes de este teclado
estratégico. Trataremos desde aqui familiarizarnos con el mismo ya que nos servira de
guia para poder armar uno que cuadre con los aspectos a tener en cuenta para diagramar
una estrategia para cualquier proyecto que debamos desarrollar en el ambito de los

negocios.-
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Muy bien, ya podemos salir de nuestras trincheras (aunque sea por un momento). A
partir de ahora comenzaremos a trabajar sobre nuestro teclado estratégico el cual, en
principio lo denominaremos desde el punto de vista estrictamente militar, para luego

transformarlo en un formato Gtil para poder diagramar todas las actividades:

Acciones del El teclado estratégico

enemigo

Condicionamiento

Las acciones del enemigo |

politico | estrategia es la Busca llenar el vacio que
lucha por la produce la incertidumbre
F libertad de accion
Restricciones Afectan Libertad | LA E_STRATEG 1A Arte y ciencia del empleo
morales A la: de — » (Fija objetivos) de los medios
accién La variacion de la
libertad de accién afecta a: l
Cond. Geograficas 1 Las variables estratégicas.
Cond. Meteor. o Estas son:
- I
Logistica ) I T 1
Adiestramiento r% Recursos Espacios Tiempo
.. wn [%2]
Imprevisibles Para seguirla se 2 @ 8 8 2 - ) )
debe mantener S 15 = o) 2l o Dimensiones
sl & || || S| S|B g cen
o 2 S o 5| x| 5 estrategia
8 — [0} & o [a]
s ° °
Se aplican Aproximacién
concentrados o directa o Centro de
divididos indirecta ravedad“

afiggzn;d;‘g::t;as SU COMBINACION PRODUCE de acuerdo a nUestro
t
consecuentemente a La ini;’iativa Que es la esencia Ifa Ofensivas Nos 0”%
nuestra libertad de accién - > i > . >
de: maniobra Defensivas Combate

lleva al:

Deben ser orientados

La esencia de la ‘ Incertidumbre Inteligencia

. ; ]
Factores: ) - N Esté4 basada Que se apoya en la ‘ Resultados
Movimiento, Secreto y engafio y dispersion en: sorpresa

o fines

A

Es cierto que cada uno de nosotros cuando emprende una actividad intenta fijar una
estrategia y un plan de accién. Estas definiciones se desarrollan dentro de un marco de
gran incertidumbre debido a que nuestro proyecto de vida se desenvolvera dentro de un
contexto en donde las acciones de la competencia, los condicionamientos naturales de la
actividad politica, legal y econémica, como asi también las restricciones propias y éticas
propias y de la comunidad, produciran alteraciones en nuestro margen de maniobra.
Este escalofrio iremos erradicando en la medida que vayamos investigando sobre estos
eventos. Desde el punto de vista del espectro empresario a estos estudios minuciosos los

denominaremos: Posicional e investigacion del mercado.-
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Estos analisis son necesarios ya que nuestra intencién es participar en un ambito donde
realizaremos intercambios. A este espacio lo denominamos mercado y nuestro objetivo

serd permanecer y crecer en él.-

Del diagndstico obtenido de estos estudios podremos definir la estrategia y alinear las

tres variables que la componen y que a continuacién detallo:

Recursos, que a su vez se encuentra compuesto por:
o El factor humano,
O Los procesos,
o Latecnologia.

- Los valores: Manifestados a través de la ética, cuya ejercitacion debe orientarse:

= Desde la alta direccién hacia sus trabajadores.-

= Desde los trabajadores hacia la empresa.-

= Desde la empresa hacia los socios y accionistas.-
= Desde la empresa hacia los consumidores.-

= Desde la empresa hacia los proveedores.-

= Entre las empresas competidoras.-

= Desde la empresa hacia la comunidad.-

= Desde la empresa hacia el medio ambiente.-

- Elespacioy el tiempo.-
- El planeamiento integrado, el cual se conforma por tres estados que interacttan
entre si, a saber:
o Plan economico.-
o Plan patrimonial.-

o Plan financiero.-

La combinacidn de estas dimensiones de la estrategia daré origen a nuestro producto, el
cual debera ser dotado de dos importantes atributos para que pueda defenderse en el
mercado. Estos conceptos son la CALIDAD y el PRECIO.-
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La exposicién de nuestra concepcion en un marco de competencia y en un teatro de

operaciones denominado Mercado, originara resultados o fines que, si se condicen con

la estrategia planteada nos sentiremos satisfechos, sino deberemos analizar las

desviaciones y ajustar nuestra posicion.-

Los conceptos que vertimos nos permiten elaborar nuestro propio tablero al que
denominaremos: TECLADO ESTRATEGICO DEL EMPRENDEDOR

Acciones de la
competencia

Condicionamiento
politico, legal y
econémico

El teclado estratégico del

Emprendedor Estudio
Incertidumbre posicional y
La esencia de la de mercado

estrategia es la lucha
por permanecer y
ganar participacion

A 4

Restricciones

Busca llenar el vacio que
produce la incertidumbre

- — Maraen en el mercado
morales y éticas Afectan deg R L I.E.STRATEGIA Arte y ciencia del empleo
al = ! — » (Fija objetivos) de los medios
: maniobra | Las variaciones en
T Contexto el mercado afectan a:
y
. A Las variables estratégicas.
Financiamiento .
Estas son:
Logistica de 3
abastecimientos o RECURSOS VALORES
Logistica de Q| o < | [COMPORTAMIENTO Dimensiones
distribucion % Para seguirla se x O < Q ETICO de la
szllta_de m debe mantener ,C_) <Z( < g < 9 estrategia
capacitacién del 9z | J= | - o ESPACIO
l personal LT Q O TIEMPO l
<] K
CLIENTES ‘ ‘ ‘ PLANEAMIENTO «— LA
INTEGRADO INGENIERIA
T Las acciones de la competencia v SU COMBINACION PRODUCE
afectan a nuestras capacidades y v
consecuentemente a nuestra La Que es laesencia El - Atributos [Nos ] d
S . - B » Mercado
posicion en el mercado creatividad | del: producto Precio llova a
ha - . - Resultados
o fines
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LA ARQUITECTURA

En este peldafio desarrollaremos, en detalle, cada uno de los conceptos expuestos en el
TECLADO ESTRATEGICO DEL EMPRENDEDOR, comenzando por profundizar en
la conformacion de una herramienta primaria y basica para la implementacion y gestion

del proyecto.-

Primero, antes de trazar coordenadas, permitanme hacerles un comentario y que tiene
que ver con uno de los sentidos que mas necesitamos desarrollar tanto en este como en
cualquier otro ambito y que mucho tiene que ver con la incertidumbre; me refiero al
sentido de la supervivencia. Esta manifestacion en realidad surge como materia a partir
de la Segunda Guerra mundial, por la necesidad e impulso de la Marina y la Fuerza
Aérea de las naciones envueltas en el conflicto, en desarrollar estudios, procedimientos
Yy equipos para recuperar sanos a sus miembros extraviados, los cuales, sin

conocimientos adecuados para sobrevivir, se encontraban en un medio agreste y hostil.-
Los postulados basicos que se desprenden de esta disciplina son:
Ante una situacion extrema:

- Analizar la situacién con optimismo.-

- Establecer prioridades.-

- Madurar y tomar decisiones sobre objetivos definidos (Ej.: trazar un camino o
ruta a seguir.-

- Organizar un equipo de supervivencia basico, tratando de reunir agua y
alimentos.-

- Tratar de emitir sefiales de auxilio o de comunicacion.-

- Realizar un inventario del agua y la comida y disponer los recursos necesarios
para suplementar los viveres antes de que sea necesario.-

- Controlar el miedo.-

- Mantener ocupados a los supervivientes para combatir el miedo y la soledad.-

- No abandonarse.-
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Ahora bien, tratemos de incorporar estos conceptos y traspolarlos dentro del ambito

donde nos desarrollaremos, ya que el nuestro tiene que ver con la “Supervivencia

econdmica”.-

Usted pensara que me he vuelto loco... pero no
es asi (al menos eso creo). Como veremos a
continuacion, la supervivencia adopta distintas
denominaciones en funcion del medio

ambiente donde se manifiesta y las

consecuencias que produce, a saber:

>

Supervivencia en accidentes: Es la que se manifiesta como reaccion ante un

desastre automotor, aéreo, maritimo, incendio, contaminacion, etc.-

Sus consecuencias son de distinta gravedad: Shock, traumatismos, fracturas,

asfixias, erupciones, etc.-

Supervivencia clasica: Emergencias producidas en selvas, bosques desiertos,

mares, rios, montarias, etc.-

Sus consecuencias son: Shock, heridas, enfermedad, deshidratacion, peligro

por exposicion.-

Supervivencia militar: Se pone de manifiesto en teatros de operaciones.-

Trae aparejadas consecuencias graves para las poblaciones civiles y

militares.-

Supervivencia urbana: Se experimenta en las grandes ciudades.-

Como consecuencia notable encontramos la organizacion de la defensa

contra los robos, secuestros, violencia, etc.-

Supervivencia critica o apocaliptica: Se daria a partir de una guerra
bacterioldgica, quimica o nuclear, en donde la consecuencia se traduce en

miles de victimas fatales.-
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Pero... que ocurre con la “Supervivencia econdmica” a la que me referia anteriormente...

Bueno:

> La supervivencia econdémica envuelve a todo un pais, region, grupo de
regiones o areas determinadas y sus consecuencias son la miseria, la
desnutricion, las epidemias, el desabastecimiento, el aumento de delitos y

saqueos, el estrés y la violencia.-

Ahora bien como vimos la supervivencia tiene como pilar fundamental sobreponernos a

la incertidumbre, para lo cual es necesario orientarnos.-

En todo emprendimiento, incluida la supervivencia, debemos valernos del ingenio y la
tenacidad. Resulta muy facil orientarse si contamos con un GPS (Navegador satelital)
con bases de datos cartograficas y funciones de barémetro, altimetro y compas

electrénico pero, seguramente, en una condicion critica, puede faltarnos o dafiarse.-
¢ Qué ocurre si ademas no contamos con un compas o brujula?

Bueno, no desesperemos porque podemos:

Si es de noche:

Orientarnos por la Cruz del Sur, que es un grupo de cuatro estrellas que se visualizan
claramente durante todo el afio (y en especial a mediados del mes de mayo). Se
presentan en el cielo en forma de cruz, y prolongando imaginariamente el eje mayor de
la cruz, tres veces hacia el horizonte, obtendremos el sur (Valido para el Hemisferio
Sur).-

Si deseamos ubicarnos durante el dia:

Podemos usar el método del reloj (con agujas) el cual consiste en colocar
horizontalmente el cuadrante del reloj, acto seguido debemos poner en las 12 en punto
un palito procurando que la sombra que produzca se proyecte en la lineas 12 — 6. La
bisectriz (mitad) del angulo formado por esta linea y la aguja horaria nos indicara un

Norte bastante aproximado.-
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Como pudimos apreciar utilizamos varios recursos para poder posicionarnos. La misma
capacidad de solucion debemos manifestar en el ambiente de los negocios. Ahora bien,
para reducir la incertidumbre planteamos en nuestro teclado estratégico en EL
ESTUDIO POSICIONAL Y DE MERCADO.-

ESTUDIO POSICIONAL Y DE MERCADO
- LA INTELIGENCIA-

En las paginas precedentes me he referido a la inteligencia como medio para acortar la
distancia que existe entre el escenario real y el planteado. También le mostré que este
término dentro del ambito de los negocios se traduce en el analisis posicional y de
mercado.-

Aunque parezcan términos cientificos, intentaré reducirlos a expresiones simples.

En nuestro teclado estratégico podemos observar ademas que nuestro ambito de accién
es el mercado, el cual se ve permanentemente influenciado y consecuentemente alterado
por distintos factores tales como las acciones que emprendan nuestros competidores, el
condicionamiento politico legal y econémico, las restricciones morales y éticas y el
contexto. Claro esta que el grado de participacion que tomen cada uno de estos factores
originara fricciones de financiamiento, en la logistica de abastecimientos y de
distribucion, falta de capacitacion y reduccion de personal.

De lo expuesto y considerando que la esencia de la estrategia es la lucha por permanecer
y ganar participacion en el mercado, es que necesitamos focalizarnos en realizar el
siguiente estudio, el cual persigue como objetivo encontrar respuesta a los a diversos
aspectos de nuestra organizacion y del mercado.

DESARROLLO DEL ANALISIS:

AMBITO EXTERNO:

o CONTEXTO.-

o INFORMACION.-
o PROPIETARIOS.-
o PROVEEDORES.-
o CLIENTES.-

o COMPETIDORES.-

AMBITO INTERNO:

o VALORES.-
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GERENCIAMIENTO.-
PROCESO:

» FACTOR HUMANO.-
» ACTIVIDAD.-
» TECNOLOGIA. -

e CONTEXTO:

El contexto comprende el &mbito en el cual se desarrolla el negocio de la organizacion.
Ejemplo de ello es el:

>

>
>
>

A\

YVVVY

Tipo de mercado: Estable o inestable; Competitivo 0 no; atomizado o
no.-

Tipo de Demanda: Eléastica; parcialmente ineléstica o ineléstica.-
Existencia o0 no de controles por parte de organismos oficiales.-
Existencia 0 no de politicas por parte del gobierno en lo que respecta al
rubro.-

Organizacién de la Industria (Si se encuentran nucleadas en camaras o
no).-

Marco econémico local (Tipo de cambio, inflacién).-

Dependencia del rubro de materias primas locales o foraneas.-
Probabilidad de litigios ambientales.-

Volumen de ventas del rubro en el mercado local.-

e INFORMACION:

Se refiere a la forma como se mantienen comunicadas las organizaciones del rubro, no
solo en lo que hace al flujo de la informacion interna, sino también como capta la
informacion del mercado.

Las empresas del rubro poseen sistemas de informacion altamente, razonablemente o
insuficientemente tecnificados.-

Hacia donde los tienen orientados:

VVVVYVYYYVYYVY

Contabilidad.-

Costos

Control de stock.-

Manufactura.-

Planeamiento.-

Sistema de contabilidad ordenado y eficientes o no.-
Servicios informaticos propios o contratados.-
Publicaciones a las que se encuentran suscriptas.-

e PROPIETARIOS:
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En este concepto se describe la composicion accionaria de la empresa y las expectativas.
Los items que la componen son:

» Porcentaje de acciones por socio.-

> Expectativas de los socios (Centradas en las ventas; la rentabilidad; en la
participacion en el mercado; en el corto, mediano o largo plazo; etc.).-

» Se confeccionan planes anuales y actualizaciones del mismo o no.-

e PROVEEDORES:

Se describe aqui las caracteristicas de los responsables de abastecer a las compafiias de
las materias primas, los materiales y los servicios.

Proveedores locales o foraneos.-
Control de calidad.-
Financiacion.-

Recursos humanos:

Rotacion de personal.-

Litigios laborales.-

YVVVVYVYY

e COMPETENCIA:

Se refiere al comportamiento del rubro en el mercado.
Competitividad: Alta, mediana o baja.-

Productos o lineas de productos que presentan mayor competencia.-
Posicionamiento en el mercado.-

Principales competidores.-

Ventajas competitivas.-

Fortalezas.-
Debilidades.-

VVVVY

e CLIENTES:
Este subsistema se refiere al mercado que atiende la empresa objeto del analisis:
» Tipo de clientes.-
» Segmento.-
» Cantidad de Clientes.-
» Experiencia en incobrables.-
e VALORES:

Incluye las caracteristicas que resaltan las virtudes de la organizacion:

Imagen frente a:
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Accionistas.-
Clientes.-
Empleados.-
Proveedores.-
Comunidad.-

YV YVVYV

e GERENCIAMIENTO (MANAGEMENT):

Dos conceptos resultan aqui de vital importancia para el diagndstico:

» Liderazgo:

L X4

Rotacion del personal en todos los niveles.-
++ Capacitacién de la gerencia media.-
++ Rotacion interna del personal.-

%

» Estrategia:

%+ Aumentar, mantener o reducir la participacion en el

mercado.-
% Aumentar o mantener el prestigio en el mercado.-
«+ Lanzar nuevos o retirar productos del mercado.-
¢+ Desarrollo de nuevos productos.-
+¢ Politica de precios.-
e PROCESO:

Este subsistema se encuentra compuesto por tres items a saber:
> Actividad:

% Departamentalizacion (por producto; zona geografica,
cliente, divisionalizacion).-

¢+ Tercerizacion.-

¢+ Composicion de la fuerza de ventas.-

¢+ Caracteristica de la Manufactura.-

% Importaciones.-

¢+ Exportaciones.-

> Personal:

% Claridad en la definicién de autoridad y responsabilidad.-
%+ Grupos de trabajo.-

% Capacitacion.-

¢+ ldentificacion a las politicas de la empresa.-
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» Tecnologia:

»+ Sistemas informaticos.-
% Equipamiento de produccién.-

En funcion de la informacién que hayamos reunido y completado en el esquema
planteado anteriormente, deberemos encontrar respuesta inmediata a los siguientes
interrogantes y analizar en qué medida se corresponde con el estudio realizado:

1.- ¢ Cual es su negocio?

2.- {Qué producto/servicio ofrece?

3.- (A quiénes?

4.- ;Para que lo hace?

5.- ¢Conoce las expectativas de los consumidores?

7.- ¢Cuéntos productos/servicios incorporaremos al mercado?

8.- ¢(Cuéles son los puntos fuertes (qué es lo que esta bien en la empresa)?
9.- ¢ Cudles son las debilidades (qué es aquello en lo que fallamos)?

10.- ¢ Qué oportunidades se nos presentan en el entorno actual y futuro?

11.- ;Qué amenazas se vislumbran en el &mbito politico, social, técnico y economico

para la empresa?

12.- ;Coémo mi emprendimiento puede controlar o influir sobre las amenazas?
13.- ¢ Como puede mi emprendimiento hacer surgir oportunidades?

14.- ;En qué quiero gue se convierta mi emprendimiento (dimension)?

15.- ¢Para cudles de las siguientes areas cuenta con un responsable?

« Marketing y ventas.-

« Produccion.-
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¢+ Administracion.-

¢+ Recursos Humanos.-
» Compras.-

% Sistemas.-

% Aseguramiento de la Calidad.-

16.- ¢Mi emprendimiento tiene algo que ofrecer que no ofrezcan los competidores

definidos anteriormente?

17. ¢A que empresas y en cuales de los siguientes aspectos, considera su mayor
competencia en el mercado?

Aspecto Competidor 1 Competidor 2 Competidor 3
En general
Calidad

Servicio de post
venta.

Precio

18. Los productos/servicios de su emprendimiento son:

Competitivos No competitivos

En general
Con relacion a la calidad
Con relacion al precio

Con relacién al servicio de
post venta

Resulta de vital importancia para Usted y la salud del emprendimiento que se
autoevalGe y diagnostique, ya que los principales inconvenientes que se plantean

cotidianamente se encuadran dentro de alguno o varios de los siguientes conceptos:

La autoridad: Existe concentracion del capital en una sola persona o en un grupo muy
reducido, predominando en general la situacion del propietario-administrador. Este
evento produce una inadecuada separacion entre las transacciones de la empresa y las
operaciones personales del o los propietarios. Por otra parte, y en contraposicion con lo
expuesto anteriormente, como aspecto positivo se puede decir que esta concentracién

permite aprovechar mejor el poder de crear una estrategia de crecimiento.-
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La delegacion: En este aspecto, la personalizacion de la direccion en el/los propietarios,
produce falta de definicién de lineas de autoridad y responsabilidad; un debilitamiento

de las actividades de control de los distintos procesos.-

La unidad de mando: Los grupos directivos por lo general, se encuentran ligados por
vinculos familiares o de amistad. La consecuencia negativa se plantea en la falta de
profesionalismo con que se maneja un emprendimiento y en que un empleado puede

recibir 6rdenes de mas de un jefe.-

La planificacion: El planeamiento estratégico se ve frecuentemente limitado por la falta
de herramientas. Se produce basicamente por falta de informacion oportuna;
imposibilidad de modificar los requerimientos de gestion que producen las

transformaciones de tipo tecnoldgico-politico.-

Los objetivos: Por lo general, los sistemas administrativos no definen con claridad los
objetivos que desean. En este aspecto los sistemas inadecuados por la duplicacion o
ausencia de datos, faltos de combinacion y/o coordinacion no se ajustan a los

requerimientos de los clientes y por ende de la empresa.-

La division del trabajo: Inadecuada o poco definida, lo que provoca controles
innecesarios 0 excesivos por un lado que producen la omisiéon de los mismos por

oposicion de intereses.-

Los sistemas de control: Los pequefios emprendimientos presentan debilidad en la
validacion, integridad y exactitud de las operaciones. Esto se traduce en dificultad para
obtener pautas respecto a los sistemas de control y al registro de todas las transacciones

efectuadas.-

La organizacion: Este concepto se plantea como un punto positivo ya que si nos
referimos a que los propietarios utilizan criterios intuitivos y de conductas oportunas y/o
adaptativas, esto permite dar rapida respuesta a los cambios producidos por la

turbulencia del contexto macro y/o macroeconémico.-

Los aspectos generales:
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Dependen de un reducido nimero de fuentes de financiamiento y crédito de clientes y
de proveedores lo cual otorga a los emprendedores un relativo poder de negociacién que
los lleva frecuentemente a mayores costos de endeudamiento para resolver el
desequilibrio producido entre los recursos disponibles y los requerimientos de su

empresa.-

Por otra parte este tipo de estructura pequefia tiende a concentrar el riesgo ante la

presencia de coyunturas favorables para su producto o servicio.-

Hasta aqui hemos hablado sobre el estudio posicional y de mercado. Una vez que
tengamos un diagnostico de como estamos y que escenario tenemos que enfrentar, es de
vital importancia que consideremos nuestros recursos, los cuales se constituyen en las

variables de nuestra estrategia y que son:

e Los procesos.-
e EIl Gerenciamiento.-

e Los valores.-

Comenzaremos a transitar por la primera variable diciendo que los procesos se
componen de tres agentes que interacttan entre si; ellos son: el factor humano, la

actividad y la tecnologia.

En lo que respecta al factor humano, nos referiremos a la comunicacion, la estructura y

a la organizacion de este vital componente.

La comunicacién: Si le preguntaran si son importantes para UD.
los conceptos de trabajo en equipo, la vision, la mision, el
negocio, la innovacién y el cambio, seguramente responderia que
si, que son esenciales para asegurarse una sobrevivencia

rentable.-

Todas estas cuestiones tienen un requisito comdn: eficientes
comunicaciones internas. Podria asegurar, sin temor a equivocarme, que en la gran

mayoria de las empresas las comunicaciones no solo existen sino que ademas siempre se
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esta haciendo algo en ese sentido. Las herramientas usadas comUnmente son el correo
electrénico, los videos, las publicaciones internas (house organ), comunicados internos,

carteleras, etc.-

Los seres humanos, entre nuestras virtudes y defectos, tenemos la habilidad de filtrar
(decodificar y traducir) todo mensaje que nos llega, percibiéndolo a partir de nuestra
particular manera de sentir y entender al mundo que nos rodea. Estos filtros contienen
elementos del orden de lo racional (mecanismos de pensamiento y razonamiento
voluntario, que podemos verbalizar) y de lo inconsciente (resortes de accion y
sentimiento involuntarios, no controlables y desconocidos por nosotros mismos).
Depende del cristal a través del que se lo mire, cada uno de nosotros ha forjado esos
cristales para ver el mundo, asi resulta a veces sumamente dificil lograr que algo dicho a
otros sea entendido de la manera que querriamos (si los demas no utilizan los mismos

lentes).-

Pero no solo por esto podemos calificar de complejo a un proceso de comunicaciones,
muchas veces nos expresamos creyendo que somos claros, y resulta que nuestro

lenguaje y codigos son poco menos que incomprensibles para nuestra gente.-

Si nuestros mensajes hablan de realidades no conocidas por nuestro equipo, se
convierten en algo sin sentido o valor por no tener un referente comdn con qué

compararlo.-

Es habitual encontrar en organizaciones donde hacen relevamientos de opinidn
(encuestas de opinién interna, clima organizacional, etc.) quejas de los empleados
respecto del manejo de las comunicaciones. Casi tan comun como las quejas sobre las
remuneraciones. Pero no por ser comln deberiamos dejar de considerarlo

cuidadosamente, mas aun si se trata de una pequefia estructura.-

He encontrado que muchisimas empresas poseen muchos mas vehiculos de
comunicaciones que los que creen tener. Sin ir mas lejos ¢no existen ya el presupuesto
anual, los objetivos estratégicos, por area funcional y hasta por puesto, las descripciones
de puestos, evaluaciones de desempefio, e-mails, carteleras, manuales de politicas,

normas y procedimientos, organigramas, sefializacion de los sectores, reuniones y
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desayunos de trabajo? En general se los considera creados con otro sentido, pero en

realidad se trata de comunicacion lisa y llana.-

Elija cualquiera de las herramientas de comunicacion, la que mas se adecue a su
audiencia y hableles sin dobles mensajes, de manera creible y para ello debe dirigirse de

una sola manera: con la verdad.-

Invierta parte de su tiempo en alimentar la relacién interpersonal con su gente. Por lo
tanto tenga en cuenta dos apreciaciones que considero es muy oportuno nombrar a esta

altura de los acontecimientos:

1.- Es sabido que las personas crecen al independizarse de sus padres. Las empresas en
cambio, lo hacen forjando relaciones mas intimas con aquellas personas que le han dado

vida.-

2.- Toda ausencia de comunicaciéon no es “no-comunicacion” sino comunicacion

negativa.-

3.- Cuando alguien opta por la no-comunicacion, en realidad estd provocando

comunicacion negativa.-

No lo olvide COMUNIQUESE CON SU GENTE y tome esto como una gimnasia
cotidiana.-

Estructura: La Estructura no es ni mas ni menos que un sistema de relaciones de cosas
que tienen un cierto grado de permanencia, que sufren un continuo proceso de
transformacion y que mantiene una identidad por ser una totalidad autorregulable dentro
de ciertos limites.-

Dado que es un concepto un tanto complejo, ¢Qué le parece si lo desglosamos?

APERTURA DE LA DEFINICION:

. SON RELACIONES: Es decir posiciones relativas de ciertos elementos con
respecto a otros. Unos estan en posiciones de menor relevancia con relacién a otros de
los que decimos estan mas arriba u ocupando posiciones mas importantes. También

podemos decir que son agrupaciones dadas en ciertos niveles, manteniendo entre ellos,
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y entre otros tipos de grupos, cierto tipo de relacion constante (ej. Empleados, jefes,

gerentes, etc.).-

. TIENEN PERMANENCIA: Este tipo de relacion es mantenida por los grupos
con cierta constancia, de tal modo que la situacion no cambia o cambia poco, en los

distintos momentos que la observamos.

. SUFREN TRANSFORMANCIONES: Toda estructura es dindmica, ya que el
caracter de relacion estable, sufre a través del tiempo adaptaciones a las condiciones del

ambiente.-

. ES UNA TOTALIDAD: Todas las relaciones entre los elementos que componen
la estructura, o los procesos de composicion conforman un TODO cuyas leyes le son

propias.-

. SON AUTOREGULABLES: Estan dotadas de un sistema de autorregulacion de
modo que las transformaciones mantengan controlados sus elementos dentro de sus
fronteras y sus leyes, para AUTOCONSERVARSE.-

A su vez toda estructura organizativa tiene su sustento en:

o La delegacion: Que es el proceso mediante el cual el miembro de una
organizacion transfiere o pasa una o mas funciones a otra persona de la
estructura.-

o Departamentalizacion: Que consiste en agrupar tareas o funciones en conjuntos
homogéneos, especializados en el cumplimiento de cierto tipo de actividades.
Este tipo de nucleamiento da origen a las Gerencias, Departamentos, Secciones,

etc.-
La departamentalizacion, a su vez puede definirse:

Por funciones: La estructuraciéon segun las funciones significa agrupar toda la labor a
realizar en departamentos, de acuerdo con las principales actividades. Todos los trabajos

de una misma clase, relacionados entre si, se encomiendan a un solo jefe.-
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Este tipo de estructuracion favorece la especializacion y saca partido de las ventajas de
la misma, permitiendo una mayor economia en la realizacion de los trabajos, facilita su
coordinacion y pone al servicio del conjunto de la empresa la aptitud y capacidad de una
0 varias personas de alta categoria que son quienes dirigen las actividades

fundamentales.-

No obstante ello presenta el inconveniente que se manifiesta en la medida que aumenta
el volumen vy la diversidad de las actividades de una empresa, dado que a la larga se
produce una centralizacion excesiva que provoca un retraso cada vez mayor en la toma

de decisiones.

Por productos: Es aconsejable cuando el volumen de la empresa ha llegado a ser tal que
sus ventas hagan que sea necesario integrar cada producto, o grupo de productos
intimamente relacionados, en una linea considerada como relativamente autdbnoma y
formando una unidad independiente dentro de la estructura general de la empresa. Lo
importante no es ya la funcion de fabricar o vender, sino el producto que ha de ser

fabricado o vendido.

Por zona geografica: Otra forma de estructurar es por territorios, sistema frecuente en
los casos de empresas que fisicamente se hallan dispersas y en las que las diferentes
filiales producen el mismo articulo o prestan servicios similares en sus diversos

emplazamientos.

Por clientes: En ésta se toma como base primordial el interés de la organizacion por el

perfecto suministro a sus clientes y en la atencion que se les concede.

Por procesos o equipo: Consiste en estructurar en funcion de las actividades,

agrupandolas segun procesos implicados o el equipo utilizado.

Por turnos de tiempo: Se observa en las empresas dedicadas a un proceso continuo,

como las de servicios publicos (turno diurno y nocturno).
Compuesta: Es un método que consiste en la utilizacion de las estructuras antes

mencionadas, en forma combinada.-
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EL FACTOR HUMANO
-RECURSOS-

Ya nos hemos referido al
concepto de estructura
pero... ¢Podemos darle
una forma ldgica a esta
definicién? La respuesta
es afirmativa. Las

estructuras suelen

TR o e presentarse graficamente

L Dl

mediante  casillas o
casilleros que sefialan las posiciones relativas de los cargos o funciones, unidas entre si
por lineas que indican los canales de comunicaciones tales como los de interaccion mas
frecuentes, de autoridad y poder y por ende las jerarquias. Estos graficos se denominan
organigramas y nos seran de mucha utilidad para poder plantear nuestro Tablero

Estratégico.-

L

e B -

it

- o = D

Ejemplo de organigrama

e

Los organigramas nos sirven para definir los puestos que cubriremos dentro de nuestra
estructura y las personas que ocuparan esas funciones. Cuando armamos un grafico de
estas caracteristicas debemos hacerlo teniendo en cuenta que es preciso emplear la

minima cantidad posible de personas tal que en este sentido prime el concepto de
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calidad y no el de cantidad. Tenga en cuenta que cuanto menor sea su estructura, con

mayor rapidez podra reaccionar a los cambios.-

Al igual gue en los teatros de operaciones, no es tan importante la cantidad de soldados
ni el armamento con que cuenten sino la forma en que se plantee su escenario de accién

y la forma en que disponga de ellos.-
Volviendo al organigrama, el mismo presenta los siguientes atributos:

a) Contiene casilleros, cada uno de los cuales representa una posicion o categoria de

posicion (cargo/funcion).-
b) La ubicacion vertical denota jerarquia.-
c) La ubicacién horizontal significa igualdad de jerarquia, grado o importancia.-

d) Las lineas continuas marcan las comunicaciones y la autoridad, o los vinculos entre
jerarquias relacionadas verticalmente (las horizontales son entre los de un mismo nivel,

mayormente quedan sin sefialar).-

e) Las lineas punteadas por lo general marcan relaciones poco frecuentes, lineas de

autoridad funcional, asesoramiento o staff.-

Es muy comun encontrar en la actualidad que los organigramas de las compafiias se

encuentran armados por centro de costos, es decir por departamento.-

Mi intencidn es explorar y desarrollar uno que de alguna manera le sirva para mantener
ordenada y controlada su operacion y, por otra parte le ayudara a asignar
apropiadamente los gastos por responsable. Este tipo de organigramas le permitira
iniciar con éxito su planificacion econdémica, patrimonial y financiera y, por otra parte
evaluar sus procesos (no se asuste ya que estos conceptos los desarrollaremos en detalle
posteriormente). Es de gran utilidad ya que trabaja pivoteando sobre dos conceptos bien

definidos: Los centros de costos y los centros de utilidad.-
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Gerencia General
Centros de costo

Departamento Departamento de Departamento de

Adm.y Finanzas Produccién

Comercial

Proyecto
WA
Proyecto
Wg
Proyecto
Wgn

Proyecto de organigrama propuesto.-

Centros de utilidad

A este tipo de organigrama que se lo denomina matricial, ya que responde a un enfoque
que permite prestar atencion simultineamente a dos o mas criterios de
departamentalizacion. Este modelo fue desarrollado por la industria aerondutica y la
espacial, y estad destinado a garantizar la toma de decisiones colectivas para conseguir
un equilibrio adecuado entre dos 0 més partes intervinientes. Tenga en cuenta que este
modelo viola el principio de unidad de mando, porgue en este tipo de formato convive
la duplicidad de mando.-

Este modelo lo utilizaremos para integrar y medir las distintas actividades que

conforman un proceso.

Si volvemos a nuestro tablero estratégico del emprendedor, los recursos se conforman

por:

v El factor humano.-
v Los procesos.-

v Latecnologia.-

Este aspecto es muy importante y se constituye en uno de los factores criticos de éxito.
Gran parte de los emprendimientos comienzan con fundadores que generalmente tienen
una orientacion técnica o comercial y que desprecian las actividades administrativas.
Por ende la manufactura y la venta de su producto le absorben totalmente sus energias
fisicas y mentales. Por otra parte la comunicacion entre los empleados es frecuente e
informal. Otro aspecto es que las largas horas de trabajo se recompensan con salarios

modestos y promesas futuras.-
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Para ahorrarnos dolores de cabeza verifique nuestro organigrama matricial y trate de
crear los tres Departamentos que en el se exhiben. Aunque le cueste, cubra estas
posiciones con profesionales. “EVITE INCORPORAR FAMILIARES, SI ES QUE
ESTOS NO SON ALTAMENTE CAPACITADOS COMO OTROS
PROFESIONALES”.-

Si UD. cumple con estos principios, estard cubriendo aspectos basicos para la salud de

su empresa tales como:

» Dar forma a una organizacion funcional para separar las actividades de
produccion, de administracion y de comercializacion.-

» Comenzar a dar forma a la figura del PLANEAMIENTO INTEGRADO.-

> Volver la comunicacion mas formal a medida que se vaya construyendo una
jerarquia de posiciones.-

> Asignar responsabilidades a cada uno de los responsables de cada
Departamento indicado anteriormente.-

» Disefiar junto con sus colaboradores, un centro de utilidad e incentivos para
estimular a su gente.-

» Conformar procedimientos de trabajo formales.-

» Contar con un programa de seguimiento de las actividades de los
responsables de cada una de las areas, que respondera a principios basicos

del control interno.-

Para gque tenga una idea de la dimension de la solucion que esta incorporando en su
empresa, a continuaciéon le expongo los principios del concepto enunciado

anteriormente como “control interno”, a saber:
1.- Es un sistema de control (conjunto de elementos).-

2.- Que comprende un plan de organizacion, un conjunto de medidas y métodos

coordinados y la aplicacién de principios.-

3.- Destinados a:
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a) Salvaguardar los bienes o patrimonio de la empresa.-
b) Controlar la exactitud y confiabilidad de la informacion.-

c) Evitar que un procedimiento se encuentre bajo el control independiente y absoluto de

una persona.-

Volviendo a los puestos de trabajo esbozados en nuestro grafico matricial, a
continuacion es conveniente que definamos el marco funcional de cada uno de ellos,

para lo cual enunciaremos:

La mision.-

Las funciones.-

La autoridad.-

Las caracteristicas de la posicion.-
Las especificaciones de la posicion.-

AN NN NN

Responsable del Departamento Comercial:
% Mision:

1.- Formular y proponer la politica de ventas y promocion de los productos de la

empresa.-

2.- Dirigir el equipo de colaboradores para atender los canales de distribucion y plasmar

el apoyo promocional en el punto de ventas.-

3.- Diagramar las zonas de operaciones de ventas y planificar su atencién y

rendimiento.-

4.- Garantizar el cumplimiento de las metas establecidas respecto a voliumenes de venta,

distribucion, exposicion y recuperacion de créditos.-

5.- Elaborar el presupuesto de gastos de su area, garantizar su cumplimiento y participar

en la elaboracion de los programas publicitarios y promocionales.-

«» Funciones:
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1.- Disponer de los datos necesarios sobre la situacién del mercado en cuanto a poder de

captacion de los productos de la empresa, su potencialidad y nivel de la competencia.-
2.- Conformar el pronostico de ventas.-

3.- Formular politicas de fijacion de precios, descuentos y condiciones de venta.-

4.- Controlar su area de responsabilidad a través de indicadores de gestion.-

5.- Promover el desarrollo de nuevos mercados.-

6.- Mantenerse informado sobre el costo y margen de cada producto y/o linea de

productos.-

7.- Formular estrategias de distribucion a través de los canales mas convenientes.-
8.- Dirigir y controlar las distintas etapas de la gestion de comercializacion.-

9.- Planificar la capacitacion necesaria para la fuerza de ventas.-

10.- Planear campafias publicitarias y controlar sus impactos a través de indicadores de

medicion.-
11.- Investigar nuevas formas y tipos de packaging.-

12.- Desarrollar campafias de promocién personal y directa cuando las condiciones del

mercado lo requieran.-

13.- Analizar los efectos que producen sobre las ventas las reglamentaciones que

emanan del Gobierno.-

14.- Disponer la entrega de los productos vendidos en las fechas, lugares y condiciones

acordadas con los clientes.-
15.- Desarrollar e implementar programas de incentivos para la fuerza de ventas.-

16.- Asegurar gque los reclamos de los clientes sean atendidos en tiempo y forma.-
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17.- Organizar y controlar las operaciones de venta y de atencion a clientes.-

18.-Asegurar que los clientes mantengan un conocimiento de la empresa en cuanto a
capacidad de produccion, proyectos de expansion, calidad de los productos, formas de

comercializacion.-
« Autoridad:

El responsable del Departamento Comercial ejerce supervision directa sobre todo el
personal que realice tareas de ventas, investigacion de mercado, publicidad, promocion,

servicio al cliente y distribuidoras.-

% Caracteristicas de la posicion:

1.- Informes que genera:

a.- Diagndsticos de investigaciones de mercado.-

b.- Politicas de precios y planes de ventas en unidades.-
c.- Presupuestos de gastos.-

d.- Indicadores de gestion comercial.-

e.- Evaluacion de resultados por zona y vendedor.-

f.- Reportes de estadisticas de ventas.-

g.- Instrucciones operativas para la fuerza de ventas.-
h.- Reporte de incentivos a aplicar a la fuerza de ventas.-
i.- Reporte de ofertas y promociones.-

J.- Presupuesto de gastos.-

2.- Informes que demanda:
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a.- Informes sobre la situacion del mercado y sobre el posicionamiento de la

competencia.-

b.- Costos de venta por producto.-

c.- Reporte de reclamos de clientes.-

d.- Existencia de productos.-

e.- Estado crediticio de clientes.-

f.- Evolucion del presupuesto de gastos real versus el presupuestado.-
3.- Informes que procesa:

a.- Estadistica de ventas por producto, por zona, por vendedor y por tipo de cliente.-
b.- Planes y programas de ventas.-

c.- Evaluacion de resultados por vendedor.-

d.- Indicadores de gestion.-

% Especificaciones de la posicion:

1.- Titulo necesario para la posicion: Licenciado en Comercializacion, Licenciado en

Administracion con orientacidn en Marketing.-
2.- Aptitudes personales necesarias para el puesto:

Dinamismo.-

Capacidad para negociar.-

Capacidad de analisis coyuntural y economico-financiero.-
Energia y vigor.-

Responsable del Departamento de Administracion y Finanzas:
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< Mision:

1.- Formular politicas y planes referidos a la estructura y accion administrativa de la

empresa.-

2.- Desarrollar e implementar mecanismos de control sobre las actividades de la

empresa.-

3.- Elaborar y analizar informacion contable para evaluar los resultados operativos de la

empresa.-
4.- Consolidacién, administracion y control del presupuesto integrado.-
¢+ Funciones:

1.- Salvaguardar el patrimonio de la empresa, a través de la registracion correcta y en
tiempo de las transacciones que afecten el activo y pasivo en un todo de acuerdo con la

legislacion vigente.-

2.- Mantener adecuados registros de los inventarios en cuanto a existencias y su

valorizacion.-

3.- Proteger a la empresa en lo referente al manejo del flujo de fondos y mantener el

equilibrio financiero.-

4.- Vigilar el cumplimiento de las normas y procedimientos vigentes en la

organizacion.-

5.- Controlar la adecuada registracion de los costos de produccién, administrativos y de

comercializacion.-

6.- Asegurar que a traves de la informacion que surja de los estados contables y

financieros puedan decidirse acciones correctivas.-

7.- Custodiar y administrar la vigencia y calidad de los seguros que cubran a los bienes

y a la operacién de la empresa.-
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8.- Administrar la liquidacion de remuneraciones.-
9.- Centralizar la actividad de presupuestacion de los departamentos de la empresa.-

10.- Verificar el cumplimiento de las normas y principios de control interno que

aseguren el buen manejo de la administracion.-
11.- Desarrollar e implementar normas y procedimientos administrativos.-
% Autoridad:

El responsable de Administracion y Finanzas ejerce supervision directa sobre el
personal que realice actividades de contabilidad, tesoreria, impuestos, sistemas, costos,

créditos y cobranzas, seguros, compras y planeamiento y control de gestion.-
% Caracteristicas de la posicion:

1.- Informes que genera:

a.- Estados contables periddicos y de fin de ejercicio.-

b.- Anexos del balance.-

c.- Conciliaciones de ingresos y egresos de fondos.-

d.- Estados de cuenta de clientes.-

e.- Estados de cuenta de proveedores.-

f.- Andlisis de cuentas contables.-

g.- Liquidaciones y declaraciones juradas de impuestos y cargas sociales.-
h.- Liquidaciones de sueldos.-

i.- Presupuesto econdmico y financiero.-

J.- Analisis entre los valores presupuestados y los reales.-
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k.- Andlisis entre los costos standard y reales.-

.- Indicadores de gestion.-

m.- Ordenes de compra.-

n.- Reportes de existencias de inventario.-

2.- Informes que recibe:

a.- Facturas y remitos de proveedores de bienes y servicios.-
b.- Resumen de horas trabajadas.-

c.- Requisiciones de compra.-

d.- Informes de recepcion e inspeccion de materias primas y materiales.-
e.- Rendiciones de gastos.-

f.- Presupuestos formulados por los otros departamentos.-

g.- Resimenes de cuenta bancarias.-

h.- Notas de débito y/o de crédito bancarias.-

i.- Notas de débito y/o de crédito de proveedores.-

j.- Remitos y/o vales de salida de materiales de los depositos.-
k.- Recibos de cobranzas.-

3.- Informes que procesa:

a.- Asientos contables.-

b.- Imputaciones contables.-
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c.- Libros comerciales.-

d.- Subdiarios auxiliares.-

e.- Registros de existencias de productos elaborados y de insumos.-
f.- Registros de bienes de uso.-

g.- Planillas de registros de leyes provisionales y sociales.-
Especificaciones de la posicion:

1.- Titulo necesario para la posicion: Contador Pablico Nacional o Licenciado en

Administracion de Empresas.-
2.- Aptitudes personales necesarias para el puesto:

Organizador y metddico.-
Capacidad de analisis.-
Responsabilidad en el control.-
Energia y vigor.-

Responsable del Departamento de Produccién:
s Misién:

1.- Formular los planes de produccién, conforme con la proyeccion de ventas para el

periodo considerado y con la politica de stocks.-

2.- Dirigir y controlar las operaciones de produccién conforme a los planes y programas

formulados.-
En este sentido deberé contemplar:

e Los productos.-
e Los volimenes.-
e Los procesos.-
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e Los costos.-
e Lacalidad.-
«» Funciones:

1.- Prever, dirigir y controlar el mantenimiento de estandares satisfactorios de

producciodn, calidad y costo.-

2.- Asegurar, a través de la gestion administrativa adecuada, la disponibilidad de

productos para satisfacer las obligaciones y planes de venta.-
3.- Realizar estudios de métodos, tiempos y movimientos.-

4.- Realizar investigaciones sobre nuevos productos o nuevos procesos vinculados a las

materias de:

Produccion.-

Control de calidad.-

Empaque.-

Almacenamiento.-

Manipuleo de materiales y productos.-

5.- Capacitar y entrenar técnicamente al personal de su area.-

6.- Mantener registros legales, técnicos y de gestion de manufactura.-

7.- Mantener actualizadas las estadisticas de produccion y demas informacion de control

de produccion y calidad.-

8.- Formular y controlar la ejecucion del programa de ingenieria industrial tendiente a

optimizar las condiciones econémicas de produccion.-

9.- Establecer un programa de seguridad y de condiciones de trabajo seguras y vigilar su

cumplimiento.-

10.- Aplicar regimenes de premios y castigos al personal frente a hechos que ameriten

tales acciones.-
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11.- Administrar y controlar las herramientas que se le entreguen en custodia para el

cumplimiento de sus funciones.-
+« Autoridad:

El responsable de Produccion ejerce supervision directa sobre el personal que realice
actividades de planeamiento y control de la produccion, mantenimiento e ingenieria de

planta, fabricacién, acabado, almacenes.-
% Caracteristicas de la posicion:

1.- Informes que genera:

a.- Planes y programas de produccion.-

b.- Fijacion de politicas y normas de procedimientos relativas a la ejecucion de planes

de produccion y de stocks.-
c.- Reportes de seguimiento de produccién.-

d.- Reportes sobre justificacion en las desviaciones respecto a estandares, programas o

calidad.-

e.- Informes de calificacion del personal.-

f.- Informe de horas trabajadas por persona.-

g.- Informe sobre control de inventarios.-

h.- Informes sobre capacidad utilizada de planta.-

2.- Informes que recibe:

a.- Informes de costos de productos elaborados y de la rentabilidad.-
b.- Asesoramiento en materia de legislacion laboral y sindical.-
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c.- Informes periodicos del servicio médico sobre el estado de salud del personal

dependiente de ese departamento.-
d.- Reporte de indicadores de gestion.-

e.- Informes sobre proyecciones de ventas y politicas de stocks para la formulacion del

programa de produccion.-

3.- Informes que procesa:

a.- Avance de la produccién.-

b.- Horas extras, por centro de produccion y por persona.-

c.- Unidades defectuosas y coeficientes de fallas de produccién, con discriminacion de

las causas que las motivaron.-
d.- Movimientos de materiales:

e Entradas por compras.-
e Salidas por consumo.-

e Entradas por devoluciones desde los sectores de produccion.-
e.- Monografias con formulas de produccion.-
+« Especificaciones de la posicion:

1.- Titulo necesario para la posicion: Depende del tipo de producto a elaborar y de la
modalidad del proceso productivo, puede requerirse un ingeniero mecanico, quimico,

farmacéutico, etc.-
2.- Aptitudes personales necesarias para el puesto:

Capacidad de organizacion y analisis.-

Metddico.-

Aptitud para conducir personas de diversos niveles.-
Energia y vigor.-
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Hemos narrado hasta aqui las responsabilidades que deberan asumir cada uno de los
responsables que colaboraran en su empresa, tratando conservar la menor estructura
posible. Claro esta que estas personas deberan absorber actividades que en empresas de
mayor magnitud, estarian repartidas en otros departamentos. Asi pues veremos que
nuestro responsable de Administracion y Finanzas, inicialmente, se encargara de la

administracion del Factor Humano y de las compras.-

Para concluir, dentro del proceso, con el medio referido al factor humano, déjeme
comentarle algo al oido y que espero sepa guardarlo como un secreto, que pondra en

evidencia, sblo si es extremadamente necesario.-

Si la situacion de su empresa llegara a ser dramatica, deberd desafectar aquellas
personas que no hayan asumido la responsabilidad que conlleva encontrarse dentro de
una empresa pequefia y desafiante. En este caso sé que se sentira mal pero es necesario.

Trate de verlo de esta forma:

Si viajara en un avion y éste se estrellara en una selva, seguramente se encontrara con

dos tipos de personas a socorrer:

v Las ilesas o que presentan heridas leves y

v"las que se encuentran gravemente heridas y moribundas.-

En este caso debera decidir rapidamente y determinar lo que se denomina prioridades de
salvacion, debiendo dejar para una segunda oportunidad a los enunciados en segunda
instancia. En ciertas y graves circunstancias, éstos, lamentablemente, deberan ser

sacrificados para que los mas aptos vivan.-
Desafortunadamente es la ley de la vida. Téngalo en cuenta.-

Obviamente si nos tomamos nuestro tiempo para definir nuestra estrategia y los planes

alternativos, es muy factible que no debamos aplicar este tipo de recursos extremos.-

Veamos ahora como podemos ordenar nuestro accionar diario.
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LA ACTIVIDAD
-RECURSOS-

Como vimos
anteriormente  existen
unos graficos Ilamados
organigramas que nos
muestran las jerarquias
y las lineas de autoridad
y consecuentemente de
subordinacion, pero
poco nos dicen sobre la

funcionalidad de la

organizacion.-

Tal como pudimos apreciar, para una estructura pequefia hemos desarrollado las
posiciones Comercial, de Administracion y Finanzas y de Produccion las cuales tienen
asignadas distintas responsabilidades que, como veremos, se encuentran estrechamente

relacionadas entre si-

Por ejemplo: Para poder entregar un producto en tiempo y forma, se necesita que
nuestro responsable de Administracién y Finanzas realice la compra de las materias
primas y material de acabado que luego seran entregados a nuestro funcionario de
produccion para que este los transforme en el producto que nuestro Lider Comercial

ofrecera en el mercado.-

La actividad global de cualquier empresa puede ser concebida como un conjunto de
operaciones o actividades conectadas entre si que van formando los eslabones de una

gran cadena operativa, cuyo final es la entrega de productos o servicios al mercado.-

Podemos agregar que estas acciones comienzan a partir de insumos que, luego de pasar

por determinadas operaciones generan un producto:
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OPERACIONES
IN_SUMOS ACTIVIDADES PRODUCTO
(inputs) (outputs)

TAREAS

> Materias primas.- » Transformacion.- » Productos.-
» Material de acabado.- » Analisis.- » Servicios.-
»Energia.- » Gestion Administrativa.-

»Recursos Humanos.- » Etc.-

» Sistemas.-
» Materiales varios.-
» Etc.-

También podemos definir lo expuesto anteriormente bajo el concepto de LOGISTICA,
término éste que se constituy6 siempre en un punto neuralgico y determinante para el
éxito o fracaso en un conflicto armado. Tan es asi que en el arte de la guerra se expone

que:
“Un ejército sin provisiones ni productos alimenticios esta perdido”.-

“Si nos basamos en las provisiones del enemigo, los alimentos del ejército seran

suficientes” .-

En estos fragmentos del milenario texto se considera que cuando las fuerzas en combate
estdn manteniendo posiciones fortificadas en una situacion de empate, con la victoria y
la derrota atn no decididas, quien tenga provisiones sera victorioso. En consecuencia,
nos esté indicando que debemos reforzar las medidas de proteccién de nuestras lineas de
logistica, impidiendo que las tropas del enemigo puedan hacerse de nuestros

abastecimientos y productos.-

Llevado al ambito de los negocios la Logistica es el proceso que planifica, implanta y
controla, de forma eficiente, el flujo de materias primas, materiales de empaque,
productos intermedios y productos terminados desde el punto de origen al de entrega, a
un costo adecuado y con el objetivo de satisfacer las necesidades del cliente

(mercado).-

En consecuencia podemos definir graficamente el &mbito de accion de la logistica:
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LOGISTICA LOGISTICA
DE DE
ABASTECIMIENTOS DISTRIBUCION

Analizando este enfoque, veremos que en el area de influencia de la logistica de
abastecimientos operamos como clientes, en nuestro caracter de demandantes de bienes
y Servicios necesarios para iniciar un proceso productivo. Los terceros encargados de

satisfacer dichas necesidades se denominan proveedores.-

Una vez culminado el proceso productivo, y dentro de la 6rbita de la logistica de
distribucion, nos transformamos en proveedores al ofrecer nuestros productos al

mercado en donde operan nuestros potenciales clientes.-

Los conceptos de Cliente-Proveedor que a simple vista son sencillos de interpretar,
debemos tenerlos muy presentes ya que no solo se dan cuando interactia el ambito
externo con nuestro dmbito organizativo, sino que permanentemente se encuentra

vigente en cada una de las interrelaciones que se dan en cada uno de los procesos.-

De esta manera a continuacion estableceremos algunos postulados basicos:

» PRIMER POSTULADO: Todas las areas de la empresa son “proveedoras” de
las que le siguen en la cadena global y “clientes™ de las que las anteceden.-

» SEGUNDO POSTULADO: De la misma forma que las empresas deben
preocuparse de que el resultado final del proceso (el producto o el servicio) sea
de alta calidad y responda a las necesidades y expectativas del mercado, de la
misma forma deben cerciorarse de que el resultado que se logra en cada uno de
los pasos intermedios de la cadena sea de alta calidad y satisfaga las necesidades
y expectativas de los “clientes internos”.-

» TERCER POSTULADO: La Unica forma de garantizar la calidad del resultado
final es asegurando la calidad de los pasos intermedios.-

» CUARTO POSTULADO: jjjCUIDADQ!! La mayoria de los problemas de
calidad que se producen en las empresas se localizan en los puntos de contacto

entre las areas operativas que integran el sistema o cadena.-
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De esta manera podemos apreciar dos tipos de enfoque:

Enfoque equivocado:

Insumo de Insumo de
mala mala
calidad calidad

Resultado final: Un
producto o servicio
de mala calidad

Proveedora Cliente del area A Cliente del area B y Cliente
del area B y proveedora del proveedora del cliente disgustado
area C
Enfoque correcto: )
Insumo de Insumo de Resultado final: Un

producto o servicio

alta alta
de alta calidad

calidad calidad

d
Proveedora Cliente del Cliente del C.I|ente
del area B area Ay area By satisfecho
proveedora proveedora
del area C del cliente

Para poder comenzar a desmenuzar cada uno de los procesos, es necesario que antes le

presente graficamente el plano que debemos asumir que representa la vision logistica:

FORMACION DE
INVENTARIOS

ALMACENAJE Y PRODUCTO
MANIPULACION TERMINADO

VISION
LOGISTICA

TRANSPORTE Y

PRODUCCION DISTRIBUCION

OBJETIVO

O UBICAR EL PRODUCTO EN TIEMPO Y
FORMA.

Optimizar los niveles de Optimizar el control y la Optimizar el uso de los
satisfaccion de los clientes. reduccién de costos. recursos de la empresa.

POTENCIAR LA RENTABILIDAD

Exhibido el cuadro de visién logistica, a continuacion comenzaremos a desarrollar cada

uno de los tres grandes procesos que la componen.-
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Logistica de abastecimientos: Cuando nos preguntamos acerca de coOmo ser 0 mejorar
continuamente la competitividad de nuestros productos, la respuesta es sencilla:

producir a bajos costos y con excelente calidad.-

Este razonamiento nos lleva a inducir que nuestro proceso de produccién o manufactura
debera alimentarse de insumos que cumplan con dichas condiciones, razén por la cual
una de sus responsabilidades y de los funcionarios que lo acompafien sera dirigir y
coordinar el proceso de adquisicion de bienes y/o servicios necesarios para conformar

su producto.-

De lo expuesto se desprende que el éxito de sus productos dependera de como Usted y
su equipo planifiquen el proceso de compras y gestién de inventarios ya que estas

actividades le permitiran asegurar:

e EIl normal flujo de materias primas, material de acabado y otros insumos y
materiales necesarios para el area de manufactura.-

e Ladistribucion de los productos manufacturados hacia los mercados objetivo.-

e Controlar los gastos y costos que nos permitird ser competitivos.-

e Manejar una politica de stocks minimos y, en consecuencia, definir niveles
minimos de inmovilizacion de stocks.-

e Busqueda de fuentes de abastecimientos alternativas.-

Como hemos podido apreciar, este proceso resulta mas que relevante si consideramos
que sus objetivos deben alinearse con las siguientes reglas béasicas:
Optimizar la politica financiera ’7

|

\ Controlar los gastos y costos ’7
\ Controlar las estrategias de marketing ’7
|
|

Dirigir el proceso de fabricacion ’7
Coordinar las relaciones laborales ’7

\Optimizar la gestion econémica y personal’i

\ Optimizar la rentabilidad y competitividad ’7

Optimizar la
potencialidades de la
empresa = Gestion eficaz
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Si intentamos trazar similitudes sobre sus responsabilidades béasicas (exhibidas en el

cuadro anterior), y la funcién de logistica de abastecimientos, veremos que:

v' Optimizar la politica financiera de la empresa, desde el punto de vista de la
gestion de las compras y los inventarios constituye uno de los aspectos que, por
los recursos financieros que implica, requiere la implantacion de procesos
contables y financieros muy cuidadosos y eficaces.-

v Realizar un control de gastos y costos eficaz, optimizando la gestion de compras
e inventarios, la relacion en este aspecto es obvia ya que es la méas alta de las
responsabilidades de la funcion de suministros o abastecimientos.-

v’ Controlar el cumplimiento de las estrategias de marketing y ventas. Debemos ser
concientes de que el fiel cumplimiento de las metas de ventas depende, en gran
parte, de una gestion de compras e inventario que asegure el continuo
aprovisionamiento del mercado.-

v' Dirigir y coordinar el proceso de fabricacion (si es una empresa industrial) o de
operaciones (si es una empresa de servicios). También en este caso, el eficaz
cumplimiento de los planes de produccidn u operaciones depende, en gran parte,
de la eficaz gestion de compras y los inventarios.-

v Optimizar la gestién econémica y personal de la empresa estableciendo los
procesos que aseguren los mas altos niveles posibles de eficacia Una de las vias
tradicionales a la que recurren las empresas para optimizar su gestion econémica
radica en, a su vez, optimizar la gestion de compras de inventario.-

v Implantar las medidas que sean necesarias para optimizar la rentabilidad y
competitividad de la empresa. Una eficaz gestion de compras y los inventarios
no sélo permite incrementar la rentabilidad de las empresas, sino que, en la
mayoria de los casos, la eficaz eleccion de las compras (productos terminados,
materias primas, y material de acabado) permite incrementar los niveles de

competitividad de las empresas.-

A partir de esta relacion, podemos apreciar que la logistica de abastecimiento se inicia a
partir de la necesidad que manifieste cualquier area de nuestra organizacion por hacerse
de un bien o servicio determinado hasta que ese requerimiento es satisfecho y se

efectiviza el pago al proveedor.-
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Claro esta que existen distintas etapas que en todo proceso de abastecimiento que deben

cumplirse. Estas actividades son:

-+Deteccidn de la necesidad de comprar .-
+Requerimiento de aprovisionamiento.-
+Busqueda y seleccion de los proveedores.-
+Recepcion y seleccidn de las cotizaciones.-
+Adjudicacion de la compra.-

+Seguimiento de los pedidos.-

+Recepcion e inspeccion de los bienes recibidos.-
+Almacenamiento de los bienes.-

-+Registracion de las compras.-

+Pago.-

Deteccion de la necesidad de comprar: En una empresa industrial todo el proceso de
planificacion esta centrado en la estimacion de la demanda de los bienes y/o servicios a

ofrecer.-

La planificacion de la produccién consiste en la conversion de la demanda (unidades de
producto/servicio a entregar a nuestros clientes en un lapso de tiempo) en
requerimientos especificos; es decir, determinar las materias primas, materiales,

productos elaborados y semielaborados necesarios para atender a nuestros clientes.-

El anéalisis adicional que debemos realizar es el de las politicas de manejo de inventarios

disponibles en la empresa para:

e Equilibrar la oferta y la demanda utilizando a los inventarios como colchén entre
el mercado y la produccion. De esta manera preveremos desajustes de
abastecimiento de los proveedores, retrasos en el proceso de fabricacion y
cambios bruscos en la demanda.-

e Economizar la compra gestionando cantidades suficientes como para obtener

descuentos o bonificaciones especiales.-

Considerando estos aspectos se deduce que existe un punto a partir del cual debe

realizarse un pedido. Este parametro se denomina pedido 6ptimo.-
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Existen para la determinacion del pedido 6ptimo, distintas férmulas y programas, pero
es necesario conocer la légica béasica del pedido 6ptimo, para lo cual deberemos tener en

cuenta:
Tiempos maximos que se tarde en recibir los materiales.-

e Tiempos maximos que requiere el proceso de produccion.-
e Tiempos de debemos cubrir con un inventario de seguridad para el caso en que

se altere el ciclo normal de ventas y compras.-

También vamos a agregar otro condimento adicional que veremos en detalle méas
adelante y que se desprende de la planificacion integrada y que da origen al plan o

programa de compras. Por el momento tenga en cuenta el siguiente grafico:

Presupuesto de Ventas
| Plan de produccion

Politica de inventarios

Y
Plan de Compra

Resumiendo todo lo expuesto anteriormente podemos abreviar esta etapa mediante el
grafico que expongo a continuacion en donde puede apreciarse como se arma la
herramienta del plan de compras a partir del plan de produccion que se desprende del

presupuesto de ventas y de la politica de inventarios:

Presupuesto de Ventas

Plan de produccién
Politicas de Inventario

| Plan de Compras |

—b‘ ¢ Qué debe comprarse? ‘

Premisas: Economizar las compras gestionando —>1 ¢Cuanto debe comprarse? ‘
cantidades suficientes como para obtener descuentos o

bonificaciones especiales.- _»{ ¢Cuando debe comprarse? ‘

—>‘ ¢Qué pedidos deben hacerse? ‘

[P ]
M Presupuesto de m Programacién de M Plan de Compras
Produccién la Produccion en Unidades
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E: Entrada (instrumento que origina una accion — P: Proceso (qué accion realizamos con

esa entrada) — S: Salida (qué generamos como consecuencia de esa accion)

Requerimiento de aprovisionamiento: Resulta de vital importancia para que la cadena de
suministros no se vea afectada, que se desarrolle e implemente un sistema de niveles
minimos de existencias a partir del cual nuestros almacenes inicien la requisicion o
solicitud de compra. Esta solicitud es recomendable que se efectle por escrito y que
cuente con la firma del responsable de produccién (siguiendo la configuracién inicial
que le propuse de organigrama para iniciar el emprendimiento). Una vez conformado el
pedido, el mismo debe elevarse a la funcion de Compras (En nuestro caso
Administracion y Finanzas), para que gestione la reposicion de las materias primas y/o

los insumos.-
La requisicion o solicitud de compra debe contener la siguiente informacién:

e Sector solicitante.-

e Fecha de emision de la requisicion.-

e Material solicitado.-

e Cantidad solicitada.-

e Fecha en que se necesita contar con el mismo.-

e Firma del responsable del requerimiento.-

Graficamente podemos resumir este aspecto de la siguiente manera:

El Sistema da alerta o sefiales de alarma, como por ejemplo el plan de Compras
para la Produccién, que nos indique el nivel de existencias minimo a partir del cual
almacenes emitira la requisicion de compra (Administracién de Materiales).-

[~ ]
m Plan de Compras M Inventario M Verificacion de m Requerimiento de
existencias Compras
M Requerimiento

de Compras

A: Archivo
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Blsqueda y seleccidon de los proveedores: La funcion de Compras, en funcion de la
requisicién o solicitud de compras procede a la busqueda y seleccion de proveedores.
Para ello se consultan distintas fuentes tales como revistas, catalogos, guias telefonicas

o0 de la industria, exposiciones, visitas a parques industriales, etc.-

Detectados los potenciales proveedores el andlisis se centrara en los precios y
condiciones de pago, el plazo de entrega, la calidad de sus productos, la capacidad
instalada, confiabilidad, fiabilidad, permanencia y posicionamiento en el mercado,
andlisis patrimonial, econdmico y financiero, posibilidades de evolucion, adquisicion de

nuevas tecnologias, posibilidades de configurar alianzas estratégicas, etc.-

Seleccionados los proveedores a participar, la funcion de compras confeccionara y

remitira a cada uno de ellos el pedido de cotizacion.-

Analisis de los Proveedores

—>‘ Precalificacion: Visitas fabriles y antecedentes.-

—»{ Precios y condiciones de pago.-

|
|
—>{ Plazos de entrega.- ‘
|

—>{ Capacidad técnicay real de produccién.-

Controles de calidad que se aplican, certificaciones I1ISO/
IRAM.-

—P{ Permanencia en el mercado.-

—>{ Fiabilidad.-

|
|
—»{ Posibilidades futuras de evoluciéon.- ‘
|
|
|

—>‘ Adquisicion de nuevas tecnologias.-

—>{ Formas de contratacion.-

—>{ Lineas de productos que manejan.-

N
m Requisicion de m Proveedores M Seleccion de m Pedido de
Compra proveedores a cotizacion
m Antecedentes de cotizar
cotizaciones
m Pedidos de

cotizaciones

Recepcidn y seleccion de las cotizaciones: Sobre este particular resulta conveniente que
las cotizaciones que se soliciten a los potenciales proveedores sean recibidas por escrito

y que, en funcién de importes establecidos se determinen cantidades minimas de
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participantes. Asimismo, cuando estemos realizando una compra de importancia en
cuanto a monto, es recomendable que las propuestas sean recibidas en sobre cerrado, en
una fecha y hora determinada, momento a partir del cual se procedera a la apertura de
las ofertas. Resulta una buena practica que en dicha apertura, participen dos

funcionarios para dotar de transparencia al acto.-

En funcion de las variables calidad, precio, garantia y servicio y tiempo de entrega la

funcién de compras procede a seleccionar al proveedor y a adjudicar la compra.-

Requisito que debe reunir aquello que estamos comprando con las

Calldad} especificaciones minimas para satisfacer los estandares de la Compafiia.-

Precio} Valor asignado a un bien o servicio de acuerdo con la ofertay la demanda.-

Toda compra lleva implicita el compromiso de que el vendedor suministrara
mercaderias de la clase y descripciéon exacta a las especificaciones
efectuadas por la empresa. Debemos incluir penalizaciones cuando no se
cumplen los estandares de calidad.-

Garantia y servicio }

Tiempo de entrega} Tiempo fijado para que el proveedor envie las mercaderias.-

Condiciones financieras} Condiciones de pago, plazos, descuentos y bonificaciones.-

[~ ]
M Cotizaciones m Proveedor m Andlisis de las m Cotizaciones
cotizaciones autorizadas
m Pedido de recibidas
cotizacion
M Cotizaciones

Adjudicacion de la compra: Este acto lo materializa a través de la emisién de una orden

de compra; documento que se configura como el acuerdo entre las partes.-
En consecuencia las principales funciones de la orden de compra son:

e Convenio formal entre la parte vendedora y compradora.-
e Plataforma de informacion para las funciones que se encuentran vinculadas con

el proceso tales como la recepcion, cuentas por pagar y pagos.-
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Dado el carécter de contrato que posee la orden de compra, resulta necesario que cuente

con la siguiente informacion:

Descripcion detallada del articulo, modelo, tamafio y calidad.-
Precio convenido.-

Formula de actualizacion de valores e indices de aplicacion.-
Cantidad solicitada.-

Diferencia en mas y en menos que se aceptara en las entregas.-
Entrega total o parciales.-

Plazos de entrega.-

Lugar de entrega.-

Condiciones de pago.-

Firma del emisor de la orden de compra.-

Otras condiciones.-

En el gréfico que describo a continuacion, podremos apreciar en resumidas cuentas las

actividades que comprenden el proceso de adjudicacion de la compra como asi también

los instrumentos de entrada, archivo, proceso y salida del mismo.

Funcién de la Orden de
Compra

m Cotizaciones

Este documento obliga a las partes intervinientes: al proveedor para
Convenio formal entre el vendedor que enviey cargue al comprador las mercaderias especificasy a

y el comprador este Ultimo a cancelar el pasivo con el proveedor de acuerdo con
las condiciones de pago.

Individuales: Se realizan para comprar cantidades
determinadas de articulos que se indican en el mismo.
Una vez recepcionados los bienes, son canceladas las
contrataciones .

Generales o abiertas: Cubren las necesidades de un
material o servicio dado durante un periodo de tiempo
generalmente prolongado. A medida que se necesita el
suministro del bien o servicio, se van enviando 6rdenes
parciales al proveedor que que afecta ala orden de
comprageneral.

sus funciones de acuerdo con la rutina seguida en el proceso de
compras.

corresponda

— Informar alos sectores dentro de la organizacién para cumplir con
Informacién a los sectores que

=]

Orden de Compra

Proveedor M Emisiéon de la m Orden de Compra

Informacion a los

autorizadas
m Cotizaciones
T sectores

Orden de intervinientes
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Seguimiento de los pedidos: En esta fase la actividad comprende el aseguramiento de
que los suministros seran entregados por el proveedor en tiempo y forma, evitando de

esta manera que nuestro proceso productivo se vea alterado.-
Dicho esto es necesario que basicamente:

e Se efectle un analisis de las 6rdenes de compra pendientes de entrega.-

e Se verifique si ya se han ingresado materiales dentro de nuestra empresa y se
encuentran pendientes de ser aprobados por la funcion de calidad (algo muy
comun en las empresas manufactureras).-

e Seagilicen los pedidos en tramite.-

En la Orden de Compra debe registrarse la fecha de contacto con el proveedor (fecha de entrega).
Generalmente dichos contactos y modificaciones son registrados en el registro de seguimientos
de compra (RSC).-

El activador de la compra debe realizar:

Analisis de la Orden de Compra pendiente de entrega (archivo de las Ordenes de
Comprapendientes o en ejecucion).-

L » Verificar si existen materiales yarecibidos y pendientes de aprobacion de Garantia de
la Calidad.-

Andlisis del estado de existencias en almacenes y compararlos con el programa de
produccién.-

F» Constatar si existen materiales pendientes de ingreso alos almacenes.-

F» Agilizacion de los pedidos en tramite.-

' Encuestas y calificacion de los servicios que prestan los proveedores.-

(7]
M Orden de Compra m Proveedores M Seguimiento de m Registro de

las Ordenes de seguimiento de

m Orden de Compra Compra compra

pendiente o
Informacioén a los

sectores
involucrados
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Recepcion e inspeccion de los bienes recibidos: Para poder estar en condiciones de
hacer frente a la recepcion de los materiales que fueron encargados a terceros, la funcion
de recepcion (que por la configuracion minima que le dimos a la organizacion deberia
encontrarse dentro de la érbita de produccion), debe estar informado sobre las fechas y
el tipo de transporte que el proveedor utilizard para hacer su entrega. Esta informacion
debe ser suministrada previamente por la funcion de Compras a los efectos de que la
recepcion se efectie en forma organizada y se planifique la descarga, manipuleo y

estiba de los materiales.-

En el gréfico siguiente podemos apreciar cada una de las actividades que se desarrollan

en esta fase de la logistica de abastecimiento.-

descargay desembalaje (confeccion del parte de recepcién). Cotejo de los

Recepcién del Embarque} bienes recibidos con la Orden de Compray el remito del proveedor.-

Para los casos en que los bienes o servicios deben cumplir con estandares
especificos de calidad se le informa al sector correspondiente para que realice
las pruebas y/o controles necesarios. Cuando lainspeccién de calidad
requiere un proceso adicional se ingresaran los bienes y se colocara en el
remito, en el sector de recepcién, la leyenda "Recibido a Revisar". El sector
encargado de realizar los andlisis correspondientes debera informar el
resultado de las inspecciones efectuadas .-

Inspeccién de los bienes }
recibidos

Informar a los sectores interesados de la recepciéon del pedido, enviando el
Informe de la recepcién} parte de recepcién de las mercaderias - servicios, junto con el informe sobre
el estado y la calidad de los bienes.-

Registracion de la recepciéon y posterior entrega de los bienes aceptados al

Registracion de larecepcion :
9 P } sector de almacenes o0 alas partes interesadas.-

Archivo} Archivo de las Ordenes de Compra cumplidas.-

[~ ]

m Remito del m Ordenes de m Recepciéon y m Parte de
proveedor Compra control recepcion
pendientes de m m
recepcion Entregar de los Remito
bienes conformado
m Informe de inspeccionados a m
inspecciéon de los sectores Informe de
calidad involucrados inspecciéon de
calidad
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Almacenamiento de los bienes: Los bienes recibidos se ubicaran dentro de un espacio
fisico en donde se mantendran en custodia todas aquellas existencias que no se

encuentren afectadas adn al proceso productivo de su empresa.-

Es necesario que mantenga controlada y registrada los ingresos y egresos que se

produzcan de esta area.-

Exponiéndolo graficamente:

Almacenes tiene la custodia fisica de los bienes que no han sido afectados al
sector u orden de produccion.
Verificar que los bienes detallados en el parte de recepcién coincidan con los
materiales entregados por recepcion.

L]

m Remito del m Ordenes de m Recepciony m Remito
proveedor parte de ubicacion de los conformado para
M recepcion e bienes contabilizar
Parte de informe
recepcion M _ M Actualizacién de
M Inventario las existencias
Informe de

control

Registracion de la compra: Consiste en la contabilizacion de los bienes y/o servicios que
han sido adquiridos por la empresa. Mediante este acto la organizacion esta
reconociendo la incorporacion de un activo (materias primas, materiales, maquinarias,

etc.) o un gasto (servicios).-

La registracion que se realiza dentro de la 6rbita de Administracion y Finanzas tiene por
finalidad ingresar a la contabilidad las facturas que originaran el pago para nuestro
proveedor. Le recomiendo en esta etapa que este ingreso (conocido como cuentas por
pagar), no produzca la liberacion del pago hasta tanto no reciba la aprobacion del
almacén y de calidad sobre las condiciones de los items recibidos. Esta conformidad

debe darse por escrito bien sea en un formulario de recepcién o en el remito.-
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iiiAtencion con el manejo del remito del proveedor!!!. Cuando en su empresa se recibe
la mercaderia, en el momento de la recepcion debe firmarse el remito indicando la
leyenda “A revisar cantidad y calidad”. Una vez aprobada por los responsables del uso
del material, el remito estd en condiciones de elevarse a la funcion de registrar

contablemente dicha transaccion.-

En oportunidad de imputarse contablemente este movimiento, si su empresa cuenta con
un sistema contable integrado, estaran produciéndose las retenciones impositivas

correspondientes a su proveedor para que posteriormente pueda generarse el pago.-

Graficamente, esta etapa quedaria definida:

Seregistra generalmente por factura. Se presenta la dificultad por la demoraen la
recepcion de lafactura. Puede generarse un minuta contable donde
provisionamos con el remito conformado por las unidades recibidas valorizadas a
los precios que obtenemos de las Ordenes de Compra. Si luego existen
diferencias con lafactura se realiza un asiento de ajuste.-

[P ]
m Remito del m Contabilidad m Contabilizacion m Asiento contable

proveedor de los remitos o
M Factura del M Inventario facturas del m Subdiario de
p;’:locvgg’:(\j 0:9 proveedor compras
m Actualizacién de
costos de las
existencias

Pago: En funcion de la registracion contable, los compromisos de pago asumidos con el
proveedor y, no deberia mencionarlo pero también la disponibilidad de fondos, se
materializa el pago al proveedor el cual es recomendable que se efectle a través de
cheques, transferencias bancarias 0 pago a través de sistemas de cajero electronico tipo

pay-link).-

Es muy importante que trate de minimizar al maximo el manejo de dinero en efectivo

dentro de su empresa a los efectos de evitar problemas de control interno. Asimismo le
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recomiendo que para que los cheques puedan ser pagados, requieran de la firma
conjunta de dos funcionarios de su firma y que los valores sean a la orden y para

depositar en cuenta.-

Le pido que preste especial atencidén a cada uno de los graficos que le fui exhibiendo
para cada etapa ya que en ellos se encuentra la llave para que pueda mantener este

proceso bajo practicas minimas de control interno.-

A continuacion podemos apreciar en forma resumida y grafica todo el proceso de

logistica de abastecimiento o compras:

ompras
Selecciona los potencFi)aIes proveedores y Prveedores

les remite el pedido de cotizacion
2a > :
Realiza &; ) Confeccionan el
la iR Pedido de SNG4 presupuesto de
solicitud | ———» — | cotizacion > S oferta
B Adjudica la oferta mas a o,
necesidad de competitiva y emite la
materiales orden de compra @ DO
A
Cotizacién [*
Proveedor
adjudicado  preparala

vy

Orden de mercaderia y la
Compra %\ envia en tiempo y
R\

forma
Pago a T
roveedores ,
pProcede al
pago s
O\I/ D Factura <
I d
Cuentas por pagar T~

Registra la operacion
o d

Reclamo #
Remito ) = -

e e i

\ ru. -
3 ,! [ . . .

W Recibe la mercaderia y el remito.

" Este Ultimo lo conforma con la

Recepcidn leyenda “a revisar cantidad y calidad”

Bienes

Calidad
Visto esto y a los efectos que pueda visualizar como debe dividir las tareas en funcion
de la configuracion de tres aristas que le dimos a su emprendimiento para su fase inicial
(Administracion y Finanzas, Produccion y Comercializacion), voy a trazarle todo el

proceso utilizando como herramienta un diagrama de bloques y dividiendo el circuito de

Compras, cuentas por pagar y pagos en modulos bien diferenciados a saber:
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Mddulo 1: Deteccion de la necesidad de compra.-

Mdbdulo 2: Seleccidon del proveedor y adjudicacién de
la compra.-

Modulo 3: Recepcién: Control y almacenamiento.-

Mddulo 4: Control de la compra, registracién y pago.-
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PROCESO: Compras, cuentas por pagar y pagos.-
MODULO: (1) Deteccidn de la necesidad de compra.-

Funcién de Almacenes (Produccion)

Sectores Varios (Produccion, Adm. y Fzas. o Comercializacién)

Detecta que el punto de pedido queda vulnerado, y emite el pedido de
reaprovisionamiento (por duplicado). Envia a Compras el original y archiva
transitoriamente el ejemplar restante.-

En funcién a la necesidad de aprovisionamiento, emite una Solicitud de
Compra (por duplicado).

Envia el original a Compras y archiva transitoriamente el ejemplar
restante.-
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ABBOTT LABORATORIES ARGENTINA S.A.

PROCESO: Compras, cuentas por pagar y pagos.-
MODULO: (2) Seleccion del proveedor y adjudicacién de la compra.-

Funciéon de Compras (Adm. y Fzas.) Proveedor

Recibe los pedidos de reaprovisionamiento y las Solicitudes de Compra.
Controla que los mismos contengan: nivel de autorizacion y firmas
correspondientes, imp.contable, partida presupuestaria y esp. técnicas. En
caso de faltar alguno de los items, devuelve al sector correspondiente para
que complete la doc.

Ingresa al sistema (Registro de proveedores) y de acuerdo al monto de la
compra selecciona uno o méas proveedores: para compras menores a U$S
500 el responsable de la funcién de compras decide el procedimiento a
——P seguir, compras superiores a U$S 500 hasta U$S 5000 deben requerirse dos -
cotizaciones como minimo y compras superiores a U$S 5000 deben
solicitarse tres cotizaciones como minimo.

A su vez, si el monto supera los U$S 25000 deberé procederse por licitacion
bajo sobre cerrado.

Emite el pedido de cotizacién (por duplicado)

Archiva transitoriamente el pedido de cotizacién junto con el pedido de
reaprovisionamiento o Solicitud de Compra y envia al proveedor el pedido de
cotizacion (original).-

Recibe el pedido de cotizacién. Emite y envia a Compras, la cotizacion
correspondiente.-

Recibe la/s cotizacion/es.

Si es por licitacion, se procede a la apertura de los sobres con intervenciéon
del responsable de la funcién de compras y un segundo funcionario
independiente a dicha actividad.

EvalGia su razonabilidad y de existir la necesidad de solicitar otras
cotizaciones, decide si se realiza el pedido de cotiz. a otros proveedores. En
este caso vuelve al circuito ingresando al sistema (Registro de proveedores)
Si no hay necesidad de solicitar otras cotizaciones, emite el Pedido de
evaluacion con un sello con la leyenda "Compra Adjudicada” y la Orden de

Compra (cuadruplicado). Esta Gltima debe ser aprobada por el Gte. de = Recibe la Orden de Compra.-
Finanzas y Gte. de Compra. En caso de ser a por licitacion, previamente labra
un acta.

Archiva el Pedido de cotizacién, el Pedido de reaprovisionamiento, la Solicitud
de compra, la cotizacién y el pedido de evaluacion.

Y en forma transitoria, un ejemplar de la Orden de Compra (por orden
cronolégico).

Envia el original de la Orden de Compra al proveedor, el duplicado a la
funcién de cuentas por pagar y el triplicado a Recepcion.-

Va al médulo 3
>
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PROCESO: Compras, cuentas por pagar y pagos.-
MODULO: (2) Seleccién del proveedor y adjudicacion de la compra (Gestion por consulta telefénica).-

Funcién de Compras (Adm. y Fzas.) Proveedor

Recibe los pedidos de reaprovisionamiento y las Solicitudes de Compra.
Controla que los mismos contengan: nivel de autorizacion y firmas

correspondientes, imp.contable, partida presupuestaria y esp. técnicas. En
caso de faltar alguno de los items, devuelve al sector correspondiente para
que complete la doc.

Ingresa al sistema (Registro de proveedores) y de acuerdo al monto de la
——» compra selecciona uno o méas proveedores: para compras menores a U$S P Procede a cotizar telefénicamente lo solicitado.-
500 el Gte. de compras decide el procedimiento a seguir, compras superiores
a U$S 500 hasta U$S 5000 deben requerirse dos cotizaciones como minimo
y compras superiores a U$S 5000 deben solicitarse tres cotizaciones como
minimo.

Procede a realizar una consulta telefénica con el proveedor acerca de los
precios y condiciones.-

Analiza la razonabilidad de las cotizaciones.

De existir la necesidad de solicitar otras cotizaciones, realiza el pedido de
cotiz. a otros proveedores. En este caso vuelve al circuito ingresando al
sistema (Registro de proveedores)

Si no hay necesidad de solicitar otras cotizaciones, le comunica
telefonicamente al proveedor seleccionado sobre la decision, y emite el
Pedido de evaluacion.

Confecciona la Orden de Compra Interna (triplicado).

Archiva el Pedido de reaprovisionamiento, la Solicitud de compra y el pedido
de evaluacion.

Y en forma transitoria archiva un ejemplar de la Orden de Compra Interna (por
orden cronolégico).

Envia el original de la Orden de Compra Interna a Contaduria y el duplicado a
Recepcion.-

Va al médulo 3

\J

74
GF.C



O

PROCESO: Compras, cuentas por pagar y pagos.-
MODULO: ( 3) Recepcion: Control y almacenamiento.-

Funcion de Compras (Adm.
y Fzas.)

Proveedor

Funcion de Recepcion
(Produccién)

Funcion de Control de
Calidad (Produccién)

Funcion de Almacenes
(Produccién)

Emite los Remitos y envia 2
ejemplares (original y
triplicado) a Recepcion.-

Recibe las Ordenes de
compra y los remitos del
proveedor. Controla la
recepcion. Envia al proveedor
el remito original firmado y con
un sello con la leyenda "a
revisar".

- Emite el Informe de recepcion

(por cuadruplicado).

Archiva una copia del informe
y las érdenes de compra.
Envia a Control de Calidad el
Informe de recepcion (3
juegos) y el remito del
proveedor.-

Recibe el Informe de
recepcion y el remito. Procede
arealizar el control de calidad
y firmar el informe. Registra
en el Registro de Controles

Realizados. Envia una copia
del Informe a Compras, y los
dos ejemplares restantes,
adjuntos al remito, al sector
Almacenes.-

Recibe el Informe de
recepcion y el remito. Los
adjunta al Pedido de
aprovicionamiento.

Distingue si es mercaderia
para stock, y en caso de serlo,

v

Recibe de Control de Calidad,
el Informe de recepcién y lo
archiva junto a las érdenes de
compra.-

Y

procede a firmar el ingreso a
almacenes y enviar el remito y
el Informe de recepcion a
Contaduria, dejando en
archivo una copia del informe
y el Pedido de recepcion.

Si no es mercederia para
stock, firma el ingreso a
Almacenes y envia a la
funcién de cuentas por pagar
el remito y el Informe de
recepcion.-
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PROCESO: Compras, cuentas por pagar y pagos.-
MODULO: (4) Control de la compra, registracion y pago.-

Proveedor

Funcion de cuentas por pagar (Adm. y Fzas.)

Funcion de pago a proveedores (Adm. y Fzas.)

Recibe las Ordenes de compra, el
Informe de recepcion y el remito del

Envia a la funcién de cuentas por pagar
la Factura (original y triplicado).-

P proveedor. Controla el
cumplimiento de compras. Registra
en el subdiario de Compras.-

Y

Recibe las facturas del proveedor,
las controla y registra en el
subdiario de Compras. En esta
oportunidad procede a practicar las
retenciones impositivas que
correspondan para que, en

En funcién del compromiso asumido
| CON €l proveedor y la disponibilidad de

oportunidad de materializarse el
pago, el mismo se realice por el
valor neto de impuestos.-

Procede a archivar las Ordenes de
Compra, el Informe de recepcion, el
remito, y las facturas.-

fondos procede a emitir el cheque/
transferencia.-

v

Cobra el valor.-
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Produccién: Sobre este tema en particular permitame exponerle el siguiente enfoque que
entiendo debo desarrollar para que no quede duda que el concepto de produccion exigio y

exige una interpretacion mas amplia a la que estamos acostumbrados.-

El nuevo papel de la fabricacion, a mi entender, es crear una posicion competitiva y

sostenida. La cuestion es como crearla.-
Para comenzar, entendamos lo siguiente: La clave de la fabricacion es la productividad.-

La fabricacién es un paso para lograr el objetivo empresarial de crear un valor para el
cliente, el mismo valor que Usted generd en las etapas de imaginacion y creatividad
(Investigacion y Desarrollo) y comercializado por la funcion comercial. La funcion de
fabricacion transforma materias primas, componentes y servicios en producto terminado.
La gestion de fabricacion debe trabajar en la optimizacién de este proceso de

transformacion, es decir, en la mejora de la productividad.-

Comparemos ahora lo que le expuse hasta aqui y el concepto de productividad definido

tradicionalmente y que dice mas o menos asi:

“La productividad es la relacion que existe entre entradas (input) y salidas (output) en el
proceso de transformacion. La gestion de fabricacion, en este sentido siempre se dedicé a
aumentar las salidas para una entrada dada, o una combinacion de las dos acciones. Ahora
bien, en primer lugar los conceptos de input y output eran siempre demasiado abstractos
para aplicarlos con facilidad, y por esta razén fueron convertidos rapidamente en algo mas

tangible (A Dios Gracias).-

El output se tradujo en “productos”: Leche, manteca, autos, acero, petrdleo, prendas de
vestir, etc. El input, por su parte, paso a ser unidades de recursos tipicamente usados en la

fabricacion y que generalmente se dividen en cuatro categorias:

e Mano de obra directa: EI nimero de horas de mano de obra asignadas directamente

al proceso de transformacion.-
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e Bienes de capital: Inversion en planta, maquinaria o sistemas de informacion.-
e Materiales: Materias primas, componentes y materiales auxiliares que estan
presentes en el proceso.-

e Sistemas: Los sistemas que configuran la funcion del proceso de fabricacion.-

La Gltima categoria, que de algin modo es la méas amplia, incluia mantenimiento, la
ingenieria de procesos, la gestion de personal de fabricacion, los sistemas de control y
supervision, asi como otras actividades laborales indirectas necesarias para que el proceso

de fabricacion funcione correctamente.-

Si bien soy conciente de que esta definicidon es utilizada ampliamente en la actualidad,

intentaré anticuarla agregandole nuevos horizontes.-

Ya se que podriamos dejar las cosas como estan pero esforcémonos por intentar inducir

algunos cambios.-
Esto me hace recordar a un viejo cuento de marinos que versaba...

Un barco de guerra se desplazaba en la oscuridad total de la noche. De pronto, el vigia grit6

Nervioso:
- Capitan, Capitan... Hay una luz justo en nuestra misma direccion.-
- Digale que vire quince grados a estribor, contesto el Capitan.-

El vigia transmitio las sefiales y, atdnito, recibio el siguiente mensaje:
-“Ustedes son los que tienen que virar quince grados a estribor”.-

Una vez que dio cuenta al Capitén, éste le indico enérgico:

- Dile que llevamos a un Almirante a bordo y que a él le corresponde virar a

estribor.-

78
GFC



g -

Acababa el vigia de transmitir el nuevo mensaje y ya estaba recibiendo el siguiente:

-“Aqui s6lo hay un marinero de primera, pero son ustedes los que tienen que virar

quince grados a estribor”.-
Cuando el Capitan tuvo conocimiento de esta respuesta monto en colera.

- Pero...,;Qué se habra creido? Digale que somos un barco de guerra y que vire

ahora mismo a estribor.-
A los pocos segundos llego la respuesta:
- “Nosotros somos un faro. Viren ustedes quince grados a estribor”.-

Por eso, y para tratar de virar antes de colisionar con la costa acompafieme en este

razonamiento:

La formula de productividad que conocemos es:

OUTPUT VOLUMEN VOLUMEN
Productividad = — —

INPUT RECURSOS (mano de obra directa + bienes de
capital + materiales + sistemas)

A mi criterio, existe un nuevo concepto en lo que a gestién de fabricacién se refiere por lo
que me resulta insuficiente limitar a “volumen” el concepto de output. No basta con
producir miles de litros de leche, miles de automdviles, toneladas de galletitas, etc. Hoy en
dia, los clientes piden ademas que se produzca con un determinado nivel de calidad, dentro

de un plazo establecido y que la entrega se efectlie en un lugar concreto.-
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El input también merece ser actualizado. Las cuatro categorias que mencionaba
anteriormente son totalmente validas, pero estimo que se ha modificado su importancia
relativa. En las universidades nos han formado, y muchos libros también indican que el
aumento de la productividad significa reducir la cantidad de mano de obra directa en el
proceso de transformacion. De esta forma los programas de mejora de productividad se
enfocaban en sustituir mano de obra directa por bienes de capital y sistemas, con la

esperanza de que el valor conjunto de los recursos utilizados disminuiria.-

Ahora bien; en miles de empresas y particularmente en los procesos de ensamblaje, el
porcentaje de los costos de mano de obra directa sobre los costos totales de produccion se
ha reducido a cifras de un solo digito. En el montaje de computadoras, la mano de obra
directa representa un uno o dos por ciento de los costos totales. Incluso en los procesos que
tradicionalmente ocupan mucha mano de obra, como la fabricacién de ropa, la mano de

obra directa representa s6lo un seis a siete por ciento.-
¢Qué le parece si redefinimos la férmula?

Una definicion mas actualizada de la productividad deberia servir para estimular a la
gestién de la fabricacion para que cambiase su enfoque desde las maquinas a una variable
mas importante: “EL CLIENTE”. Si el objetivo del proceso de transformacion es generar
valor para el cliente, este pardmetro necesita ser reconocido en las definiciones de
productividad. Estas definiciones también necesitan reflejar otros planteamientos, tales
como el cambio en el peso relativo de los diferentes tipos de recursos y la aparicion de

nuevos tipos de recursos. Todo esto nos lleva a la siguiente definicion:
Output: productos y/o servicios que satisfacen a los clientes.-
Input: recursos utilizados inteligentemente.-

Llevando estos conceptos a la formula de productividad versién “Ultima generacion” nos

quedaria algo asi:
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Productos y servicios que satisfacen las necesidades de los clientes

Productividad = Recursos utilizados inteligentemente

La definicion que acabamos de enunciar estimo que sitda claramente los retos que tienen
ante si los responsables de fabricar. Cada palabra es importante. “Productos y/o servicios”
representan un reconocimiento formal de que el producto solo no es suficiente, sino que es
simplemente parte de un conjunto mas grande que empieza a considerar cada vez mas a los

servicios.-

Todos somos concientes a esta altura de los acontecimientos que ya nadie vende sélo

productos. La evidencia de esta nueva tendencia es mas que evidente.-

Los clientes de una farmacia no compran s6lo medicamentos, que son la parte visible de un
iceberg muy complejo. Los clientes compran la garantia de seguridad que se deduce de
unos sistemas de produccién altamente sofisticados. Los sistemas aseguran que un
laboratorio puede encontrar en forma inmediata un comprimido contaminado en todo el
proceso de produccion hasta llegar a los proveedores. La fabricacion no puede disefiar
procesos aislados de los servicios asociados al producto. Este ejemplo demuestra que para
que se garantice al cliente el servicio de busqueda, la funcién de fabricacion tiene que

integrar los sistemas de informacion en cada paso del proceso de produccién.-

Aprovechando este ejemplo de la industria farmacéutica, y considerando que la gestion de
manufactura, para exponerla en un diagrama de bloques dificilmente satisfaga todos los
tipos de procesos productivos existentes, le describiré el correspondiente a un proceso de
este rubro que, como mencioné anteriormente tiene muy presente el tema de la calidad y las

buenas préacticas de manufactura (GMP).-
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Gestion de Manufactura Lote Std. - S.O. de Empaque

PROCESO:
M

ODULO: (1) Necesidad de produccion; generacion de la orden de produccidén y provision de M.P.

Adm.de Materiales

Garantia de la Calidad

Produccioén

Almacenes

Ingresa al Sistema y genera la Shop Order (si la misma
es emitida autométicamente por MRP, verifica que el
proceso se haya completado, dejando sélo aquellas que
seran cumplimentadas).

Revisa la disponibilidad en stock hasta conseguir
comprometer la totalidad de los materiales necesarios y
en caso de que asi lo requiera la operacion, efectta la
pre-asignacion de los materiales.

Asienta en el form. Registro de Emision de Ordenes los
datos referentes ala S.O.

Imprime la S.O.

El Jefe de Planificacion y Sistemas, o quién él designe,
controla que los datos de la misma coincidan con los del
Registro de la S.O., caso contrario realiza las
correcciones necesarias. Firma de conformidad.
Confecciona la carpeta de la S.O., la cual contiene:
Anexo Horas Standar, Direcciones de Manufactura o
Instrucciones de Acabado, Formulario para protocolos y
Etiqueta de identificacion de Graneles o Pallet.

La carpeta de S.O. de Producto Terminado o de
Graneles se envia a Garantia de la Calidad.-

Recibe la carpeta. Verifica o
asigna los materiales y la
fecha de vencimiento de la
P SO.

Recibe la carpeta de la S.O. y la envia a Produccion.-

Envia la carpeta a Adm. de
Materiales.-

A

Determina el momento para enviar
la carpeta al almacén
correspondiente, a los efectos que

™| prepare los materiales necesarios

para satisfacer la 6rden de
produccién.-

Recibe la carpeta de la Shop Order y
agrega la Etiqueta de identificacion de
M.P.o de Materiales de Acabado.
Verifica la existencia de materiales
requeridos por la S.O. Si se encuentran
en existencia, los preparay firma cada
renglén de item provisto.

De no encontrarse en existencia los
materiales requeridos, efectia la

correccion en la S.O y solicita a Adm. de
L

Materiales la reimpresion de la mismay
las etiquetas correspondientes y el
posterior envio al Alimacén.-

]

Determina la necesidad de reimprimir la S.O.; si no es
necesario y se trata de materias primas con factor, la
envia a Garantia de la Calidad para que controle la
conversion correspondiente.-

| Controla factor de conversion

\ 4

™| de la materia prima.-

Recibe la Carpeta de la S.O. y los
materiales enviados por el almacén.
Procede a controlar el codigo,
namero de lote, peso y cantidad de
los materiales que constan en la
S.O. con los entregados por el
Almacén. Si se detectan errores,
devuelve a Almacén para su
correccion.-

Ingresa al Sistema y procede a confirmar
los materiales preparados a fin de ser

> descargados del stock. Entrega los

materiales a Produccién. junto con la
S.O.-

\i
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PROCESO:
M

Gestion de Manufactura Lote Std. - S.O. de Empaque

ODULO: (2) Manufacturay presentacion para la aprobacion.-

Produccién

Adm. de Materiales

Almacenes

Garantia de la Calidad

>

Si el cédigo, nimero de lote, peso y cantidad de los materiales
que constan en la S.0.son coincidentes con los entregados
por el Almacén, el encargado del control debera firmar en la
S.O. por cada item controlado.

Si durante el proceso productivo se detectan materiales de
calidad fuera de lo normal, solicita la intervencion de Garantia
de la Calidad para que tome una decision.-

Toma la decision de aprobar o

P rechazar.-

v

Si la decision es de aprobacion, se continda con la
produccioén. Si la decisién es de rechazo, solicita la
intervencion de Adm.de Materiales para que defina

el tratamiento a aplicar a los materiales rechazados
y para que proceda a resignar los nuevos
materiales a emplear.-

P Reasigna nuevos materiales.-

\ 4

Una vez concluido el proceso productivo, registra en el
Sistema la produccién. Si se trata de una S.O. de
manufactura, se ingresa al depésito de Cuarentena generales.
Si se refiere a una S.O. de empaque, se imputa al depésito
Cuarentena productos terminados.

Ingresa al Sistema las horas de equipo y de mano de obra
utilizadas en el proceso productivo y asienta en la S.O. los
mat. sobrantes. Genera la entrega de produccién y envia a
Almacenes la carpeta de la S.O.-

Procesa en el sist. el material
exc. y recibe de conformidad
laS.0.

Y

Envia la carpeta a
Produccién.-

]

Recibe la carpeta y verifica el procesamiento de los
materiales.

Envia a Garantia de la Calidad la carpeta de la S.O.,
incluyendo la entrega de produccion.-

Recibe la carpeta de S.O.

Procede al control del producto
como lo indican las BOP vigentes.
El Gte. de Control de Procesos o el
Gte. de Control de Calidad verifica,
firmay asienta la decision en toda
la documentacion referida al control
del producto: S.O., Direccién de
Manufactura o Instrucciones de
Acabado, Entrega de Produccién y
Protocolo (si corresponde).-

v

De acuerdo a la decisiéon de QA,
puede surgir: la aprobacion, el
rechazo parcial o rechazo total de la

doc..-
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PROCESO:
M

Gestion de Manufactura Lote Std. - S.O. de Empaque

ODULO: (3) Aprobacioén.-

Garantia de la Calidad

Sector Productivo

Almacén o Trafico

— -

Aprueba la carpeta y la devuelve al Sector Productivo.-

Comunica a Almacenes o Tréfico sobre la disponibilidad
de la mercaderia.-

Destaca a un responsable.-
Recibe el producto y verifica las cantidades. Firma la entrega

| de producto.

Si se trata de productos terminados, devuelve la carpeta a
Garantia de la Calidad.-

Y

Efectla la transferencia al depésito de productos
aprobados. Devuelve la carpeta al Sector Productivo.-

Controla los materiales y horas de la S.O. en el sistema
y procede y/o solicita el cierre de la misma. En este
evento se genera el reporte de horas reales que es
adjuntado a la Carpeta de la Shop Order.-
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PROCES
M

Gestion de Manufactura Lote Std. - S.O. de Empaque

ODULO: (4) Rechazo parcial.-

Garantia de la Calidad

Sector Productivo

Almacén o Trafico

O,

Solicita al Sector Productivo la anulacion de la
entrega original y la emisién de una con la
cantidad correspondiente a las unidades
aprobadas.-

Recibe la Carpeta de la S.O.

Anula el form. Entrega de Produccién y procesa esta transaccion
en el Sistema dando de baja en el depésito QT o0 QG las unidades
anteriormente ingresadas.

Confecciona un nuevo form. de Entrega de Produccion de acuerdo
a la cantidad aprobada por QA, ingresando en el depdsito QT las
unidades aprobadas.

Envia el form. Entrega de Produccién y el anulado, junto con la
carpeta de S.O. a Garantia de la Calidad.-

Destaca un responsable a Produccién para
que rotule el prod. con la leyenda
"Rechazado".-

Rotula el producto con la leyenda "Rechazado”.

P Comunica a Almacenes o Tréfico sobre la disponibilidad de la

mercaderia.-

Destaca un hombre para efectuar el control.-

Verifica las cantidades.-

Recibe el producto y la CSO firmando la Entrega
de Prod.
Devuelve la carpeta a Garantia de la Calidad.-

v

Transfiere las unidades al deposito de
productos aprobados.-

Procede al cierre de la S.O. en el sistema.-

v

Archiva la carpeta de la S.O.-

85

G.F.C




O

PROCESO: Gestion de Manufactura Lote Std. - S.O. de Empaque
MODULO: (5) Rechazo total.-

Garantia de la Calidad

Produccion

Intendencia

Seguridad e Higiene

Trafico o Almacenes

Envia a Tréafico o Almacenes
un responsable para que
rotule los productos con la
leyenda "Rechazado"
Ingresa en el sistema las

o habido en el depo6sito QT o0 QG.

" horas de analisis requeridas.
Rotula el form. con la leyenda
"Rechazado". Envia la carpeta
y el form. de Entrega de
Produccién al sector
Produccién.-

Recibe la carpeta.
Confecciona el Libro de
Produccioén.

Archiva la carpeta de S.O.

Recibe la carpeta y el form. Entrega de
Produccion, y contraasienta el ingreso

Determina , en base al producto, el tipo
de destruccion:

]

Destruccion por terceros:Informa
telefénicamente o por e-mail al Jefe

Confecciona el Remito
para el envio de la
mercaderia y lo sella
con la leyenda
“"Mercaderia para ser
destruida seguin Ley
Nacional 24.051 y
Decreto Reglamentario
831". Archiva una copia.

de Seg. e Higiene para que
proceda.-

Destruccién en Planta: Informa a

Intendencia por medio de un
memorandum o e-mail para que
proceda.-

Controla que los materiales y las horas
descargados del sistema coincida con
los obrantes en la S.O.

Envia la carpeta de la S.O. a Garantia de
la Calidad.-

Recibe el memo y solicita la
autorizacion del Gte. de
Control de Procesos para

p»-| POder realizar la destruccion

del material.

Retira la mercaderia y la
destruye.

Archiva el memorandum.-

\J

Retira la merc. del
deposito o aimacén y la
envia a la empresa
autorizada junto con el
Remito.

Archiva el comprobante
de destruccion y rinde la
factura para el pago.-

v

Reingresa fisicamente y
en el sistema los items
excedentes.

Controla la cantidad

A

A

entregada.

Firmala S.O. y recibe
fisicamente la
devolucion.-
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PROCESO: Gestion de Manufactura Lote Std. - S.O. de Empaque
MODULO: (5) Rechazo total.-

Garantia de la Calidad

Produccion

Intendencia

Seguridad e Higiene

Trafico o Almacenes

Envia a Tréafico o Almacenes
un responsable para que
rotule los productos con la
leyenda "Rechazado"
Ingresa en el sistema las

o habido en el depo6sito QT o0 QG.

" horas de analisis requeridas.
Rotula el form. con la leyenda
"Rechazado". Envia la carpeta
y el form. de Entrega de
Produccién al sector
Produccién.-

Recibe la carpeta.
Confecciona el Libro de
Produccioén.

Archiva la carpeta de S.O.

Recibe la carpeta y el form. Entrega de
Produccion, y contraasienta el ingreso

Determina , en base al producto, el tipo
de destruccion:

]

Destruccion por terceros:Informa
telefénicamente o por e-mail al Jefe

Confecciona el Remito
para el envio de la
mercaderia y lo sella
con la leyenda
“"Mercaderia para ser
destruida seguin Ley
Nacional 24.051 y
Decreto Reglamentario
831". Archiva una copia.

de Seg. e Higiene para que
proceda.-

Destruccién en Planta: Informa a

Intendencia por medio de un
memorandum o e-mail para que
proceda.-

Controla que los materiales y las horas
descargados del sistema coincida con
los obrantes en la S.O.

Envia la carpeta de la S.O. a Garantia de
la Calidad.-

Recibe el memo y solicita la
autorizacion del Gte. de
Control de Procesos para

p»-| POder realizar la destruccion

del material.

Retira la mercaderia y la
destruye.

Archiva el memorandum.-

\J

Retira la merc. del
deposito o aimacén y la
envia a la empresa
autorizada junto con el
Remito.

Archiva el comprobante
de destruccion y rinde la
factura para el pago.-

v

Reingresa fisicamente y
en el sistema los items
excedentes.

Controla la cantidad

A

A

entregada.

Firmala S.O. y recibe
fisicamente la
devolucion.-
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Nota: S.O. significa orden de produccién (Shop order).-

Como pudimos observar, la definicion propuesta de productividad hace hincapié en el
hecho de que el producto tiene que satisfacer a los clientes. Esto significa algo mas que
vender. Vender algo una vez es relativamente facil. Un buen vendedor puede vender
cualquier producto. El desafio radica en vender de tal manera que los clientes vuelvan a
comprar y recomienden los productos a otras personas. Este es el punto en el que la

fabricacion debe centrar su atencion.
La fabricacién en términos de satisfaccion al cliente debe atender los siguientes aspectos:

e Calidad.-

e Entregas fiables.-

e Eficiencia en los costos.-
e Adaptacion al cliente.-

e Flexibilidad con respecto al volumen.-

Logistica de distribucion: Esta etapa que conforma el ultimo gran eslabén de la cadena de
logistica, tiene por responsabilidad hacer llegar al cliente los productos de su empresa en
tiempo y forma. Para ello es necesario que Usted tenga en cuenta dos aspectos: El primero
referido a como debe configurar su organizacion respecto del cliente y el segundo que

enuncia las causas mas usuales por las que se pierden clientes.-

Configuracion de su organizacion:

Formar una estructura de atencion y servicio al cliente.-

Establecer una politica a seguir en el futuro.-

Buscar la manera mas facil del contacto con los clientes.-

Adecuar la administracion de los stocks.-
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e Conformar un programa estadistico para conocer al instante ciclos de plazos de los

pedidos (oportunidad y frecuencia).-

e Elegir el medio de transporte.-

e Definir los canales de distribucion.-

Factores por los cuales nuestros clientes nos dejan de comprar:

Mal servicio.-

e Falta de informacion adecuada de los stocks.-

e Entrega incompleta.-
e Falta de calidad.-

e Incumplimiento.-

Al igual que en la etapa de logistica de abastecimientos, en la de distribucion es necesario

conformar un procedimiento que nos garantice cumplir con pautas minimas que garanticen

por un lado la satisfaccion del cliente y por otro salvaguarde nuestro patrimonio.-

De esta manera vamos a referirnos a este procedimiento como las funciones de ventas,

cuentas por cobrar y cobranzas. Este circuito ademas, para su mejor interpretacion lo

dividiremos en cuatro modulos bien diferenciados a saber:

MODULOS

(1) Apertura de cuentay asignacién del crédito.-

(2) Recepcidn y aprobacion del pedido.-

(3) Despacho de mercaderia.-

(4) Registracion y control.-

(5) Seguimiento y control del pedido.-

(6) Cobranza mediante cobrador, correspondencia o recaudacion
electronica.-

(7) Control y registracién de la operacion.-
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En el siguiente procedimiento podra observar que existe una funcion denominada C.A.C.

(Centro de Atencidn al cliente), que tiene por finalidad:

La utilizacién profesional, planeada y controlada de las telecomunicaciones en
actividades de ventas y demaés esfuerzos comerciales de las empresas.
Es una comunicacion comercial telefonica que implica el uso efectivo del teléfono

para construir una relacion directa, interactiva y personal con el cliente.

Sobre este servicio, el buen funcionamiento del mismo forma parte de la estrategia global

de la empresa.

Para que el C.A.C. sea efectivo debe ser:

Planificado: Objetivos consensuados y comunicacion interna y externa. Seleccion y
capacitacion del personal. Evaluacion de los esfuerzos tecnolégicos minimos
necesarios.-

Sistematico: Se implementa en forma continua y metddica.-

Estratégico: Forma parte de la Estrategia Global de la empresa.-

Por otra parte, los objetivos que persigue son:

Centralizar la comunicacion con el cliente en un Gnico interlocutor valido.-

Agilizar el flujo del proceso.-

Disminuir gastos.-

Aprovechar este canal de contacto con el cliente para conocer sus necesidades y
promover el feedback, haciendo mas estables y redituables las relaciones con los
mismaos.-

Facilitar al operador telefonico el acceso a la informacion sobre clientes que permita

resolver las dudas o consultas que surjan.-

Es de destacar que este tipo de servicios, dado el conocimiento que demanda por parte del

operador requiere:

90

G.F.C



g -

e Un Sistema que brinde el soporte a todas las operaciones realizadas por los
operadores telefonicos.-

e Capacitacion e informacién a los operadores a fin de proveerle al cliente las
soluciones necesarias.-

e Comunicacidn e induccion a los clientes para que operen a través del C.A.C.-

Con respecto al sistema, el mismo tendria que permitir al operador visualizar en su pantalla

la siguiente informacién:

Facturas
Ve”‘i!daj . Pedidos mensuales Pedidos Calificacion
totalizadas promedio pendientes del cliente
Cod. Disponibilidad
producto Descripcion Precio de lista Precio especial

* En el caso de compromisos de pago diferidos en fecha, debe poder vizualizarse la FC
pendientes de pago a ese dia, a los efectos de poder informarle correctamente el
importe a vencer en ese término.

En lo que respecta a la capacitacion es muy importante que se forme a la persona que ejerza

esta importante funcion y para ello es necesario:

e Nutrir sobre la informacion necesaria para canalizar todas las consultas o pedidos de
los clientes. Incluye: conocimiento de los productos de la compafiia, informacion
actualizada sobre promociones de ventas, datos del cliente, etc.-

e La confeccion de guiones preestablecidos para los diferentes requerimientos del

cliente.-
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e Desarrollar la conducta del operador centrando la atencién en la amabilidad,
comunicacion clara y precisa, habilidad para interpretar correctamente las

necesidades del cliente, etc.-

Ya que me he referido a los guiones preestablecidos, a continuacion le desarrollo uno, a

modo de ejemplo para llamados entrantes, y referido a atencion de pedidos:
1. Saludo.-
- “Empresa XX, buenos dias/tardes, habla (nombre).-
2. Identificacion del cliente.-
- “Por favor, me puede decir su nombre/razén social ?”
- “Bien, aguardeme en linea por favor que ya le tomo el pedido”.-
3. Consulta en Sistema sobre Documentacion Impaga.-
Si la cuenta esta OK: punto 4.-
Si posee la cuenta con problemas: Pre-Gestidn de cobranzas.-
1) Acordar fecha de pago cierta, Banco y tipo de cheque.-
2) Informar documentacion a vencer a esa fecha.-

3) Cargar el pedido. (EI mismo queda retenido en sistema hasta cancelar la

documentacién vencida).-

“Sr.fa. ... , gracias por esperar. Le comento que para dar curso al pedido, usted deberia
cancelar la/s factura/s N° .... vencida/s el dia ... Esto corresponde a la suma de $ ... Tome

nota por favor”.-
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“Paso comentarle una posibilidad para facilitarle la gestion y acortar los plazos de
liberacion del pedido. Si desea, podemos cargar el pedido ahora y acordar un compromiso
de pago en una fecha cierta. De esta manera, una vez que saldé las cuentas, el pedido se

liberard automaticamente para ser entregado en el plazo habitual”.-

Si la persona en el teléfono no es la autorizada a comprometerse en una fecha de pago,

ésta deberd comunicarse nuevamente o ser transferida al sector pago a proveedores.-
Si esté de acuerdo:

- “El pago lo podra realizar a traves de nuestros representantes de venta, para lo cual
podemos agendar una fecha que sea conveniente para usted y asi pueda realizar el pago, o
también lo puede efectuar mediante un depoésito en nuestra cuenta recaudadora bancaria”

(Dar nombre de los Bancos recaudadores y los correspondientes Numeros de cuenta).-
4. Carga de Pedido
Puede ocurrir que no haya disponibilidad de algun producto:

“Le informo que el producto X estara disponible en algunos dias, si esta de acuerdo
procedemos a proveerle el pedido parcialmente dejando estas unidades pendientes

de abastecimiento para cuando ingrese stock”.-

A su vez, en pantalla se podra visualizar si el cliente posee algun pedido pendiente el cual

se podra abastecer con este nuevo pedido:

- “Por sistema puedo observar que posee un pedido pendiente, el cual sera entregado junto

a este. Los productos son los siguientes: ...........

5. Informacién acerca de promociones.-
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- “Antes de cerrar su solicitud, me gustaria comentarle acerca de las promociones
actuales sobre el producto X, con un X % de descuento. Si desea podemos incluirlo

en el pedido”.-
6. Recordar compromiso de pago y verificar la correcta carga del pedido.-

- “Srfa ... , le recuerdo que para que el pedido pueda seguir su curso, necesitamos
que acrediten los cheques de las facturas vencidas. Igualmente ya lo cargué en el
sistema y va a ser liberado automaticamente cuando ingrese el valor. Me gustaria

confirmarlo; las unidades solicitadas son: ...”
7. Saludo final. Cierre de la conversacién.-

Con este desarrollo, que espero sea de su utilidad, estoy en condiciones de exhibirle el

circuito de ventas, cuentas por cobrar y cobranzas:
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PROCESO:

Ventas, cuentas por cobrar y cobranzas.-

MODULO: (1) Apertura de cuentay asignacion de crédito

Funcion de Adm. de Ventas (Comercializacion)

Funcién de Créditos y Cobranzas (Adm. y Fzas.)

Funcién de Impuestos (Adm. y Fzas.)

Con el objeto de incrementar las ventas, a través del desarrollo de
nuevos clientes (prospectos), procede a solicitar la apertura de cuentas.

Confecciona el formulario de apertura por duplicado y envia el original a
Créditos y Czas., archivando el ejemplar restante.-

A

Analiza los datos filiatorios y la situacién econémica, patrimonial y
financiera del prospecto. Si la solicitud es rechazada comunica la
decision a Administracion de Ventas para que se contacte con el
solicitante, caso contrario procede a asignarle el liminte de crédito. Este
altimo es autorizado por el Jefe de Cred. y Czas. cuando el limite no
supera los u$s 10000, el Gte. de Finanzas si el limite esta entre u$s
10000 y u$s 100000, el Director de Finanzas si eta entre u$s 100000 y
u$s 500000 y el Gte. General cuando supera los u$s 500000.

Envia el formulario de apertura a Impuestos.-

Recibe el formulario de apertura e ingresa el cédigo de impuesto.
Devuelve el formulario a Créditos y Czas.-

v

Recibe el formulario de apertura e ingresa al sistema para dar de alta al
cliente. Conforma un legajo con los siguientes datos: condicion
impositiva, limite de crédito, condiciones de ventas. asignacién de APM
y el transporte de distribucion a utilizar.-
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PROCESO:

Ventas, cuentas por cobrar y cobranzas.-

MODULO: (2) Recepcién y aprobacion del pedido

Cliente

C.AC.
(Comercializacién)

Rep. de ventas
(Comercializacion)

Funcion de Adm. Vias.
(Comercializacion)

(Adm. y Fzas.)

Funcién de Cred. y Cob.

Funcion de Distribucion
(Comercializacion)

En funcién a sus necesidades
realiza el pedido. El mismo lo
podréa efectuar directamente al
Centro de atencion al cliente
(CAC) o a través de
representantes de venta (APM).-

v

Recibe el pedido y confecciona
una Solicitud de Pedido,por
duplicado, la cual envia a
Administracion de Ventas.-

Toma el pedido y confecciona una
Solicitud de Pedido,por duplicado,
la cual envia a Administracion de
Ventas.-

v

Recepciona la Solicitud de Pedido.
Ingresa el pedido al sistema.
Envia la solicitud original a Cred.y
Czas. y archiva la copia.-

Recibe la Solicitud de Pedido
>

A través del sistema verifica
existencias e informa

original y la archiva.-

\ 4

disponibilidad.-

v

En caso de no existir
disponibilidad de algan item,
confecciona una Solicitud de
Pedido por el producto en
cuestion, procediendo a cargarlo
enel

sistema en oportunidad de contar
con stock.-

Analiza el estado de cuenta del
cliente: si el monto del pedido no
supera el limite de crédito, controla la
no existencia de facturas o doc.

—1 vencida y libera el pedido; si supera

el limite de crédito, decide si seguir
adelante o no. En caso de aprobarlo,
controla que no existan facturas o
doc. vencida y de acuerdo al monto
en que supera el limite, autoriza el
Jefe de Cred.y Czas. (hasta u$s
20000), el Gte.de Finanzas (de 20000
a 200000), el Director de Fzas. (de
200000 a 500000) o el Gte.General
(més de u$s 500000).Una vez
autorizado, libera el pedido por
sistema.

De existir doc. impaga, genera una
gestion de cobranzas.

En caso de decidir no liberar el pedido
(por superar el limite y/o existir doc.
impagos), confecciona el formulario
de baja de 6rdenes por duplicado.
Archiva una copia y envia el original a
Adm. de Ventas.-

v

Recibe form. de baja de érdenes e
ingresa al sistema para dar de baja
el pedido. Archiva el formulario.-

\
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PROCESO:

Ventas, cuentas por cobrar y cobranzas.-

MODULO: ( 3) Despacho de Mercaderia

Funcién de Distribucién (Comercializacion)

Funcién de Créd. y Cob. (Adm. y Fzas.)

Cliente

Una vez liberado el pedido por Cred. y Czas., el sistema verifica si hay
existencias.
De ser asi, procede a confeccionar el remito (por triplicado) y prepara

Generado el remito, dentro de este ambito de generan y emiten las
facturas (por triplicado). Si el lugar de entrega coincide con el de la

la mercaderia.-

De no contarse con las unidades suficientes para cubrir el pedido,
y parte o todo el mismo queda en back-oder, resultaria buena

préactica anunciarle tal situacion al cliente para que decida si desea
que se le provea cuando ingrese el/los productos faltantes o si se
le da de baja el pedido.

Y

factura, las envia a Distribucion., caso contrario las envia por correo al
cliente.-

v

Retira la factura de Cred. y Czas.(dos juegos), la adjunta al remito
(original y copia) y envia al cliente. En caso de que el lugar de entrega y
facturacion sean diferentes, Distribucién envia el remito (orig. y copia)
al cliente y archiva una copia. Archiva un ejemplar de remito. (En la
actualidad, para envios a Capital y GBA envia tres cuerpos. Debe
siempre quedar un cuerpo en archivo

\ 4

Recibe las facturas y los remitos (original y copia) Las primeras pueden
provenir de Cred.y Cob. en caso de que el lugar de entrega difiera del
que aparece en la factura.

Controla el remito con la mercaderia. Firma los remitos y devuelve una
copia a Distribucion.-

Recibe la copia del remito y la archiva.

\j
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ABBOTT LABORATORIES ARGENTINA S.A.

PROCESO: Ventas, cuentas por cobrar y cobranzas.-
MODULO: (4 ) Registraciéon y control
Almacenes P.T.

Funcion de Costos (Adm. y Funcion de Contabilidad Funcién de Cred. y Cob. (Adm. y Fzas.)

Fzas.) (Adm. y Fzas.)
Una vez confirmada por sistema la Enb la inf .
existencia de mercaderia, Costos s:mian?:tr?idaaIno?r(gnrzzlonczas @
—» procede a generar el asiento > ravés del Sistha) pr;n)c/ede a' P Afecta Ctas. Ctes. del cliente.-
correspondiente.- !
P gerenrar el asiento de ventas.-

Descarga unidades del
sistema.-

\ 4

Genera transaccion (IVA/
Ventas).-

Y
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PROCESO: Ventas, cuentas por cobrar y cobranzas.-
MODULO: (5) Seguimiento y control del pedido

Clientes

Funcién de Adm. de Ventas (Comercializacion)

Funcioén de Distribucion (Comercializacion)

@

En caso que no tener existencias, el pedido queda en back-order hasta
que ingresa el producto.

\ 4

Una vez ingresado, abastece al cliente.

©

Si el cliente decide cambiar las unidades solicitadas, procede a

Toma el nuevo pedido e inicia la gestion de liberacién del mismo.

\ 4

\ 4

comunicarle a Administracién de Ventas acerca del nuevo pedido.

(médulo 2 -Adm.de ventas)
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PROCESO:

Ventas, cuentas por cobrar y cobranzas.-

MODULO: ( 6 ) Cobranza mediante cobrador, correspondencia o recaudacién electrénica

Cliente

Correo

Cobrador/Representante

Banco

Casa Matriz

Ante la intension de pago, decide la
forma de proceder.

Este se podra realizar a través de
cobradores o representantes, depdsito
en cuenta recaudadora o enviando un
cheque por correo.

v

Si se realiza por correo, éste recibe el
cheque y lo envia a Tesoreria.

v

En caso de gestionar con cobradores/
representantes, éstos Ultimos retiran
el cheque y confeccionan el recibo
oficial (por triplicado), el cual es
enviado al cliente.

v

Recibe los recibos y los firma.
Devuelve dos ejemplares al cobrador/
representante y archiva el original.

- del recibo y del Informe de cobro y

Recibe los recibos. Confecciona el
Informe de cobro. Archiva un ejemplar

envia los ejemplares restantes de
ambos a Tesoreria.

Si utiliza la cuenta recaudadora,
confecciona la Boleta de recaudacion
electronica y realiza la transaccion.
Una vez que el Banco sella las
Boletas, envia la original al cliente y
los juegos restantes a Casa Matriz.

A su vez, ingresa el depésito en el
sistema, el cual se encuentra
interconectado con Casa Matriz.

v

Recibe la Boleta de recaudacion y la
archiva.

Y

Imprime el estado de depésitos.
Recibe del Banco las Boletas de
recaudacion, y deja una en archivo.
Las restantes seran retiradas por el
cadete de Tesoreria.
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PROCESO:

ABBOTT LABORATORIES ARGENTINA S.A.

Ventas, cuentas por cobrar y cobranzas.-

MODULO: (7) Control y registraciéon de la operacion

Funcién de Tesoreria (Adm. y Fzas.)

Funcién de Créditos y Cobranzas (Adm. y Fzas.)

Funcién de Contabilidad (Adm. y Fzas.)

Y

Recibe, segun las diferentes modalidades de cobranzas, el
cheque, los recibos y/o las boletas de recaudacion.

Controla que no existan errores de omision. En caso de haberlos,

envia el recibo a Cred. y Czas. para que procedan a
solucionarlos.

De no existir errores, y en base al recibo o Boleta de recaudacion,
genera mediante el sistema el estado de imputaciones y lo envia,
junto con el recibo, a Cred. y Czas.

Archiva el Informe de Cobro.

Y

Recibe de Tesoreria los recibos que tienen errores de omisién y
procede a solucionar los mismos. Devuelve a Tesoreria los
recibos mencionados.

Por otra parte, recibe de Tesoreria los recibos para controlar en el
ambito del sistema la correcta imputacion y los archiva.

Recibe también el estado de imputaciones, con el cual elabora el
resumen de imputacion. Envia a Contabilidad y Costos el estado
de imputaciones adjunto al resumen elaborado.

Recibe el estado imputaciones junto con el resumen, los cuales

P utiliza para la conciliacién del rubro cuentas por cobrar.

Nota: Si se trata de pedidos con fecha comprometida de
cancelacién de facturas vencidas incumplida, y/o en

funcién de un estado de antigiiedad de deuda, el sect
de Créditos y Czas. debera iniciar la gestion telefénica
de cobranzas.-
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Con este procedimiento ya definido, y como ya es costumbre, podemos apreciar en forma
resumida como quedaria conformado el proceso de logistica de distribucion:

Ingresa el pedido
_. ‘."% &: . . ,_ al sistema

Cliente
Ante la
necesidad de
productos APM Entrega Adm. de
4 Informa al C.A.C. para que gestione el > Ventas
pago / informe sobre el exceso de linea CAC
; - Nedd —
Facturas | Cuenta corriente -
impagas observada - "

NO )
Autoriza Excedio g
el “— ellim. de |
crédito? créd. — .\_;\
S Créditos y

Cobranzas
> O\i/A Analiza el
pedido
Entrega el I
producto Cuenta

corriente OK

!

Prepara el ‘L
pedido 2:52))

%

Distribucion

Antes de pasar al otro ingrediente que nos permitird
adentrarnos en el armado de la planificacion integrada de
nuestros movimientos en el mercado, vamos a abordar un
tema que puede contribuir también a que podamos
expandirnos o contraernos comercialmente. Me refiero a los

canales de distribucion.-
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Tenga siempre en cuenta que un producto puede satisfacer las necesidades del consumidor,
siempre y cuando éste pueda adquirirlo cuando lo desea. Y esto no sucede magicamente.
Por eso es fundamental fortalecer el canal de distribucion, lo cual, desde una perspectiva

econdmica, proporcionard utilidades en términos de forma, tiempo, lugar y posesion.-

La distribucion es una parte integral del marketing (en el caso de la configuracion que
realizamos de su estructura, es parte de la comercial) e involucra mucho mas que la
distribucion fisica. Tiene el potencial de negar o reforzar otros aspectos del esfuerzo de
mercadotecnia; la politica de distribucion también puede generar demanda. Es la variable
de largo plazo que asegura la supervivencia de su empresa en mercados altamente

competitivos.-

El canal de distribucion es el camino que recorre un producto o servicio desde el productor,
hasta llegar a su usuario final. Esta idea de camino se contrapone a la tradicional vision del
canal como "conductor” de productos y servicios en el que no existia interrelacién con el
ambiente ni con el consumidor, ya que se trataba al canal como una via a través de la que se
transferian los productos en un Unico sentido: del productor al consumidor. Es necesario
hablar de una relacion reciproca, en la que el consumidor es considerado como un miembro

importante de la cadena y cuya opinion es valorada por la empresa.-

La cuestion estratégica del canal de distribucion involucra la consideracion de dos aspectos

claves:

e El camino de la transaccion, a través del cual el producto o servicio es ofrecido para
la compra. Esto implica una secuencia de negociacion, compra y venta, donde existe
una transferencia de propiedad, en algunos casos sin tomar contacto fisico con el
producto;

e EIl camino de la distribucidn fisica, a través del cual el producto es trasladado desde

la fabrica hasta el consumidor final.

La funcion del canal, en este sentido, es la de ofrecer el producto o servicio para su uso.-
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Estos aspectos determinan para el canal de distribucidn dos funciones basicas:

e EIl intercambio o relacion contractual que crea utilidad de posesion de bienes o
servicios, generalmente relacionado con la compra y venta, y consecuentemente
traspaso de propiedad,;

e La funcion de distribucién fisica consistente en las operaciones de transporte y
almacenamiento necesarios para brindar las utilidades de tiempo y lugar.-

Los intermediarios: La utilizacion de intermediarios implica, en alguna medida, una pérdida
de contacto directo con el consumidor final. También se cede control sobre algunas areas

clave que hacen a ese contacto como las politicas de servicio al cliente.-

Pero la intermediacion es necesaria por las economias de escala que permite. Estas
economias se obtienen tanto por la especializacion como por la mayor capacidad de
manejar grandes volumenes, que resultaria complejo y demasiado caro para una sola

organizacion. Como factor adicional., la estructura de canal reduce los costos de contacto.-
Son dos los motivos principales que justifican la intermediacion:

1) Falta de recursos econdémicos para encarar una tarea de distribucién masiva.-

2) Eficiencia y velocidad de entrega (por una mayor especializacion).-

Si bien los intermediarios facilitan el funcionamiento de la distribucion, no debemos perder

de vista la necesidad de optimizar su nimero, ya que significan un costo para la empresa.-

El aumento en el precio final que pudiera surgir del agregado de un intermediario, debe

estar acompafado por la percepcion de valor por parte del consumidor.-

El disefio del canal: El objetivo del disefio de canales es establecer los mejores vinculos
funcionales y estructurales con el mercado, que representen para el productor el maximo de
ingresos con un costo determinado de distribucion, o un minimo de costos para lograr una
utilidad determinada.-
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Los factores a considerar son:

e Mercados a cubrir,

e Caracteristicas de los consumidores,
e Caracteristicas del producto,

e Factores ambientales,

e Caracteristicas de los clientes,

e Caracteristicas propias de la empresa.-

Es muy importante tener en cuenta tres factores adicionales en el disefio de la estrategia del
canal, ya que si bien se trata de una inversion grande, permite economia, y aquellos que

Ileguen mejor al consumidor seran los que obtengan la ventaja competitiva:

e Analizar los resultados a largo plazo,
e Tomar como meta la satisfaccion total del cliente,

e Tener en cuenta los tiempos.-
Ahora nos sumergiremos en la forma de conformar el canal.-

Dentro del canal de distribucion, Ilamaremos clientes a las organizaciones en los distintos

niveles, y consumidores a los consumidores finales propiamente dichos.-

La estructura del canal correspondiente a esta investigacion es la de marketing de consumo,
en la que, cuanto mayor es el nimero de etapas (niveles), menor es la posibilidad de que el

productor retenga control total sobre su producto.-

Una estructura de canal tipica de marketing de consumo es: fabricante, mayorista,

minorista, consumidor final.-

Los canales de nivel uno o mas, se diferencian por el ndmero de intermediarios
intervinientes. En general, puede indicarse que para mayor cantidad de consumidores, los

canales tienden a ser mas largos. Ademas de la existencia o no de distintos intermediarios
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dentro de una industria en particular, la eleccion de canales que haga el productor estara

influenciada de acuerdo a si su objetivo es distribuir intensiva, selectiva o exclusivamente.-

Hablamos de distribucién intensiva cuando el producto o servicio puede obtenerse a través
del mayor nimero posible de mayoristas 0 minoristas. Este es el tipo de distribucion
aplicable a consumo masivo en general. Distribucion selectiva implica que el productor
restringe el uso de intermediarios a aquellos con los mas altos niveles de servicio, mayores
voliumenes de ventas, y otras medidas de calidad, dejando fuera de los esfuerzos de

marketing al resto de los intermediarios de la plaza.-

Finalmente, distribucion exclusiva es super selectiva, es decir que el productor le da a un
intermediario en particular la proteccion contra la competencia en el manejo de sus

productos.-

La estrategia de distribucion: Dado que en los mercados se ha cambiado el concepto de la
lealtad por parte del consumidor hacia el producto, por el de lealtad al punto de venta, la
estrategia de distribucion tiene por objetivo organizar a las empresas para competir a traves
de la extensidn total de sus mercados, sin sobrecargar a algunos consumidores y dejar de
servir a otros. Esto implica crear caminos y estrategias de entrada distintos para mercados

distintos, con grupos diferentes de consumidores.-

Las empresas con mayor foco sobre el mercado pueden captar las diferencias en las
necesidades de los consumidores y manejar informacion mas detallada, que permitiran un
sostenimiento de las ventajas competitivas y una evolucion continua. Una clave para la
competitividad general de las empresas es la division de los consumidores en grupos meta,
diferenciados por las necesidades de servicios que son manejadas a través de canales de

distribucion "a medida" y més especificos.-
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LA TECNOLOGIA
-RECURSOS-

Previo a referirnos a este concepto desde el punto de vista de los negocios veremos como la

tecnologia juega y cambia los conceptos de resolucidn de conflictos militares.-

Para ello debemos comenzar por definir algunos conceptos que hoy, a nivel internacional,

sirven para catalogar a los distintos escenarios de operaciones.-

Hasta la caida del Muro de Berlin la convivencia internacional se habia visto afectada por

tres efectos que incidian en la interaccion estratégica:

1.- El desarrollo de vectores estratégicos y artefactos nucleares genero las estrategias MAD
(destruccién mutua asegurada) que gobernaron la guerra fria y fueron la base del conflicto
de alta intensidad (HIC).-

2.- La “doctrina revolucionaria” contemporanea que fue la base del conflicto de baja
intensidad (LIC) que se generd en los paises o regiones pobres del denominado Tercer
Mundo. Este tipo de conflicto, ante el colapso de la U.R.S.S. es provocado en las mismas

regiones por el narcotrafico, dando lugar al narcoterrorismo.-

3.- El desarrollo tecnoldgico al que nos estamos refiriendo y la interaccion linguistica de la
informacion que fueron responsables en parte de la fractura de la U.R.S.S., al no poder
aceptar el desafio econdmico-tecnoldgico a que obligaba la Iniciativa de Defensa
Estratégica (SDI) o “guerra de las galaxias” , promovida por el Presidente R. Reagan. Su
primera aplicacion militar en el Golfo Pérsico dio lugar a la concepcion del conflicto de
media intensidad (MIC).-

Los conflictos de media intensidad, para redondear, son los que originan los denominados

EMP (poderes militares emergentes).-

Fue precisamente en la Guerra del Golfo Pérsico (MIC), donde se demostré lo ridiculo de la

formula tres atacantes por cada defensor. La tecnologia puede invertir y hasta superar la
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inversion de la férmula siempre que la orgénica no obstaculice los canales de

comunicacion, disminuyendo la velocidad de informacion.-

La tecnologia de igual manera juega, de igual manera, un rol muy importante dentro de la

estructura de la organizacion ya que cubre dos necesidades bésicas de esta:

e Necesidades de flujo de la operacion.-

e Necesidades de flujo de comunicacion.-

La primera se refiere a los denominados bienes de capital que nos permiten mejorar y

acelerar el proceso productivo y satisfacer a nuestros clientes (maquinarias y equipos).-

La segunda comprende los sistemas de informatica que interrelacionan a los distintos

sectores que conforman los procedimientos a los que hice mencién anteriormente.-

En la actualidad existe gran cantidad de software que facilitan e integran las operaciones
que se efectlan dentro de una organizacion. Basicamente éstos se encuentran divididos en

los siguientes modulos:

Movimiento
de

Fondos Administracion

- de Inventario

o B

Cuentas a -
Cobrar E

i Presupuestario

Financieros

Facturacion ” Pedidos y

Facturacion

de Servicios

Cuentas a

Pagar
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Que para seguir con la visién de Logistica planteada en este trabajo, podemos decir que los

programas se encuentran seccionados de la siguiente manera:

Logistica de Abastecimientos:

Mercaderia '=
N o

Almacenes Conteo Fisico'

ransrterencias

Proveedores

Proceso de Pagos

Retenciones Instrumentos
Impositivas de Pago

Logistica de Distribucién:

Facturacion

Clientes iiiiiiiii
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Flujo de inventarios:

Resspsonengeconps smnsaongsposcoin.
- Aimacenes

Ubicacion / Lote

En resumidas cuentas y con el objeto de que pueda formarse una idea integral de los
grandes mddulos que la tecnologia le propondra para mantener la administracion y control

de su negocio, a continuacion he desarrollado el siguiente gréfico logico:

Ciclo Comercial

Ciclo de Abastecimento
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EL COMPORTAMIENTO ETICO
-LOS VALORES-

Muchas veces hemos oido hablar de la ética... Ese pilar de la formacién humana traducido
por la Real Academia Espafiola, desde el punto de vista filoséfico, como " EL ESTUDIO
DE LA MORAL Y JUICIO DE VALORES "; palabra ésta que con el transcurrir del
tiempo fue fortaleciendo las culturas de los paises que entendieron el verdadero significado
e implicancia del término, e inst6 a los que habian optado por olvidarse de su empleo a
analizar su interior, explorar su conciencia y tratar de lograr el resurgir de este vital y

esencial valor.-

Obviamente, en el mundo de los negocios, es la ética en la actualidad, el condicionante
potencial que define el éxito o fracaso de una transaccién; transformandose en algunos

casos, en el producto mismo.-

Este estudio tiene por finalidad encarar un analisis sobre la necesidad del empleo de este

codigo en las empresas.-

La ética en el marco de las empresas: Inicialmente, atada a la vida diaria, la ética de la
actividad economica, en los albores de la humanidad, no exigia un analisis separado de la
moral general, sino como parte de ella. El intercambio de bienes y servicios, que no fue
una creacién occidental, solo en el Siglo XVIII, y en forma apenas incipiente, origind
una transformacién en la vision ética de la realidad econdémica, producto ésta del
crecimiento de las ciudades, la Revolucion Industrial (madre de los mercados y la
produccion en masa) y el capitalismo.- Dicho de otra manera, fueron las nuevas ideas,
como consecuencia de la evolucion de la actividad productiva del hombre, las que

condicionaron la relacién entre ética y negocios.-
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Los tiempos que corren indican que es imposible separar el mundo de los negocios de la
sociedad en la que se mueve; no es mas ni menos ético que ella. ;Quién puede discutir que
la responsabilidad de las empresas va mas alla que la de lograr el maximo beneficio para

sus accionistas...?

En esta era capitalista las empresas, a nivel nacional e internacional, se enfrentan a distintas
presiones tales como el desarrollo tecnoldgico y la globalizacién de las economias
(competencia/reduccion de costos). Pero, como si esto no fuera poco, la demanda requiere y
exige comportamientos éticos por parte de estas organizaciones lo cual implica honestidad

y transparencia.-

Ahora bien, analizaremos a continuacion la brecha por donde comenzaremos la exploracion

hacia la busqueda e insercion de este importantisimo **principio*.-

Como bien sabemos es la alta direccion quien tiene la responsabilidad de guiar a las
empresas hacia el logro de sus objetivos prefijados; es por ende alli donde el codigo de
ética debe manifestarse de tal manera que se perciban desde la conduccion, las grandes
sefiales generadoras de confianza dentro de las organizaciones, y en la relacion entre éstas y
su ambito de negocios. Aquellos que se consideren capaces de generar confianza evitaran
conflictos internos y comunicaciones escritas o protocolos firmados para poder realizar

operaciones o cerrar negocios.-

La conducta ética de la alta direccion, en consecuencia, promueve la unidad organizacional
que es la base de la construccion de la eficacia y el beneficio a largo plazo. Si bien una
actitud oportunista en un negocio, puede traer aparejada un beneficio a corto plazo, con el
transcurso del tiempo, y en la medida que se vayan descubriendo las fallas ocultas, ese

negocio tendera a desaparecer por pérdida de credibilidad (falta de competitividad).-
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El empleo de este principio tiene por finalidad orientar los negocios que realizan las
corporaciones con sus clientes no s6lo hacia el aprovechamiento de una oportunidad, sino
también hacia la busqueda de una relacién constante y consistente. Y eso solo se logra con

comportamientos previsibles y confiables.

Si entre la empresa y su gente existe un mutuo compromiso, la organizacion funcionar
mejor y ésta se vera y sera mas confiable y competitiva. Ahora bien, si a ese logro le
agregamos ademas la existencia de necesidades insatisfechas en el sistema mercado, y el
ente tiene la sensibilidad de captar esa necesidad y evacuarla, entonces se genera el negocio

y la consecuente riqueza.-

Es muy importante tener en cuenta lo mencionado precedentemente ya que nos esta dando
la pauta de que el nivel jerarquico superior debe lograr la adhesion del personal hacia estas
conductas éticas mediante el empleo de principios basicos tales como: participacion,
incentivos, motivacion y confianza. Se debe lograr que cada empleado trabaje a conciencia,
como si se tratara de la propia empresa. Las presiones que producen la desconfianza dentro
de una organizacién provocan la ya bien conocida por todos nosotros falta de iniciativa;

deslealtad; ineficiencia; accidentes y conflictos.-

En la actualidad no basta con poseer conocimientos y capacidad profesional; hay que tener
una linea de conducta; una linea de conducta que sea comprendida y asimilada por cada una
de las personas que integran una organizacion. Si la ética, que parte de cada individuo, no
es bien interpretada, esas virtudes morales se destruyen, afectando en primer lugar a la

personay luego, por propiedad translativa, a la empresa.-

Hoy por hoy podemos observar que muchas empresas tienen incorporadas un cédigo de

ética o credos, los cuales pareceria ser que se ocupan de decir los NO, pero en realidad la
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ética no es negativa. Es positiva. Un individuo se comporta éticamente para mejorar y
superarse; y para hacerlo tiene que tener en cuenta los intereses de los demas. Al mejorarse,

mejora a los demas.-

Hasta aqui hemos localizado el punto a partir del cual debemos posicionarnos para
comenzar la busqueda hacia un mundo empresario mas ético. A partir de ese parametro
establecido, y teniendo en cuenta que la empresa es un sistema que se relaciona con otros
sistemas, la ética debe trasponer las puertas de la organizacién para ser recibida y asimilada
por los agentes con ella relacionados. Para obtener un panorama mas acabado sobre esta
interaccion nada mas claro realizar un analisis sobre el comportamiento a desarrollar por el

ente frente al ambito en el cual se desenvuelve, y que a continuacion se expone:

LAS ORIENTACIONES DE LA ETICA
1.- LAETICA DESDE LA ALTA DIRECCION HACIA SUS TRABAJADORES:
a) Integracion de los trabajadores en un proyecto comun.-
b) Abonar una remuneracién justa, adecuada al esfuerzo y aporte de cada miembro.-
c) Basar la seleccion de personal en pruebas objetivas, no exclusivamente académicas.-

d) Evitar toda discriminacion por motivos de raza, sexo, estado civil, religiosos, politicos,

sindicales, etc.
e) Implementar sistemas de incentivos y promociones.-
f) Garantizar los puestos de trabajo hasta donde lo permita la continuidad de la empresa.-

2.- LAETICA DESDE LOS TRABAJADORES HACIA LA EMPRESA:
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a) Actuar siempre en el trabajo, individual o colectivamente, bajo las normas de fidelidad y

de buena fe.-

b) Actuar con mentalidad de ahorro en la ejecucion del trabajo, evitando todo gasto

superfluo.-

¢) No solicitar ni aceptar de proveedores o clientes dinero, regalos ni atenciones que puedan

interpretarse como condicionantes.-
3.- LAETICA DESDE LA EMPRESA HACIA LOS SOCIOS Y ACCIONISTAS:

a) Producir beneficios licitos que justifiquen la inversion respetando el objeto social de la

empresa.-
b) Informar a los socios o accionistas sobre la realidad econdémica del negocio.-

¢) No mantener fondos secretos para cualquier finalidad ajena a los propios fines de la

compafiia.-

d) No facilitar informacion privilegiada que beneficie a unos accionistas 0 socios con

menoscabo de los intereses de otros.-
4.- LAETICA DESDE LA EMPRESA HACIA LOS CONSUMIDORES:

a) Garantizar la calidad de los productos y servicios, ofertando una justa relacion calidad-

precio.-
b) Informar verazmente sobre los productos y servicios que ofrecen.-
c) Facilitar toda la informacidn necesaria sobre la seguridad y salubridad de los productos.-

d) Redactar los contratos garantizando la comprension de todos los derechos y obligaciones

de su contenido.-
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5.- LAETICA DESDE LA EMPRESA HACIA LOS PROVEEDORES:

a) No tomar, en las relaciones comerciales, decisiones que puedan afectar a las marcas de

los proveedores.-
b) Utilizar lealmente la informacion confidencial de los proveedores.-

c) No extremar las exigencias a los proveedores hasta el punto de colocarlos en situacion de

enfrentamiento con sus competidores.-
6.- LAETICA ENTRE EMPRESAS COMPETIDORAS:

a) Usar lealmente la informacion confidencial de la competencia y no utilizarla nunca en

beneficio propio, con perjuicio para aquella.-
b) Anunciar los productos o servicios haciendo referencia s6lo a sus caracteristicas.-

¢) No contratar personal calificado de la competencia con la finalidad de apropiarse de los

conocimientos técnicos obtenidos en aquella.-
7.- DESDE LA EMPRESA HACIA LA COMUNIDAD:
a) No hacer aportes econdmicos a organizaciones politicas o sindicales.-

b) Contar con una cobertura de seguros que permita subsanar convenientemente los dafios

gue puedan ocasionarse por la actividad empresarial a personas o bienes ajenos.-

c) Atender correctamente las obligaciones fiscales.-

8.- DESDE LA EMPRESA HACIA EL MEDIO AMBIENTE:

a) Cuidar tanto como sus propias instalaciones, los espacios préximos.-

b) Utilizar tecnologias limpias y energias que no produzcan, o que eliminen, particulas o

componentes gaseosos contaminantes.-
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c) Imprimir en los envases no retornables recomendaciones para evitar su abandono en

lugares inadecuados.-

d) Fomentar la formacion de los trabajadores en el respeto al entorno y a la proteccion del

medioambiente.-

LA INGENIERIA

PLANEAMIENTO INTEGRADO

La estrategia operacional: En el ambito militar
existen tres niveles bien definidos. Estos son: el

nivel estratégico, el operacional y el tctico.-

El primero forma parte constitutiva de la estrategia

del Estado Nacional.-

Ubicamos entonces a la estrategia militar en el primer nivel y su lenguaje es por cierto
dialéctico. EI Poder del Estado, como bien conocemos tiene tres ambitos claramente
definidos: el de las ideas y el discurso, el de los bienes y riquezas y el de las fuerzas

armadas; es decir:

e Politico.-
e Econdmico.-

e Militar.-

En no que respecta a la estrategia militar, ésta se define, por delegacién del Presidente de la
Nacién en el Ministerio de Defensa. A su vez, el Ministro de Defensa cuenta con un 6rgano
asesor idoneo denominado Estado Mayor Conjunto.-
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La estrategia militar entonces esta ubicada en el méas alto nivel de conduccion y alinea con
el poder ejecutivo. Su comportamiento no puede ser otro que el dialéctico ya que sus

acciones, mensajes, posturas, etc., provocaran reacciones previsibles o no.-

El segundo nivel lo constituye la estrategia operacional, y su protagonista es el Comandante
Operacional. Este tendra la responsabilidad primaria de interpretar el nivel estratégico y el
tactico. Esta interpretacion la llevara a las fuerzas al combate conforme a un plan que este
desarrollara conforme a su experiencia tactica (cultura profesional) y por su relacion con el

nivel estratégico (adquirido a través de su ascenso jerarquico).-

El nivel tactico es el que ejecuta los planes instruidos por el nivel operacional. Posee un
lenguaje, si se quiere, algoritmico. Se maneja con un lenguaje cuantitativo y cualitativo; el
batallon “C” cuenta con n cantidad de brigadas, tantos tanques, n cantidad de aviones de

combate, n cantidad de puestos de artilleria.-

Desarrollaremos a continuacion el nivel operacional desde el punto de vista del mundo de

los negocios.-

Una vez que hemos dado forma a nuestra estructura a traves de la Departamentalizacion y
armado nuestro esquema de procedimientos base, podemos trazar nuestro horizonte hacia el
futuro. Para ello vamos a utilizar una herramienta que nos permitira ordenar todos nuestros

recursos desde el punto de vista econdmico, patrimonial y financiero.-

Con el mundo en un estado de crisis cuasi permanente, las instituciones publicas y privadas

buscan medios de estabilizar sus actividades.-

Las empresas privadas, en particular, requieren que haya apariencias de orden. En tal
sentido tenga en cuenta que los planes de hoy se convierten en las ventas, ingresos, costos y
fuentes de utilidades de mafiana. Por cadtica que sea la situacion, las empresas deben hallar

maneras mas seguras de mejorar las funciones administrativas de planificacion y control.-

El ciclo de planeamiento esta comprendido por las siguientes instancias:
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Ejecucién DATOS Compara
PLANEAMIENTO | = cesuitapos |~ SoBRE PDR';TS?J?D
RESULTADOS :
DESVIOS
ANALISIS
\%
COMUNICACION
Dicho de otra manera:
ANTES DURANTE DESPUES
PRESUPUESTO —» | REG. CONTABLES | — CONIRE)

PRESUPUESTARIO

DATOS PREVISTOS DATOS REALES

COMPARA

DESVIOS

En definitiva el planeamiento no es ni mas ni menos que un conjunto ordenado de

decisiones interdependientes que nos permite enunciar de alguna manera:
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e Lo que se hara.-
e Cobmo se hara.-
e Cuando se hara.-

e Quién lo hara.-

Claro esta, que cuando uno planifica, el escenario que uno planteara estara sujeto a varios
condicionantes que sin ninguna duda debera tener en cuenta y simular dentro del tablero del

presupuesto integrado, a saber:

SISTEMA DE PLANEAMIENTO

FACTORES CONDICIONANTES

CULTURA

Y

Sistema
de
Planeamiento

CONTEXTO > -« TAMARNO

4 W

CARACTERISTICAS DEL NEGOCIO OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

La planificacién cumple en la vida de la empresa dos funciones vitales:

e Formula un plan general de accién para el futuro.-

e Compara los resultados reales con el plan predeterminado.-
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Mapa de conformacion del presupuesto:
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Nos esforzaremos en este trabajo en llevar a la practica con un ejemplo, el mapa que esbocé
anteriormente, dado que sobre teoria de planeamiento existe gran cantidad de obras y de

muy buen contenido.-
Si tiene que tener presente que vamos a desarrollar tres tipos de presupuestos:

e Econdmico. Compuesto por un:
» Presupuesto de ventas.-
= Presupuesto de produccion.-
= Presupuesto de compras.-
» Presupuesto de mano de obra directa.-
= Presupuesto de costos de ventas.-
= Presupuesto de costos fijos de produccion.-
» Presupuesto de costos de comercializacion.-
» Presupuesto de costos de administracion.-
» Presupuesto de costos financieros.-
e Patrimonial. Derivado del anterior.-
e Financiero. Derivado de los dos anteriores e integrado también por un:

= Presupuesto de amortizacion de bienes de uso.-

No obstante lo enunciado anteriormente vamos a dar forma a nuestro plan a partir de los

siguientes objetivos:

Objetivos intermedios Objetivos finales
Presupuesto de ventas (unidades y pesos). Presupuesto financiero
Desarrollo de cobranzas. Presupuesto econdmico
presupuesto de compras (unidades y pesos). Presupuesto patrimonial
Desarrollo de pagos.
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De la teoria a la préactica — EI Comandante del Teatro de Operaciones

Vamos a suponer para este trabajo que estamos incursionando dentro del negocio de los

farinaceos, mas precisamente la elaboracion y venta de panes caseritos.-

Basicamente el proceso productivo de nuestro producto estaria integrado por los siguientes

componentes:

e Ingredientes o materias primas.-
e Centros de produccion (conocidos en la jerga como centros de costos).-

e [Etapas 0 pasos.-

Ingredientes |

> Levadura de cerveza fresca o seca, 30 g.
» Harina comin, 1y % kg.

> Sal fina, 2 cucharaditas.

> Leche, 1y % litro.

> Agua tibia, 1 taza.

Centros: PASOS:.
Disolver la levadura con una taza de leche y una taza con agua
tibia.-
Mezclado :
| Mezclar con una taza de harina.- |
Amasado | Dejar levar.- |
Agregar al fermento toda la harina restante, la sal, el agua y la
leche.-
Levado
| Amasar muy bien |
Moldeado | Dejar levar .-
| Formar los panes a gusto en moldes alargados o redondos.-
Horneado
| Cocinar en horno suave.-
Almacén | Retirar del horno y guardar para consumo posterior.-

Lo que haremos a continuacidn, previo a armar nuestro horizonte es hacer integrar estos

grupos a través de nuestra herramienta amigable: el diagrama de bloques.-
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Procedimiento:

Preparacion de panes caseritos.-

Mezclado

Amasado

Levado

Moldeado

Horneado

Almacén

Disolver la
levadura con
una taza de
leche y una

taza con agua
tibia.-

Mezclar con

una taza de
harina.-

Dejar levar.-

y
Agregar al
fermento toda
la harina

| Amasar muy

restante, la sal,
el aguay la
leche.-

bien.-

A

Dejar levar.-

Formar los
panes a gusto

> en moldes
alargados o
redondos.-

Cocinar en

horno suave.-

\ 4

Retirar del
horno.-

Guardar para

> consumo
posterior.-
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Acto seguido conformaremos las pautas de nuestro ejercicio:

Planteo:
Datos
1 Horizonte de planeamiento: 4 trimestres.-
2 Ventas anuales (ditribuidas uniformemente por trimestres): 76000
3  Precio de venta: 1,5
4 Plazo a clientes (dias): 30
5 Politica de stock: Formar un stock en el afio de unidades: 6800
A razon de unidades por trimestre: 1700
6 Precio de compra (por unidad): 2,5
7 Plazo a proveedores (dias): 45
8 Pago de las cuentas a proveedores al inicio: 1° trimestre 100,00%
9 Inversion en activo fijo: Contado 1° trimestre 18000
10  Amortizaciones (incluyendo la inversién planificada): 10,00%
11 Gastos:
1° trimestre 26000
2° trimestre 10683
3° trimestre 13000
4° trimestre 13000
12 Tasade interés activa (mensual pagaderos al trimestre siguiente): 12,00%
13 Planificacion del saldo de caja:
1° trimestre 300
2° trimestre 500
3° trimestre 500
4° trimestre 500
14  Aporte inicial del/de los socio/s: 31500
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Solucién de los objetivos intermedios:

Cantidades acumuladas
OBJETIVOS INTERMEDIOS DE FLUJO DE
DEVENGADO |PERCIBIDO STOCK
1° 2° 3° 4°
trimestre | trimestre | trimestre | trimestre
PRESUPUESTO DE VENTAS
Unidades 19000 19000 19000 19000} 76000
Precio unitario 15 15 15 15 15
Ventaen $: 28500 28500 28500 28500] 114000
DESARROLLO DE COBRANZAS
Saldo a cobrar 0
Por ventas 19000 28500 28500 28500I 104500
Total: —»19000 28500 28500 28500 104500 9500
PRESUPUESTO DE COMPRAS
Existencia inicial 0
Compras para stock 1700 1700 1700 1700 6800
Compras para ventas 4500 4500 4500 4500| 2,5
6200 6200 6200 6200 24800 17000
Costo unitario 2,5 25 [¢] 25 2,5 2,5
Importes: 15500 15500 15500 15500} 62000
DESARROLLO DE PAGOS
Deuda inicial
Por compras 7750 15500 15500 15500 7750
Total: 7750— 15500 15500 15500 —» 54250
PRESUPUESTO FINANCIERO
Caja inicial 31;500 —» 150 p 500 p» 500] 3%500
Ingresos L—— 19000 28500 28500 28500 104500
Pagos -77504 -15500 -15500 -15500| L— -54250
Gastos -26000 -10683 -13000 -13000 -62683 -62683
Activos fijos (¢ ]-18000 -18000 18000
Dividendo 0
Superavit (déficit): -1250 2467 |500,1008 |500,1008
Préstamo obtenido 1400 1400
Préstamo devuelto -1400 0 0 -1400 0
Intereses activos -567 0 O| -567 -567 0
Apoyo bancario: 1400 -1967 0 0
Cajaal cierre: 150— 500~ 500— 500} » 500 500
L
Datos para el Datos para el Datos para el
presupuesto presupuesto presupuesto
econémico financiero patrimonial
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Armado de los objetivos finales:

FLUJO DE FONDOS PROYECTADO

PRESUPUESTO ECONOMICO

Caja inicial 31500 VENTAS 114000
COSTO VTAS.
Ingresos/egresos Exist. inicial
Compras 62000

Cobranzas 104500 Exist. final -17000 -45000
Pago por compras -54250 69000
Pagos por gastos -62683 GASTOS -62683
Pagos por activos fijos -18000 INTERESES -567
Dividendos 5750
Préstamos obtenidos 1400 AMORTIZACIONES -1800
Préstamos devueltos -1400

Intereses -567

Total Ingresos - egresos: -31000

Caja al cierre 500 GANANCIA/PERDIDA —— 3950
BALANCE PROYECTADO
ACTIVO Proyectado PASIVO + P. NETO Proyectado

Caja 500|Proveedores 7750

Deudores 9500|Ctas. de socios

Inventarios 17000|Bancos

Bienes de uso 18000|Intereses a pagar
Amort. ejer. anterior.
Amort. del ejercicio -1800|Capital 31500

Utilidad ej. ant.
Utilidad ejercicio 3950 ¢—
43200 43200

Siga atentamente las flechas e indicadores numéricos que lo ayudaran a interpretar el

desarrollo de cada uno de los estados.-
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CONTACTO CON EL MERCADO

VOLCANDO TODA LA ARTILLERIA
LA MANIOBRA OFENSIVA'Y DEFENSIVA DEL COMBATE

Supongamos que ya se encuentra en el mercado desplegando toda su estrategia operacional
dentro de un teatro de operaciones donde todo su nivel tactico estd centrado en lograr
conquistar un objetivo operacional. Toda la dialéctica estratégica y el plan operacional
estan en marcha, haciendo uso de los distintos recursos para asegurar tomar posiciones en

la playa.-

Este desembarco que estamos realizando cuenta con el apoyo de la artilleria naval y de
nuestra aviacion que con su fuego constante limpia la costa para que nuestra fuerza anfibia

pueda tomar posiciones sobre ella.-

Por otra parte nuestro oponente puede estar desplegado con posiciones fijas en los puntos
estratégicos donde pueda llegar a efectuarse tal empresa (esto si cuenta con un ejército
numéricamente importante) o con fuerzas moviles y capaz de cubrir extensos territorios en
corto plazo. Esta dltima definicion responde a las fuerzas que por su acotado numero de
elementos, se mantiene agrupada en un punto geografico tal que le permite asignar fuerzas

hacia los lugares donde el enemigo se esta haciendo presente.-

La diferencia entre ambas estrategias es que en la primera, la fuerza que esta tratando de
desembarcar, es atacada durante la accion que querer llegar a la playa. En el segundo caso,
las fuerzas de desembarco tienen gran probabilidad de hacerse de la cabecera de la playa
sin encontrar mayor resistencia pero en la medida que transcurran las horas, serén

fuertemente atacados por los defensores que lleguen al punto de confrontacion.-
Tenga cuidado con cualesquiera de los tipos de maniobra que ejerzan sus competidores.-

La mejor manera de interpretar como estan reaccionando sus adversarios en respuesta a su
desembarco en mediante el didlogo continuo entre el nivel estratégico (Usted) y sus
Comandantes Operacionales (Los responsables de Comercializacion, Administracion y

Produccion).Es de vital importancia que contemple esto ya que quedd demostrado en la
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Guerra de Vietnam. Alli los Comandantes fracasaron al no saber advertir a los lideres
politicos que la estrategia aplicada no resultaba y que era claramente visible que los
objetivos que los EE.UU. se habian fijado no podrian lograrse. Vietnam se gano
tacticamente, pero se perdid estratégicamente por la inexistencia del vinculo operacional

esencial entre Estrategia y Conduccion de Operaciones.-

Este dialogo en el ambito de las empresas se lubrica a través del control presupuestario, que
no es ni mas ni menos que la comparacion entre lo que planificamos y lo que realmente
acontecid en la préctica. Las diferencias habidas entre ambos (desviaciones) deberan ser

analizadas entre los dos niveles a los efectos de ajustar nuestras acciones.-

CONTROL Y ANALISIS
RESULTADOS O FINES

Para tener el diagnostico necesario comentado en el parrafo anterior es necesario centrar
nuestro analisis fuertemente sobre el presupuesto econdmico en donde resultara imperioso

gue nos focalicemos sobre las desviaciones que se produzcan en los siguientes rubros:

e Las ventas: Para lo cual podemos analizar si la causa de la variacion responde a
cuestiones de VVolumen o precio.-

e El Costo variable: Basicamente analizando variaciones por compras, mano de obra,
gastos indirectos de fabricacion o amortizaciones de maquinarias.-

e EIl Costo fijo: Analizando las variaciones producidas en sueldos y cargas sociales,

gastos propios y gastos asignados.-

En el primer caso, el de las ventas le proporcionaré una formula (para que la transcriba

como esta en Excel) y pueda analizar los distintos efectos:
Variacion volumen: VAP/VAU*(VAU-VPU)
Variacion precio: ((VAP/VAU)-(VPP/VPU))*VPU

VAP: Venta real en pesos.-
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VAU: Venta real en unidades.-
VPP: Venta planificada en pesos.-
VPU: Venta planificada en unidades.-

Analicemos el primer trimestre del ejercicio planificado, cuando en el mercado los

resultados obtenidos fueron una venta de 18.000 unidades lo que representd $32.400.-

Primer trimestre Planificado Real Total:
[Unidades | 19000| 18000| -1000|
[Venta en $: | 28500 32400 3900|
Variaciéon volumen -1800 VAP/VAU*(VAU-VPU)
Variacion precio 5700 ((VAP/VAU)-(VPP/VPU))*VPU
Total variacion 3900

Indudablemente, si bien su incursion le trajo aparejada un mejor resultado por valor de
$3.900, esta mejora se vio reflejada por un aumento de precio en su producto (que fue en
promedio de $1,8 — divisién entre los $32.400 y U 18.000 versus los $1,5 planificado) que
compensd una pérdida de volumen que impacta en $1.800. ElI impacto por precio
increment6 su ganancia en $5.700 lo cual neteado nos da la mejora en su resultado de
$3.900.-

Debido a que se trata de su primer ejercicio, durante el afio, este analisis le va a servir para
ajustar las variables de produccion de unidades y el precio. Pero el afio siguiente, cuando
planifique lo hara teniendo en cuenta sus estadisticas de venta y un resultado similar puede
estar dando una sefial de alerta ya que estaria vendiendo en lugar de volumen, precio; es

decir estaria perdiendo mercado.-

Con respecto al costo, es necesario que le comente que cuando planifica, esta fijando un

valor para los recursos por adelantado que no podra modificar si no es por medio del
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andlisis de las variaciones. Esta fijacion del valor de los recursos por anticipado para un

ejercicio se denomina costo standard.-

En este rubro, podemos analizar las variaciones habidas en compras de materias primas y
gastos indirectos de fabricacién, basicamente por el impacto en precio (para lo cual, si gusta

puede utilizar la férmula de variacion volumen y precio).-

En lo que respecta a la mano de obra, si los obreros estdn mensualizados, va a tener que
determinar la cuota de mano de obra por producto manufacturado. En funcion del volumen
producido que nos dara la proporcién de sueldo correspondiente a mano de obra realmente
ocupada versus el sueldo total pagado nos dara una variacion pérdida si tuvimos capacidad
ociosa 0 ganancia si optimicé mi sistema de produccion y produje méas unidades que las

establecidas por standard.-

Con respecto a los gastos fijos lo Unico que puedo recomendarle para su mejor
interpretacion es que los gastos propios los abra en distintos conceptos tales como: gastos
de sueldos para empleados temporales, gastos de libreria, gastos en suscripciones de

revistas y publicaciones, gastos de viajes, gastos bancarios, etc.-

Realizado esto, lo unico que resta es analizar horizontalmente las variaciones en pesos y %

entre cada linea presupuestada y lo realmente gastado. Por ejemplo:

|Andlisis de gastos ler. Trimestre Variaciones
Planificado Real $ %

Sueldos y cargas sociales 10000,00 10000,00 0,00 0,00%

Gastos propios 15500,00 14850,00 650,00 4,38%

Gastos asignados 500,00 495,00 5,00 1,01%
TOTAL: 26000,00 25345,00 655,00 2,58%

Suministro de libros y publicaciones 100,00 80,00 20,00 25,00%

Gastos de libreria 200,00 120,00 80,00 66,67%

Estudios de mercado 5000,00 5000,00 0,00 0,00%

Envios por courrier 200,00 150,00 50,00 33,33%

Gastos de publicidad 8000,00 9000,00 -1000,00 -11,11%

Gastos de Paginas Doradas 300,00 300,00

Viajes al interior 1500,00 500,00 1000,00 200,00%

Viajes al exterior 0,00

Otros gastos de operaciones 0,00

Gastos promotoras 0,00

Gastos repositores 0,00

Muestras 200,00 200,00

| Total gastos propios mes y afio: | 15500,00] 14850,00] | 650,00] 4,38%|
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Si Usted siguié e implementd los pasos que fueron descriptos a lo largo de este trabajo,
puede ejercer un control exhaustivo de los gastos y por departamento (centro de costos) ya
que este formato de control presupuestario de costos fijos puede realizarlo con una apertura

por cada uno de ellos.-
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Conclusion

Este trabajo fue disefiado con el Unico objeto de servir de guia de campo para todos
aquellos emprendedores que quieran incursionar dentro del mundo de los negocios y deseen

ordenar tanto sus ideas como la forma en que administrara el mismo.-

Basicamente hemos visto herramientas practicas que de alguna manera ejecutadas en forma
armonica (si sigue cuidadosamente los pasos expuestos), daran solucion a etapas de crisis
gue obviamente sobrevienen a continuacién de una de crecimiento. Es decir; he tratado de
mostrarle una serie de soluciones que le permiten brindar a su negocio un horizonte claro
desde la Optica de la administracion, habida cuenta que uno, cuando transita por el mundo

de los negocios se focaliza en el mercado y pierde de vista la administracion del mismo.-

Con todos estos ingredientes se configuro la busqueda de estabilidad en la faz
administrativa de su negocio evitando seguras turbulencias que se producen

indefectiblemente en la medida que avanza y se posiciona en el mercado.-

Basta con que nos situemos en el trabajo esbozado por el Profesor Greiner de la
Universidad de Harvard durante los comienzos de la década de los 80, el cual se refiere a

dichos aspectos de inestabilidad.-

Este modelo conceptual expone el desarrollo de toda empresa, partiendo de la base que
la mayoria de los indicios de éxito futuro, dependen de las propias organizaciones y de

las distintas etapas de evolucion por las que va atravesando la misma.-

Cuando nos referimos a evolucion, entendemos que se trata de los periodos de
crecimiento prolongados durante los cuales no ocurre ningun trastorno mayor en las

practicas de la organizacion.-

En lo que respecta a los trastornos mencionados precedentemente, diremos que los

mismos comprenden disturbios significativos en la vida de la organizacion.-
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Mencionados estos conceptos, nos encontramos en condiciones de desarrollar las cinco

dimensiones clave que son esenciales para construir este modelo.-
1.- EDAD DE LA ORGANIZACION: Constituye el ciclo de vida de la organizacion.-

2.- TAMANO DE LA ORGANIZACION: Los problemas y soluciones de una empresa
tienden a cambiar de manera marcada a medida que aumenta el nimero de empleados y el

volumen de ventas.-

3.- ETAPAS DE EVOLUCION: Este fenébmeno de crecimiento prolongado es el

resultado del aumento de la edad y el tamafio.-

4.- ETAPAS E REVOLUCION: La evolucion sin problemas no es evitable. No se puede

suponer que el crecimiento de las empresas es lineal.-

5- TASA DE CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA: La rapidez con que la
organizacion experimenta las fases de evolucion y revolucion depende del ambiente del

mercado en el que se desarrolla.-

FASES DE CRECIMIENTO Y CRISIS

Antes de comenzar a desarrollar las cinco fases de crecimiento y sus consecuentes crisis
debemos aclarar que cada fase es un efecto de la fase anterior y una causa de la siguiente

fase.-

Aclarado este concepto, nos encontramos en condiciones de comenzar la descripcién de las

etapas en cuestion.-

(E1) FASE DE CREATIVIDAD: Es la etapa de nacimiento de una organizacion, el
énfasis se coloca sobre la creacidn, tanto de un producto como de un mercado. He aqui las

caracteristicas del periodo de evolucion creativa:

e Los fundadores de una compariia generalmente tienen una orientacion técnica o
empresarial, y desprecian las actividades administrativas, la manufactura y la

venta de un nuevo producto absorbe totalmente sus energias fisicas y mentales.-

e La comunicacién entre empleados es frecuente e informal.-
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e Las largas horas de trabajo se recompensan con salarios modestos y la promesa

futuras.-

e El control de actividades proviene de la realimentacion inmediata de informacion

del mercado, la gerencia actta segun las reacciones de los clientes.-

(C1) CRISIS DE LIDERAZGO: Todas las actividades individualistas y creativas
anteriormente sefialadas, son esenciales si la empresa ha de progresar. Pero ahi esta el
problema. A medida que crece la compaiiia, los tipos de produccién méas grandes requieren
del conocimiento de métodos eficientes de fabricacion. Un mayor nimero de empleados no
puede ser dirigido exclusivamente a través de la comunicacion informal; los nuevos
empleados no estan motivados por una intensa dedicacién al producto o a la organizacion.
Se tiene que conseguir capital adicional, y son necesarios nuevos procedimientos de

contabilidad para el control de las operaciones.-

De manera que los fundadores encuentran que tienen que cargar con responsabilidades
administrativas que no desean aceptar. En este punto ocurre una crisis de liderazgo cuya
solucion radica en la insercion, dentro de la empresa, de un gerente fuerte, que tenga
conocimiento y habilidad necesarios para introducir nuevas técnicas de negocio y

administracién.-

(E2) DIRECCION: Aquellas empresas que sobreviven a la primera fase instalando a un
gerente administrativo habil, generalmente prosiguen a un periodo de crecimiento sostenido
bajo un liderazgo directivo y capaz. He aqui las caracteristicas de este periodo

evolucionario:

e Se introduce una organizacién funcional para separar la fabricacion de las actividades

de mercado y los puestos asignados se vuelven mas especializados.-
e Se introducen sistemas de contabilidad para inventarios y ventas.-
e Se adoptan incentivos, presupuestos y estandares de trabajo.-

e La comunicacion se vuelve mas formal e impersonal a medida que se construye una

jerarquia de titulos y posiciones.-
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e El nuevo gerente y sus supervisores clave adoptan la mayoria de las
responsabilidades de direccion, mientras que los supervisores de mas bajo nivel son
tratados méas bien como especialistas funcionales que como gerentes autbnomos con

poder de decision.-

(C2) CRISIS DE AUTONOMIA: Aungue las nuevas técnicas directivas encauzan la
energia de los empleados més eficientemente hacia el crecimiento, eventualmente se
vuelven inadecuadas para controlar una organizacién en expansion. Los empleados de méas
bajo nivel se encuentran restringidos por una jerarquia centralizada y dificil de manejar.
Ellos han llegado a poseer un conocimiento mas directo de los mercados y de la maquinaria
que los lideres en la cima; por consiguiente estan indecisos entre seguir los procedimientos
o tomar iniciativas propias. Esta crisis desanima a los empleados y origina la emigracion de

los mismos de la empresa.-

(E3) DELEGACION: La siguiente etapa de crecimiento se desarrolla mediante la
aplicacion exitosa de una estructura de organizacion descentralizada. Presenta las siguientes

caracteristicas:

e Se da una responsabilidad mucho mayor a los gerentes de fabrica y de territorios de

ventas o mercado.-
e Se establecen centros de utilidades e incentivos para estimular la motivacion.-

e La gerencia frecuentemente se concentra en nuevas adquisiciones que pueden alinear

con otras unidades descentralizadas.-

e La comunicacion desde el alto mando es infrecuente y se transmite generalmente por

correspondencia.-

Esta etapa resulta util para alcanzar la expansion a través de una mayor motivacion a

niveles mas bajos.-

(C3) CRISIS DE CONTROL.: EIl problema aqui radica en que los gerentes prefieren
manejar sus operaciones independientemente, sin coordinar planes, recursos, tecnologia y

mano de obra con el resto de la organizacion.-
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(E4) COORDINACION: Nace en esta fase el uso de sistemas formales para lograr mayor
coordinacion, y por el hecho que los altos ejecutivos aceptan la responsabilidad de iniciar y

administrar estos nuevos sistemas. Por ejemplo:
e Procedimientos formales de planificacion.-
e Programas de control y revision administrativo integral.-
e Evaluacion de las inversiones de capital.-
e Cada grupo de productos es tratado como un centro de inversion.-

(C4) CRISIS DE PAPELEO: Se produce una falta de confianza entre linea y
administracion debido a la gran cantidad de procesos administrativos que dan origen a una

burocracia.-

(E5) COLABORACION: Es en esta fase donde se luce la buena utilizacion de las
herramientas administrativas. Se implementa el trabajo en equipo con el objeto de

solucionar rapidamente los problemas.-

Los expertos administrativos de la oficina matriz se reducen en nimero, se reasignan, y se
combinan en equipos interdisciplinarios, para asesorar a las unidades de campo (de

negocio), no para dirigirlas.-

Una estructura de tipo matriz se usa para reunir los equipos iddneos para solucionar

problemas.-

Se celebran juntas frecuentes de gerentes, se introducen programas de incentivos y

motivacion grupal

Se educa a los integrantes de la empresa para concientizarlos en lo que respecta a la tarea
en equipo.-
(C5) CRISIS 7...

Sin ninguna duda la etapa de crisis que dejé abierta en esa época se refiere al choque entre
el liderazgo impuesto o vertical y el natural u horizontal, pero no se haga problema que ya

lo hemos sorteado cuando propusimos un corte horizontal del organigrama (esquema
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matricial) y desarrollamos nuestra operacion en base a los procesos; es decir en funcion de

la gente que conforma su estructura.-

En fin, como hemos podido apreciar la correcta concatenacion en la utilizacion de las
herramientas de la administracidn, nos sirven como guias y compafieras fieles que nos
permiten tener en todo momento un verdadero Norte capaz de llevarnos a un destino cierto.
También pudimos apreciar que existe una simetria entre estas herramientas y la estrategia y
operaciones militares que nos invitan a reflexionar y considerar algunos aspectos antes de

salir al mercado.-

Nunca olvide que: Si es pequefio, no debe pelear una batalla que no ganaré, en
consecuencia lo ideal es pelear una guerra de guerrillas en donde pueda, a traves de
escaramuzas, aprovechar los espacios que el grande desprecia o sus recursos para asi, de
esta manera, ir creciendo (guerra de Vietnam). Esto implica, que si estoy tratando de
introducirme en un rubro altamente competitivo, debo tratar de pasar inadvertido e ir

absorbiendo aquellos clientes que las grandes firmas no cautivan o tienen descuidados.-

Después de todo, el arte de la guerra descansa sobre dos principios muy distintos a los que

creemaos conocer, y que son:

e Elengafo.

e EIl sometimiento del enemigo sin luchar.

Por ultimo no olvide que para poder crecer, primero va a tener que saber sobrevivir por lo

tanto trate de memorizar estas condiciones:

Siéntase con voluntad de sobrevivir.-

Ubiquese en el terreno y haga un plan => Mercado y planificacion.-
Provéase de liquido y reservas => Dinero e inversion.-

Evite las imprudencias => No comprometa mas de lo que pueda cumplir.-
Recurra a su habilidad.-
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Venza el temor => Actue, guiese por la curiosidad y la inteligencia.-

Improvise su equipo => Ante la falta de recursos, busque alternativas.-

Viva de la naturaleza => La complejidad nos hace vulnerables a lo sencillo.-

Emplee su ingenio.-

Nunca tome agua dudosa => No se endeude si no sabe que puede pagar.-

Camine sin prisa => Cuide sus fuerzas.-

Intégrese al medio ambiente => Busque la forma de vivir del mercado, no de combatirlo.-
Ayude a los demas => Ya que de esta manera podra descansar en ellos.-

En este Gltimo punto vale destacar que me refiero a su gente, su equipo que contribuye con
su trabajo a que UD. pueda concretar su suefio.-
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REFERENCIAS

Extracto De la tesis:

El trabajo en cuestion exhibe a traves de sus paginas una serie de herramientas de
administracion concatenadas conforme el emprendedor va avanzando y haciendo realidad
su suefio. Para ello se consideran como parametro distintas instancias las cuales son
acompariadas por su correspondiente herramienta. De esta manera se transita sobre la
imaginacion, la creatividad, la arquitectura, la ingenieria, el contacto con el mercado y el

control y andlisis de la operacion.-

También, a partir de la segunda etapa (la creatividad), se busca trazar una simetria entre las
herramientas de campo de la administracion y la estrategia y operaciones militares, ya que
si bien se desarrollan en ambientes distintos, las decisiones que de ambas emanan tienen
por finalidad permanecer, prevalecer y triunfar dentro de un &mbito por demas competitivo

y hostil.-
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