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INTRODUCCION.

En virtud del constante perfeccionamiento de planes y programas de estudio de la
Educacion Técnica y Profesional en la especialidad Contabilidad, asi como en la
Educacion Superior Pedagodgica en la especialidad Economia y con el objetivo de elevar
cada vez mas el nivel cientifico técnico de los egresados de estos subsistemas de
Educacion, se ha elaborado el presente libro de Economia de Empresas TEORIA Y
PRACTICA, con vistas a facilitar el estudio de esta importante asignatura.

La EMPRESA constituye el eslabon primario y por tanto la base del complejo sistema
de relaciones economicas de la economia nacional, en ella tiene lugar la union de la
fuerza de trabajo y los medios de produccion. Esta compuesta por un conjunto de
factores humanos, técnicos y financieros, localizados en una o varias unidades y
ordenados segun determinada estructura organizativa. Su combinacion se efectua
sobre la base de los planes que responden a los objetivos trazados. Para llevar a cabo
dicho plan, sera necesario desarrollar funciones de caracter financiero, comercial,
productivo etc.

Las tematicas incluidas contienen aquellos aspectos que brindan las bases teorico —
practicas de la asignatura partiendo de los nucleos conceptuales de la misma.

Se incluyen los elementos mas significativos en cuanto a la GESTION que se realiza
dentro de cada subsistema en virtud de lograr el abordaje tedrico practico de cada uno
de ellos.

En el capitulo | se aborda lo correspondiente a la Actividad Empresarial, donde se dan a
conocer los fundamentos de la empresa, asi como los elementos fundamentales en
cuanto a la implantacién del Perfeccionamiento Empresarial.

En el capitulo Il se explican los elementos indispensables acerca de las técnicas de
Direccion en funcién de lograr indices de calidad y eficiencia para la toma de decisiones
empresariales.

En el capitulo Ill se trata lo correspondiente al Marketing y el Comercio Electronico
haciendo énfasis en su aplicacion al modelo econémico cubano y la forma en que estos
elementos interactuan con nuestras empresas.

En el capitulo IV se aborda el subsistema del Recursos Humanos donde se explican los
diferentes elementos organizacionales de este subsistema, asi como el calculo a lo
indicadores fundamentales de esta actividad.

En el capitulo V todo lo relativo al subsistema de Abastecimiento o Logistica
empresarial.



En cada capitulo se incluyen problemas como fuente de ejercitacion, ordenamiento y
comprobacién de los conocimientos adquiridos durante su estudio.

Ademas se ha tratado, en lo posible, de generalizar los conceptos y procedimientos
tedricos y practicos, adaptandolos a este nivel de educacion; sin embargo, se ha tenido
en cuenta la necesidad de elevar al maximo los conocimientos de los egresados de
estos niveles.

Se incluyen ademas en el texto 3 apéndices, el primero destinado al estudio del Control
Interno, donde a modo de sintesis se presentan los elementos mas significativos del
mismo dentro de la Empresa como una herramienta de direccion, el segundo a
sistematizar los términos mas usados en la asignatura, y otro a proporcionar al
estudiante el formulario necesario para su desarrollo.

Apreciariamos las sugerencias, tanto técnicas como metodologicas, de otros
especialistas que puedan contribuir a mejorar la calidad del texto para con ello
garantizar el perfeccionamiento constante de nuestro sistema de ensefanza.

EL AUTOR.



CAPITULO 1
La Actividad Econémica Empresarial

1 Fundamentos de la Economia de Empresas.
1.1 La empresa como realidad econémica.

Al ser la empresa el objeto material de investigacion de la actividad empresarial, el
contenido de este primer capitulo es tema obligado para un estudio I6gico de nuestra
materia. El enfoque conceptual que ofrecemos no podia quedar huérfano de un analisis
evolutivo de la realidad que configura la empresa, como explicacion histérica de las
coordenadas que en el tiempo y el espacio han disefiado nuestro objeto (es decir, la
empresa) tal y como hoy se muestra.

Podemos, de otra parte, considerar que la empresa se asemeja en su evolucién a los
seres vivos: nace, crece y muere o se transforma. Teniendo que cumplir con los mismos
requisitos y exigencias de aquellos dentro de su ecosistema o medio ambiente en el
gue se desenvuelve. Esta actuacidén de la empresa se realiza en el seno de un conjunto
economico en el que se interrelaciona y comunica con las acciones de otras unidades
economicas; el nexo que define esta interdependencia viene configurado por el citado
medio ambiente o mundo exterior, es decir, el sistema social 0 marco institucional
donde la entidad adquiere sus medios para realizar actividades que cumplan con sus
objetivos. Este ambiente es yuxtaposicion de diferente “estructuras de encuadre”: marco
socio cultural, marco econémico y marco politico-legal. Sin su conocimiento, el concepto
de la empresa como realidad econémica quedaria vacio de contenido.

La empresa, en opinibn unanime de los tratadistas, nace con el mercado v,
precisamente por ello, se desarrolla de la mano del capitalismo. No ha de resultar
extrafio, por tanto, que durante bastante tiempo, los estudios econdmicos sobre la
empresa no hayan sido otra cosa que un paso mas en el estudio de los mercados, ya
gue era en ellos donde encontraban su origen y su fuerza motivadora. La preocupacion
con la empresa en si, esto es, considerada como principal objeto o motivo de
investigacion, queda pospuesta hasta épocas mas cercanas a nuestros dias.

Los estudios clasicos, conocidos bajo el nombre de “TEORIA DE LA EMPRESA’
(Theory of the firm), plantean un modelo perfecto y utépico de comportamiento
economico, en el que la empresa es un mecanismo mas del mismo, sin entrar en una
explicacion profunda y légica de la estructura y la conducta de la misma, de por si
mucho mas compleja de lo que previo la citada teoria, y maxime en el momento actual.



1.2 La empresa como realidad: orientaciones conceptuales.

La empresa, al ser una realidad socio-econdémica, es estudiada por varias ramas del
conocimientos (economia, derecho, sociologia....) pudiendo diferenciar su
conceptuacion segun el marco de referencia. El avance producido en los conocimientos
de la empresa no ha sido ajeno a los ocasionados en las distintas materias que realizan
dicha realidad ni a la influencia mutua entre ellas. De ahi la necesidad, para lograr un
progreso eficaz del conocimiento cientifico en torno a la empresa, de un enfoque
interdisciplinario para su estudio. Este enfoque puede ser efectuado a la luz de la
denominada Teoria General de Sistema.

Si aceptamos que un sistema es “un conjunto de elementos ordenados segun las
normas de cierta estructura y relacionados para el cumplimiento de ciertos objetivo, en
base a determinadas funciones caracteristicas y cuyo logro se puede conocer a través
del andlisis de la sucesién de estados en que se puede estudiar el sistema” @, resulta
relativamente facil concebir la empresa como un sistema.

Efectivamente, la empresa esta compuesta por “un conjunto de elementos o factores
humanos, técnicos y financieros, localizados en una o varias unidades fisico-espaciales
0 centros de gestibn y combinados y ordenados segun determinados tipos de
estructuras organizativas. Dicha combinacion se efectua en base a ciertos planes a
cortos, medios y lago plazo, con el animo de alcanzar determinados objetivos que
vendran a definir la conducta empresarial. Para llevar a cabo dicho plan sera necesario
desarrollar funciones especificas y concretas de caracter financiero, comercial,
productivo, etc..... Que generan determinadas situaciones o estados segun el
comportamiento del sistema”.

En Economia se estudia el problema se la asignacién de recursos. En el parrafo
anterior subyace claramente el problema de la asignacién a que se enfrenta la empresa.
Es decir, la empresa bajo una perspectiva econdmica combina distintos factores, en
unas cantidades determinadas para la produccion de bienes y servicios con el animo de
alcanzar objetivos definidos. En este orden de ideas, a la empresa se le viene
calificando como la unidad econdémica de produccién basica.

Asi, los sistemas de economia occidental o capitalistas y los modelos menos
centralizados de las economias socialistas apoyan fundamentalmente su actividad
economica en la figura de la empresa, siendo esta la fuerza directiva, el motor que los
anima, quien elabora gran parte de las lineas maestras de los fendmenos de produccién
y distribucion.

Ahora bien, ante esta realidad circundante es l6gico preguntarse: ¢ Cual es la verdadera
causa de su aparicion? Intentaremos mostrar someramente las bases para su
respuesta, siendo estas las que ofrecen los dos criterios que a continuacion
comentaremos. Criterios que han inspirado la filosofia capitalista tradicional.

El primero ©® se sustenta en el razonamiento siguiente: “el mecanismo del mercado, su
conocimiento en cuanto a funcionamiento, relaciones cantidad — precios, etc., presenta
un conjunto de dificultades al individuo que intenta comprenderlo y aprehender sus
caracteristicas; en suma, le ocasiona una serie de costos sociales y econémicos”. Para
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aminorar tales efectos es necesaria la creacion de una entidad organizada, al frente de
la que figurara una “cabeza” que dirigira su actividad a través de la mejor disposicion de
sus recursos hacia determinados fines, esto es, ahorrando esos costos de mercado.
Entidad que es la empresa y “cabeza” que es el empresario.

De esta forma, la empresa ofrecera un servicio de acercamiento al individuo, por el que
pedira una remuneracion. Es tipico el ejemplo del individuo-ahorrador y potencial
inversionista que acude a las empresas especializadas a este respecto, ya que la
orientacidon y seguridad de una renta, aunque pequefia, le puede compensar del riesgo
gue implicaria el actuar por su cuenta.

Segun esta tesis, la empresa es el “sistema de relaciones u organizacién que surge
cundo la direccién de los recursos depende de un empresario ; entidad que tiene
presencia ante la existencia de unos costos de mercado”.

El otro criterio considera que es la incertidumbre la caracteristica fundamental para
defender la idea del origen de la empresa . El empresario se arriesga contratando los
factores de un renta (precio) fijas, para verse retribuido al final del proceso econémico
con la renta residual o beneficio que persigue. La incertidumbre motiva una seleccion y
una especializacion de funciones; el resultado de este fendmeno de especializacion es
la aparicién de la empresa. Bajo esta estructura econdmica, una clase social especial,
los hombres de negocio, dirigen la actividad econdmica con las caracteristicas de
responsabilidad y control del proceso, y bajo el signo de la existencia de riesgo y la
obtencién de beneficio a ambos lados de la incertidumbre.

1.3 Los elementos de la empresa.

De lo anteriormente expuesto, puede facilmente deducirse que la problematica de la
empresa es compleja y supera lo estrictamente economico. La parcela de estudio que
corresponde a la ciencia economica de la empresa se centrara en el analisis de la
realidad econdmico — social que representa la misma, partiendo de la investigacion que
la define como unidad auténoma de produccién y como conjunto ordenado de factores.

En este momento vamos a detenernos brevemente a exponer los elementos que
caracterizan a la empresa a la hora de desarrollar sus actividades, con el animo de que
ello quedara suficientemente complementado con lo que se expondra en los contenidos
gue restan a esta primera parte, y asi poder abordar adecuadamente el estudio de la
estructura y funcionamiento de la empresa.

Lo que se inspira en la clasica formulacion del concepto de empresa como célula o
unidad de produccion dentro del sistema econdmico. En definitiva, la empresa, para
cumplir sus objetivos y desarrollar el conjunto de sus actividades, ha de disponer de
unos medios o factores, elementos que, en principio, podemos considerar bajo los dos
grandes grupos; las personas o factores activos y los bienes economicos o factores
pasivos.

Los segundos, al decir, de Blondé, son denominados restrictivos, por ser factores por si
mismos limitados; por tanto, son condicién para otros factores. Mientras que los
primeros escapan a este razonamiento, forman la dinamica de la empresa, que actuara
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sobre aquellos para intentar alargar sus limites y mejorar sus resultados. Accion que
habra de desarrollarse en un marco especifico, unas estructuras peculiares que les den
sentido y operatividad técnico-econémica ©.

Para ello, se precisa de una organizacién, de unos elementos psicofisicos pre-
establecidos e impuestos por quién posee la facultad de dirigir: el empresario.

Bajo una 6ptica general, la clasificacion de los elementos constituyentes de la estructura
de la empresa seria la siguiente:

- El grupo humano o las personas.
- Los bienes economicos.
- La organizacion.

Dentro del grupo humano podemos sefalar la existencia de grupos diferenciados por
sus intereses y relaciones con los grupos restantes, estos son:

- Los propietarios del capital o socios.
- Los administradores o directivos.
- Los trabajadores o empleados.

Evidentemente, entre los dos primeros grupos, y basicamente en el segundo; surge la
figura del empresario tal y como hoy se le concibe, cuestion que sera abordada
seguidamente.

Los bienes econdmicos se suelen clasificar en inversiones o duraderos y corrientes o no
duraderos, segun su vinculacién al ciclo productivo de la explotacion, ya que si los
MisSmMOos no se consumen o transforman en el mismo estaremos ante el primer caso.

La organizacion aparece como el conjunto de relaciones de autoridad, de coordinacién
y de comunicacion que forman la actividad del grupo humano entre si y con el exterior.
Esta estructura organizativa es definida por el empresario, por o que a veces se asume
por dicho grupo humano a la hora de clasificar los elementos de la empresa.

1.4 Los origenes de la empresa.
s El nacimiento de un espiritu empresarial.

No haremos mencion detallada de la situacion de la empresa en la Antiguedad, primero
por la escasa informacién disponible y segundo por su reducida importancia econémica,
partiendo basicamente del sistema Feudal del Medioevo, época en la que surgen las
primeras bases del espiritu capitalista, forjador de la “empresa moderna”. En la
Antiguedad se detecta una empresa de tipo individual y artesanal, con fines no muy
definidos y concepciones de organizacion algo primarias. Existen unidades econdémicas
gque producen para satisfacer las necesidades minimas de los individuos o de los
grupos humanos; unidades basadas en la propia organizacion social del sefor de la
tribu, de la familia o de cualquier otra institucion social. En consecuencia, podriamos
resumir las caracteristicas de la empresa y de su actividad econémica para la época
citada siguiente estas lineas:



a) Unidades con organizacion simple o muy escasa, basadas en estructuras
paternalistas vy jerarquizadas, propias de las instituciones sociales dominantes.

b) Localizacion de las explotaciones de estas unidades segun lo lugares de
obtencion de la materia prima (factorias agricolas, mineras, metalurgicas, etc.).

c) Utilizacion de la mano de obra en régimen de la esclavitud o de dependencia casi
total respecto al sefior (terratenientes, noble o clérigo).

d) Desarrollo comercial de la empresa a través de las colonias, cuyas factoria o
unidades técnico-comerciales son controladas por la metrépoli.

e) Convivencia de dos tipos de empresas, una de caracter privada o de propiedad
del sefior o del comerciante y otra del caracter publico o de propiedad de la
Corona o del Estado de la época, cuyo objetivo es realizar actividades de
construccion, obras publicas, transporte etc.

Estas caracteristicas son propias del lamado modo de produccion “antiguo”, estudiado
por Marx ©, y encuentran su forma “mas pura y acabada”.

s Catolicismo “versus” protestantismo ante la evolucién del capitalismo.

En el nacimiento de la sociedad comanditaria ocupo un papel de importancia la Iglesia
Catolica; veamos por qué. Ha existido cierta disputa entre socidlogos e historiadores de
la economia en torno a la influencia positiva o negativa de la religion, tanto la catdlica
como la protestante. La racionalizacion de la vida, como propugnaba la moral Tomista
crea, a nuestro entender y de acuerdo con Sombart y sus seguidores, las bases para el
hombre capitalista o para él “homo economicus” clasico. Una moral basada en el
principio de economicidad, de no ociosidad, de moderacion y no lujuria forma en gran
manera el espiritu burgués. El afan de lucro habra de moverse dentro de ciertos limites,
declara la doctrina escolastica, sin que se deban presionar los preceptos de la moral a
la hora de elegir los medios para llegar a los fines propuestos.

Los escolasticos distinguieron, como ya hemos expuesto entre el préstamo sencillo y la
inversion de capital. No se admitia el interés o beneficio en aquel pero si se le
consideraba licito en esta. Por tanto el capitalista debe participar directamente en los
resultados de la empresa. De esta forma, la iglesia catdlica considero y sentencié que el
préstamo a interés era un acto de usura. Ante la consulta de los mercaderes esparioles
de Amberes en 1932 se vuelve a reafirmar la sentencia de la facultad de Teologia de
Paris, que ya emitiera en 1515 en ocasion del Consilio de Letran y en el sentido antes
expuesto. En cambio, la iglesia catolica al autorizar la inversion de capital impulso el
desarrollo de la sociedad comanditaria, permitiendo la entrega de capitales a cambio de
rentas perpetuas.

Otros estudios capitaneados por Max Weber y algunos historiadores seguidores de las
tesis de Marx opinan que fue la moral calvino-puritana la gran impulsora del capitalismo,
en contra de la moral tomista. Si analizamos la ética puritana "’ observaremos que tanto
se dan factores a favor como en contra. De un lado la ética puritana basada en el ideal
de pobreza a de ser contraria al afan de lucro, un ejemplo claro que lo demuestra es el
de Escocia en donde esta muy arraigada esta moral. De otro lado, coincide con la moral
tomista por exigir la racionalizacion y la moderacion de la vida. Ademas surge un
espiritu de ahorro, contrario a la magnificencia tomista, que solo ofrece la posibilidad a
largo plazo de la acumulacion de riquezas y, por tanto la posibilidad de convertirse en
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empresario capitalista. A pesar de esta discusion entre si el protestantismo influye mas
en el capitalismo, se presentan razones que hasta invierten el sentido de la relacion de
influencia ®. Ahora bien, que duda cabe que los calvinistas-puritanos, menos estrictos
gue los luteranos, basando su religion en la fe y no en la salvacion por las obras, sino
en su conciencia, permitieron que los comerciantes y que los hombres de negocio se
acomodaran a esta doctrina que existia menos condicionantes externos o frente a la
sociedad. Pero ello sigue sin justificar plenamente que fuera la base del espiritu
capitalista, si bien pudo favorecer el ya existente. A esta critica, en

Contra de la influencia protestante, hay que anadir la tesis de Keynes de que es el
beneficio y no el ahorro el estimulo para la empresa vy, por tanto, para la produccion.
Concepcidn que ha servido para que algunos historiadores critiquen las conclusiones de
Weber.

Abundando en estas ideas diremos que Lutero, por ejemplo, fue enemigo del
capitalismo, si bien Calvino, y Zwinglio. En cierto modo fueron protectores del mismo.
Calvinistas-Puritanos llegaron a ser o ya lo eran activos capitalistas, como el caso de
los banqueros Fugger, Welter y Hochstetter. Pero el que existieran estos ejemplos, no
quiere decir que fuera la norma general de la moral protestante y puritana. En resumen,
Sombart demuestra su postura y declara que esta moral no es la responsable del
espiritu capitalista porque:

1- Ya existia el espiritu de empresa y el burgués antes de la Reforma Protestante,
como deja demostrado, entre otras, la obra de Alberti ©.

2- El afan de lucro es mas antiguo que el puritanismo, aparte de que se ha
demostrado que este es contrario a aquel. Por tanto, no favorecio la idea del
enriguecimiento.

3- Es erréneo pensar que desarrollara el espiritu empresarial el hecho de que
hubiera puritanos que fueran grandes empresarios capitalistas.

4- Un analisis historico y social demuestra que en aquellos pueblos en los que
arraigo la moral puritana no se alcanzaron niveles elevados de desarrollo, caso
contrario si observamos en cambio la influencia del judaismo, el cual impulsa
especialmente el espiritu capitalista.

Lo que si es indudable es que la conjuncidn de ambas religiones cristianas favorecio el
espiritu capitalista. En un principio el reconocimiento dentro de la Iglesia catdlica
encontré con posterioridad una salida salvadora al poder utilizar el individualismo
puritano para justificar su actuaciéon y, en definitiva, ambos aspectos encontraron la
simbiosis perfecta. Conviene anadir la influencia de la religion y normas sociales judias,
pues se comprueba que en las zonas en que hubo y hay rasgos de vivencia y de
actividad semita encontramos el terreno mas propicio. Ahora, donde no las hubo, ni las
hay, a pesar de cual sea su religion no existe desarrollo capitalista. Ejemplo claro lo
ofrece Irlanda. Hill, para terminar, sefala que los puritanos intentaron espiritualizar los
procesos economicos. Pero que alli donde el capitalismo ya existia adquirio en lo
adelante mayores posibilidades gracias a las nuevas ideologias reformadas, aunque los
hombres no se hicieron capitalistas porque fueran protestantes ni protestantes porque
fuesen capitalistas. Era la sociedad la que ya se estaba convirtiendo en capitalista, y el
protestantismo facilito la asimilacién de los nuevos valores @9,



R/
A X4

La aparicion de las grandes sociedades mercantiles.

Anteriormente mencionamos la paricion de un tipo de sociedad mercantil personalista
como primer desarrollo de la empresa. Estas sociedades colectivas y comanditarias
fueron la base de las nuevas estructuras juridicas y economicas de las grandes
sociedades de comercio.

Las circunstancias que favorecieron al desarrollo alcanzado por estas sociedades
personalistas de nuevo cuio pueden sintetizarse como sigue:

a)

b)

d)

Se inicia la expansion del comercio con la apertura de nuevas rutas, lo que
requiere la asociacion de mas de un comerciante, o la organizacion de una
unidad economica de mayor tamafno aunando capital y trabajo (union de
banqueros, comerciantes y navieros).

Se inicia una produccion de mercancias para mercados mas amplios.

Comienza un incipiente sistema financiero destinado a facilitar los cambios.
Aparecen los primeros bancos con caracteres de permanencia y profesionalidad,
las letras y pagarés. Se inician, en definitiva, la economia monetaria.

La aparicion de la banca fue, normalmente, una consecuencia de las
“asociaciones de acreedores” del Estado, con origen en los fuertes empréstitos
gue tomaba el Gobierno de la ciudad, el cual ante la posibilidad de pagar los
interese concedia a sus acreedores el derecho de cobrar los impuestos. Las
“asociaciones de acreedores” dieron lugar a la constitucion de sociedades
bancarias (un ejemplo lo tenemos en la Casa de San Giorgio en Génova). El
capital de estas empresas estaba dividido en partes iguales y transmisibles y se
constituyeron ya con responsabilidad limitada por el importante del crédito de
cada socio, evitando los riesgos de las personalistas en las que la
responsabilidad del socio frente a terceros alcanzaba a su patrimonio particular.
Ello permiti6 mayor capacidad de acumulacion de capital y la aparicién de la
Banca. (la Casa de San Giorgio se transforma en el Banco de San Giorgio en
1401, y en Milan surge el Banco de San Ambrosio en 1592, que emite ya
acciones en 1598).

Las empresas capitalistas del Renacimiento tenian como caracteristica genérica que no
conocian la especializacion, el mismo empresario era a la vez comerciante, industrial y
banquero. En definitiva, convivian estas categorias de empresas (con forma juridica de
sociedad):

Sociedad de tipo familiar. Ejemplo: “Jacobo Fugger y los hijos de sus hermanos”
(1473-1525).

Sociedad comanditaria. Creadas por comerciantes y sus prestamistas, siendo
usual que el interés pactado fuera del 5 por 100 sobre el capital aportado.
Companias de comercio, con responsabilidad limitada al capital aportado por una
asociacion de comerciantes 0 mercaderes que desean ejercer un monopolio.
Ejemplos: “comerciantes de Augsburgo” (1498) constituian para apoderarse del
comercio veneciano del cobre, “Comerciantes Aventureros” (1579);
“‘Comerciantes Moscovitas”; “Compafia de Oriente”; “Compania de Turquia”
(todas estas iglesias). Etc.



Precisamente el éxito de algunas de estas compafiias de navegacion y comercio, junto
a las nuevas condiciones socio-econdmicas, propiciaron el surgimiento de las grandes
sociedades del capitalismo comercial pre-industrial.

Partiendo del citado primer desarrollo de la empresa, que coincide con la aparicion del
capitalismo primitivo, comercial o mercantilista, aquella inicia una etapa en la que es
sujeto de determinados estudios teoricos y de cierta investigacion para realizar sus
tareas y para planificar su actividad ?.

Las condiciones que influyeron en la apariciéon de las grandes sociedades comerciales
del XVI1y del XVII, fueron:

a) La constitucion del Estado moderno y el ordenamiento juridico de la Sociedad.

b) Los descubrimientos geograficos y la entrada en Europa de metales preciosos y
nuevos productos de América, ademas de los de las Indias Orientales.

c) Los nuevos inventos técnicos y descubrimientos cientificos.

d) Los primeros estudios de empresarios y licenciados impulsores del capitalismo
mercantilista y separadores de las concepciones de capital privado frente al
nacional o publico.

Las nuevas empresas capitalistas surgen fundamentalmente de manos de los

comerciantes holandeses de finales del VXI. Ellos organizan las formas nuevas,

nacidas del espiritu empresarial renacentista, aportando dinero a las tradicionales
sociedades familiares para convertirlas en sociedades capitalistas. Con ello, la base
personalista se ve sustituida por la del capital social. Es el momento de la creacion
de las grandes compafias para comercial con las Indias de uno o de otro lado del
hemisferio. Empresas de navegacion que sirvieron tanto para las estrategias
mercantiles como militares y politicas de los paises dominantes respecto a las
colonias. Lo normal en todas estas empresas era la existencia de una buena parte
de capital propiedad de la Corona. Los ejemplos mas importantes los tenemos en la
fundacion de las siguientes sociedades: Compafiia de las Indias Orientales
(Holanda, 1602); Compafnia Sueca (1615); Compania Holandesa de las Indias
Occidentales (1621) y Compafiia Francesa (1664).

Los antecedentes espafoles se retrasan sensiblemente en el tiempo respecto a este
tipo de empresa. Los paises ibéricos no supimos aprovechar o desarrollar las
condiciones y las facultades capitalistas de la época, en especial las entradas de oro,
de plata y de los nuevos productos que se trajeron de América. Las “riquezas de las
indias”, como dicen D.S. Landes y P. Vilar, entre otros 12 pasaron por los dedos de
Espafa y Portugal para ir a engrosar las arcas europeas del noroeste. Todo ello,
justificado por razones complejas y debatidas como son:
a) Las ideologias socio-religiosas de “guerras santas” “seculares”.
b) Las ambiciones imperialistas, productoras de economias desorientadas y con un
gasto militar excesivo.
c) Los desniveles escasos entre precios y salarios.
d) Una explotacion agricola, que no podia cultivarse y una manufactura que no
podia producir, consecuencias de lo anterior.
e) Una “mentalidad medieval’.
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f) Las “expulsiones religiosas” (los judios y moriscos realizaban la mayor parte de
las actividades productivas).
g) La “ociosidad ibérica”.

De otra parte, Cantillon describe el atraso de Espafa en base a:

1 El alza de salarios.

2 Las ganancias momentaneas de riquezas en moneda corriente.

3 La pérdida de sus manufacturas y, gradualmente, de su consumo. A todo ello, hay
gue anadir las consecuencias de la gran inflacion que sufre el pais propiciado por las
ideas imperiales, antes citadas.

1.5 Concepto de Empresa.

De ahi que puede deducirse que la evolucion de la empresa puede ser contemplada
como una respuesta de esta a las demandas del medio en que se encuentra inmersa
en cada momento historico. Por ello, la empresa es una realidad socio-econémica que
mantiene la dialéctica permanente con su ambiente, interaccidén que sirve para definirla.
Concepto que se ve interferido, precisamente por la complejidad de su propia realidad,
por otras instituciones y enfoques tedricos. A pesar de todo, es evidente que existen
elementos basicos y caracteristicos conceptuares que superan el marco institucional y
el medio en que la empresa desarrolla su actividad, el conjunto de los cuales sirve para
definir I6gica y formalmente el objeto de estudio de la misma, también hay que sefialar
gue el concepto a formular puede ser valido para cualquier organizacién que no se
concrete en lo que normalmente entendemos por empresa, siempre que cumpla los
requisitos exigidos para aquella, espectando o0 matizando el animo de lucro de su
actividad productiva.

% Definicidon de explotacion, sociedad mercantil y empresa.

En la literatura econdmica, a la hora de referirse nuestra realidad objeto de estudio, es
muy frecuente encontrar los términos empresa, explotacion y sociedad mercantil.
Aunque en ocasiones pueden emplearse estos vocablos para denominar a la misma
‘unidad”, hemos de ser conscientes de que cada uno de ellos hace referencia a una
distinta realidad. Es asi debido a que en una unidad econdmica de produccion se
superponen los aspectos técnicos con los econdmicos Yy juridicos, lo cual no implica ni
mucho menos que los limites correspondientes a cada uno de los anteriores términos
sean coincidentes.

Por ello, vamos a sefalar unas notas diferenciadoras que nos permitan una adecuada
utilizacién de los referidos términos. A su vez, es el momento de definir los modelos y
estructuras de empresa, indicados anteriormente.

Al término explotacion se le viene aceptando como referido a la unidad técnica, es decir,
como “el conjunto de procesos tecnoldgicos ampliados a un conjuntos de factores para
lograr ciertos resultados”. Esta actividad técnica puede ser simple o no y puede
organizarse con una o varias unidades de gestién u operativas. En una primera época,
la empresa primitiva era un simple reflejo de la explotacion existente. Estamos ante el
modelo inicial de estructura familiar y autoritaria “*. La explotacién se localiza en uno o
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mas establecimientos o unidades operativas fisicas (oficinas, fabricas, almacenes, etc.).
Puede darse el caso de que bien por la complejidad del proceso tecnoldgico, bien
porque requiera una elevada inversion supuesta en practica o por los rasgos que
implica, una explotacion necesita la integracibn o cooperacién de varias unidades
economicas de produccion o empresa.

Por otra parte, el término sociedad mercantil representa la “unidad juridica que regula el
conjunto de relaciones que produce el patrimonio de que son titulares dos 0 mas
personas’; en otras palabras, se define como “el contrato de compafias por el cual dos
0 mas personas se obligan a aportar el fondo comun bienes, industrias o algunas de
estas cosas para obtener un lucro”. Que duda cabe que toda empresa ha de tener una
personalidad juridica, bien como empresario individual o sociedad mercantil en cuanto
son reguladas por el Cdédigo de Comercio, pero, como luego ampliaremos la empresa
puede desbordar el marco de la unidad juridica, en cuento integre mas de una sociedad
mercantil.

La empresa suele estudiarse a traves de los aspectos siguientes:

a) Actividad econdémica productiva.

b) Actividad con animo de lucro.

c) Actividad con riesgo.

d) Actividad desarrollada y dirigida por un sujeto denominado empresario.

Para entender estos aspectos, que en parte también argumentan el Derecho para
definir la sociedad, pasamos a poner las caracteristicas de la empresa como “unidad
economica” de esta forma:

1- La empresa es una unidad de produccién; lo que implica:

a) Combina un conjunto de factores econémicos segun la accion planeada por un
sujeto llamado empresario.

b) Posee estructura interna u organizacion entre sus elementos.

2- La empresa es una unidad de decision, por tanto, de planificacion y control; lo
que supone:

a) Su accién persigue unas metas o fines implicitos y explicitos, que dara lugar a la
formacion de objetivos y su correspondiente programacion.

b) Se desarrollan unas funciones caracteristicas en base a los objetivos y a los
elementos que componen su estructura.

c) Esta actividad implica un riesgo, comun a toda accion economica, que aparte de
tener este caracter puede tener otros segun los aspectos técnicos y sociales
(moral) de los factores fisicos y humanos que comprometen.

3- La empresa es una unidad financiera; lo que implica:

a) Existe una propiedad de los medios de produccion que se explicita, en concreto,
por el capital y, en general, por los fondos propios.

b) Dispone de libertad de eleccién de su estructura financiera.

c) Se considera, “unidad abierta” o en constante relacion con el medio del que es
institucién principal el mercado financiero.

d) Posee vocaciéon a la expansidon, siendo necesario para su crecimiento el
consumo de recursos financieros y la formulacion de las estrategias oportunas.

4- La empresa es una organizacion o “comunidad de intereses” *¥: lo que indica:
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a) Existe un conjunto de personal que mantienen unas relaciones formales e
informales, con sus motivaciones y comportamientos particulares que atienden a
unos objetivos especificos.

b) Aparece una superioridad del poder de la organizacion sobre la del individuo, lo
gue implica la existencia de un empresario colectivo y profesional.

c) Plantea una funcion objetivo o de utilidad “corporativa” (también llamada
“gerencial”’) que combina los objetivos particulares de los siguientes grupos:

- Directivos o administradores.

- Propietarios (permanentes o con control financiero en la empresa y temporales o
inversores financieros sin control).

- Trabajadores.

Estas caracteristicas justifican el concepto de la empresa moderna, adelantado
anteriormente y que volvemos a reproducir con algun matiz nuevo segun lo expuesto
anteriormente:

“empresa es una unidad econémica que combina un conjunto de elementos
humanos, técnicos y financieros, localizados en una o varias unidades técnicas y
fisico-espaciales, ordenados segun determinada estructura de organizacion y
dirigidos en base a cierta relacion de propiedad y control, con el animo de
alcanzar unos objetivos determinados”.

Por lo que claramente se puede manifestar que la empresa es una entidad economica
de caracter publica o privada, que esta integrada por recursos humanos, financieros,
materiales y técnico-administrativos, se dedica a la produccién de bienes y/o servicios
para satisfaccion de necesidades humanas, y puede buscar o no lucro.

Partiendo de este concepto nos propondremos responder las siguientes interrogantes:
¢, Cual es la finalidad principal de una empresa?
Hay muchos angulos para definir las finalidades de una empresa segun la perspectiva
de duefo, gerente, socio, empleado, cliente, comunidad o asesor.

- Satisfacer a los clientes
- Obtener la maxima rentabilidad
- Obtener resultados a corto plazo
- Beneficiar a la comunidad
- Dar servicio a los clientes
- Beneficiar a los empleados
- Dar imagen personal
Sin embargo, si analizamos cada una de las propuestas anteriores, encontramos que
centrarse en la mayoria de ellas puede llevar al fracaso, la finalidad principal de una
empresa es la generaciéon de excedentes que posibiliten su reproduccion de empresa
en el largo plazo. Esto implica que satisfacer al cliente o beneficiar a otros, son
condiciones necesarias para poder reproducirse, sin cumplir con esas condiciones,
obviamente iria al fracaso.
Dado que la coherencia producto - mercado de la empresa es dinamico, se requiere de
una interpretacion dinamica de la realidad interna y del entorno, lo cual significa vigilar y
tomar decisiones para cambiar, adaptarse, crecer, mejorar, defenderse, retraerse,
atacar, todo lo cual esta orientado a mantener y mejorar la empresa.
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¢ Cuales son los recursos basicos de la empresa?

- Materiales: conformada por todos los bienes tangibles, tales como edificios,
magquinaria, insumos, etc.

- Financieros: es el recurso monetario con el que la empresa funcionara.

- Humanos: conformado por todo el personal que labora en la empresa. Este es el
elemento mas importante dentro de la organizacion.

- Técnicos-Administrativos: compuesto por el conjunto de procedimientos y sistemas
aplicables en una empresa, por ejemplo, el sistema de contabilidad, técnicas de
induccién, técnicas de evaluacion del desempernio, etc.

¢ Cuales son las funciones basicas de toda empresa?

- Recursos Humanos: donde se recluta, selecciona, contrata e induce al personal que
ingresa a la empresa.

- Produccion: donde se lleva a cabo la transformacion de los insumos en productos
terminados, listos para ser consumidos.

- Mercadotecnia: dénde se lleva a cabo la funcion de promocion y ventas de los
productos.

- Finanzas: donde se lleva a cabo la obtencion y administracion de los recursos
financieros de la empresa.

- Administracién: donde se llevan a cabo las funciones de prevision, planificacion,
organizacion, integracion, direccion y control de todas las actividades generales de la
empresa.

Una empresa puede decidir voluntariamente el que alguno de sus establecimientos, o
alguna de sus unidades técnicas o explotaciones, adopten una u otra forma juridica de
sociedad. Ademas, piénsese en el caso de la empresa multinacional, lo cual
obligatoriamente debera de acatar la legislacion de aquellos paises en que desee
establecer filiales, debiendo en consecuencia organizar juridicamente a las mismas
segun sus posibilidades y conveniencias.

Por tanto, una empresa puede estas compuesta por una O varias sociedades,
integradas todas en un sistema de direccion comun a todas ellas. Asi, “el criterio de la
empresa como unidad desicional es el que nos permite deslindar claramente su
vertiente economica de sus dimensiones técnicas juridicas. Mientras que el
sefalamiento de fines y asignacion de objetivos quedarian reservados para esa unidad
decisoria de orden superior integradora del conjunto, su puesta en practica abria de
realizarse a través de las unidades técnicas y juridicas, coincidentes entre si o no, que,
a modo de divisiones operativas, tienen reservadas una concreta parcela de actividad, y
cuya actuacién, si es que la misma quiere ser entendida, no puede contemplarse de
}‘%ma aislada, sino vinculada a la del todo del que forman parte, a la de su empresa”
Existen peculiaridades para cada tipo de empresa e incluso para cada empresa, segun
la situacidon en que se encuentre la contingencia que se le presente.

La variedad de empresas es ingente, como también lo son las clasificaciones que se
podrian apuntar.

Las principales son las siguientes:

Segun la estructura social de la produccion:

Empresa Artesanal: Responde a estados heredados de las llamadas empresas
primitivas, de las comerciales de tipo individual y en general propio de las exportaciones
agropecuarias y de las pequefias empresas manufactureras.
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Empresas Capitalistas: Empresa de mayor dimension, con produccion en masa,
utilizando determinadas tecnologias y mercados amplios.

En cuanto al proceso productivo y la tecnologia pueden ser:

Segun el numero de productos técnicamente distintos que elabora:
Monoproductoras

Multiproductoras

Segun la organizacion del proceso productivo:

Produccion continuada o en serie

Produccion por pedido o encargo

Segun quien ostente su propiedad:

Empresas privadas: (en las que el capital es propiedad de particulares)

Empresas publicas:(cuyo capital es propiedad del estado)

Empresas cooperativas o sociales: (en la que los trabajadores de las mismas son
ademas sus propietarios)

Segun su tamano:

Empresas pequeinas, medianas y grandes (sin que exista acuerdo sobre el criterio para
la medicion del tamano ni sobre las dimensiones que han de tener las empresas para
pertenecer a una u otra clase) (volumen de activos, tamafio del capital propio, numero
de trabajadores etc.)

Segun su actividad:

Pueden clasificarse por sectores econémicos:

Primario

Secundario o industrial

Terciario o de servicio

Tipos de empresas

Empresas estatales: (medios de produccion en manos del estado)

Empresas propiedad individual:(pertenecen a un individuo o son dirigidos por el)
Empresas sociales:(No pertenecen a uno solo)

Entre ellas tenemos:

Sociedades Colectivas: aportan su trabajo o su capital.

Comanditarios: aportan capital, pero solo participan en los beneficios y no en la gestion
de la empresa.

Cooperativas: satisfacer necesidades comunes de los asociados, quienes comparten
por igual riesgos y beneficios.

Anonimas: solo puede ser socio aportando dinero. El capital esta dividido en acciones.
En nuestro pais nos encontramos con las sociedades mixtas, donde el socio extranjero
aporta el capital de la inversion, los insumos y medios de produccion. Cuba aporta
instalaciones, derechos de superficie y fuerza laboral.

% La empresa como sistema.

En las paginas anteriores se ha abordado el concepto de empresa, se ha ido
manteniendo como sustrato del mismo de la idea de “unidad” en razén de su direccion,
en consecuencia, de su capacidad decisoria. Primero, partiendo de una base técnico
econdmica o de su produccién, para llegar, finalmente, a la base actual de “unidad
financiera”. Si la empresa y su funcionamiento representan el objeto material de
investigacion de la Economia de la Empresa, al ser aquella definida como “unidad de
decision” queda claramente resaltado como el estudio de la toma de decisiones,
incluyendo las motivaciones psico-sociolégicos del grupo humano componente de la
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empresa, es el objeto formal de nuestra disciplina, ya que por la descripcion vy
explicacion cientifica de dicho proceso decisorio, se podria llegar a conocer como
mantener las leyes de equilibrio de la “unidad” (empresa), tanto en su orden interno o
estructura interna como con el medio en el que actua o estructura externa; en definitiva,
mantener en equilibrio el comportamiento de esta “unidad” compleja que es hoy en dia
la empresa “®. Decimos compleja porque también hemos repetido en diversas
ocasiones que la estructura interna o de organizacion integrante del entramado de
motivaciones, objetos y decisiones, ha ido creciendo en niveles de conexion y de
diversidad entre sus elementos o componentes. Complejidad que se caracteriza por la
ilimitada variedad de estados en que se patentiza dicho comportamiento o por los
multiples aspectos que presentan.
El gran interés de la Teoria de Sistemas para la descripcion y concepto de la empresa
reside en que a la misma se le contempla como un todo unitario y efectiva relacién con
el entorno o medio en el que actua. En este sentido se destacan tres aspectos basicos
de dicha teoria que conectan directamente con nuestro objeto de estudio:

a) Disefo del sistema o estudio de elementos y relaciones o analisis de su

estructura.
b) Investigacion de su comportamiento o analisis de objetivos y decisiones.
c) Disefio de sistemas de informacion y control que permiten reducir los
efectos de las perturbaciones del medio y lograr los objetivos finados.

El sistema que configura la empresa se caracteriza por ser un conjunto de hombres y
medios (elementos) que tiene la consecucion de un objetivo o finalidad comun, lo que
no excluye la existencia de n objetivos propios de su estructura.
Es decir, que a través de un proceso de transformacién en base a dicha estructura, se
logra un fin concreto.
La empresa como sistema puede representar dicho proceso de la forma que aparece
en la figura 1.1.

Fuerza de Trabajo

PROCESO
Energia Productos

Materiales Dividendos
j ::> bE A (Intereses)

Dinero

Bienes de equipos ) Impuestos

TRANSFORMACION

Figura 1.1 Sistema Empresa.

Estos elementos pueden contemplarse como un solo conjunto dotado de cierta
estructura de organizaciéon, o pueden analizarse por partes principales poseedoras de
funciones caracteristicas y objetivos propios, configuradotas de subsistemas
empresariales, los cuales al ser estudiados particularmente se consideran un sistema,
siendo entonces el entorno el resto de los subsistemas y el propio medio exterior. En
esta descomposicion de sistemas en subsistemas subyace el problema en la autentica
definicion de los limites de aquello. Delimitacion que, en muchos casos, implican un
juicio de valor. Juicio de valor que también se plantea cuando queremos separar el
sistema de su entorno, es decir, definir ao respecto al resto de elementos del conjunto y
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del sistema S. En resumen, estas ideas pretenden resaltar una caracteristica
trascendente en el concepto de sistema: la responsabilidad de descomponerlo en
subsistemas o partes dotadas con las mismas propiedades que el “todo” o sistema.

La empresa, para poder cumplir con sus objetivos, como hemos sefialado, ha de de
disponer de unas funciones de control y regulacion (feedback), de forma que permitan
conducir y adaptar el proceso de transformacién para la consecucion de los fines
deseados en este sentido, la figura 1.2 expresa el funcionamiento y relacion con el
exterior de la empresa como sistema:

Medio

Ambiente _____ Fntradas , Proceso de | Medio
Transformacion Ambiente
Control

Regulacion
Figura. 1.2 Sistema Empresa.

El funcionamiento que describe las figura 1.2 califica el sistema como abierto, en razén
a que sus entradas y salidas dependen del medio o pueden verse influidas por el
mismo. Si las salidas miden el grado de consecusion de los objetivos planteados, toda
funcion reguladora de la actividad econdmica influira en el rpoceso de toma de decicidon
como informacion interna para orientar y lograr la eficiencia de la gestiéon. Regulaciéon
gue entrara en accion una vez actue el control o informe de las desviaciones
obbervadas; lo cual motivara la adecuada correccion en las entradas al proceso. En
definitiva, bajo esta perspectiva, las entradas (del exterior o del interior) constituyen los
datos de informacion, y las salidas los objetivos o finalidades. Por ello, todo sistema
empresa puede concebirse como un sistema de direccion, tal y como muestra la figura
1.3.

Entradas Salidas

Sistema Objetivos
Informacidn —> —> )

Empresa

Figura 1.3 El sistema empresa como un sistema de direccion.

Para llegar a entender el concepto de empresa como sistema, hemos de ofrecer un
concepto genérico de sistema, pero algo mas elaborado y completo que el que se ha
ido dando con anterioridad que, aunque valido, no explota suficientemente sus
posibilidades. Se puede definir el sistema “un conjunto de elementos ordenados segun
las normas de cierta estructura y relacionados para el cumplimiento de ciertos objetivos,
en base a determinadas funciones caracteristicas, cuyo logro se puede conocer a
través del analisis de la sucesion de estados en que se puede estudiar el sistema” 7.
En consecuencia, los elementos conceptuales del sistema — empresa son los
siguientes:
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1- Un conjunto de elementos: Factores humanos y tecnicos de la actividad
economica de la empresa, combinados en diferentes centros de gestion y
unidades fisicas.

2- Una estructura del sistema: Orden dado a los elementos componentes de
la empresa segun determinada estructura organizativa:

3- Un plan comun: Conjunto de objetivos planeados por la empresa,
definidores de su conducta a corte y largo plazo. Conductas que vendran
definidas por determinadas estrategias o “cursos de accion”

4- Unas funciones caracteristicas: Funciones de la empresa capaces de
desarrollar las actividades necesarias para llevar a cabo dicho plan
comun: Funciones tipicas como las de transformaciom, financiacién,
aprovisionamiento, comercializacion, etc.

5- Un conjunto de estados: Situaciones dadas segun el comportamiento del
sistema (empresa). En relacidn a su medio ambiente o sistema socio-
econdmico.

Estados que se expresaran mediante determinados sistemas de datos, tal y como, por
ejemplo, pueda hacer un balance contable.

En definitiva, la empresa, como sistema puede caracterizarse como un conjunto de
ementos relacionados, objetivos, conductas, funciones y estados.

» La empresa como unidad econémica.

La empresa bajo una perspectiva econdomica combina distintos factores, en unas
cantidades determinadas para la produccidon de bienes y servicios con el animo de
alcanzar objetivos definidos.

En este orden de ideas a la empresa se le califica como la unidad econdmica de
produccion basica.

En nuestra economia centralizada existe una preocupacion fundamental, se trata de
satisfacer las necesidades de la sociedad.

% Los subsistemas empresariales.

En los diferentes enfoques que segun la Teoria de Sistemas se han realizado sobre la
empresa. La mayor parte de los mismos se basan en la utilidad de la nueva concepcién
para definir “sistema de direccidon” o “sistema de direccion y de gestion” de la unidad
economica, sistema que permitira un disefio y desarrollo eficiente del proceso de toma
de decisiones. Pero en pocas ocasiones se plantea el analisis de la estructura total y
compleja del sistema que configura la empresa, tal y como hemos descrito
anteriormente. Estructura que ofrece diversos niveles decisorios en un sentido
jerarquico o en vertical como varias partes o subsistemas en un sentido funcional u
horizontal, hipotéticamente hablando. Estas ideas pueden encontrar en palabras de
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Simén ®®, cuando indica que las organizaciones (empresas) se construyen en tres
niveles:

a) Un sistema basico o nivel fisico de produccion.

b) Un nivel de procesos programados de decisiéon para dirigir las operaciones
rutinarias del sistema fisico.

c) Un nivel de procesos no programados de decisiones para vigilar los procesos del
primer nivel. Estas organizaciones, indica Simén, se dividen en sus partes
mayores (subsistemas principales), cada una de estas en partes (subsistemas
especificos), y asi sucesivamente en forma de division o departamento y estos
en sucesiones o en unidades operativas.

Apoyandonos en ideas de Simén, Forrester y Mélésé 9| el sistema empresa puede
estudiarse segun las distintas naturalezas de circulacion de valores, de esta forma:

Naturaleza de la circulacién Nivel del sistema empresarial
- Valores en unidades fisicas - Sistema fisico-econdémico.
(intraelementos empresariales - Sistema fisico — financiero
y entre la empresa y el (financiero-econoémico)
exterior). - Sistema de accion-informacion
- Valores en unidades de gestion.
monetarias (intraelementos - Sistema de comunicacién de
empresariales y entre la gestion.
empresa y el exterior) - Sistema de informacion-
- Datos deducidos de la accidn decision de gestion.

del sistema fisico (informacion
para la direccion).

- Datos comunicados a los
distintos usuarios de
informacion y componentes del
proceso decisorio o0 de
planificacion y control de la
empresa.

- Informaciéon transformada en
las decisiones que planifican
los objetivos de la empresa.

Los cinco niveles de sistemas empresariales pueden representarse como se indica a
continuacion:

1- Sistema fisico-econdmico.

2- Sistema financiero -econémico.
3- Sistema accion-informacion.

4- Sistema de comunicacion.

5- Sistema de informacién-decision.

Los dos primeros sistemas constituyen el sistema fisico de la empresa (denominado
basico por Simoén) que configura los procesos reales de transformacién de factores en
productos (bienes y servicios). El sistema fisico-econédmico corresponde al ciclo de
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explotacion o de las operaciones corrientes y al ciclo del capital técnico o de las
operaciones de inversion real. El sistema fisico-financiero (considerada la unidad
monetaria en sentido fisico) responde a los mismos ciclos, pero en sentido financiero,
de tesoreria para el de explotacion y de capital o de obtencion de recursos financieros
para el de inversion real.

Los tres ultimos sistemas responden a la concepcion del proceso de direccién de
Forrester: Informacidn-decision-accion-informacion.

Si aceptamos como hipotesis que el sistema financiero-econdmico recoge basicamente
las operaciones del capital en sentido tanto financiero como técnico, ademas de las
operaciones de tesoreria, nos quedaran para el sistema fisico-econdmico las
operaciones del ciclo de explotacion: aprovisionamiento, produccion y comercializacion.
Pero el funcionamiento del sistema en su totalidad o en alguna parte necesita una
direccion o una gestion. Ello exige una informacion para el proceso decisorio, tanto en
su version de planificacion como de control, decisiones que daran lugar a un conjunto
de acciones o de manejo de las operaciones antes citadas. La informacion provendra
tanto del exterior como de la propia estructura del sistema, exigiendo los adecuados
canales de comunicacion para que asi llegue en forma y momento oportuno a los
centros decisorios. Esta interaccion entre los sistemas fisicos y los de direccion y
gestion se representan en la figura 1.4:

Sistema Empresa

/\
/ N

Sistema Fisico

A

Sistema de
direccion y
Gestion

<

Figura 1.4 Interaccion entre los sistemas fisicos y los de direccidn y gestion

El “sistema de direccion” se compone de dos subsistemas, referente uno al alcance
propio de la direccién, como conjunto de decisiones globales y estrategias y funcién d
planificacion a largo plazo, motivadora e impulsora del grupo humano, y otro al de la
gestion como conjunto de decisiones especificas operativas y funcidon de planificacion y
de control a corto plazo, equilibradota, coordinadora y operativa. En este sentido,
Mélese define el sistema de gestion como el “conjunto de reglas, procedimientos y de
medios que permiten aplicar métodos a un organismo (el sistema fisico) para realizar
ciertos objetivos” 9. El sistema de gestion puede descomponerse en:

a) Subsistema de informacién y comunicacion.

b) Subsistema de decision.
c) Subsistema de operaciones.
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En definitiva, también el subsistema de decision puede desagregarse en dos:

a) Subsistema de programacion.
b) Subsistema de control.

Cuestion que también puede hacerse extensiva, aunque con las caracteristicas y nivel
propios al sistema de direccion. En suma, podemos clasificarles asi:

- Subsistema de direccion:

e Subsistema de planificacion.

e Subsistema de control (nivel de direccion).
- Subsistema de gestion:

e subsistema de informacion.

e Subsistema de decision.

*Subsistema de programacion.

*Subsistema de control (nivel gestion).

e Subsistema de operaciones.

Estos sistemas tanto pueden corresponder a un nivel total o agregado de las
operaciones de la empresa como a otro nivel inferior de las operaciones concretas del
ciclo de explotacién o del capital.

Si sintetizamos funcionalmente los sistemas empresariales citados, podemos llegar a
esta clasificacion de los mismos:

- Subsistema del ciclo de explotacion:

- Aprovisionamiento (compras de factores de produccion).

- Produccion (transformacion de factores en productos).

- Distribucidon y comercializacion (marketing y venta de productos).

- Subsistema del ciclo de capital:
- Financiacién (obtencion de recursos financieros).
- Inversion (aplicacion de los recursos financieros)

- Subsistema directivos:
- Planificacién y control.
- Informacion y comunicacion.

Los ultimos sistemas presentan una doble acepcion, como se ha expuesto, una de
caracter global o que atiende al conjunto de los sistemas empresariales y otra de matiz
especifico o para cada uno de los citados subsistemas, ya que ellos necesitan de su
propio circuito de informacién-decision.
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% Factores econémicos que influyen en la empresa.

Dentro del entono de la empresa queremos destacar por su importancia los factores
estrictamente economicos. siguiendo una publicacion de la organizacion internacional
del trabajo Y, los factores econdmicos que influyen en la empresa podemos
clasificarlos, en primer lugar, segun que tengan su origen en el ambito de la economia
nacional o en la evolucién de la economia internacional y dentro de los primeros,
deslindaremos los de caracter permanente de los de caracter temporal.

» Factores econdmicos permanentes.

Estos factores, con origen en la economia nacional, pueden sintetizarse en los
siguientes:

1- Nivel general de la actividad econémica.

Del conjunto de elementos que influyen en la actividad de un pais, debemos resaltar a
aquellos que mas relevancia tengan ara la empresa.

Las dimensiones del mercado nacional: Es evidente que segun cual sea el tamario del
mercado los métodos de produccion diferiran, con la correspondiente repercusiéon en el
nivel de costos de la empresa. En otras palabras, las economias de escala no aparecen
en todos los mercados, solo surgen en la medida en que los mercados van
agrandandose, lo cual exigira mayores niveles de inversiones, que repercutiran en un
control cada ves mayor del mercado, y asi sucesivamente. De esta manera se habra
pasado de un sistema de competencia perfecta a un mercado imperfecta basado en la
existencia de monopolios Yy oligopolios.

Las disponibilidades del factor trabajo: entre otros muchos factores, el nivel de actividad
puede encontrarse condicionado por la relacién trabajo calificado-trabajo no calificado.
En la medida en que una economia cuente con trabajo (calificado — no calificado) podra
basar su produccion en la utilizacion de un equipo mas o menos complejo. Llegandose
al limite cuando algunos paises subdesarrollados o economias duales pueden llegar a
competir con economias industrializadas en la produccion de aquellos bienes que lleven
incorporados intensivamente un factor d produccion barato (trabajo no calificado).

Las existencias de capital social basico. Como vimos anteriormente, también
determinan de manera preponderante el nivel general de la actividad.

2- Grado de desarrollo econémico de la regién en donde esta establecida la
empresa.

Las razones economicas que a nivel regional influyen en la empresa son las
mismas, pero en un ambito mas reducido que las establecidas a nivel general.
Manifestandose de forma mucho mas palpable la trascendencia de las economias y
deseconomias externas.

3- indice de crecimiento de la poblacién.

Dentro de los planes de expansion de la empresa, y tanto desde una perspectiva
micro como macroeconémica, no deben olvidarse los movimientos de la poblacién.
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En efecto, desde un esquema absolutamente simplificado, cualquier aumento en la
poblacién total de un pais debe llevar consigo una expansion del mercado, nacional
al que se debera corresponder con incrementos de la produccion; siempre y cuando
el grado de desarrollo econémico permita tal respuesta.

Resultando evidente que las tasas de crecimiento de la renta nacional tendran que
ser superiores a las tasas de crecimiento de la poblacién, porque de ocurrir lo
contrario, los aumentos de renta seran absorbidos por los aumentos de la poblacion.
En dltimo extremo, si las unidades productoras no son capaces de elevar su
produccion hasta el nivel de la demanda nacional, el sistema debera recurrir a la
importacion del extranjero de los bienes necesarios.

4- El grado industrializacion.

El volumen de disponibilidades de trabajo calificado como el grado en que la
empresa se inserta en el sistema, es prueba del nivel de desarrollo de la divisién del
trabajo. Algunos de los intentos de medicidon de este fendmeno han llevado a
establecer la relacion Inputs/Valor afiadido como la forma de conocer en que medida
la empresa depende para su funcionamiento del entorno que la rodea. De tal
manera que, si la proporcion de inputs adquiridos por esta es mayor que el valor
afiadido generado por ella, podemos suponer una mayor integracion que en el caso
contrario 2,

5- Niveles de salarios.

Independientemente de la eficiencia directiva, los costes salariales pueden repercutir en
los factores de produccidén que la empresa adquiera, es decir, en las caracteristicas de
su funcion de produccion, en el grado de penetracion de los productos en los mercados
exteriores, y el grado de sustitucion de los factores, trabajo y capital.

6- Distribucion de riqueza.

El grado de distribucion de la renta en un pais debe tener consecuencias contrarias
segun que esta este igualitaria o desigualitariamente repartida. Asi, una distribucion
equitativa de la renta contribuira a una expansiéon de la demanda global, y
especialmente la de bienes de capital, mientras que una mala distribucion de la renta
habitualmente solo lleva consigo el incremento de la demanda de algunos bienes
(bienes de lujo). Resulta evidente que los planes de ampliacion, inversion, contratacion
de mano de obra, etc., no seran los mismos en ambos casos, e incluso, desde la
perspectiva de maximo lucro de la empresa, a esta le interesaran muchos mas
mercados grandes y diversificados, que mercados pequefios y con demandas muy poco
diversificadas.

7- Disponibilidad de materias primas nacionales y de capitales.

De acuerdo con algunos autores tanto las materias primas como los bienes de capital
de que puede disponer una economia “nada tienen de constantes” es decir, el pais y la
empresa, desde nuestra perspectiva, estan limitadas por el estado de la tecnologia
existente en cada momento, de forma que la disponibilidad de estos elementos se
encuentran condicionados por el nivel tecnolégico. En la medida en que el desarrollo
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tecnoldgico propio permita abastecer a la unidad productora de tales inputs se evitara la
dependencia de estas de los mercados exteriores, la dedicacion de las divisas ala
compra de otros tipos de bienes, las repercusiones de los cambios en la situacion
mundial en la economia nacional, mejorar a la autofinanciacion empresarial, etc.

» Factores temporales de orden nacional.

Si bien los anteriores elementos tenian el caracter de permanentes en el nivel de
funcionamiento de la empresa, estos no son los unicos que en ella intervienen. Otros
factores también generados en la economia nacional, pero de aparicion circunstancial,
pueden repercutir en los planes de la unidad empresarial.

1- Nivel de actividad econdmica.

El nivel de actividad entendido en este caso de manera dinamica y no estadistica, como
en el caso anterior, repercute inmediatamente en la marcha de la empresa.

Segun cual sea la fase del ciclo en que se encuentre la economia nacional, los planes
de la empresa cambiaran radicalmente. Ante una expectativas optimistas, los planes de
los empresarios entorno a niveles de inversiéon, aumentos de manos de obras,
expansion de la produccion, nivel de stocks, etc., seran completamente distintos si las
expectativas que consideran son pesimistas por encontrarse la economia en un
momento de depresion.

2- Situacién de la balanza de pagos.

Si las empresas nacionales dependen en gran medida de las compras de todo tipo
realizadas en el extranjero, la situacién del balanza de pagos del pais en el que este
instalada la empresa sera un factor importante en cuanto a las facilidades de
adquisicion de divisas; licencias de importacion, etc., como prevision de los
rendimientos que produciran los bienes adquiridos de cara a una buena utilizacion de la
divisa.

3- Tipos de interés.

La propia evolucién de la coyuntura de la economia nacional e internacional lleva
consigo un constante movimiento de os tipos de interés. Las subidas o bajadas del tipo
de interés repercutiran de manera inmediata en las mayores 0 menores
disponibilidades de crédito para la empresa, con la evidente influencia en los niveles de
financiacion, planes de expansion, etc.,

» Factores temporales de orden internacional:
1- Nivel de la actividad econémica mundial.

Resulta obvio que la evolucién de la economia mundial repercute cada vez en mayor
medida en la economia de cualquier pais en funcién del grado de integracion. Acertado
el supuesto de que las teorias clasicas del comercio internacional producen una
distribucion racional de los recursos, cualquier perturbacion de la economia a nivel
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internacional repercutira de manera automatica en el nivel de funcionamiento de las
economias nacionales. Evidentemente, el grado de afectacion de las economias
nacionales no solo dependera de la reflexion de caracter general hecha lineas mas
arriba, sino, en particular, del nivel de actividades de los paises que comercien entre si.
En efecto, la fluctuaciones econémicas de los paises con los que se tengan relaciones
economicas y, mas en concreto, con aquellos paises de los que se realicen
importaciones y aquellos otros a los que se exporte, tendran sus repercusiones con las
fluctuaciones de la actividad economica del pais en cuestion, y especialmente con
aquellas empresas importadoras o exportadoras de bienes y servicios.

2- Competencia entre empresas.

El nivel de competitividad de las empresas, tanto de las empresas nacionales ante la
presencia en los mercados nacionales de empresas extranjeras como de competencias
de empresas de otros paises en el mercado e que la empresa en cuestion participe, son
factores de indudable relevancia en el nivel de funcionamiento de ésta ultima. En la
medida en que la empresa puede tener una capacidad de respuesta importante de los
problemas enunciados, los planes de actuacion tanto a nivel nacional como de
exportacion diferirian de manera radical.

3- Otros factores.

Al decir E. Bueno; en estas resumidas lineas no pueden citarse todas las influencias
economicas de tipo internacional que fluyen en la vida de la empresa; solamente
mencionamos las mas importantes. No podriamos acabar estas notas sin hacer alusién
a factores tales como, la disponibilidad de divisas extranjeras de los paises con los
cuales la empresa realiza operaciones comerciales, el grado de proteccionismo de
estos paises con la correspondiente repercusion en el nivel de competitividad de la
empresa en los mercados internacionales, las medidas de politica econdmica sobre el
comercio exterior en lo referente a contingentaciones de importaciones o exportaciones,
aranceles, modificaciones en los tipos impositivos en aquellos paises con los que se
comercie, etc., todos estos factores de tipo internacional que la empresa debe tener en
cuenta en todo momento.

1.6 El entorno, el mercado y la competencia.

R/

< La empresay su entorno.

Siguiendo un enfoque de sistema consideramos la unidad empresarial integrada en el
contexto mas amplio de un sistema econdmico determinado. En esta linea, resulta
evidente que la empresa no es un ente cuyos planes sean independientes de su
entorno, sino que se encuentra vinculada a la base infra y superestructurales del
sistema, a la vez que a los diversos mercados con los que se relacionan.

Evidentemente, una empresa no es mas que un elemento dentro del subsistema
productivo de un sistema econdmico mas amplio. Por ello, la empresa estara
condicionada por la estructura econdmica en que se encuentra inmersa. Asi como las
comunicaciones existentes, las posibilidades de financiacion, las materias primas
disponibles, las tecnologias, etc., son factores condicionados por la estructura
econdmica en que se encuentre.
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La unidad econémica de produccién, al encontrarse inmersa en el seno de un sistema
socio-economico concreto esta influida también por los aspectos institucionales del
mismo. En efecto, la empresa esta sometida a los dictados surgidos del aparato estatal
y su influencia afecta a sus relaciones con los demas elementos del sistema. Asi, su
estatus legal, su relaciones con otras empresas, con los trabajadores, con el sector
exterior y con el resto del mundo, estan supeditadas a las legislaciones especificas de
estos aspectos (civil, laboral, mercantil, administrativa, etc.). En consecuencia, como se
desprende de lo anterior, la empresa no esta condicionada unicamente por factores
econdmicos para desarrollar su actividad ®®.

Con las ideas expuestas, no cabe duda de que cualquier organizacion social y la
empresa es una de estas y es un subsistema del amplio entorno en que desenvuelve su
actividad. En el sentido mas amplio, podemos entender como entorno todo lo que esta
fuera de los limites de la empresa. Sin embargo, puede ser util concretar el entorno en
dos partes diferenciadas:

1- Entorno social (general) que afecta a toda la empresa en una sociedad
dada.

2- Entorno especifico (particular) que afecta a cada empresa en concreto
mas directamente.

En lo que respecta al entorno general, es indudable que existen numerosas fuerzas
dentro del mismo que afectan a la empresa, pero existe una gran dificultad de
clasificacion. De entre los diversos autores que se ocupan del tema elegimos la
clasificacion de Kast y Rosenzweig ®®. Asi, podemos decir que las caracteristicas del
entorno general que afectan a las empresas son:

- Culturales.

- Tecnoldgicas.

- Educativas.

- Politicas.

- Legales.

- Recursos Naturales.

- Demograficas.

- Socioldgicas.

-  Econdmicas.

Estas caracteristicas definen el marco en el que se desenvuelve la actividad econdémica,
de una misma forma para todas las empresas privadas, publicas u otros agentes
economicos. Sin embargo, su importancia basica deriva de que establece un marco
global que puede ser mas o menos adecuado para la actividad econdmica. Por ello, el
entono general del un pais subdesarrollado ofrece un mayor numero de dificultades
para la actividad econédmica que el de un pais avanzado, por ejemplo: infraestructura,
nivel de conocimientos de la mano de obra, servicios financieros, etc.,

Las caracteristicas anteriores influyen en el desarrollo de la empresa con diferente
intensidad, e incluso es posible que alguna de ella no actué sobre una empresa
concreta. Por tanto, antes se diferencio entre entorno especifico y general; mientras que
el entorno general es el mismo para todas las empresas, el entorno especifico agrupa la
fuerza que son relevantes para el proceso de transformacion de la empresa
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individualizada, siendo asi diferente para cada empresa. Segun esto, las citadas
influencias relevantes para el entorno especifico de una empresa industrial serian: .

- Clientes.

e Distribuidores de productos.

Actuales usuarios del producto.

- Proveedores.

Abastecedores de materias primas.

Abastecedores de bienes de equipos.
Abastecedores de otros componentes y Sservicios.
Trabajadores.

- Competencia.

Competidores frente a clientes.

e Competidores frente a proveedores.

- Componentes Socio-politicos.

e control gubernamental sobre el sector.

e Actitudes politicas frente a la industria y al producto.
e Relaciones por los sindicatos influyentes en el sector
- Componentes tecnolégicos.

¢ Necesidades de procesos y tecnologias en el sector de nuevos productos.

Como vemos, el desenvolvimiento de la empresa hacia la consecucion de sus objetivos
debe considerar que se mueven en un entorno cambiante, siendo el principal problema
el analisis de las interrelaciones entre la empresa y su entorno social. Por tanto, el
empresario tiene ante si un reto: el de ir adaptando su unidad econdémica a los
requerimientos de un entorno social cambiante. Su analisis microeconoémico queda
alterado por el numero y caracteristicas de las variables que puedan influenciar a su
empresa y a las decisiones que €l mismo adopte respecto a esta. Pero, a la vez, la
empresa debe también considerar las posibles influencias que su actuacion puede tener
sobre el medio exterior.

% Responsabilidad social de la empresa.

Resulta obvio que la empresa moderna, a medida que ha ido desarbolandose, se ha
convertido en una fuente de poder e influencia sobre el medio en que se desenvuelve.
No solo se ha convertido en la institucién econémica mas importante, sino también en la
mayor fuerza impulsora del cambio social. Pero no cabe duda de que la gran empresa
es también responsable de problemas tales como la polucién del aire y del agua, la
especulacion del suelo, la concentracion industrial y urbana, etc., estas actividades son
consecuencia de la propia actividad empresarial y, a menudo, no son consideradas por
los propios directivos de la empresa como de su incumbencia. El incremento de
desarrollo econdmico y social exige una conjuncion entre el beneficio empresarial y el
bienestar humano y social .

Desde un punto de vista histoérico, la sociedad ha exigido que la empresa fuera eficiente
en la obtencidn de bienes y servicios, es decir, que consiguiera una produccién
concreta con el menor empleo posible de recursos. Sin embargo, en la época actual el
ciudadano se interesa no solo por el crecimiento del producto nacional, sino también por
el contexto econdmico social en que surge dicho producto. De esta forma, aparece una
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creciente preocupacion no solo por los costes de produccion, sino también por aquellos
costes que no son soportados por la empresa y son trasladados a la colectividad en su
conjunto. Por ejemplo si una papelera instala un avanzado sistema de depuracion de
residuos, incrementa sus costes por encima de los de la empresa que lanza sus
residuos al exterior sin ningun tratamiento. El coste de la contaminacién del
medioambiente incide en el primer caso sobre la empresa que utiliza mecanismos
preventivos de la contaminacion, y, en el segundo, la empresa traslada a la colectividad
su responsabilidad. En estos casos se habla de costes sociales, es decir, de costes
derivados de la actividad de un sujeto econdémico (empresa) que son soportados por la
sociedad en su conjunto.

La polémica surge cuando se trata de analizar el grado de responsabilidad de la
empresa en el fendmeno. Un estudio conocido del Comité para el Desarrollo Econdmico
" estima que existen tres circulos concéntricos que representan diferentes niveles de
compromiso ante el problema.

El circulo mas estrecho incluye unicamente las responsabilidades basicas por el
ejercicio eficiente de la funcion econdmica: produccion, empleo y crecimiento
econdmico.

El circulo intermedio acompana la responsabilidad del ejercicio de la funcidn
econdmica, con una atencion al cambio de valores y prioridades sociales: por ejemplo,
respecto a la conservacion del medioambiente: relaciones laborales: y unas mayores
expectativas de informacion a los consumidores, seriedad en los contratos vy
protecciones frente a los accidentes.

El circulo mas amplio se relaciona con nuevas y aun poco definidas responsabilidades
gue la empresa debe asumir para vincularse mas activamente en el cambio del entorno
social. La sociedad empieza a dirigirse a las grandes empresas en demanda de ayuda
en problemas tan importantes como la pobreza y cuestiones urbanas.

La realidad es que las empresas se debaten en la actualidad entre el enfoque restrictivo
y el enfoque intermedio. El problema que se discute es si las empresas deben dedicar
esfuerzos a programas dedicados a mejorar su entorno fisico y social. Estas cuestiones
surgen — como afirma Ackoff ® Gnicamente cuando estas actividades suponen una
reduccion de los beneficios de la empresa, ya que en caso contrario la respuesta es
afirmativa. Sobre estas cuestiones se puede distinguir las siguientes posturas: ¢

1- Enfoque negativo: se oponen a un incremento en la responsabilidad de la
empresa y, también, a una mayor intervencién estatal. Esta postura ha
sido definida por Milton Friedman: “hay una y solo una responsabilidad en
las empresas: usar sus recursos en actividades dirigidas a incrementar
sus beneficios lo maximo posible dentro de las reglas del juego, de que
supone comprometerse a una competencia libre y limpia exenta de
engafios y fraudes” ©°.

2- Enfoque favorable: frente a la postura anterior, los autores que defienden
este enfoque estiman que un mayor compromiso de la empresa con la
sociedad puede incrementar los beneficios a largo plazo, e incluso a corto
plazo. Ello se justifica mediante razonamientos tales que como el
accionista participa también del entorno, todo lo que valla dirigido a su
memoria reporta también unos beneficios para él. También se ha
planteado el efecto favorable que estas medidas tienen respecto a la
opinion publica, lo que se traducira en unas mayores ventas y un
incremento indirecto en los beneficios.
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La critica que se puede realizar frente a estos planteamientos es que
intentan justificar la actividad de la empresa mediante un incremento en
los beneficios, e incluso reconociendo la casi imposibilidad de su
medicién. El problema estriba en aceptar que la empresa persiga el
objetivo de maximizar el beneficio, tanto para ella (beneficio del ejercicio)
COMO para sus accionistas.

3- Enfoque intermedio: los dos planteamientos anteriores se basan en el
objetivo de maximizar el beneficio. Sin embargo, y como veremos con
mayor detalle, no todos los autores estan de acuerdo en aceptar dicho
objetivo. Los accionistas no son las unicas personas que intervienen en la
empresa y autores como Igor Ansoff %, establecen que la empresa debe
obtener su objetivo como consecuencia de una negociacion entre los
intereses de sus componentes. Asi, si el beneficio se relaciona con los
accionistas, hay que buscar también cuales son los intereses de los
directivos, trabajadores, clientes, proveedores y comunidad social en
donde esta situada la empresa.

Desde esta perspectiva, las acciones dirigidas a mejorar el medio ambiente van
dirigidas hacia una de las partes interesadas en la empresa: la comunidad social. Por
ello, estarian justificadas estas actividades al igual que las tendentes a mejorar las
retribuciones del los accionistas, de los trabajadores o a defender la calidad del
producto que reciben los clientes. Se puede justificar la remuneracién de los
trabajadores en funcion del trabajo aportado, la de los accionistas en funcion del capital
y, analogamente, la de la comunidad social en funcién del riesgo cada vez creciente
gue conllevan las actividades industriales sobre la comunidad social en que se ubican.

% La empresay el mercado

Los productos obtenidos por la empresa, ya sean bienes o servicios, se dirigen hacia el
mercado donde pasan a ser propiedad de los consumidores. En las economias de
mercado, es el mercado el elemento determinante del resultado econdmico de la
empresa, ya que de una parte determina la aceptacion de sus productos, lo que traduce
en un flujo de ingresos monetarios, y, por otra parte, determina el coste de los factores
de la produccién (mercado de materias primas y factores productivos), la existencia de
un mercado remunerado en Sus precios, y expansivo en cuanto a sus crecimiento,
constituyen requisitos importantes para la supervivencia de la empresa.

Como se expreso anteriormente el mercado es un lugar en el que confluyen la oferta y
la demanda de productos y servicios asi como de activos financieros, con la finalidad de
realizar su intercambio por dinero. Es un lugar, un ambito de encuentro en un momento
determinado.

La oferta esta constituida por la cantidad de bienes y servicios que pueden venderse a
un precio determinado; y la demanda por las cantidades, de bienes y servicios que los
compradores estan dispuestos a adquirir a cierto precio.

Cuando se habla de economia de mercado, se hace referencia a un sistema econémico
en el que la determinacion de los precios es realizada por la confluencia de la oferta y
demanda; ademas, se refiere al hecho de que los precios son libres y no estan tasados
de ante mano por un 6rgano de planificacion o autoridad gubernativa.
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Nos preguntariamos entonces lo siguiente:
¢ Cual es la relacion empresa -consumidor?
El mercado es un conjunto de consumidores potenciales y proveedores de satisfaccion,

es donde se encuentran las necesidades y los productos, por lo cual la empresa debe
orientarse hacia la necesidad, por ejemplo:

PRODUCTO NECESIDADES

Prendas de vestir - Cubrir el cuerpo.

- Cumplir con estandares sociales.

- Mostrar elegancia.

- Mostrar que esta a la moda.

- Mostrar estatus econémico o social.
- Apoyar la personalidad o autoestima.

Dicha relacién producto - necesidad o empresa - consumidor, indica que la coherencia
entre el producto y el mercado es uno de los principales factores para el éxito de la
empresa.

> La actividad comercial en la empresa y el sistema econémico.

La idea mas elemental de la actividad comercial de la empresa es identificarlas con las
ventas. Las empresas envian al mercado bienes y servicios que intercambian por sus
flujos monetarios. Figura 1.5:

Bienes y servicios
Empresa mercado

—

Dinero
Figura 1.5 Actividad Comercial de la Empresa.

Con esta perspectiva simplificadora, el mercado establece la conversion de los flujos de
productos en flujos monetarios mediante la fijacién del precio. Sin embargo, es bien
conocido que la actividad comercial de la empresa también envia determinadas
comunicaciones al mercado, como son las campafas publicitarias, y también recibe
informacion referente a la situacion del mercado, sus propiedades, los deseos de los
consumidores, etc., se establece de esta forma un doble flujo de informacion, desde la
empresa hacia el mercado para comunicar las caracteristicas de los productos
ofrecidos, y desde el mercado hacia la empresa informando de las caracteristicas del
mercado y los consumidores. De esta forma el esquema inicial se complementaria
figura 1.6:
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Bienes y servicio
Comunicacioén \
EMPRESA MERCADO

\Informacién comercial /

Dinero
Figura 1.6 Doble Flujo de la Informacion.

La actividad comercial, al finar las expectativas que tenga frente al mercado, va a
condicionar las restantes actividades empresariales. Si se trata de una empresa de
distribucion de productos, por ejemplo un gran almacén, estructurara en funcion de las
ventas que espere realizar las compras de productos terminados para venderlos a los
clientes, y si se trata de empresas productoras de bienes industriales intentara ajustar
su produccion a las cantidades que espera colocar en el mercado.

En este sentido el funcionamiento de la empresa va a depender de las producciones de
mercado que se efectuen. Ademas, no olvidemos que las ventas se traducen en
ingresos monetarios que constituyen la entrada de fondos financieros fundamentales en
la empresa. De esta forma, el mercado condiciona tanto la actividad productora como
financiera de las empresas.

De acuerdo con este andlisis, la actividad comercial de la empresa afecta a los
resultados economicos de la misma. Este condicionamiento se produce tanto a corto
como a largo plazo. A largo plazo la funcion comercial analiza las oportunidades del
mercado e identifica los nuevos mercados y productos. A corto plazo intentara,
mediante la politica comercial, lograr el maximo aprovechamiento de sus actividades
comerciales.

La organizacion de los intercambios se realizan mediante lo que se denomina
genéricamente distribucion. En la distribucion participa desde la empresa productiva
hasta las tiendas o empresas comerciales de distribucion y los mayoristas o
almacenistas, es decir, un conjunto de empresas entre las que se organiza una serie de
transiciones, dando lugar a lo que se conoce como canal de distribucion.

En la distribucion se realizan una serie de funciones o transformaciones sobre el
producto terminado de fabricar:

a) Transformaciones materiales: envases, fraccionamiento del producto,
combinacion de componentes, etc., Por ejemplo, las carnicerias transforman la
res en canal de producciones de carne listas para el consumo.

b) Transformaciones espaciales: como el transporte que supone aproximar el
producto desde es el punto de fabricacion a los lugares de consumo. También
las carnicerias aproximan a la carne a los consumidores desde los mataderos.

c) Transformaciones temporales: como son el almacenamiento de los productos
hasta el momento en que se produce su consumo, por ejemplo, las camaras
frigorificas permiten el consumo de productos perecederos fuera de la
temporada de produccion.

En ocasiones estas tareas de distribucion son ejercidas por empresas independientes
gue van adquiriendo y determinado sucesivamente el productos, y en ocasiones es la
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propia empresa productora quién realiza todas estas funciones hasta llegar al
consumidor final.

Ademas de la distribucion de los productos, es decir, del flujo real, hemos sefalado la
existencia de un doble flujo de comunicacion entre la empresa y los mercados. Esta
comunicacion existira desde antes que el producto llegue al mercado, asi sera
necesario antes de producir un bien conocer si existen necesidades insatisfechas entre
los consumidores que pudieran ser cubiertas por el producto, es decir, si existe
mercado comercial para el mismo. Esta informacién esta informacion es el estudio de la
demanda comercial del producto. Ademas, cuando el producto este en el mercado es
preciso realizar una serie de actividades de comunicacion (publicidad, venta personal,
etc.), destinadas a estimular la demanda de los producto.

En una sociedad industrial avanzada el mercado representa una realidad compleja.
Frente al analisis tradicional de las ventas de un producto concreto, el interés se dirige
ahora hacia el mercado global. El mercado se analiza tanto en sus oportunidades
nacionales como de sector exterior (exportaciones), y también se estudia la evaluacion
de los mercados de productos sustitutivos. Este estudio se completa con el
conocimiento de cada uno se los segmentos del mercado, es decir, frente a las
alternativas de un mercado uniforme, se divide el mercado en segmentos o grupos
integrados por consumidores de similares caracteristicas econdmicas, demograficas,
sociales, culturales, etc., de esta forma, se pueden apreciar mas claramente las
oportunidades que ofrece el mercado, por ejemplo, una demanda de automoviles
deportivos de pequenfia cilindrada que no es cubierta por ninguna empresa productora.
La segmentacion del mercado permite evaluar mas facilmente las producciones del
mercado, ajustar en mayor medida las caracteristicas del producto a las necesidades y
deseos del segmento al que se dirige, conocer la incidencia de otras empresas
competidoras en las ventas del segmento y medir las ventas posibles dentro del
segmento.

El estudio y conocimiento de los mercados, ya sean en su totalidad o en forma
segmentada, constituye una exigencia para la gestion de las empresas actuales.

En este sentido se ha desarrollado un conjunto de técnicas que contribuyen al estudio
de los mercados. Los conceptos de la conducta, provenientes de la sociologia,
psicologia, antropologia cultural, teoria de la organizacion y teoria de la decision, van a
permitir el estudio profundo del comportamiento del consumidor. Las técnicas
cuantitativas, especialmente el tratamiento de la informacion estadistica, contribuyen de
forma importante también a la explicacion del comportamiento de los mercados.

% El mercado y la competencia

En las economias occidentales o capitalistas el mercado desempena un papel
fundamental en la asignacion de recursos y el elemento determinante del resultado
economico, tanto en lo que concierne al precio y la cantidad de productos vendidos
como al coste de los factores de produccion. En este sentido, la actividad de una
empresa se desarrolla junto a las de otras empresas competidoras que venden
productos similares. En la medida que unas empresas sean mas eficientes que otras,
esto se traducira en unos resultados o beneficios mas altos para las mas eficientes y
unos beneficios bajos o pérdidas para los menos eficientes que se veran obligadas a
salir del mercado. Si es posible crear nuevas empresas que se incorporan al mercado,
es decir, no hay barreras de entradas, la posicion de las empresas mas eficientes
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pueden estar sometidas a un continuo desafio por la aparicion de nuevas empresas,
viéndose asi obligada a una preocupacion constante por la mejora de su eficiencia.
La competencia es el elemento que asegura en las economias capitalistas el
funcionamiento del mercado como elemento regulador de la naturaleza y cantidad de la
produccion y de la distribucién posterior de las rentas generadas entre los sujetos
economicos. En pura teoria, el funcionamiento del sistema se define como aquel en el
gue se producen las siguientes circunstancias:
- Existen muchos compradores y vendedores (se dice que el mercado esta
automatizado)
- Los precios se forman libremente sin presiones o interferencias a esta libertad de
intercambio de bienes y servicios por dinero.
- Existe obvia libertad de entrada y salida.
- Los resultados son homogéneos y existe informacidén o transparencia sobre los
precios.

Resulta obvio que la situacion de la competencia perfecta no suele darse en la realidad,
ya que los productos varian de un fabricante a otro, no suele haber transparencia
informativa, y a la vez existe desigualdad en el poder econdmico de compradores vy
vendedores. Sien embargo considerando como un objetivo de politica econdmica,
conseguir la competencia perfecta garantiza un sistema de formacion de los precios que
es beneficioso para el consumidor y al mismo tiempo, elimina del sistema productivo a
las empresas que no son competitivas, que producen productos caros y de mala
calidad.
Como se ha podido observar permite determinar os precios y cantidades producidas
asé como también el consumo, ahorro e inversion. Los inversores y empresarios se
sentiran estimulados a abandonar aquellas actividades en que la existencia de una
fuerte competencia ha llevado a una disminucién de precios y beneficios, dirigiéndose
hacia otras actividades mas remuneradoras, posiblemente porque los productores no
han sido capaces de satisfacer plenamente la demanda de los consumidores.
Sin embargo, existen obstaculos en la realidad que impiden el funcionamiento tedrico
antes expuesto, estas son las restricciones a la libre competencia que existe en la casi
totalidad de los mercados. Por ello, las decisiones en la empresa tiene siempre
presente la repercusion que las actuaciones de otras empresas pueden tener en los
propios resultados, lo cual si existiera un contexto de competencia perfecta no seria
necesario.
Se pueden distinguir numerosas situaciones de competencia, algunas se emplean para
el analisis tedrico y otras se encuentran mas proximas a la realidad del mercado.
Explicando anteriormente la competencia perfecta.
A continuacion expondremos la competencia imperfecta.
Cuando existen alguna alteracion de las reglas de la competencia perfecta antes
mencionadas se habla de competencia imperfecta. Las alteraciones mas corrientes
derivan del numero de compradores y venderos que confluyen en el mercado. Las
situaciones de competencia imperfecta que suelen darse son las siguientes:

- Un solo vendedor y muchos compradores: Monopolio.

- Pocos vendedores y numerosos compradores: Oligopolio.

- Un solo comprador y numerosos vendedores: Monopsonio.

- Algunos compradores y numerosos vendedores: Oligopsonios.

- Un solo comprador frente a un unico vendedor: Monopolio bilateral.

- Un solo vendedor frente a pocos compradores: Monopolio limitado.
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- Un comprador frente a vendedores: Monopsonio limitado.
- Pocos vendedores frente a pocos compradores: Oligopolio bilateral.

Por lo anteriormente expuesto se puede decir que la légica del funcionamiento de la
empresa en el sistema llamado de economia de mercado, lleva a la empresa a adquirir
cada vez un mayor poder de mercado y consiguientemente reducir la competencia.

% Fuerzas que mueven la competencia:

1- Competidores dentro de un mismo sector: Aqui la competencia se da en precio,
publicidad y nuevos productos. Se explica que cuando estamos en presencia del
sistema llamado Economia de Mercado, esta lleva a las empresas a adquirir cada vez
mayor poder de mercado y reducir la competencia, los resultados de empresas se
encaminaran a ir controlando el mercado y para ello tendra que enfrentarse a las
fuerzas que mueven la competencia.

2- Competidores que amenazan con entrar: Aqui la competencia esta inclinada
a la posibilidad a que aparezcan competidores dedicados a la actividad.

3- Sustitutos: Aqui la competencia se da en la aparicion en el mercado de un
producto sustituto que puede convertirse en una seria amenaza para el
producto que tradicionalmente se ofertaba.

4- Compradores: Aqui ellos ejercen su poder en la competencia, si la empresa
tiene pocos clientes podran solicitar una disminucién de los precios, mayor
calidad bajo la amenaza de desaparecer la empresa si no se satisfacen sus
deseos.

5- Proveedores: Aqui la competencia se da cuando la empresa es un cliente
importante y puede provocar afectaciones mediante el incremento en el precio
de suministro e incluso suspender el servicio.

Empresa lider del mercado. En algunos mercados existe una empresa lider del mismo
gue realiza un porcentaje importante de las ventas totales del sector y quién determina
los precios. Esta empresa sera la lider del mercado y podra modificar su produccion y
aprovechar los precios globales lo que implica que las restantes empresas estan
obligadas a seguir a la empresa lider o desaparecer de la competencia.
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Dentro de estas fases, en el objetivo de la direccion de la empresa tenemos lo
siguiente:

Obtener la maxima produccion y el maximo beneficio.

Procurar un desarrollo econdmico y crecimiento armoénico de la empresa

como sistema global y en sus diferentes subsistemas.

Mantener una estabilidad socio-econémica entre las fuerzas de trabajo y el resto
de los factores internos u externos de la empresa.

El lograrlo sera la meta de cualquier empresa que busque penetrar, mantenerse o
apoderarse del mercado. En el mercado podemos encontrarnos con las barreras de
entrada y salida, estos son mecanismos que buscan las empresas.

Barreras de entrada

No entrar en la competencia

Disminucion de precios

El banco no quiere prestar dinero a la nueva empresa y eleva el por ciento de los
intereses, la produccion le va a costar mucho, por tanto no esta segura y tiene que
buscar otras vias.

Barreras de salida
Aumento de precios, no se venden y buscan otros segmentos, hay que ver bien
hacia donde se dirigen si da o no resultados.

Para entrar a competir hay que enfrentarse a fuertes barreras de entrada y salida.
Se tiene que tener en cuenta estos parametros a la hora de lanzarse al mercado porque
sino el producto fracasa.

El precio esta en funcion del costo.

La empresa se ve amenazada por el productor.

Los precios aumentan y disminuye la calidad.

Maxima amenaza.
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1.7 El beneficio. Método de calculo.

Si vamos a puntualizar algunas cuestiones al respecto se podra decir que si la
economia se preocupa de la mejor asignacion de los recursos, para de esta forma
lograr bajos criterios éticos, un bienestar y justicia social, los factores consumidos por la
empresa se deberan remunerar sobre la base de su costo de oportunidad, mientras que
los ingresos se valoraran segun premios corrientes o de mercado.

Si esto es asi y los ingresos superan a los gastos entonces a esta diferencia se le
puede denominar Beneficio "puro” o excedente social.

Légicamente si la economia asigna eficientemente los recursos disponibles a largo
plazo, el beneficio puro sera nulo, bajo supuestos de competencia perfecta y un sistema
estatico.

Como concepto quedara:

BENEFICIO: Es la ganancia o pérdida que obtiene la empresa después de vender
una determinada produccion.

El BENEFICIO lo podemos calcular de la siguiente forma:

B=IT-CT
B: Beneficio.
IT: Ingreso Total.
CT: Costo Total.

IT=pxq

p: precio.

g: nivel de produccion o cantidad de productos.
CT=CF+CV

CF: Costo Fijo.

CV: Costo Variable.

CV=CV/iuxq
CV/u: Costo Variable unitario.

Costo Fijo: son aquellos que no varian en funcién de la produccion.
Ejemplo: Depreciacion de las maquinarias.

Costo Variable: Son aquellos que varian en funcion del aumento o disminucion de la
produccion.
Ejemplo: Materias primas, combustible.

EJEMPLO DEMOSTRATIVO:

El Combinado Lacteo de Pinar del Rio empleo $300.00 en la fabricaciéon de 100
productos los que vendié a $5.00.

Se pide: Calcular el beneficio.

Datos:
CT: $300.00
g: 100
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p: $5.00

B: ?

B=IT-CT IT=pxq

B =500 - 300 IT=5x 100
B = $200.00 IT= $500.00

R/ El beneficio que obtuvo la fabrica al vender este producto fue de una ganancia de
$200.00.

Con las férmulas de Beneficio, Ingreso Total y Costo Total aparece la produccion (o
nivel de produccion como una variable independiente) por lo que podemos ver estos
tres elementos como funciones donde el nivel de produccidon es la variable
independiente y sus ecuaciones quedarian:

IT=pxq
CT=CF +CV
Cv=CV/iuxq

B=p xq-(CF + (CV/uxq))
B=pxq-CF-(CV/uxq)

EJEMPLO DEMOSTRATIVO:

La empresa Suchel Camacho S.A. elabora productos que vende a un precio de vende a
un precio de $5.00, con un Costo Variable por unidad de $2.00 y un Costo Fijo de
$54.00.

Se pide:

Ecuacién de Ingreso Total.

Ecuacion de Costo Total.

Ecuacion de Beneficio.

Datos:

p= $5.00
CV/u=$2.00
CF=$54.00
IT=?

CT=?

B="

IT=pxq CT=CF + CV B=IT-CT
IT=5xq CT=54+CV/uxq B=5xq-54+2xq
CT=54+2xq

R/ Las ecuaciones no se pueden determinar.
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1.8 El analisis DAFO 2,

Dentro del contexto empresarial moderno altamente competitivo, se hace necesario no
solo contar con el personal adecuado y los recursos tecnologicos mas avanzados para
lograr los objetivos esenciales que nos proponemos Yy desarrollar un plan de
mercadotecnia con éxito, sino que es necesario ademas tener algunas herramientas
gue nos ayuden a realizar un analisis interno y externo del entorno competitivo en que
nos encontramos, para tomar con precision las decisiones mas importantes vy
consecuentemente optar por la mejor estrategia a seguir.

Una de las herramientas mas utilizadas en los ultimos afos es el analisis SWOT o
DAFO, segun sus siglas en espafiol, que significan:

D-Debilidades.

A-Amenazas.

F-Fortalezas.

O-Oportunidades.

El Analisis DAFO, también conocido como Matriz 6 Analisis "DOFA" o también llamado
en algunos paises "FODA" es una metodologia de estudio de la situacion competitiva
de una empresa en su mercado (situacion externa) y de las caracteristicas internas
(situacion interna) de la misma, a efectos de determinar sus Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.

La situacién interna se compone de dos factores controlables: fortalezas y debilidades,
mientras que la situacidon externa se compone de dos factores no controlables:
oportunidades y amenazas. Lo que quedaria de la siguiente forma: figura1.7:

Diagnostico
estratégico

1 ]
[ Diagnostico ‘ { Diagnostico w

EalErrin [rilerriu

Amenazas | [Gpnr’[unidadesl [ MNoalezas l [ Debilidades

Froblema v salucian
Estratégico general

Figura 1.7 Estructura del diagnostico estratégico aplicando el analisis DAFO
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% ¢Cual es el objetivo esencial del analisis DAFO?

Su objetivo esencial es establecer a través de un grafico o tabla, una evaluacién de los
puntos fuertes y débiles de la empresa, entiéndase debilidades y fortalezas y al mismo
tiempo evaluar las posibles oportunidades externas que nos sugiere el entorno
competitivo. Un buen estratega, directivo o empresario debe utilizar periodicamente este
analisis DAFO para realizar una evaluacion interna y externa de su empresa. Mucho
mas si pretende iniciar un negocio en el que se elabora previamente un plan y donde el
analisis DAFO seria parte esencial e imprescindible del resultado que arroje ese plan de
negocios. Pongamos como ejemplo, para entender un poco mejor como usar esta
herramienta, que nos corresponde hacer un analisis DAFO para medir nuestras
debilidades y fortalezas como empresa y las oportunidades y amenazas del entorno y la
competencia. Imaginemos que dirigimos una division de marketing de una empresa que
fabrica y distribuye articulos deportivos y en estos momentos pretendemos introducir en
el mercado equipos e implementos para un gimnasio.

Nuestra empresa (X)

MATRIZ DAFO AMENAZAS OPORTUNIDADES

DEBILIDADES

FORTALEZAS

Se debe analizar por separado cada cuadrante y relacionar todas las debilidades,
fortalezas, amenazas y oportunidades que encontremos, luego se comparan las
debilidades con las amenazas y se puede realizar este analisis a través de un grafico
donde se interceptan los elementos que componen dichas debilidades con los
conforman las amenazas y definitivamente sabremos que estrategia seguir para
disminuir y/o anticipar esas amenazas asi como transformar poco a poco las
debilidades en fortalezas. Volviendo al ejemplo de la empresa de implementos
deportivos, veamos tres elementos por cada variable de la matriz y analicemos el
resultado para llegar a las diferentes estrategias.

Debilidades -Falta de recursos financieros. -Débil departamento de distribucion. -Pocos
afnos de experiencia en el mercado.

Fortalezas -Gran capacidad en los recursos humanos. -Bajos costos de produccion. -
Utilizacidon de una buena estrategia.

% Pasos para la elaboracién de la matriz DAFO.

Su objetivo consiste en concretar, en un grafico o una tabla resumen, la evaluacion de
los puntos fuertes y débiles de la empresa (competencia o capacidad para generar y
sostener sus ventajas competitivas) con las amenazas y oportunidades externas, en
coherencia con la légica de que la estrategia debe lograr un adecuado ajuste entre
sus capacidad interna y su posiciéon competitiva externa.

Lo importante es pensar lo que es necesario buscar para identificar y medir los puntos
fuertes y débiles, las oportunidades y amenazas de la empresa, cuestiones clave
gue son reunidas en una tabla.

Las fortalezas y debilidades internas resultan importantes puesto que pueden
ayudarnos a entender la posiciéon competitiva de nuestra empresa en un entorno de
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negocio concreto. Un primer paso, por tanto, consiste en analizar el ambiente
competitivo que rodea a nuestra empresa. Cada empresa ha de decidir cuales son las
variables (factores criticos de éxito -FCE-) apropiadas a utilizar segun los mercados y
segmentos en los que compite.

Una vez definidos los FCE se debe realizar un proceso de benchmarking o analisis
comparativo con las mejores empresas competidoras. Este proceso nos puede llevar
incluso a identificar nuevas oportunidades.

Por ultimo se establece un grafico que recoja las posibles estrategias a adoptar. Este
grafico se lleva a cabo a partir de la elaboracion de una matriz de 2 x 2 que recoge la
formulacion de estas estrategias mas convenientes.

En esta matriz DAFO por columnas estableceremos el analisis del entorno (12
columna: Amenazas, 22 columna: Oportunidades) y por filas el diagnéstico de la
empresa (12 fila: Puntos fuertes, 22 fila: Puntos débiles).

Asi establecemos 4 cuadrantes que reflejan las posibles estrategias a adoptar por la
empresa:

1-1 Estrategias defensivas

1-2 Estrategias ofensivas

2-1 Estrategias de supervivencia
2-2Estrategias de reorientacion

MATRIZ DAFO AMENAZAS OPORTUNIDADES
Puntos Fuertes Estrategias defensivas Estrategias ofensivas
Puntos Débiles | Estrategias de supervivencia | Estrategias de reorientacion

El desarrollo practico de la matriz se completa analizando de forma aislada cada
cuadrante. Es decir, si se elige el primero (1-1...Puntos Fuertes-Amenazas ) se tendran
gue identificar cada uno de los puntos fuertes que la empresa en cuestion tiene y cada
una de las amenazas que posee del exterior, de forma que cada interseccion debera
ser analizada para estudiar las consecuencias y las acciones que de dicha situacién
puedan derivarse. Con esta informacion se podra ir orientando la futura formulacion de
la estrategia.

1-1 Estrategias defensivas: la empresa esta preparada para enfrentarse a las
amenazas.

1-2 Estrategias ofensivas: es la posicidén en la que toda empresa quisiera estar. Debe
adoptar estrategias de crecimiento.

2-1 Estrategias de supervivencia: la empresa se enfrenta a amenazas externas sin
las fortalezas internas necesarias para luchar contra la competencia.

2-2 Estrategias de reorientacidon: a la empresa se le plantean oportunidades que
puede aprovechar pero sin embargo carece de la preparacién adecuada. La empresa
debe establecer un programa de acciones especificas y reorientar sus estrategias
anteriores.

Con esta herramienta el diagndstico debe realizarse, como hemos indicado
anteriormente, teniendo en cuenta las peculiaridades de la actividad e informacion
econdmica de cada sector.
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Ejemplos de PUNTOS FUERTES:

VVVVVYVYVVYVYY

Capacidades en actividades clave.

Recursos financieros adecuados.

Habilidades y recursos tecnologicos superiores.
Propiedad de la tecnologia principal.

Ventajas en costes.

Importante programa 1+D.

Buena imagen en los consumidores.

Lider en el mercado.

Capacidad directiva.

etc.

Ejemplos de PUNTOS DEBILES:

VVVVVYVYVYVYY

No hay direccion estratégica clara.

Incapacidad de financiar los cambios necesarios en la estrategia.
Atraso en [+D.

Rentabilidad inferior a la media.

Débil imagen en el mercado.

Cartera de productos limitada.

Instalaciones obsoletas.

Red de distribucion débil.

Sistemas ineficientes (exceso de problemas operativos internos).
etc.

Ejemplos de OPORTUNIDADES:

>
>
>

VVVY

Entrar en nuevos mercados o segmentos.

Atender a grupos adicionales de clientes.

Ampliacion de la cartera de productos para satisfacer nuevas necesidades de
los clientes.

Crecimiento rapido del mercado.

Diversificacion de productos relacionados.

Eliminacidon de barreras comerciales en mercados exteriores atractivos.

etc.

Ejemplos de AMENAZAS:

VVVVVYVYY

>

R/
*

Entrada de nuevos competidores con costes mas bajos.
Incremento en las ventas de los productos sustitutivos.
Crecimiento lento del mercado.

Cambio en las necesidades y gustos de los consumidores.
Incremento de barreras y requisitos reglamentarios costosos.
Creciente poder de negociacion de clientes y/o proveedores.
etc.

Ejemplo ilustrativo de la matriz DAFO

La matriz DAFO se utiliza con el objetivo de realizar un diagndstico. Consiste en la
interrelacion de los factores externos (oportunidades y amenazas), y los factores
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internos (debilidades y fortalezas), para saber en que posicidén se encuentra la empresa
y que estrategias llevar a cabo para su desarrollo.

Se definen cada uno de los factores que se van a analizar o cruzar en la matriz,
teniendo en cuenta que los externos salen del analisis del microentorno y microentorno
empresarial, mientras que los internos, salen del analisis de la empresa, o sea, ya sea
recursos humanos, operaciones, direccion, finanzas, comercial etc.

El esquema de la matriz seria el siguiente:

OPORTUNIDADES | AMENAZAS | TOTAL

FORTALEZAS A B C |D |[A/B/C|D

A X X | X X X5
B X X [ XXX 5
C X X 2
D X X X 3
DEBILIDADES

A X | X X 3
B X X X | X4
C X X/ X|3
D X X 2
TOTAL 3 12 |3 4 3/ 3/6 3

Para el proceso de congelacién de factores (marcar con cruces), para cada uno de los
cuadrantes se hacen las siguientes preguntas:
» ¢Puede la fortaleza A (luego B, C, D) ayudarme a aprovechar la oportunidad A,
B, C, D? Si la respuesta es positiva se marca la cruz.
» ¢Puede la fortaleza A (luego B, C, D) atenuar la amenaza A, B, C, D? Si la
respuesta es positiva se marca la cruz.
> ¢La debilidad A (luego B, C, D) no me permite aprovechar la oportunidad A, B,
C, D? Si la respuesta es positiva se marca la cruz.
» ¢La debilidad A (luego B, C, D) no me permite atenuar la amenaza A, B, C, D?
Si la respuesta es positiva se marca la cruz.

Después se procede a sumar por columnas y por filas para sacar la media de impacto,
luego se suma el total numérico y se divide entre el total de la suma de cada factor que
dispongo. Para el ejemplo anterior seria:

Media de impacto = Total numérico / Cantidad de factores = 54/16 = 3,375

Esta medida de impacto se ubica entonces en el siguiente cuadro, en el cual se ubican
ademas todos los factores que estan por encima de la media de impacto. En el centro
de cada cuadrante se ubica la multiplicacion de la cantidad de factores que estan por
encima de la media, el cuadrante de mayor puntuacién se escoge para definir las
estrategias.

Quedaria de la siguiente manera:

O-1 A-3
F-2 2 6
D-1 1 3
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De esta manera esta empresa se encuentra en el cuadrante F-2 x A-3 = 6, por tanto
esta es una empresa fortalecida y con amenazas.
Para trazar las estrategias nos auxiliamos del siguiente cuadro:

OPORTUNIDADES AMENAZAS

FORTALEZAS | Intentar aprovechar al maximo las Atenuar las amenazas,
oportunidades en base a las apoyandose en las fortalezas.
fortalezas. ESTRATEGIA DEFENSIVA
ESTRATEGIA "1 Reestructuracion
OFENSIVA "1 Diversificacion
1 Ser lideres "1 Proteccion y apoyo de
. Crecimiento implicados
1 Desarrollo de nuevos productos 1 Alianzas estratégicas

1 Enfoque

[] Desarrollar

DEBILIDADES | Reducir o eliminar debilidades para Resistir al maximo, atenuar

aprovechar las oportunidades. rapidamente las debilidades.
ESTRATEGIA DE REORIENTACION | ESTRATEGIA DE

1 Acciones sobre las debilidades SUPERVIVENCIA

] Buscar nichos ] Liquidacion

1 Joint-venture (posicionarse) 1 Fusion

(] Saneamiento

'] Reducir niveles de
operaciones

'] Buscar nichos

En el caso del ejemplo quedo una empresa fuerte, con amenazas y sSus estrategias
deben estar dirigidas a la defensiva.

1.9 El perfeccionamiento empresarial. %

El V Congreso del Partido Comunista de Cuba evalu6 como una necesidad en las
condiciones reales en que se desarrolla el pais, comenzar a introducir en los diferentes
sectores de la economia las experiencias que desde afnos atras se venian desarrollando
en las Fuerzas Armadas Revolucionarias relacionadas con el perfeccionamiento
empresarial, donde hallan mostrado claramente sus posibilidades, potenciando el
trabajo de la empresa estatal socialista, con una elevacién de los niveles de produccion,
eficiencia y competitividad en la produccion de vienes y servicios.

% Objetivos del perfeccionamiento empresarial.

El perfeccionamiento empresarial es una necesidad en las empresas socialistas y va
dirigido a consolidar sus potencialidades, a hacer de estas una empresa altamente
productiva, eficiente, con capacidad de estar cada ves mas en condiciones de satisfacer
con producciones y servicios de superior calidad las necesidades de la poblacién,
incrementar las producciones que son fondos exportables o sustituyen importaciones,
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general para la sociedad la mayor cantidad de utilidades posibles competitivamente
estar a la altura de las Empresas mas eficientes del mundo.

Por su esencia, éste es un objetivo supremo y hacia ello van dirigidas las normas de
funcionamiento en este nuevo sistema de gestion empresarial, aprobado por el Consejo
de Estado mediante el decreto Ley 187 de 1998.

% El papel del trabajador en este proceso.

Lo primero que tenemos que distinguir es, que el Perfeccionamiento Empresarial al que
estamos asiendo referencia, es un Sistema Integral de Gestion Empresarial, diferente,
de los cambios de una forma u otra, hemos vivido en nuestra empresa y donde no
siempre se ha visto la misma integralmente, procesos que tampoco han partido de la
premisa de originar una necesidad de cambio en la forma de pensar y actuar de los
trabajadores: De la direccién, de los obreros y de cada trabajador en general en el
puesto de trabajo y el las funciones que realiza.

He aqui la mayor exigencia del Perfeccionamiento Empresarial, la que esta asociada a
la motivacion y el convencimiento que tengan los hombres y mujeres de cada colectivo
laboral, para comprender que se trata de un proceso, en que la revolucion requiere una
transformacion de cada una de nosotros, del director de la empresa y su equipo de
direccion, del obrero en su puesto de trabajo, del técnico, del trabajador de la oficina, de
aquel que nos da el servicio en el comedor y de todo el colectivo en general.

La capacidad que tengamos para comprender y vernos cada uno como parte del
proceso de produccion que desarrolla la empresa, trabajando de forma sistematica con
espiritu activo y transformador, sera lo que le dara vida al Perfeccionamiento
Empresarial, como proceso de mejora continua buscando mayores beneficios para la
sociedad, la Empresay el trabajador.

Se trata de tener una empresa con mayor nivel de autonomia y ejecutividad, para lo
cual se prevé descentralizar un conjunto de facultades y funciones que en el momento
actual esta en el ambito de los organismos superiores, fortaleciendo todos los
eslabones organizativo de las empresas asta el nivel de jefe de finca, jefe de brigada,
jefe de taller, jefe de vaqueria, jefe de pelotbn y donde el principio del
Autofinanciamiento constituye el pilar basico en el funcionamiento de la misma.

El autofinanciamiento empresarial esta dado en que la empresa y sus unidades de base
deberan cubrir sus gastos con su ingreso y generar un margen de utilidad; ello
determinara el desarrollo de la empresa la solucién de los problemas realizando con la
produccion y el mejoramiento de las condiciones de trabajo, de atencion, de pago y
estimulacion a todos los trabajadores.

Es por ello importante significar y lograr que cada trabajador interiorice que el
Perfeccionamiento Empresarial solo se ase posible con la plena y conciente
participacion de los trabajadores de la empresa.

% Algunas de las facultades y medidas que se introducen en la Empresa.

Dentro las nuevas facultades que se conceden a la empresa destacan por su
significacién y alcance las siguientes:
e La empresa es quien aprueba, de forma autbnoma, su estructura y plantilla de
cargo, en el marco del plan del afo.



Aprueba la creacion, funcion o disolucion de las Unidades Empresariales de
Base en que se estructura la empresa en funcién de las necesidades y
condicion que se le vaya presentando un su propio desarrollo.

La empresa es quien aprueba y pone en vigor los Reglamentos Internos que
rigen el trabajador en todas las esferas del mismo, ajustando su traje a la
medida lo cual quiere decir, que es la empresa la unica autorizada a definir y
modificar su norma de funcionamiento en el contexto de los principios generales
gue se establece por las bases generales del Perfeccionamiento Empresarial.
Es la empresa la que define la creacién de los 6rganos asesores de direccion
gue mas se ajustan a sus caracteristicas y reglamenta su propio
funcionamiento.

A partir de los resultados que se alcancen, aplica una nueva escala de salario
donde todos los trabajadores generan mas de lo que ganan ahora y en
condiciones de que todos, incluidos el director de la empresa tendra su salario
vinculados a los resultados de la produccién. el unico salario que se define
centralmente es el del director, el resto se decide por la empresa.

La empresa es quién elabora la aprueba las normas y procedimientos para
vincular el salario de todos los trabajadores a los resultados, asi como modifican
las mismas cuando las condiciones lo requieren.

La empresa define la reglamentacion para elaborar y aprueba las nuevas
normas de trabajo que se necesite y determina el momento y los
procedimientos de su revisién.

La empresa esta autorizada a crear nuevos cargos, elaborar sus contenidos,
evaluar su complejidad y definir los salarios que le corresponden.

La empresa esta autorizada a elaborar y aplicar sistemas de estimulacion a los
trabajadores por altos resultados, siempre que disponga de financiamiento
propio para ello.

De obtener utilidades al final del afio la empresa distribuye parte de las mismas,
directamente, entre los trabajadores, aprobando, de conjunto con el sindicato, el
reglamento para esta distribucion. El limite maximo podra ser el equivalente a
un afno del fondo de salario de la empresa y se distribuiran diferenciadamente.
Luego, un trabajador, individualmente, podra recibir una estimulacién adicional
equivalente de hasta un afio o mas de un afo o no recibir nada, todo estara en
dependencia de los resultados que alcance.

Con la aplicacion de la nueva Escala Salarial, el trabajador comienza
individualmente, a aportar a la Seguridad Social con lo que junto al aporte que
hace la empresa y lo que aporta el Estado, se garantizan los fondos adecuados
para los Gastos de la Seguridad Social. El aporte se hara sobre la base del 5%
gue ingresa con el salario y la escala disefiada garantiza que a pesar de este
aporte, el trabajador, como salario neto, ganara mas de lo que gana ahora.

La empresa, de conjunto con el sindicato, reglamenta las normas vy
procedimientos para poner en vigor el principio que el mayor derecho para
ocupar una plaza estara dado por el conjunto de caracteristicas, cualidades y
condiciones demostradas por el trabajador para desempenarla.

En ello es importante que se comprenda por el trabajador la necesidad de
ampliar su propio perfil y elevar su desempefo en el trabajo, para lo cual se
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debera concebir la capacitacion como sistema, que de respuesta a las
necesidades de la empresa.

Se parte del principio, que un elemento distintivo debera estar dado por la plena
realizacion del hombre en el trabajo, su autoestima, sentir que su trabajo es util
y que su contenido responde plenamente a la jornada laboral que desarrolla.

En consecuencia con lo anterior y las posibilidades de su propio financiamiento
la empresa disefia su sistema de atencion al hombre viéndolo integralmente en
su amplia dimensién: en las condiciones de trabajo, en el aseguramiento al
puesto de trabajo y el la atencion propiamente al trabajador y la familia; creando
los mecanismos para lograr una activa, real y efectiva participacion de los
trabajadores en la direccion y gestion de la empresa.

De nada valdrian todas estas facultades si no se asume una posicion nueva por
cada trabajador, donde solo cabe la motivacion para actuar y proyectarse con
una visiéon del futuro desde su puesto de trabajo como garantia de existencia de
Su propia empresa, interesados por estar informados y capacitados, segun las
exigencias del proceso productivo, con una participacion consciente y creativa en
todas las etapas del Perfeccionamiento Empresarial.

Digamoslo de otra forma: la empresa no puede emprender este proceso si no
cuenta con la activa participacion de sus trabajadores, porque precisamente el
Perfeccionamiento Empresarial descansa, en lo fundamental, el potencial el
papel de sus Trabajadores y los Trabajadores necesitan de este para mejorar su
autoestima en el proceso productivo, las satisfaccion con su contribucion
creciente al desarrollo de la sociedad, el mejoramiento de las condiciones de
trabajo, su retribucidn, la atencion y elevacion del nivel de vida en general.

Otro Grupo de Medidas que también de forma indirecta benefician a los
trabajadores, esta dado en la posibilidad que por sus resultados se le puedan
autorizar a la empresa la formacion de determinadas Reservas para el desarrollo
continuado de la misma.

La empresa puede crear sus propias Reservas para el Desarrollo y la
Investigacion, que garanticen la ampliacion de la produccion y la aplicacion de la
innovacion tecnoldgica, como base para la obtencion de resultados superiores, 1o
gue invariablemente ofrece garantia en el empleo, el conocimiento de nuevas
tecnologias, la institucion y el desarrollo de nuevas habilidades entre los
trabajadores.

De lograr los resultados previstos la empresa es autorizada a formar Reservas
para el Desarrollo Social del colectivo.

Reservas para inversiones.

Se podra autorizar a la formacion de otros tipos de reservas.



% Requisitos para la aplicacion del Perfeccionamiento Empresarial.

Una de las garantias que deberan identificar los trabajadores en este proceso de
Perfeccionamiento Empresarial es que el mismo esta sujeto a un grupo de requisitos
gue deberan cumplimentar la Empresa y que seran abalados por los Organismos
correspondientes, ellos son:

e Que la Empresa tenga la Contabilidad que refleja los hechos
Econdémicos
Ello da garantia de mayor control, de tomar las decisiones en cada momento, en
base a las alternativas que mayores beneficios reporten para la Sociedad, la
Empresa y sus trabajadores.
Que los trabajadores puedan confiar en un mayor control de los recursos del
patrimonio colectivo y que puedan conocer, en tiempo y con precision, los
verdaderos resultados que se van alcanzando, y jugar un papel activo en la toma
de decisiones.
En una palabra, que las facultades que se le conceden a la Empresa tengan
como soporte un registro veraz de todo su accionar y de los resultados. En
resumen, que halla control, que halla freno y que no se posibilite la indisciplina, el
desvio y actos delictivos y con ese patrimonio estatal que esta al custodio de
todo el colectivo de trabajadores de la Empresa.
Cada trabajador debera estar consciente que trabajar con una contabilidad veraz
no solo es tarea de los Econdmicos sino que implica a todos los trabajadores de
la empresa.
Es importante que cada trabajador identifique su papel en este objetivo: Que el
control personal que tenga de los instrumentos y recursos que se le asignan para
el trabajo, cuidar que el insumo llegue al destino para el cual se a concebido y la
conservacion y cuidado que personalmente hagamos de ello, son los elementos
primarios que sientan las bases para lograr una contabilidad veraz.

e Existencia de mercado

Es decir, que lo que produce la empresa o los servicios que presta tenga un
destino y que se revierta en la satisfaccion de las necesidades y exigencias de
un cliente, que puede estar referido a un producto ya terminado o un
semiproducto, que a su vez significa una materia prima para el proceso
productivo a cargo de una unidad y a otro colectivo de trabajadores, incluso,
dentro de la misma empresa.

e Garantia de los aseguramientos necesarios

De lo que se trata es que el Perfeccionamiento Empresarial parte del principio de
optimizar todos los recursos, el uso de las capacidades, la utilizacion de la tierra,
tener normas de consumo minimas que garanticen producciones de bajos costos
y que puedan ser competitivas y es por ello, que el Perfeccionamiento
Empresarial se ira aplicando en las empresas que logren esta condicién y por
tanto, donde los aseguramientos estén ajustados a esas realidades y no
constituyan impedimentos para lograr producir mas y con mayor eficiencia.
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Es importante que comprendamos que el Perfeccionamiento Empresarial no es
una solucion importada a los problemas que tiene la empresa, todo lo contrario
es un proceso que se desarrolla desde adentro, como hemos abordado, con un
pensamiento activo y transformador de todos sus trabajadores en las diferentes
etapas.

% Etapas del proceso.

Primera etapa: Etapa de Preparacion de todos los Trabajadores, del Sindicato, del
Partido y la Union de Jbévenes Comunistas de la empresa para desarrollar el
Perfeccionamiento Empresarial.

Es importante que cada trabajador conozca cual es el fundamento tedrico, principios y
normas que caracterizan el Perfeccionamiento Empresarial como sistema de gestion.
Sin este conocimiento no es posible que pueda participar de forma activa en el
desarrollo de todo este proceso.

La Empresa constituye la célula basica para este trabajo, es en ella donde tienen que
originarse las transformaciones fundamentales y deberan proyectarlas y llevarlas ala
realidad por los propios trabajadores, para lo cual, es basico conocer las caracteristicas
del sistema.

Para este objetivo la Administracién, las Organizaciones politicas y el Sindicato,
establecen sus objetivos propios y acciones a cerca del trabajo que se propone realizar
en este proceso en cada una de sus etapas, a los fines de lograr la conduccion del
mismo en el contexto de mas estricto cumplimiento de los principios establecidos.

Es necesario que todos los trabajadores de la Empresa comprendan que hablar de
Perfeccionamiento Empresarial, como un proceso de mejora continua, supone una
posicion nueva y sistematica de cada trabajador, demanda de un mayor desempeio de
cada uno de nosotros en el trabajo que realiza, ante la superacion, ampliar su perfil de
trabajo, incrementar sus conocimientos.

La aplicacion cientifica y el desarrollo de la innovacidon tecnolégica que debera estar
presente en el desarrollo de la empresa, solo es posible con trabajadores que asuman
un papel activo, creativo y transformador, identificando la empresa como una parte de
una realidad necesaria y util en el desarrollo de la Sociedad y en el sostén y desarrollo
de su familia y la colectividad.

El sindicato se capacita para participar de forma activa en el proceso, formando partes
del Grupo de Perfeccionamiento Empresarial de la Empresa, en la preparacion de los
trabajadores, en el diagnostico inicial, en la realizacion de los estudios para la
elaboracién del Expediente, un su implantacion, Evaluaciéon y Ajuste, como proceso de
mejora continua, en la medida que las condiciones lo determinen, acciones que se
inscriben en el Convenio colectivo de Trabajo.

Digamos que también el sindicato perfecciona su trabajo, mejora su estructura y
funcionamiento y constituye de por si un motor impulsor para las transformaciones y en
el logro de los resultados que se necesita.

48



Segunda Etapa: Corresponde a la ejecucion del Diagnéstico Empresarial Inicial.

Se trata de hacer un analisis pormenorizado de todos los problemas que tiene la
empresa en su funcionamiento actual y en los resultados que logra, que permita
identificar las limitaciones y deficiencias que tienen que den lugar a proyectar cuales
son las medidas y acciones que hay que tomar para resolver los problemas que estan
limitando el trabajo de la empresa.

En esta etapa, es basico que cada uno de nosotros, por las diferentes vias que organice
la Empresa, expresemos y contribuyamos a identificar los problemas que tiene la
misma.

Es importante que se cumpla lo indicado y que cada trabajador exija por que este
proceso de analisis se haga a nivel de colectivo de la unidad en que trabaja, que pueda
expresar su criterio y sus puntos de vista sobre los problemas que afecten el trabajo y
los resultados, en aspecto tan importantes como:

__Enla Organizacion General de la Empresa y de la Unidad en particular.
_ Los Métodos vy Estilos de Direccion que utilizan los Cuadros.

La organizacién de las producciones de Bienes y Servicios. Contribuir a identificar
cuales son los factores tanto de tipo subjetivo como objetivo que estan limitando la
produccion y la eficiencia de la unidad donde labora y consiguientemente de la
Empresa.

_ Los problemas que tienen, que le impiden alcanzar una mayor calidad del producto o
servicio y que estén ala altura de las exigencias del cliente.
_ Los problemas con la organizacion del trabajo, de la normas de trabajo, etc.

Las deficiencias que tienen en los aspectos laborales y salariales: en las condiciones
de trabajo, con los instrumentos de trabajo, los problemas que ocasionan las
irregularidades en el cumplimiento de la jornada laboral, interrupciones, las deficiencias
con la capacitacion de los trabajadores, los problemas que tienen los sistemas de pago
gue se estan utilizando y cualquier otro aspecto que limita la productividad del hombre y
una mayor eficiencia en su trabajo.

__ Todos los problemas relacionados con la atencion al hombre, que no solo es comida,
ropa y zapatos, sino su participacion en la toma de decisiones, como cuentan con él, y
cémo participa de la vida de la Empresa.

Otros aspectos relacionados con la actividad econdémica de la unidad: La
Planificacion, el Control Interno, Los Costos y la Contratacion Econdmica, entre otros.

Como resultado, el proceso de diagndstico debe permitir dejar identificado al nivel de
cada unidad y colectivo labora, los problemas que estan limitando los resultados,
posibilitando un Plan de Accion dirigido a una solucion de los mismos, asi como de
aquellos que tienen un efecto en la empresa y de hecho son problemas de la empresa,
pero que, para su solucién se requiere de la intervencién de factores externos.

Tercera Etapa: Analisis del Diagndstico por el Grupo Gubernamental y autorizacion
para comenzar los estudios.

Un Informe Resumen del Proceso de Diagndstico realizado por la Empresa se eleva al
Grupo Ejecutivo para el Perfeccionamiento Empresarial, con el proposito de evaluar la
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calidad que ha tenido el proceso desarrollado y las posibilidades reales que tiene la
empresa y proponer o no al Grupo Gubernamental, autorizar a la empresa pasar a la
Cuarta Etapa, que es la que corresponde al Desarrollo del Estudio del
Perfeccionamiento Empresarial. Evaluacion de la organizacion y sistema que aplicara la
Empresa. Elaboracion del Expediente de Perfeccionamiento Empresarial. La
autorizacion a que la Empresa pase a esta etapa es solo facultad Del Grupo
Gubernamental.

Cuarta Etapa: Etapa de Desarrollo del Estudio Del Perfeccionamiento Empresarial.
Evaluacion de la organizaciéon del sistema que aplicara la Empresa. Elaboracion del
Expediente de Perfeccionamiento Empresarial.

En esta etapa, también es basica la participacién de los trabajadores en el desarrollo de
las iniciativas parar la busqueda de soluciones a los problemas detectados en el
Diagnostico y en la introduccion del resto de las medidas técnicas y organizativas,
elaborando el “Traje a la Medida” lo que significa que no hay dos fincas iguales, ni dos
unidades, ni talleres, ni fabricas iguales, ni dos empresas iguales, por lo tanto los
problemas también son diferentes y habra de corresponderles soluciones diferentes.

El expediente es el documento donde se resumen las transformaciones que se
propone acometer la empresa para cumplir su mision y funciones con un alto
desempenio.

Quinta Etapa: Aprobacidon por el grupo gubernamental, del expediente de
Perfeccionamiento Empresarial y autorizacion del comienzo de la implantacion.

Sexta Etapa: Implantacion del Perfeccionamiento Empresarial.

Se aplicara paulatinamente los cambios y transformaciones que se aprueben; sera
gradual segun la capacidad que la propia eficiencia de la empresa lo permita y de
conformidad con el cronograma disefiado, en correspondencia con el expediente de
perfeccionamiento elaborado y aprobado.

Séptima Etapa: Supervision y ajuste del Sistema Disefiado.

La empresa queda en capacidad de ir aplicando los reajustes a lo inicialmente disefiado
y que la vida practica demuestra que hay que cambia porque no dan los resultado
esperados y a partir de ese momento el perfeccionamiento empresarial se identifica
como un proceso de mejora continua, adoptando por la empresa la filosofia de ir
transformandose e ir aplicando los cambios que las nuevas realidades se impongan en
cada momento para estar a la altura de seguir desarrollando su mision y razon de ser.
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% Subsistemas que componen el Perfeccionamiento Empresarial.

El Sistema de Perfeccionamiento Empresarial se compone de 16 Subsistemas
fundamentales, a saber:

Organizacién General

Métodos y Estilos de Direccion.
Organizacion de la Produccién de Bienes y Servicios.
Gestion de la Calidad.

Organizaciéon y Normacioén del Trabajo.
Politica Laboral y Salarial.
Contabilidad

Sistema de Costos.

Control Interno.

Sistema de Relaciones Financieras
Planificacion.

Contratacion Econémica

Sistema Informativo.

Precios.

Atencion al hombre.

Mercadotecnia.

VVVVVVVVVVVVVVVYY

Mediante estos Subsistemas se organiza cada entidad que se encuentre en
Perfeccionamiento Empresarial.

A continuacion se dara la esencia de ellos brevemente: (Ver Bases Generales del
Perfeccionamiento Empresarial. Gaceta Oficial de la Republica de Cuba, Lunes 14 de
Septiembre de 1998)

» Organizacion General.

Este subsistema es uno de los mas importantes, ya que define el funcionamiento
organizativo, estructural y funcional de cualquier organizacién economica del sistema
empresarial en correspondencia con las autoridades y facultades que le han sido
conferidas.

» Métodos y Estilos de Direccion.

Este subsistema caracteriza el funcionamiento de la direccion empresarial, a partir de la
correcta combinacién de los métodos y estilos que se utilizan, los que deberan facilitar
el desencadenamiento de la energia creadora de todos los trabajadores y estar
despojados del burocratismo y de la cultura de la espera. La empresa, con sus
diferentes actividades, debe funcionar de forma arménica, como una orquesta bien o un
coro bien dirigidos. Por lo tanto, estos métodos y estilos de direccion, deberan trabajar
por lograr lo siguiente:

» Una direccion participativa con la activa y sistematica participacion de los trabajadores
de la direccién empresarial.

* La planificacion estratégica.
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* La unidad real entre las organizaciones politicas y de masas con la

administracién para lograr los objetivos propuestos.

» Establecer una adecuada comunicacion entre la direccion, las demas subdivisiones
estructurales y los trabajadores.

* Dotar a los jefes de las facultades necesarias y exigirles las correspondientes
responsabilidades.

« Exigir el cumplimiento de los deberes funcionales y tareas asignadas a cada

cuadro o funcionario.

* Lograr la conciencia en cada jefe y trabajador en general, de que, ademas de

los deberes funcionales, debe cumplir cualquier otra actividad que le sea

asignada por el jefe, en interés del cumplimiento de las actividades principales de

la entidad.

* Evaluar por los resultados y no por los esfuerzos.

* Fomentar en los cuadros, funcionarios de direccion y en los trabajadores en

general la superacion técnica y profesional y la aplicacion practica de los

conocimientos adquiridos.

« Utilizar el sistema de costos, la contabilidad y las finanzas como herramientas
principales de direccion.

* Priorizar la atencidén al hombre a través del mejoramiento de sus condiciones de vida y
de trabajo.

» Organizacion de la Produccion de Bienes y Servicios

Este subsistema desempefia un papel muy importante en un sistema empresarial, por
gue organiza, planifica, coordina, dirige y controla toda la actividad del mismo, en
funcidn de la produccion competitiva de bienes y servicios, para satisfacer al cliente. El
mismo se caracteriza fundamentalmente por la activa participacion de todos los
trabajadores de la entidad, en el proceso de perfeccionamiento, de tal manera que
todas las medidas que se apliguen sean creadas por la entidad, para lo cual necesitaran
contar con la documentacion técnica necesaria para elaborar las tecnologias y
presupuestos, conocer el mercado y ejecutar la contratacion econdmica de la
produccion de bienes, servicios, suministros.

> Gestion de la Calidad.

En este subsistema se toman las medidas, a fin de producir bienes y prestar servicios
gue satisfagan las necesidades del cliente, siendo la calidad una necesidad
insoslayable para toda organizacion econdémica que quiera elevar su eficiencia
competitiva.

Hace muchos anos la calidad solamente se tenia en cuenta en el resultado de cualquier
proceso productivo. Es decir, una fabrica de zapatos, revisaba al final los zapatos
producidos y rechazaba los que tenian defectos o estaban mal elaborados. Esto traia
como consecuencia mucha pérdida.

Por lo tanto, el hombre comprendid, que el control de la calidad no es la autopsia de un

cadaver sino que esta presente en cada una de las etapas de un proceso productivo o
de servicios y forman parte de un sistema conformado por las siguientes actividades.
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- La politica de calidad

- La planificacién de la calidad

- El control de la calidad

- El aseguramiento de la calidad
- El mejoramiento de la calidad.

Pero para que esto funcione todos los trabajadores deben estar capacitados y conocer
gue, la misma, es responsabilidad de todos asi como de todos los niveles de direccion,
encabezada por la maxima autoridad.

» Organizacion y Normacion del Trabajo.

La organizacion y Normacion del trabajo tienen un papel importante para el crecimiento
incesante de la productividad del trabajo, por ello es necesario lograr la maxima
efectividad en el empleo de la fuerza de trabajo y de los recursos materiales en el
proceso productivo.

Este subsistema busca la maxima efectividad del trabajo del hombre en sus multiples
interrelaciones productivas, lo que légicamente encamina hacia una mejor eficiencia en
la utilizacion de los medios de produccién. Tiene dos objetivos fundamentales: Uno de
caracter econdmico y otro de caracter social.

Desde el punto de vista economico: el objetivo es que el trabajador elabore, en una
unidad de tiempo, el maximo de produccién con la calidad requerida y un minimo de
gastos materiales, sobre la base de disminuir el consumo de energia y mental.

Desde el punto de vista social: el objetivo es coadyuvar a la creacion de condiciones
laborales, que hagan que el trabajo se convierta en la primera necesidad vital del
hombre.

La Organizacion y Normacion del trabajo esta conformada por un conjunto de
elementos relacionados entre si, por lo que la modificacién de uno de ellos implica
cambios en el conjunto. Ellos son:

- Ladivision y cooperacion del trabajo.

- Los métodos y procedimientos de trabajo.

- La organizacioén y servicio de los puestos de trabajo.

- Ladisciplina laboral.

- La normacién del trabajo.

- La organizacion de los salarios.

> Politica Laboral y Salarial.

La politica laboral y salarial tienen un papel importante para el crecimiento incesante de
la produccién, por ello es necesario lograr la maxima efectividad en el empleo de la
fuerza de trabajo y de los recursos materiales en el proceso productivo.

Por ello este subsistema compone diferentes elementos los que se relacionan a
continuacion:
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- El sistema de direccién de la fuerza de trabajo.

- Laidoneidad demostrada.

- Los contratos de trabajo.

- El periodo de prueba.

- La evaluacion del desempenio.

- Los regimenes de trabajo y descanso.

- La seguridad y salud en el trabajo.

- Justicia laboral.

- Tratamiento laboral y salarial a las interrupciones.
- Tratamiento al personal disponible,

- Los reglamentos internos.

- Contribucion especial a la seguridad social.

- Capacitacion a los trabajadores.

- Organizacion del salario.

- Los calificadores de ocupaciones.

- Formas y sistemas de pagos.

- Otros pagos.

- Fuentes de financiamientos para las aplicaciones de las medidas salariales.
- Planificacion del fondo de salario.

> Contabilidad.

Como se conoce, la contabilidad registra, clasifica y resume en términos monetarios, las
operaciones que acontecen en una organizacion economica y por medio de ella, se
interpretan los resultados obtenidos, representando un medio efectivo para la entidad.

Ella constituye un servicio de excepcional importancia para, entre otros aspectos,
facilitar:

- La toma de decisiones empresariales, por ser una herramienta eficaz de
direccion.

- La planificacién y control de las operaciones.

- El control por areas de responsabilidad.

- Las coordinaciones de las actividades desarrolladas.

- La exigencia y el analisis de la eficiencia por parte de la direccion.

- La formulacién, complementacion y aparicion de Normas Administrativas.

La contabilidad se rige por principios de caracter obligatorio, que permiten que las
operaciones registradas y los saldos de las cuentas presentadas en los estados
financieros, expresen una imagen fiel del patrimonio o capital, de la situacion financiera
y de los resultados de las empresas, por lo que son de aplicacién para todas las
empresas radicadas en el pais.

> Sistema de Costos.
El costo es la expresion monetaria de los gastos incurridos en la produccion y
realizacion de una mercancia o en la prestacién de un servicio. Es de suma importancia
conocer su comportamiento porque nos indica la eficacia con que se ha logrado
determinada produccion.
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> Control Interno.

Un sistema contable comprende los métodos, procedimientos y recursos utilizados por
una entidad, para seguir la huella de las actividades financieras y resumirlas de forma
util para quienes toman decisiones.

El control interno, esta directamente relacionado con la contabilidad, pues los jefes
necesitan estar seguros de que la informacion contable que reciben sea exacta y
confiable, lo que se logra a través del sistema de control interno de la entidad.

Un sistema de control es el conjunto de medidas que toma la organizacion con el fin de:

- Proteger sus recursos contra el despilfarro, el fraude o el uso ineficiente.

- Asegurar la exactitud y la confiabilidad de los datos de la contabilidad y de las
operaciones financieras.

- Asegurar el cumplimiento de las politicas normativas econdmicas de la entidad.

- Evaluar el desempefio de todas las divisiones administrativas y funcionales de la
entidad.

> Sistema de Relaciones Financieras.

Todas las empresas donde se aplica el Perfeccionamiento Empresarial, deberan
incorporarse al Sistema Tributario vigente en nuestro pais, por lo que:

- Deben inscribirse en el registro de contribuyentes y mantenerlo actualizado, llevar y
conservar, por el término de 5 afos, los libros contables.

- Deben presentar Declaraciones Juradas, balances, informes, certificaciones, modelos
de pago, vales de venta, conduces, facturas y demas documentos que se entiendan, en
la forma, términos y sujecidn a los requisitos establecidos legalmente; certificar sus
estados financieros y presentar el dictamen a la Oficina Nacional de Administracion
Tributaria (ONAT) y probar ante la misma, cuando corresponda, el origen de los fondos
con que han financiado sus gastos, desembolsos e inversiones.

- Efectuar el pago en la cuantia y términos establecidos de aquellos impuestos,
contribuciones, tasas o aportes de los cuales son sujetos, manteniendo una disciplina
fiscal adecuada, permitiendo el libre acceso a sus oficinas y dependencias, de quienes
designe la ONAT, para la practica de acciones fiscalizadoras y de control. Estas
relaciones financieras establecen las acciones del Estado Cubano en calidad, ya no de
fisco, sino como representante de la propiedad estatal Socialista de todo el pueblo,
siendo de aplicacién generalizada a las entidades empresariales cubanas, propiedad
estatal.

» Planificacién.
La Planificacion es el Instrumento de direccidn basico, que contempla los aspectos
técnicos, economicos, sociales y productivos, de forma integral, con vistas a potenciarla

iniciativa y los esfuerzos de la empresa, en el cumplimiento de las funciones y objetivos
generales, con el maximo de eficiencia y racionalidad, en la utilizacion de los recursos
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materiales y financieros y en la activa participacion de los trabajadores en los resultados
alcanzados.

> Contratacion Econdmica.

El contrato econémico, es el medio juridico mediante el cual se establecen las
relaciones econdmicas patrimoniales, de cooperacion y de indole no patrimoniales,
entre las organizaciones econémicas que operan en la economia nacional. El contrato
econdomico, mas que un instrumento formal, es una relacién juridica, un acuerdo de
voluntades, del que surgen derechos y obligaciones, entre dos o0 mas sujetos
econdémicos.

El establecimiento de relaciones econdémicas patrimoniales, a través de contratos
economicos (incluidas las que respondan a pedidos centralizados por el estado), debera
servir de base para que las organizaciones econdmicas establezcan para si, un plan
economico real, respaldado juridicamente.

Los contratos, influyen en el cumplimiento del plan y su incumplimiento, por algunas de
las partes, incide en los resultados economicos de las organizaciones, en la
observancia de la calidad requerida para los productos y/o servicios; en la disciplina
tecnologica, etc. Para lograr todo lo anterior, tendra que existir las garantias legales,
para la efectividad de la responsabilidad contractual.

El establecimiento de contratos economicos, por las organizaciones econémicas, y el
uso de todo lo que se deriva de esta institucion, constituye una necesidad de los sujetos
economicos, que evita las formalidades y por ello, tiene que ser parte importante del
sistema econdmico. Es una institucion autbnoma, que depende, una vez concertado,
solo de la voluntad de las partes contratantes.

> Sistema Informativo.

Las direcciones de las entidades, en la mayoria de las ocasiones, no disponen de una
informacion que les resulte verdaderamente util para dirigir y tomar decisiones, ya que
estas son muy voluminosas 0 no son veraces, o inoportunas, es por ello que, uno de los
subsistemas que se estudian durante el perfeccionamiento, es el relativo a la
informacion, partiendo del criterio de que, sin informacion no se puede dirigir, pero para
dirigir, no hace falta “cualquier informacién”, o “Mucha informacion”, sino la que
verdaderamente resulte util para tomar decisiones.

En el presente capitulo se exponen los principios fundamentales que deben tenerse en
cuanta en el disefio del sistema informativo de la entidad objeto de estudio, desde la
optica de la informacion interna de la entidad.

> Precios.
Principios para la aprobacién de los precios.

Las empresas, en materia de precios, deberan atenerse a lo que el ministerio de
finanzas y precios reglamente, para la formacién de los mismos.
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La practica de estos afios ha evidenciado la necesidad de continuar descentralizando la
aprobacion de algunos precios, por lo que se continuara facultando a las empresas a
aprobar precios, en todos los casos posibles, siendo uno de los factores condicionantes
gue exista en estas, un dominio correcto de lo establecido, y disciplina en su
cumplimiento.

Independientemente del nivel de aprobacion, la empresa desempefia un papel esencial
en la formacion de precios y en la elaboracion de propuestas para el perfeccionamiento
de las metodoldgicas, que rigen la formacién de los precios de sus producciones y de
sus principales insumos.

Ninguna entidad esta autorizada a establecer precios y tarifas, que generen subsidios
del presupuesto del estado, siendo el ministerio de finanzas y precios el unico facultado
para autorizarlo.

> Atencion al Hombre.

La atencién al hombre puede concebirse, de forma general, como un sistema, como un
conjunto de tareas, medidas y acciones, que de forma coordinada, se orientan hacia la
satisfaccion de necesidades a la creacion de nuevos valores en el trabajador; con vistas
a lograr los objetivos estratégicos de la entidad, en la busqueda de productividad y
eficiencia.

La forma de satisfacer estas necesidades, entre otras, puede ponerse de relieve a
través del reconocimiento social de la labor que realiza el trabajador, de la posibilidad
de desarrollar su iniciativa y de participar en las decisiones del colectivo, del
enriquecimiento del contenido de trabajo, del fomento de una cultura de produccion, del
mejoramiento de las condiciones de vida y de trabajo, de la seguridad en el empleo, de
la posibilidad de reservar aparte de las utilidades, para el desarrollo social del colectivo,
asi como de la posibilidad de desarrollar las capacidades requeridas, para un
desempeno eficaz. La atencion integral al hombre demanda, ademas de la satisfaccion
de necesidades basicas o de primer orden, un tratamiento coherente, ordenado y
dinamico, que de respuesta a sus motivaciones, en lo referido a: la autoestima,
autorrealizacion, y el sentimiento de pertenencia al colectivo laboral, entre otras. Sin
dudas, un trabajador que se sienta “atendido”, o altamente satisfecho, se tornara mas
competitivo, en la consecucion de las metas empresariales.

> Mercadotecnia.

La economia mundial contemporanea esta caracterizada por una alta competitividad
como resultado de cambios constantes en el entorno y de un acelerado desarrollo
cientifico, lo que exige empresas caracterizadas por la utilizacién intensiva de sus
activos fijos, flexibles, orientadas al cliente y por tanto, a la innovacion para lograr su
competitividad.

Esta competitividad se refleja también en una mayor exigencia por parte de los
consumidores, quienes en un mundo donde la informacion es caracteristica de todos los
procesos Yy llega cada vez y en mayor cantidad a todos, reclaman la diferenciacién de
productos y servicios en elementos no tangibles como marca e imagen que constituyen
sefales de valor para ellos.
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Esta realidad cambia el concepto de calidad de los productos y nos conduce a un
concepto de calidad “como la concibe el cliente” lo que hace que en la practica actual
no se vendan productos, sino beneficios esperados.

Es en este concepto, que la mercadotecnia influye en el logro del posicionamiento en el
mercado, ya que mientras el sistema de produccion solo crea utilidad de forma (dada
por las caracteristicas fisicas y de funcionamiento del producto), la mercadotecnia
contribuye a crear:

- Utilidad de forma por su incidencia en el disefio de la oferta, acorde a las
necesidades y deseos a satisfacer en los consumidores potenciales.
- Utilidad de lugar, gracias al papel de la distribucién.
- Utilidad de tiempo, por el proceso de almacenamiento y conservacion.
- Utilidad de informacion, debido a la comunicacién que se establece con el
cliente.
-Utilidad de imagen, pro la posesion del bien en relacibn con su
posicionamiento comunicaciones.

Es decir que la mercadotecnia juega un importante rol en la satisfaccion de las
necesidades humanas y desconocerlo significa sobrevalorar la importancia de la utilidad
de forma a fines del siglo XX, cuando existe una fuerte competencia en los mercados
nacionales e internacionales en los cuales, la utilidad de forma casi nunca decide, ya
gue la tecnologia actual de disefio y produccién asegura un minimo de condiciones para
que el producto sea apto desde el punto de vista fisico, para ser aceptado por el
mercado.

La mercadotecnia es una filosofia de la empresa segun la cual la satisfaccion de las
necesidades y deseos del cliente es la justificacion econémica y social de su existencia,
en consecuencia, todas las actividades de la empresa deben tender a determinar esas
necesidades y luego a satisfacerlas para obtener una utlidad creciente, de forma
estable en el largo plazo.

1.10 Cuestionario del capitulo.

1- ;Que es la Empresa?

a) ¢, Cuando surgen las grandes sociedades mercantiles?

2- s Diga que tipos de empresas ustedes conocen?

3- ¢, Cuantos tipos existen en nuestro pais? Fundamente.

4- Ponga ejemplos de sociedades mixtas existentes en nuestro pais y que servicios

brindan.

5- ¢ Cual es la verdadera Causa de la aparicion de la empresa?

6- Explique el concepto de la empresa como sistema.

7- ¢ Por qué se considera que es importante que la empresa funcione como un sistema?
- Menciones y explique en que consisten los subsistemas empresariales.

8- ¢, Como se comportan los factores temporales de orden nacional?

9- La empresa no esta independiente de su entorno, sino que a estar vinculada a la

super estructura a la cual pertenece y a los diversos mercados con los que se relaciona.

Teniendo en cuenta lo anterior ; COmo se pudiera definir el entorno de la empresa?.

10- ¢ Cuales seran las influencias de este entorno para la empresa?
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11- Considera usted que la empresa puede desarrollar su actividad econdmica
independientemente de su entorno. Ponga ejemplos de coémo se comporta este
elemento en nuestro pais.

- Dentro del entono de la empresa queremos destacar por su importancia los factores
estrictamente economicos. Mencionelos y diga que papel juegan para el logro de los
objetivos de la empresa.

12- La empresa debe tener presente en todo momento los factores de tipo internacional.
¢ Por qué?

- La empresa cubana tiene una gran responsabilidad ante la sociedad y el cuidado y
proteccion del medio ambiente. Argumente tu respuesta.

13- Qué haria usted como empresario para avanzar hacia el control del mercado?

14- ; Cuales son las fuerzas que mueven la competencia?

15- Se conocen diferentes fuerzas que mueven la competencia. Diga en cada caso que
fuerza interviene:

1) En Cuba el bombillo incandescente era el usado en hogares y entidades
estatales con la revolucidn energética estos fueron sustituidos por bombillos
ahorradores.

2) En una tienda de electrodomésticos de Madrid, Espafia se persono un adinerado
cliente preferencial a adquirir un grupo de productos para la remodelacion de la
cadena de bares de la cual es duefio, este solicita una rebaja del 5% de los
precios 0 amenaza con disminuir su compra.

3) Una disquera cubana invierte para su mayor aceptacion en el mercado una gran
parte de sus ganancias en la publicidad de sus productos.

16- La empresa textil “Ariguanabo™ produjo 350 vestidos a $5.50 de Costo Variable
unitario y empleo $2000.00 en su produccion.

Se pide:

Calcular el Costo Fijo.

17- La propia entidad confecciona 3 articulos con un Costo Total unitario de $15.00 y
los vende a $20.00 los Costos Fijos fueron de $50.00.

Se pide:

Calcular el Costo Variable unitario.

18- La empresa "BK- Ceti" elabora 50 productos que vende a $10.00 con un Costo Fijo
de $200.00 y un Costo Variable de $100.00.

Se pide:

Calcular el Ingreso Total.

Calcular el Beneficio.

19- La unidad militar “La Cabafa” produjo 1544 cargas de polvora a $13.30 de Costo
Variable unitario y empleo $3601.00 en su produccion.

Se pide:

Calcular el Costo Fijo.

20- La empresa “Acinox Naviera” empleo en la transportacién de mercancias $1384.00
trasladando 232 productos que vendié a $6.30.

Se pide:

Calcular el Beneficio.

21- La casa consultora "Disaic” confeccion6 100 productos los que vendié a $1.00. Para
su fabricacién empled $500.00.

Se pide:

Calcular el beneficio.
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22- La empresa “Antsys” elabora 600 productos que vende a $3.00 con un Costo
Variable por unidad de $1.00 y un Costo Fijo de $64.00.

Se pide:

Ecuacién de Ingreso Total

Ecuacién de Costo Total

Ecuacién de Beneficio

23- La empresa “CIBERMATIC” elaboro 500 productos que vendié a $5.00 con un
Costo Fijo de $150.00 y un Costo Variable unitario de $1.00.

Se pide:

Calcular el Beneficio.

24 En que consiste el analisis DAFO.

25-Elabore el analisis DAFO de su centro.

26- ¢, Qué objetivos tendra el Perfeccionamiento Empresarial?

27- ¢ Cuales son los pasos a tener en cuenta en la implantacion del perfeccionamiento
Empresarial?

28- ;Qué importancia tiene la implantacion del Perfeccionamiento Empresarial?

29- Cite ejemplos de empresas donde se aplique el Perfeccionamiento Empresarial.

30- Cuales son los requisitos que debe cumplir una organizacion econdmica para
comenzar a aplicar el proceso de perfeccionamiento empresarial.

31- Mencione los principios generales del perfeccionamiento empresarial.

32- Se propondran ejercicios practicos los que se referiran al contexto econdmico de la
provincia y municipio donde radiquen los estudiantes
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CAPITULO 2
Subsistema Directivo.

2 Surgimiento y desarrollo de la direccion.
2. 1 Consideraciones iniciales.

La creacién de la vida material del hombre, la produccién de los servicios, el desarrollo
de las actividades que forman parte de su cultura estética, la creacion y evolucion del
progreso cientifico-técnico e incluso manifestaciones tan negativas para la humanidad
como la guerra, se llevan a cabo, por medio de instituciones de diferente caracter.

Cualquier ministerio, empresa, organo del poder popular, organizacion politica,
asociacion, etc., (para generalizar los denominaremos sistemas organizativos), es un
grupo social creado por el hombre como de la complejidad creciente de los procesos
materiales e intelectuales.

Dentro de un sistema organizativo actuan diferentes factores. Como parte esencial
aparece el hombre, producto supremo de la naturaleza y su elemento mas complejo.
Aparecen también aquellos medios sobre los cuales el hombre debe actuar para
producir determinados resultados necesarios a la sociedad.

Ademas, el hombre y sus medios, y los medios y los hombres entre si forman una
cadena de relaciones de caracter social y de contenido jerarquico. Pero todo esto no
surge de la nada. Para que tales sistemas organizativos funcionen es necesario:

- Establecer el sistema de relaciones y jerarquias entre ellos.
- Lograr que todos los elementos funciones como un todo.

- Redctificar las fallas que se puedan representar.

- Combinar la estabilidad con la necesidad del cambio.

- Tener, mantener y perfeccionar los resultados.

Todo esto requiere de una funcion especial y de una profesion relativamente nueva, la
funcidn de direccién y la profesién de dirigente. O sea, la direccién da vida y pone en
marcha las organizaciones. Dirigir es en esencia, convertir recursos en resultados.

La direccion, como disciplina, aparece con diferentes nombres en la literatura
internacional. Asi, se habla de direccion cientifica, ciencias de la direccion,
administracién, gerencia e, incluso, management. En el orden practico no parece
importante discutir acerca del cual es de estas denominaciones es la mas adecuada. Si
puede decirse que al menos, en el ambito latinoamericano, los términos administracion
y direccién son los mas empleados y de hecho utilizaremos ambos indistintamente.

La direccidn constituye, en lo fundamental, una disciplina de tipo social, por cuanto su
accion va encaminada a la conduccion de los hombres y por ende del grupo social
hacia determinados logros consecuentes con un sistema social especifico y bajo ciertas
restricciones. Dicho de otra forma, se ejerce por personas y sobre personas, de ahi que
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en definitiva sea el trabajo del hombre, el objetivo que se trace, sus conocimientos, su
constancia, su honestidad, su vision ideologica de la realidad objetiva, lo que da el
contenido y determina los resultados de esta actividad.

De lo anterior se deduce facilmente el caracter clasista de esta disciplina y su papel
fundamental en los procesos que caracterizan cada formacidén socioecondémica. El que
dirige representa los intereses de la clase en el poder, por tanto tiene un compromiso
ideoldgico en esa linea y consecuentemente debe responder.

El preeminente caracter social de la direcciéon no excluye en forma alguna, mas bien,
justifica, la participacién, cada vez mas creciente, de otras disciplinas, tales como la
psicologia, la sociologia, el derecho, las matematicas aplicadas, la informatica etcétera.
De ahi que muchos prefieran hablar de ciencias de la direccion como una manera de
mostrar el caracter interdisciplinario de este campo del saber humano.

2.2 Breve recorrido historico de la direccion.

La historia de la direccidn esta vinculada estrechamente al nivel de desarrollo material e
intelectual alcanzado por el hombre en cada uno de los sistemas sociales por los que la
humanidad ha transitado. O sea, se vincula tanto al desarrollo de las fuerzas
productivas como al de las relaciones de produccion y es al mismo tiempo un factor
movilizador de ambos elementos.

Desde que el hombre se uni6é a otros para acometer tareas superiores a sus fuerzas
individuales, y que tenian como finalidad fundamental resolver sus problemas de
alimentacion y vestido, comenzaron a surgir las cuestiones mas elementales en el
marco de planificar y organizar el trabajo del grupo social, La direccion, por tanto, es
inherente a la sociedad, en cualquiera de sus niveles de desarrollo y su evolucion es
consecuencia de la evolucién de esta.

Los antecedentes de las direccion aparecen formando parte de la propia historia del
hombre. En la antigua Mesopotamia y el antiguo Egipto, en el Imperio Romano, en la
China imperial, en los Imperios Inca y Azteca, en la Iglesia, en el Ejercito, en el
surgimiento de los propios Estados, se encuentra la direccion como elemento integrador
y como modo de conducir el grupo social hacia determinados fines. Alli encontramos
ejemplos de division del trabajo, de definiciones entre autoridad y responsabilidad, de
mecanismos de control, de formacion y desarrollo de cuadro, etcétera.

Posiblemente los antecedentes complejos mas antiguos de la direccion deban buscarse
en el surgimiento y desarrollo del Estado, que como se conoce es una consecuencia del
proceso de desarrollo de las fuerzas productivas, de la descomposicion de la sociedad
primitiva, del surgimiento de la propiedad privada y de la aparicion de las clases.

La organizacion bajo el principio territorial en vez del ramal, la necesidad de crear
instrumentos de represion clasistas que permitieran garantizar el poder de una clase
sobre otra, el financiamiento del sistema de gobierno mediante tributos monetarios, y la
necesidad de irse perfeccionando continuamente para asimilar el reto de las fuerzas
productivas y relaciones de produccion mas desarrolladas, hicieron del Estado una
fuente de problemas econdémicos, politicos, sociales, militares y religiosos cuya solucion
implico e implican aun establecer jerarquias, procedimientos, niveles de decision,
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delegacion de autoridad, presupuestos, sistemas de informacion y comunicacion, y
numerosos elementos mas que estan en la base de lo que fue después la
administracion moderna.

Hace mas de doscientos afios, se produce un acontecimiento que va a promover el
desarrollo acelerado de la direccion como disciplina independiente: la revolucion
industrial. Es un fendmeno socioecondmico en el que se integran la transformacion de
las relaciones feudales en capitalistas y la transformacion del trabajo manual en
mecanico. Es un fendmeno politico y técnico. La revolucion industrial ocasioné un
cambio subito en la forma en que se llevaba a cabo la produccién hasta esos
momentos.

Al modificar sustancialmente la tecnologia de la produccion, derivé transformaciones
también sustanciales a escala de la sociedad, todo lo cual debia encontrar una
respuesta en el campo de la direccidon. Esta respuesta no fue inmediata, sino lenta,
aunque progresiva. No es hasta principios del siglo XX que surgen los primeros
elementos de los que en esa época se llamo la administracion cientifica.

En las condiciones contemporaneas, la direccion ha alcanzado dimensién de disciplina
cientifica y debe ser capaz de dar respuesta a la conduccion de instituciones
sumamente complejas, tanto en extensién como en contenido y los objetivos.

Este desarrollo acelerado de las instituciones contemporaneas es un resultado de la
llamada Revolucion Cientifico-Técnica, la cual es también un factor de desarrollo para la
propia disciplina de direccién.

2.3 Fundamentos metodologicos de la direccion.

La metodologia de la ciencia estudia particularmente el proceso de la investigacion
cientifica. Esto implica poner al descubierto las leyes generales que gobiernan tanto el
proceso en si como los procedimientos utilizados para el movimiento del pensamiento,
desde las posiciones empiricas hasta la formulacion de teorias cientificamente
fundamentadas.

La metodologia es la “...ciencia del método, de los medios de investigacion: el
conjunto de procedimientos, de métodos de investigacion empleados en una
ciencia”. (.

De lo anterior se desprende la necesidad de establecer una clara definicién de lo que es
método. A este respecto, sefala el Dr. C. Filosoficas, V.M.Solovanov. “El método es el
conjunto de reglas formadas historicamente en la ciencia, a las cuales se
subordinan el pensamiento del investigador en el proceso del conocimiento
cientifico. En otras palabras, el método es un sistema de principios de partida del
conocimiento cientifico y arma del mismo.” ?

El estudio y la investigacion en el campo de las ciencias de la direccion se basan,
consecuentemente, en la aplicacion de métodos cientificamente fundamentados. Estos
métodos deben garantizar el enfoque objetivo de los fendmenos socioeconémicos en su
accion y desarrollo, descubrir sus relaciones internas y externas, si interrelacion y
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concatenacién. En las condiciones del socialismo, la direccion tiene su base
metodoldgica fundamental en la Filosofia Marxista Leninista y en algunos otros métodos
mas del conocimiento cientifico. Haremos referencia a continuacion a los que mayor
significacién han tenido en la preparacion de este trabajo.

Método dialéctico-materialista: Permite el enfoque objetivo de los fendmenos
socioecondmicos en su accion y desarrollo, descubre sus relaciones internas vy
externas, su interrelacion y concatenacion. Mediante el método dialéctico -materialista
se llega al conocimiento de las leyes y principios que rigen la direccidén de la sociedad y
los diferentes sistemas y subsistemas que lo integran.

Método Ilégico — histérico: EI método l6gico reproduce el objeto de investigacion en
términos histéricos, pero cefiido a su necesidad interna, a su regularidad fundamental, a
su tendencia de desarrollo. EI método histérico reproduce la historia del objeto tal cual
es, 0 sea, en toda su riqueza de elementos, irregularidades, casualidades, etcétera.
Ambos meétodos se integran para lograr una imagen en desarrollo del fenomeno
observado.

Método sistémico: Este método consiste en estudiar el objeto como un sistema, es
decir, en toda su riqueza de objetivos, sistemas mayores, subsistemas, elementos,
relaciones, propiedades, medio ambiente, etcétera, todo lo cual se produce dentro de
determinadas circunstancias de tiempo y espacio.

Meétodo interdisciplinario: Este método consiste en estudiar el objeto de una forma
multilateral, apoyandose en disciplinas de diferentes tipos, todas las cuales permiten dar
una imagen especializada del fenémeno observado.

La particularidad de este método esta en que la participacion de diferentes disciplinas
no aparece como una simple suma de puntos de vista distintos, sino como una
integracion en la cual cada disciplina particular se orienta hacia el objetivo comun
buscado.

2.4 Caracter cientifico de la direccién en las condiciones contemporaneas.

Al igual que otras disciplinas, la direccion aparece, inicialmente, como un proceso
eminentemente empirico. Las primeras conclusiones acerca de los mecanismos de la
direccion surgen como resultado del método de prueba y error. Por ejemplo, en la
antigua China Imperial , hace mas de 1500 afos Lao-Tse, custodié de archivos
imperiales, ofrecia sus consejos acerca de como dirigir los grupos humanos. En uno de
ellos apuntaba la necesidad del control de las actividades como mecanismo necesario
para aplicar castigos o reconocer méritos.

Fayol publica en 1916 su obra Administration Industielle et Generale, donde da a
conocer sus ahora famosos principios generales de administracién. Dichos principios
surgen como resultado de su larga y exitosa carrera, como dirigente, durante la cual
tuvo el cuidado de anotar fallas, éxitos y circunstancias, lo cual le permitié descubrir,
también mediante prueba y error, ciertas relaciones de causas-efectos dentro de la
direccion que derivaron en sus principios. Una lectura cuidadosa de estos pone de
relieve la actualidad de muchos de ellos.
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Fayol en Francia, junto con Taylor en Estados Unidos de Norteamérica generaron cada
uno por su via y con enfoque particular, las bases de la direccion contemporanea como
una disciplina independiente.

En las condiciones del socialismo corresponde al genio Vladimir llich Lenin la creacién
del sistema tedrico y practico de principios, leyes y métodos de la direccidn socialista.
Sus aportes en este campo especifico pueden resumirse en los puntos siguientes:
desarrollo y completamiento de las ideas de Marx y Engels acerca de la dictadura del
proletariado y sus formas concretas de organizacion y accion, la solucién de como
aplicar el principio de centralismo democratico a la administracion del Estado y la
produccion, la direccidén de la sociedad socialista como un todo unico, los métodos de
participacion efectiva de las masas en la direccion, la creacion y organizaciéon de
aparatos administrativos totalmente nuevos, los problemas de la planificacion a corto y
largo plazo y a escala social, el sistema de estimulos morales y materiales, la formacion
de cuadros, la lucha contra el burocratismo, los nuevos estilos de direccién, etcétera.

Posteriormente, numerosos dirigentes, técnicos e investigadores han hecho su aporte
valioso al desarrollo de esta nueva disciplina. A esto se ha unido la necesidad de lograr
la direccion efectiva de las grandes organizaciones modernas, que acelerd el proceso
de descubrimientos de nuevos principios, métodos, técnicas y estilos de direccion.

Otro factor que contribuyo al desarrollo de una ciencia de la direccién fue el aporte que
otras ciencias sociales, economicas Yy técnicas hicieron, lo cual dio caracter
interdisciplinario a la direccion contemporanea. Es por tanto, en este siglo que se
establece la direccion como disciplina independientemente y consecuentemente se
definen su objeto, métodos, leyes, principios y procesos.

Puede afirmarse, entonces, que en las condiciones actuales la direccion reune todos los
factores basicos para ser considerada una ciencia, pudiendo senalarse entre los
principales lo siguiente:

- Existe la necesidad objetiva de la direccion como mecanismo regulador de los
movimientos y cambios del objeto de direccion, de manera tal que este se
mantenga dentro de un estado determinado o pase de un estado a otro.

- La direccion posee sus propias leyes, principios y reglas que tienen una relacion
causa-efecto, no solo dentro de la propia disciplina de la direccién, sino ademas
en la interrelacion de esta con el objeto dirigido.

- Posee objetivos y unidades de elementos. Puede ser ensefiada y aprendida.

A todo lo anterior debe afadirse que la calidad de la direccion resulta imprescindible
para la asimilacion del desarrollo cientifico — técnico y que no hay esfera, sector o rama,
ni siquiera la propia vida personal, que escape a su alcance y posibilidades.

2.5 Vision integral de la direccion.

La direccion como ciencia tiene un grado determinado de complejidad en su estructura
y su modo de funcionamiento. Su propia naturaleza genera, incluso numerosas ramas y
especialidades de aplicacién e influyen sobre ellas diversas disciplinas. La comprensién
de la direccion como un todo integral es un punto de partida fundamental para entender
aquellas de sus partes que se estudian en el presente capitulo. A estos efectos en la
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figura 2.1 se presenta un esquema de forma simplificada donde se trata de presentar
agrupado en tres niveles sus componentes mas importantes. La referencia que se hace
es de forma sencilla pues ni toda la estructura de direccién se puede tratar en este
texto. Los niveles son los siguientes:

- Conceptual. Base tedrica. Conjunto de categorias y principios que sustentan el
caracter cientifico de esta disciplina. Incluye la teoria del objeto donde se aplica.

- Ejecucién. Su manifestacion practica. La dinamica de sus elementos en
interrelacién y funcionamiento. El papel de las otras disciplinas.

- Aplicacién. Areas y objetos donde puede ser aplicadas. Influencia de la direccién
sobre estos y viceversa.

Veamos a continuacion una breve descripcion de cada nivel y de los aspectos mas
importantes que contiene.

Nivel conceptual: El objeto de la direccion es el descubrimiento de las regularidades
de los sistemas organizativos para, en consecuencia, determinar la mejor forma de
gobernarlo. En el nivel conceptual se define dicho objeto, se establecen las categorias y
conceptos de las disciplinas, sus principios, la teoria de su funcionamiento y la del
objeto donde se aplica.

Nivel de ejecucion: En el nivel de ejecucion aparecen: los procesos, los factores, los
métodos y los medios e instrumentos de direccion.

Los procesos de direccion: se explican por medio de las llamadas funciones generales

de la direccidn, cada de una de las cuales agrupa bajo una optica de homogeneidad

diversas actividades. En su ejecucion, la direccion se manifiesta por medio de estas

funciones de forma solidaria e interrelacionada.

Los factores de la direccion: son los elementos que influyen de alguna forma en el

comportamiento del sistema y en la posibilidad de obtener resultados.

Pueden tener diferente caracter. Figura 2.2

- Orientadores, indican el camino a seguir. Fijan las vias fundamentales de trabajo,

por ejemplo, las tesis, resoluciones y otros documentos del Partido, los
programas de desarrollo estratégicos, las politicas y las tareas fundamentales de
cada entidad, etcétera.

68



OBJETO Y METODO DE LA DIRECCION .
> PRINCIPIOS DE DIRECCION

CICLO DE LA DIRECCION CONCEPTUAL
TEORIA DEL SECTOR O RAMA
A
A 4
PROCESOS FACTORES METODOS
PLANIFICACION ORIENTADORES | ECONOMICOS |
ORGANIZACION DELIMITADORES | PSICOSOCIOLOGICOS
MANDO ORGANIZATIVOS | JURIDICOS
CONTROL MOVILIZADORES | INFORMATICOS
MATEMATICOS NIVEL
— > EURISTICOS DE
> T EJECUCION
N MEDIOSEY  INTRUMENTOS <l
HUMANOS MATERIALES
TECNICOS LOGICOS
INFORMATIVOS TECNOLOGICOS
_» )
ESTRATEGICO DE CUALQUIER SECTOR NIVEL
TECTICO ORAMA DE
OPERATIVO APLICACION
Figura 2.1 Vision integral de la direccion:
Orientadores Delimitadores
- Politicas - Medio ambientes
- Estrategias - Restricciones
- Objetivos - Conciencia Social
Organizativos Movilizadores
- Estructuras - Decisiones
- Jerarquias - Autoridad
- Especializacion - Responsabilidad
- Disciplina - Iniciativa
- Procedimientos - Motivacién

Figura 2.2 Factores de la direccién.

Delimitadores: Fijan los limites exteriores e interiores de las acciones. Estos
limites pueden ser objetivos y subjetivos, por ejemplo, la legislacién vigente, los
presupuestos, el nivel medio cultural, la situacibn econdémica nacional e
internacional, la actitud ante el trabajo, las obligaciones contractuales, etcétera.

Organizativos: Establecen elementos de ordenamientos, clasificacion vy
subordinacion que influyen en la cohesion del sistema, por ejemplo, la estructura
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organizativa, los niveles de decision, los clasificadores de cargos, los
nomencladores de productos, los sistemas informativos, etcétera.

- Movilizadores: Se vinculan directamente con las acciones del sistema. Aceleran
0 redactan sus movimientos en funcion de como se comparten, por ejemplo, la
toma de decisiones, la delegacion de autoridad, la agitacion y propaganda, los
estimulos morales y materiales, la presion social, etcétera.

- Los métodos: Reflejan la participacion de otras disciplinas en la aplicacion
practica de la direccion. Son una derivacién de su caracter interdisciplinario, un
ejemplo es el papel de los métodos originados en la psicologia y en la sociologia
como factores presentes en el proceso de direccion.

- Los medios e instrumentos: Estan formados por los recursos humanos, fisicos e
intelectuales que sirven de base para que la direccion pueda ejecutarse y
constituyen al mismo tiempo el medio dentro de la cual se lleva acabo, por
ejemplo, los trabajadores y sus dirigentes, los medios y objetos de trabajo, las
computadoras electronicas, las técnicas de direccién, los instrumentos de
analisis y disefios de sistemas, el nivel tecnologico alcanzado, la informacion, los
inmuebles, etcétera.

- Nivel de aplicacion: Se refiere al objeto donde se aplica la direccién, el cual
otorga determinada particularidad y especificidad a esta. No existe la direccion
en abstracto, como tampoco existe un sistema organizativo sin direccion. Por
tanto, la direccion siempre es concreta y referida a un objetivo especifico. Esto
determina la existencia de lineas o ramas especializadas de la direccion segun
las diferentes esferas de la vida humana y ademas muestra el caracter universal
de esta disciplina.

2.6 Caracter interdisciplinario y ramal de la direccién en las condiciones
contemporaneas.

La direccién, como ya se ha dicho, es una ciencia interdisciplinaria, en ella actuan de
forma solidaria y sistematica numerosas disciplinas. El numero y modo de integrarse de
cada una de ellas depende de la esfera en que aplique la direccion e incluso del nivel
de desarrollo que haya alcanzado en un pais dado.

En el terreno de la direccion de la economia aparece como base cientifica fundamental
la economia politica. Ahora bien, junto a ella actuan otras disciplinas econémicas que
sin ser en si misma parte integrante de la direccibn como ciencia, participan
inseparablemente en el proceso que ella genera.

Estas disciplinas actuan mas bien en el nivel de aplicacién de la direccion, dado que en
unos casos buscan el efecto de las leyes econdmicas en determinadas ramas del
sistema social como, por ejemplo, la economia de la industria, de la agricultura o del
turismo y en otros son métodos e instrumentos que apoyan la direccion, tales como la
planificacion técnica econdmica, los costos, o el analisis econémico.

Sin embargo, el papel de las disciplinas econdémicas es insuficiente para formar todo el
contenido necesario para que la direccion pueda llevar a cabo eficientemente la
regulacion de los procesos sociales y el alcance de los resultados deseados. La
direccidon no es, por tanto, un subconjunto de la ciencia econémica.
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El proceso de la direccion exige resolver numerosos problemas: en el orden de las
relaciones sujeto — objeto de direccién; en el desarrollo de los colectivos, la
participacion de los trabajadores y la formacién de la personalidad socialista; en la
racionalizacion del propio trabajo de direccion; en el analisis y evaluacion critica de los
resultados; en el tratamiento integrado y orientado a objetivos del sistema organizativo;
en la organizacion racional de los procesos de informacion; en el empleo de los
instrumentos de la organizacién estatal, etcétera.

Para la solucién de estos problemas, la direccién se apoya en disciplinas tales como la
psicocologia, la sociologia, la pedagogia, el derecho, la estadistica, la cibernética, la
informatica, las matematicas aplicadas, y otras.

Tanto las disciplinas econémicas como las no econodmicas, tienen una forma particular
de integrarse a la direccion. Esto significa que su modo de accion se adecue a la
naturaleza, objetivos y principio generales y particulares que operan en la direccion.

Lo anterior indica que ninguna de esas disciplinas por si sola puede resolver los
problemas que la direccion se plantea como objetivo, sino que su papel es de contribuir
dentro de ella a que el objetivo se alcance. Esto viene dado, por el hecho de que la
direccién tiene sus propios objetivos, leyes, principios y métodos.

En la direccion de los sectores y ramas (la industria, el turismo y el comercio, la cultura,
etcétera) desempenan un papel significativo las disciplinas especificas, ramales o sea,
las que reflejan las caracteristicas tecnologicas, productivas y sociales del objeto donde
las direccién se aplica.

2.7 La direccién en el proceso de creacion de la sociedad socialista.

La sociedad socialista trabaja para elevar el bienestar del hombre y asegurar una
existencia feliz y plena Ahora bien, este objetivo descansa fundamentalmente en la
creacion de una base econdmica, por la cual se requiere el desarrollo acelerado de la
produccion socialista en términos de un proceso regular, sistematico, orientado a fines y
crecientemente efectivo.

Sin embargo, la escala de trabajo que significa crear y perfeccionar la base econémica
no se resuelve espontaneamente como resultado de la decision de construir el
socialismo y el comunismo. Se requiere un conjunto de acciones consistentes
planificadas, organizadas y ejecutadas. En este punto intervienen de manera decisiva la
teoria y la practica de la direccion de la produccion socialista.

Por supuesto, que la direccion no se limita en las condiciones contemporaneas a actuar
sobre la produccién, pero es alli donde mas influye en la elevacion del nivel de vida
material y cultural del pueblo y el aseguramiento de su futuro.

Aunque los procesos de direccion han insistido siempre en la creacion de una disciplina
organicamente concebida y con una base cientifico-técnica ocupada de tales procesos
es relativamente reciente, pues solo en los inicios de este siglo es que se independiza
del resto y se definen sus objetivos, principios y funciones.
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El desarrollo de la direccién esta fuertemente vinculado al de las fuerzas productivas y
las relaciones de produccion y es ademas un elemento impulsor o retardador de ambas.

La direccion no existe en abstracto, esta asociada a un objeto de aplicacion concreto y
su modo de actuar se vincula a este y a las condiciones y circunstancias que
prevalezcan en este momento. Si la direccion no responde a esta vinculacion produce
efectos contrarios a lo que se busca con su aplicacion.

En el mundo actual la direccion tiene un caracter cientifico, ya que posee objeto,
métodos, principios, claras relaciones de causa-efecto, medios, instrumentos y una
integracion sistematica. La direccidn es una ciencia social y como tal tiene una
connotacion clasista.

La teoria y la practica de la direccidon socialista, desempefian un papel importante en la
creacion y perfeccionamiento de la base econdmica, que es al mismo tiempo una de las
condiciones fundamentales para el alcance de los grandes objetivos de esta sociedad.

2.8 Principios de la direccién

% Leyes y principios. Estructura general de las leyes y los principios de la
direccion.

Dirigir es una forma de actuar consistente y objetivamente sobre la sociedad y sobre su
subsistema, con la finalidad de alcanzar determinados resultados. Ahora bien, para que
esta forma de actuar sea realmente consistente y objetiva es imprescindible el
conocimiento cientifico de la sociedad como sistema y el dominio de las leyes y
principios que gobiernan la direccién en todos los niveles del sistema y que constituyen
su base objetiva.

Solo de esa forma resulta posible identificar el contenido y modo de accion de estas
leyes en las condiciones concretas y orientar su influencia hacia el alcance efectivo de
los objetivos de la sociedad. Estas leyes y principios tienen su base, a su vez, en la
teoria y practica del marxismo leninismo.

Las leyes y principios que actuan en la direccion no tienen todo el mismo nivel de
jerarquia ni alcance, por lo que antes de su explicacion especifica resulta practico
ubicarlos en un esquema general que permita apreciar su posicion y papel relativo
(figura 2.3)
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Leyes generales y universales del desarrollo de la sociedad.
Ejemplo. Ley de la correspondencia entre las relaciones de

produccion vy el caracter de las fuerzas productivas. PRIMER
Leyes generales y especificas del desarrollo de la sociedad NIVEL
socialista.

Ejemplo. Ley del desarrollo arménico y proporcional.

Principios generales y universales de la direccion.

Ejemplo. Principio de la orientacion a objetivos. SEGUNDO
Principios generales y universales de la direccion. NIVEL
Ejemplo. Principio del centralismo democratico

Principios particulares y especificos de la direccion. TERCER
Ejemplo. Principio del control3 desde abajo. NIVEL

Figura 2.3 Leyes y principios de la direccién.

Lo anterior se puede describir de la siguiente forma:
1y 2 ley: PRIMER NIVEL.

1y 2 principio en el: SEGUNDO NIVEL.

3 Principio en el TERCER NIVEL.

Este esquema podemos considerarlo divido en tres niveles o planos. El primero es el
de mas alcance desde el punto de vista conceptual. Aparecen en él las leyes generales
del desarrollo de la sociedad, tanto las universales como las especificas de la sociedad
socialista. El papel de estas leyes como guia y marco de accion de la direccion es
esencial, pues tal como se plantea en el Programa del Partido:

El desarrollo de la nueva sociedad (...) es un proceso objetivo, inevitable, sujeto a
las leyes objetivas del desarrollo social, cuya violacion o interpretacion errénea
puede acarrear interrupciones e indeseables desviaciones del progreso social.

La construccion del socialismo exige el conocimiento, la observancia estricta y la
utilizacién consistente de estas leyes... ?

El estudio de estas leyes corresponde al materialismo dialéctico y a la economia
politica.

En un segundo plano aparecen los principios generales y universales de la
Direccion. Y los principios generales y especificos de la direccion en el socialismo.

Ambos tienen que ver con la ciencia de la direcciéon en su conjunto, pero los primeros
son comunes a cualquier formacién socioecondmica, mientras que los segundos se
refieren concretamente a la sociedad socialista. Ambos se subordinan a las leyes
objetivas a que se hace referencia en el primer plano. Su estudio corresponde a la
teoria general de la direccion.

En el tercer plano aparecen los principios particulares y especificos de la direccién en el
socialismo. Son particulares porque se relacionan con una parte o subconjunto de esta
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disciplina o con un sector o rama donde se aplica, y especificos porque aparecen
concretamente en las condiciones de la sociedad socialista. Este tercer plano se
subordina a losa dos anteriores.

Algunos de estos principios se estudian dentro de la teoria general de la direccion en
aquellos temas en los que se influye y es mas notable, por ejemplo, los relativos a las
reservas se analizan dentro del tema politico y trabajo con los cuadros.

Otros forman parte de la direccion de esferas concretas, por ejemplo, los principios
relacionados con la administracién de la produccion se estudian dentro de la disciplina
direccion de empresas industriales.

% Los principios generales y universales de la direccion.

La direccidn es una ciencia en desarrollo. Queda todavia bastante por definir o precisar,
para la cual sera necesario auxiliarse de ciencias tales como la psicologia, las
matematicas, la sociologia, la cibernética, etcétera. Ademas, la direccidon, por su
caracter social, no puede ser una ciencia exacta.

Los principios relativos a la direccion no tienen, por tanto, el mismo caracter de
exactitud o definicion que, por ejemplo, los de las matematicas, pero si se puede afirmar
gue constituyen vias de una importantisima utilidad, tanto para el estudio como para la
aplicaciéon de esta materia.

El que dirige, gobierna grupos humanos. El hombre no es una maquina, por lo cual, los
principios relativos a la mejor forma de integrar sus intereses individuales a los del
grupo y lograr de este ultimo el rendimiento optimo, no pueden estar sujetos a la rigidez
de principios mas fuertes como los que gobiernan la construccién de un edificio o la
situacion de las piezas gastadas de una maquinaria.

Los principios de direccion se aplican considerando siempre las condiciones sociales,
politicas, econdmicas, ambientales, temporales y materiales que prevalecen en la
situacion concreta. Esto es cierto incluso para estos, que por su caracter de
universalidad pudiera pensarse que no requieren ninguna consideracion de este tipo.
Debe aclararse bien, por tanto que estos principios obedecen a objetivos especificos
bien distintos en uno y otro sistema social y, consecuentemente, el modo de accién de
ellos en cada uno de los sistemas resulta también diferente.

No hay unanimidad segun Carnota Lauzan entre los especialistas acerca de cuales
principios deben considerarse como universales. Es mas, muchos autores no hacen
referencia a esta posibilidad. Los que a continuacién se presentan constituyen un
intento de establecerlos .

> Racionalidad econémica: Este es uno de los principios mas relevantes dentro
del campo de la direccidén. En él se establecen una relacién entre los resultados
(produccion, servicios, descubrimientos cientificos, etcétera) y los gastos de
trabajo (salarios, materiales, desgastes de medios, etcétera) empleados para
obtener dichos resultados.
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El principio se puede enunciar de dos formas:
- Con un gasto dado de trabajo, debe obtenerse el grado maximo de resultados,
tanto en calidad como en cantidad.
- Con un nivel dado, en cantidad y calidad de los resultados, debe emplearse un
nivel minimo de gastos de trabajo.

A este respecto el Programa del Partido sefala: “La direccion y planificacién de la
economia nacional en todos los niveles se basara en el principio del minimo de gastos

materiales, humanos y monetarios, buscando la optimizacidén del uso de los recursos”
®)

Es conveniente destacar que puede presentarse una contradiccion entre la racionalidad
econdmica a un nivel dado, digamos una empresa, y la racionalidad economica a
escala del sistema mayor al cual pertenece aquella. En este caso, se requiere
generalmente garantizar la racionalidad a nivel del sistema mayor y perjudicar, en
alguna medida, el cumplimiento de dicho principio en el sistema componente. En un
sistema capitalista esto puede venir dado por la conveniencia de optimizar las
utilidades a nivel de la corporacion, aunque esto perjudique particularmente las de una
de las empresas que forman parte de su organizacion. Notese que en este caso la
racionalidad de mayor nivel quede siempre en la esfera privada.

En el caso de un pais socialista, la racionalidad econdmica de un empresa no puede
entrar en contradicciones con la de la sociedad, y cuando esta posibilidad exista, la
solucion de encuentra aplicando el principio socialista de la subordinacion del interés
individual al colectivo, o sea prima el interés social sobre el empresarial. Fidel se ha
referido a esto en varias ocasiones, destacando que los administradores deben ser
comunistas y tener una concepcién verdaderamente socialista de la economia, para
que jame(’zs? pueda haber contraccién entre los intereses de una fabrica y los intereses
del pais 7.

> Orientacidén a objetivos: Todos los elementos (personas, materiales, medios de
trabajo, funciones, grupos, etcétera), relaciones (sistemas de informacién y
comunicacion, flujos y procedimientos de trabajo, mecanismos de organizacion y
coordinacion, etcétera) y propiedades (calificaciéon de las personas, cualidades
de los materiales, capacidad de los medios, calidad de las decisiones, calidad de
las informaciones, etcétera) deben estar orientados hacia el cumplimiento de los
objetivos generales del sistema organizativo del cual forman parte.

Esto significa que la existencia de cada elemento, relacion o propiedad del objeto se
justifica solamente si sus objetivos particulares son subjetivos integrantes del objetivo
central.

Cuando este principio se viola aparecen factores negativos tales como el aumento de
los costos de operacion, la distribucion desigual del trabajo dentro del propio sistema
organizativo, el exceso de niveles jerarquicos, la burocracia del trabajo, etcétera.

> Unidad entre la direcciéon y la informacion: Todo proceso de direccion es
simultdneamente un proceso informativo. Esto se demuestra de la forma
siguiente: dirigir implica captar lo que esta sucediendo (informacién), transmitirlo
al punto de direccién, compararlo con lo que debe suceder (informacion también)
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decidir lo que se va a hacer, convertir esa decision en informacion, transmitirla a
las personas que deben ejecutarla y, posteriormente, verificar su cumplimiento,
para lo cual sera necesario de nuevo captar lo que esta sucediendo
(informacion).

Esto significa que es imposible separar la direccion de la informacion y, por tanto, a
cada cargo de direccion corresponde una cantidad y calidad determinada de
informacion consecuente con la forma en el que el ocupante de dicho cargo debe
ejecutar el proceso de direccion, por ejemplo, el director de una empresa que tiene
varias fabricas debe organizar el conocimiento integral de su empresa y la posibilidad
de dirigirla como un todo unico, para lo cual no requiere, salvo excepciones, la
informacion detallada de cada proceso dentro de cada fabrica. Las caracteristicas de
esa informacion vienen dadas por el cargo que ocupa y el tipo de decisiones que se
espera de él. No esa la misma situacion del administrador de cada fabrica (pensando
hacia abajo) o la del ministro (pensando hacia arriba).

En la practica esto se viola de diferentes maneras, siendo una de las mas frecuentes la
creacion de sistemas de informacion desde la superestructura, donde lo que se pide a
la base no responde necesariamente a lo que alli se requiere para dirigir ,sino a lo que
en los niveles superiores quieren conocer.

Otras veces un dirigente se abruma de informacion tan detallada que ademas de
perder la nocion de conjunto, le resulta mucho mas dificil localizar aquella que presenta
el problema fundamental que deberia requerir su atencion.

» Balance: La direccién debe ejecutarse de manera de lograr un balance optimo
entre factores que, generalmente, Se oponen: la estabilidad del objeto que se
dirige, su flexibilidad para moverse dentro de un rango limitado y su capacidad
para cambiar sustancialmente cuando la circunstancia lo requeria.

Es indiscutible que la estabilidad del objeto debe recibir una atencion especial, pero es
necesario garantizar la evolucion a tiempo del objeto para que pueda adaptarse a los
cambios en los requerimientos sociales, a los nuevos procedimientos tecnoldgicos, a la
necesidad de mejorar ciertos indicadores de efectividad. Sin embargo, es imprescindible
garantizar que el cambio, aunque sea esencial, respete la necesidad de que el sistema
mantenga un nivel minimo de estabilidad, por ejemplo, el proceso de creacion de
uniones de empresas responde al concepto contemporaneo de concentracion de la
produccién y ha demostrado su eficacia en muchos paises. No introducir esta forma de
organizacion a tiempo, tratando de mantenerse en lo tradicional, para si respetar la
“‘estabilidad”, puede hacer perder en competitividad y eficiencia a las empresas, pero
hacerlo de manera prematura o violentando los pasos que se requiere para ello altera la
estabilidad de la organizacién y puede derivar en resultados inferiores los que se
obtenian con lo anterior.

> Progreso cientifico-técnico: los aumentos en la produccion, en la productividad
y la calidad solo pueden lograrse mediante la asimilacion constante de las
técnicas y métodos que el desarrollo cientifico-técnico aporta como fuerza
productiva importante en las condiciones contemporaneas. “la construccion de la
base técnico material del socialismo debera llevarse a cabo sobre la base de los
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avances de la ciencia y técnica, del maximo aprovechamiento de los recursos

nacionales y de las ventajas de la divisién internacional del trabajo .
El proceso de asimilacion solo es posible mediante la preparacién y superacion
constante de los miembros del colectivo, la sistematizacion de la investigacion y el
acceso a la informacién cientifico-técnico correspondiente.
Los paises que han logrado un alto nivel de desarrollo industrial se caracterizan no solo
por los grandes recursos humanos, materiales y financieros que intervienen en la
investigacion cientifica, sino particularmente por la rapidez con que logran introducir en
el proceso tecnoldgico los resultados que alcanzan.
En el Informe Central al 1ll Congreso del Partido, Fidel hizo referencia al elevado
potencial humano dedicado en Cuba al trabajo de investigacion y destacaba, entre
otros, valiosos logros en el desarrollo de nuevas tecnologias y nuevos productos en la
industria del niquel, sistemas de diagnosticos de enfermedades, mejoras genéticas y
nutricionales en las ramas avicolas, porcina y bovina, obtencion de interferébn de
glébulos blancos para uso médico y la aplicacion de técnicas avanzadas de la
ingenieria genética y la biotecnologia.
Junto con este balance positivo, Fidel insisti6 en que no son suficientes todavia, sin
embargo, los logros alcanzados en este campo y es mucho lo que queda por hacer en
materia de planificacion e integracién de la ciencia y la técnica al desarrollo de la
economia nacional en la introduccion de sus resultados a la produccion y los servicios,
y en la implementacion cabal de la politica cientifica que exige el pais ©.

> Integracién: Independientemente del tamarfio del objeto dirigido, de su extension
geografica, del numero de divisiones, direcciones, departamentos, cargos y
funciones en los que se pueda ser dividido la direccion debe organizar el
tratamiento integral de los todos esos partes, de manera que el objeto, funcione
como un todo.
Si este principio universal es importante para cualquier formacion socioecondmica, lo es
particularmente mas para el caso de una sociedad socialista donde el alcance de la
integracion y la variedad de los elementos que se integran llegan a un nivel maximo.
No hay que confundir la integrabilidad del sistema con una centralizacién extensiva
pues puede, incluso, caerse en el efecto opuesto. La integracion requiere, entre otras
cosas, de un adecuado disefo del sistema de direccion y de su expresion organizativa;
claras politicas y estrategias globales, ramales y locales a largo y medianos plazos;
jerarquias y niveles de decision adecuadamente establecidos y mecanismos de
informacion y comunicacion capaces de interconectar, con costos minimos, los
diferentes elementos a integrar.

> Dependencia con respecto al objeto: La esencia y el modo de accién de la
direccion resultan determinados por los objetivos, naturaleza, estructura, nivel de
desarrollo, condiciones temporales y espaciales del objeto de direccién, donde
esta se aplica y del medio ambiente con el que se relaciona.
Esto es lo que explica la existencia de ramas especificas de la direccion como la
administraciéon de los servicios de salud, la direccion de la industria quimica o la
administracién de instituciones culturales, cada una de ellas con sus peculiaridades.
Al mismo tiempo es lo que explica que los sistemas de direccidon del pais con
formaciones socioecondmicas iguales, no pueden ser trasladados mecanicamente de
unos hacia otros sin correr el riesgo de caer en errores importantes, dado que si bien el
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objetivo politico ideoldgico general pudiera ser el mismo, numerosos otros factores
locales y temporales no necesariamente coinciden.

En la segunda reunion con las empresas de las provincias habaneras, al referirse al
peligro de copiar y copiar mal lo que se aplica en otros lugares, con caracteristicas
diferentes, Fidel subrayé que después de pasar por estas experiencias tenemos que
saber lo que hacemos, estar bien informados y profundizar en todos y cada unos de los
problemas y ser responsables de las decisiones que se adopten.

% Los principios generales y especificos de la direccién socialista.

Los principios generales y especificos de la direccion de la sociedad socialista tienen su
fundamento en los principios leninistas de direccion y en toda la riqueza derivada de sus
teorias acerca de la esencia y las tareas de la direccion en las condiciones del
socialismo.

Calificamos estos principios como generales y especificos, debido por una parte, a que
su aplicacién es comun para toda la esencia de la direccion y, por otra parte, que su
manifestacion concreta se produce en el marco de la sociedad socialista.

A continuacion se hace una explicacion general de cada uno de ellos.

» Centralismo democratico: La direccion de la sociedad socialista tiene que
hacer consecuente el hecho de que la propiedad de los medios de produccién
es social, con la necesidad de que un grupo reducido de miembros de esa
sociedad ejecute las acciones de direccion en representacion y para el beneficio
de todos.

Este principio plantea, por una parte, la discusion colectiva, es decir, la participacién de
las masas en el proceso de analisis y evaluacion de las decisiones basicas, por otro el
concepto de decision y responsabilidad unica, lo cual garantiza a la sociedad ademas
de una direccion central unica, el conocer quien es sujeto de la autoridad que ello
otorga y a quien podra exigir la responsabilidad por el resultado de la gestion “ello
significa lograr la combinacion correcta de la direccion estatal centralizada con la
iniciativa de los eslabones intermedios e inferiores, desde el gobierno hasta los
territorios, las empresas, establecimientos y brigadas permanentes e integrales de
produccion ©.

Estas cuestiones combinadas: fijacidon central de las grandes politicas, participacion
colectiva y mando unico, dan una fuerza extraordinaria a la direccién socialista.

El primer antecedente historico de la aplicacion de este principio lo constituyen la
creacion, por Marx y Engels, de la liga de los comunistas, en 1847, en la cual ambos
revolucionarios pusieron en practica sus ideas al respecto. Sin embargo, el desarrollo
tedrico y sobre todo practico de este principio, correspondio a Lenin, el cual lo aplico al
trabajo clandestino, lo desarrolld, y después lo hizo extensivo a la administracion del
naciente estado soviético, haciéndole los correspondientes ajustes a las nuevas
condiciones.

En Cuba, entre los primeros pasos dados para la generalizacion de este principio en el
campo de la administracion, se encuentran los desarrollados por el Ché Guevara al
frente del Ministerio de Industria, donde llego a hacerse parte natural del trabajo de
direccion. Profundizando en este principio senalé el Che: “...poner bien claro,
subrayado para que sobresalga, que la responsabilidad de Ia ejecucion de los
planes del gobierno recae sobre el administrador y por consiguiente, recae sobre
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él la realizacion del plan (...)”. Aunque, es necesario puntualizar una vez mas, que las
condiciones deben producirse desde posiciones de logica y raciocinio y no de fuerza, ni
de consideracién de intereses mezquinos y particulares (10)

Cuando en este principio se hace referencia a la parte democratica, hay que evitar
confundir esto con la participacién por la participacion, sobre todo en aquellos casos en
los cuales no se crean las condiciones para lo que deban dar un criterio puedan
efectivamente hacerlo.

La parte democratica del principio no es simplemente reunirse con los trabajadores, es
en realidad, hacer participar a los que realmente pueden y deben aportar, facilitarle los
elementos previos para que lleguen preparados al proceso de discusion y crear las
condiciones psicoldgicas favorables durante el propio debate, para que se sientan con
oportunidades para exponer sus criterios con plenitud de derecho y desarrollar su
creatividad e iniciativa.

> Objetividad: La aplicacién de una direccion cientifica requiere el conocimiento

profundo de las leyes objetivas que gobiernan el desarrollo de la sociedad e

incluso, la regulacion consciente de los procesos en funcion de las exigencias de

esas propias leyes.
En las formaciones socioecondmicas anteriores al socialismo, resulta imposible
aprovechar la actuacion de las leyes objetivas en funcion del interés consciente del
hombre. Estas se manifiestan en forma espontanea y, por supuesto, no necesariamente
en beneficio de los miembros de la sociedad.
La propiedad social de los medios de produccion permite dirigir la sociedad como
sistema y, por tanto, posibilita planificar en forma proporcional y racional las acciones y
los resultados. Esto hace posible vencer el caracter espontaneo del desarrollo social y
garantiza que el modo de accion de las leyes esté en consonancia con el interés de la
sociedad. Por supuesto, la vigencia de estas leyes y su manifestacion en las
condiciones concretas no es algo automatico, que por obra y arte de la naturaleza haga
gue todo cambie favorablemente y sin dificultades. Requiere del trabajo consciente y
abnegado del hombre.
Si el capitalismo es el imperio de las leyes ciegas, el socialismo es el imperio del plan,
de la racionalidad, del trabajo del hombre. El socialismo no se construye en virtud de
leyes ciegas, tiene sus leyes el socialismo, pero el factor subjetivo, el papel del Partido,
el papel del hombre es fundamental, tiene que utilizar esas cosas como instrumentos,
como mecanismos, los conocimientos cientificos del proceso, pero no puede creer ni
imaginarse que eso solo camina y que el socialismo puede construirse como el
capitalismo a partir de leyes que funcionan solas y leyes ciegas en virtud de
mecanismos V.

» Caracter concreto: Este principio esta muy vinculado con el anterior, pues
sefala que la aplicacion de las leyes objetivas debe ser una consecuencia del
analisis de las condiciones concretas de los procesos sociales, para derivar de
ahi la forma de instrumentarlas de manera practica en cada caso.

Lo anterior debe entenderse en el sentido de que es necesario conocer claramente el
punto de desarrollo en el que se encuentra el sistema social concreto, los objetivos que
se desean alcanzar en mediano y largo plazo, las realizaciones de tipo politico
ideologica que deben cumplirse en esos periodos y, en fin, todos aquellos elementos
gue permitan identificar como actuan las leyes objetivas en ese caso, que nuevas leyes
pueden seguir y como deben instrumentarse practicante.
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El caracter concreto, como principio, se opone al dogmatismo y al programatismo, vicios
gue deforman el caracter general de las leyes objetivas y conducen a planteamientos
esquematicos que se alejen se su verdadero espiritu.

» Proporciones optimas: Las proporciones optimas implican el establecimiento
de determinadas relaciones cuantitativas y cualitativas en el desarrollo de los
distintos sectores y ramas en el que se dividen las actividades econdémicas vy
sociales de la nacion. Esto busca la utilizacion mas eficiente de los recursos
humanos, materiales y financieros de que se dispone, a fin de alcanzar, en
diferentes plazos, los mas altos objetivos econdmicos y sociales.

El principio de las proporciones optimas se relaciona directamente con una de las leyes
generales que rigen la saciedad socialista: el desarrollo armoénico y proporcional de la
economia. A este respecto se plantea en el Programa del Partido: “la planificacion
debera garantizar el establecimiento de las proporciones mas adecuadas entre los
sectores, ramas, territorios y actividades de la economia nacional, integrando en un
sistema Unico los planes econdmicos de las empresas (2.

» Eslabéon fundamental: La sociedad es un sistema altamente complejo. Todo
sistema para demostrar su eficacia, debe ser capaz de mantenerse en un
constante proceso de perfeccionamiento, esto no es facil en el caso de la
sociedad.

El conjunto de elementos, subconjuntos, tareas, interrelaciones, especialidades, es tal,
gue no es posible concentrar los esfuerzos simultaneamente, en todos los aspectos.
Lenin analizaba este complejo de problemas, como una enorme cadena, en que todos
los eslabones no tenian la misma importancia ni significacion. Planteaba, en este
sentido, la necesidad de descubrir el eslabon fundamental, es decir, aquel capaz de
tener la influencia mayor en todo el sistema y ser, por tanto, decisivo en cuanto al
perfeccionamiento o no del conjunto, de acuerdo con los resultados que se alcancen.

El eslabon fundamental es un resultado del conocimiento profundo de todo el sistema y
no tiene un caracter permanente, sino que depende de las condiciones particulares de
cada momento historico de la sociedad. En determinada ocasién, puede ser el
desarrollo de la agricultura, pero puede que en otra lo sea la electrificacion o la industria
pesada. Sobre este asunto sefiala el Programa del Partido.

...la cuestidon central del desarrollo en los préximos afos, no consiste en cuanto crecer,
sino en que crecer y que crecer. Por tanto, el fomento de la economia se debera llevar a
cabo segun orden de prioridades de modo que el desarrollo se concentre
fundamentalmente en las esferas que aseguren la solucion de los problemas cardinales
de la economia, sobre la base de la elevacion de la eficiencia en el uso de todos los
recursos 2.

» Combinacién de estimulos materiales y morales: El hombre actua bajo
motivaciones que lo inducen a tener determinada conducta social. El estimulo
moral y material debe ser considerado como un elemento fundamental dentro de
la direccion del grupo social. En el sistema socialista, el estimulo va orientado a
gue el hombre tenga una actuacion beneficiosa para la sociedad, alcance un
significado satisfactorio para el propio hombre y sobre todo ayude a su formacion
comunista.

Acerca de como combinar los aspectos morales y materiales de este principio,
apuntaba con suma claridad Fidel el 26 de julio de 1973.
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... junto al estimulo moral hay que usar también el estimulo material, sin abusar
de uno ni de otro, porque lo primero nos llevaria al idealismo y lo segundo al
desarrollo del egoismo individual. Hemos de actuar de modo que los incentivos
econoémicos no se conviertan en la motivacion exclusiva del hombre, ni los

incentivos morales en el pretexto para que unos vivan del trabajo de los demas
(14)

En el proceso de rectificacion de errores y tendencias negativas, Fidel ha insistido
varias veces sobre este mismo problema, sefialando el 6 de junio de 1986:

No es que este en contra de los estimulos materiales, los estimulos materiales
son necesarios en determinada medida, como un reconocimiento de la sociedad a
aquellos que hacen el mayor esfuerzo, que aportan mas. Pero el error esta en
creer que el hombre solo se mueve por estimulos materiales 5y que las grandes
obras de la historia solo se hacen con estimulos materiales... .

» La unidad del enfoque politico y el econémico: El enfoque econémico en los
problemas de direccion se refieren a la aplicacion de las leyes econdmicas en
las condiciones concretas del objeto dirigido. Este enfoque es imprescindible
para resolver problemas complejos asociados a la creacidén de la base técnico
productiva de la nueva sociedad, tales como la optimizacion del suelo de los
recursos, la racionalidad de los procesos productivos y administrativos, la
concentracion de la produccién, la valoracion cuantitativa de las decisiones,
etcétera.

De ahi su importancia en la actividad de direccion y la necesidad de que los dirigentes
lo dominen.

Sin embargo, la direccion en las condiciones del socialismo no puede ejercitarse bajo
un enfoque exclusivante economico. De hacerlo, pueden comprometerse los objetivos
politicos y revolucionarios de tal sociedad, tanto los referidos a la formacion de una
nueva conciencia en el individuo, como los encaminados a las realizaciones sociales,
estéticas, culturales y morales que la sociedad debe alcanzar como un todo. De ahi que
el enfoque politico debe estar igualmente presente.

El enfoque politico va encaminado a garantizar que en los procesos de direccidén se
aseguren los grandes objetivos generales a mediano y largo alcances de la clase en el
poder, la subordinacion de los intereses individuales y de grupo a los sociales, el
fortalecimiento del papel del Partido en la direccién de la economia y el desarrollo de
una conciencia comunista en los trabajadores.

En la segunda reunidn con las empresas habaneras, Fidel sehalaba, por una parte.

... tenemos que ajustar nuestros sistemas a todas estas realidades y necesitamos
economistas, gente inteligente y practica y también necesitamos que los politicos
nos metiéramos en esos problemas —para afnadir después- y nosotros queremos
economistas preparados, inteligentes, que nos ayuden, que elaboren formulas y
respuestas a los complejisimos problemas... lo digo claramente, la ciencia, la
economia, son instrumentos de la politica, instrumento de la Revolucién
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» La subordinacién del interés individual al colectivo: Este principio establece
gue los intereses de la persona individual se subordinan a los del colectivo mayor
al cual pertenece, en los casos en que haya contradiccidn entre los intereses de
ambos. En las condiciones del socialismo este principio incluye a cualquier grupo
social como subordinado en cuanto a intereses a los de la sociedad en su
conjunto pero, al parecer, esta segunda parte de la formulacién en ocasiones no
se ve clara. Profundicemos un poco.

El hecho de que una empresa sea un parte integrante de la administracion estatal y al
mismo tiempo un grupo social, no le permite bajo este principio, tomar decisiones,
ejecutar acciones, o elaborar productos o servicios que afecten a la sociedad, y en caso
gue la solucion de este problema implique alguna afectacidn a los intereses de esa
empresa, estos se subordinan a los del sistema social.

Este principio, por su naturaleza, se opone al sectorialismo, al economismo y al
desarrollo de una mentalidad individualista. A este respecto Fidel ha planteado:
“porque lo primero que tiene que preguntarse un cuadro revolucionario, un
cuadro socialista, un cuadro comunista, no es si su empresa gana mas, sino
como gana mds el pais”. 7.

El dominio de las leyes y principios que rigen los procesos de direccion forman parte de
la base objetiva de esta disciplina. Su conocimiento, por tanto, es uno de los requisitos
fundamentales para garantizar que dichos procesos se gobiernen de forma consistente
y objetiva.

Los principios de direccion estan subordinados a las leyes generales del desarrollo de
la sociedad. Estos principios pueden tener un caracter comun para toda la direccion o
para una parte de ella. Pueden ser ciertos para cualquier formacion socioeconémica o
circunscribirse a una en particular.

Los principios estan todos muy interrelacionados y en algunos casos tienen zonas de
accion comunes, su modo de accion al igual que el de la direccion en general, esta
vinculado estrechamente a los objetivos, caracteristicas, nivel de desarrollo, momento
histérico y demas factores de la sociedad y el subsistema de ellos donde van a ser
aplicados. Los intentos de copiar mecanicamente otras experiencias pueden resultar
erroneos.

2.9 Conceptos de la direccion. Estructura y Funciones.

La direccidn es una de las disciplinas que mas ha evolucionado durante los ultimos
afos. Su desarrollo, como ya vimos anteriormente, se justifica por numerosas razones y
se preveg, incluso, un desarrollo acelerado mayor en los préximos anos.

Es posible estudiar la disciplina de la direccion como un sistema, o sea aplicar el
método del enfoque sistematico para explicar los conceptos fundamentales de aquella.
Cualquier intento de explicar la direccién bajo tal enfoque debe considerar:

- La posibilidad de dar una definicién formal de ella.

- Exponer sus principales propiedades.

- Exponer sus principales relaciones.

- Utilizar diferentes niveles de descripcion para explicarla.
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Aunque este es un terreno fundamentalmente tedrico, estimamos que resulta util
abordarlo, pues permite fijar los conceptos principales de la direccién bajo un punto de
vista mas consecuente con la metodologia actual del conocimiento cientifico. No
obstante, emplearemos un cierto nivel de simplificacion para su desarrollo.

Pudiéramos entonces dar respuestas a las siguientes interrogantes:

¢ De dénde proviene la palabra "Direccion"?

Etimologicamente, la palabra "direccion”, viene del verbo "dirigere"; éste se forma a su
vez del prefijo "di", intensivo, y "regere": regir, gobernar. Este ultimo deriva del sanscrito
"raj", que indica "preeminencia".

¢ Cual es la definicion de Direccion?.

La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacion
efectiva de todo lo planeado, por medio de al autoridad del administrador, ejercida a
base de decisiones, ya sea tomadas directamente, ya, con mas frecuencia, delegando
dicha autoridad, y se vigila simultdaneamente que se cumplan en la forma adecuada
todas las ordenes emitidas.

¢ Cual es la importancia de la Direccion?.

Notemos que la direccion es la parte "esencial" y "central", de la administracién, a la
cual se deben subordinar y ordenar todos los demas elementos.

En efecto: si se prevé, planea, organiza, integra y controle, es solo para bien realizar.
De nada sirven técnicas complicadas en cualquiera de los otros cinco elementos, si no
se logra una buena ejecucion, la cual depende inmediatamente, y coincide
temporalmente, con una buena direccion. Tanto seran todas las demas técnicas utiles e
interesantes, en cuanto nos permitan dirigir y realizar mejor.

Y es que todas las etapas de la estatica administrativa se ordenan a preparar las de la
dinamica. Y de éstas, la central, es la direccién. Por ello puede afirmarse, como lo
hicimos, que es la esencia y el corazon de lo administrativo.

Su importancia en razon de su caracter.

Otra razdn de su importancia radica en que este elemento de la administracion es el
mas real y humano. Aqui tenemos que ver en todos los casos "con hombres concretos”,
a diferencia de los aspectos de la parte mecanica, en que tratdbamos mas bien con
relaciones, con "como debian ser las cosas". Aqui luchamos con las cosas y problemas
"como son realmente". Por lo mismo, nos hallamos en la etapa de mayor
imprevisibilidad, rapidez y, (si cabe la expresion), explosividad, donde un pequefio error,
-facilisimo por la dificultad de prever las reacciones humanas- puede ser a veces
dificilmente reparable.

Cuando un administrador se interesa por si mismo en la funcion directiva, comienza a
darse cuenta de parte de su complejidad. En primer lugar, esta tratando con gente, pero
no en una base completamente objetiva, ya que también él mismo es una persona vy,
por lo general, es parte del problema. Esta en contacto directo con la gente, tanto con
los individuos, como con los grupos. Pronto descubre, como factor productivo, que la
gente no esta solamente interesada en los objetivos de la empresa; tiene también sus
propios objetivos. Para poder encaminar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la
empresa, el administrador se da cuenta pronto que debe pensar en términos de los
resultados relacionados con la orientacion, la comunicacion, la motivacion y la direccion.
Aunque el administrador forma parte del grupo, es conveniente, por muchas razones,
considerarlo como separado de sus subordinados. Para lograr los objetivos de la
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empresa se le han asignado recursos humanos y de otra indole, y tiene que integrarlos.
También es conveniente pensar en el administrador como separado del grupo por que
es su jefe. Como jefe no es tanto uno de los del grupo como aquel que ha de persuadir
al grupo para que haga lo que él quiere o deba hacerse. La direccion implica el uso
inteligente de un sistema de incentivos mas una personalidad que despierte interés en
otras personas.

«» Definicion formal de la direccion.

La direccion es un modo consciente de actuar sobre los sistemas organizativos, sus
subsistemas y demas elementos, con vista a obtener determinados resultados bajos
ciertas condiciones y restricciones.

La direccibn como todo sistema cuenta con objetivos, elementos, relaciones y
propiedades. Sus objetivos aparecen en esta propia definicion.

<+ Elementos de la direccion.

En la direccion pueden ser identificados numerosos elementos. Sin embargo, resulta util
destacar un grupo de ellos que aparecen formando parte de todos los procesos de
direccion: las funciones generales (planificacidon, organizacion, mando y control). La
mayor parte de los especialistas consideran esta forma como la descomposicién basica
gue se puede hacer de esta ciencia con vistas a su estudio, pero debe aclararse que las
coincidencias son menores cuando del nombre concreto de cada funcion general o del
numero total de ellas se trata.

La explicacion detallada de estos elementos aparece de manera fundamental y se dara
a continuacion.

» Principales relaciones.

- Entre todos sus elementos.

- En el interior de sus elementos.

- Entre los elementos y el sujeto que dirige.
- Entre los elementos que es dirigido.

- Entre los elementos y el medio ambiente.
- Entre grupos distintos de elementos.

> Propiedades de elementos y sus relaciones.

- Todos los elementos actuan solidariamente.

- Cada elemento puede ser descompuesto, a su vez en funciones generales de
menor alcance y jerarquia pero de igual nombre (planificacion, organizacién,
mando y control).

- Laintercepcion entre dos cualesquiera de sus elementos nunca es vacia.

- Unos elementos actuan como rectores (mando y control) y otros como regidos
(planificacion y organizacion).



> Propiedades de la direccién como sistema.

- Posee nuevas propiedades: gobernar la accidon, conducir los hombres,
perfeccionar el sistema organizativo.

- Actua como un sistema autorregulado.

- Es una necesidad objetiva para cualquier grupo social.

- Posee leyes, principios y reglas propias.

- Esta formado por subsistemas y forma parte de sistemas mayores.

- Se subordina y se interconecta con otros sistemas.

- Su modo de accidn resulta influenciado por los objetivos, naturaleza, estructura y
condiciones temporales y especiales del objeto donde es aplicado y del
medioambiente de este.

2.10 El sistema de direccion.

Anteriormente explicamos la direccion apoyandonos en el método de enfoque
sistematico. Esto nos permite fijar ciertos conceptos fundamentales que constituyen la
base para el desarrollo posterior de la explicacion de esta disciplina.

Entre las propiedades de la direccibn como sistema, aparece la que plantea que “su
modo de accién resulta influenciado por objetivos, naturaleza, estructura y condiciones
temporales y espaciales del objeto donde es aplicado y del medio ambiente de este”.
Esta propiedad genera un nuevo concepto de interés: SISTEMA DE DIRECCION.

Un sistema de direccion es el proceso mediante el que se aplican, en las condiciones
de un sistema organizativo concreto, objetivos, elementos, relaciones, propiedades,
métodos, técnicas y estilo de direccion.

Cuenta, como todo sistema con objetivos (mantener y perfeccionar el sistema
organizativos) elementos (personas, instrumentos, materiales, funciones, métodos vy
técnicas) relaciones dentro del sistema de direccidon como sistema organizativo y con el
medio ambiente y propiedades (las de los elementos y las relaciones).

O sea, el sistema de direccion es una forma particular de aplicar la direccion. Asi se
puede hablar del sistema de direccion de una empresa, del sistema de direccion de la
industria textil, del sistema de direccion de un gobierno, de una época determinada o de
una esfera, por ejemplo, la economia o la cultura.

El sistema de direccion para su estudio, puede descomponerse de diferentes formas.
Estas, constituyen una manera de aplicar el enfoque sistematico para analizarlo y
comprenderlo, pues ella se deriva del empleo de diferentes niveles de descripciéon al
mismo objeto.

De estas diferentes formas de descomponer y describir el sistema de direccion
presentaremos las siguientes:

- Como relacion entre sujeto y objeto de direccion.
- Como un complejo de sistemas jerarquicos.

- Como un complejo de subsistemas funcionales.
- Como un proceso informativo.
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- Como un complejo de métodos especializados.

% El sistema de direccion como la relaciéon ente sujeto y objeto de direccion.

Un sistema de direccion es un sistema autorregulado y, como tal, puede ser
descompuesto por dos grandes subsistemas: el subsistema rector y el subsistema
regido o dirigido. En las condiciones particulares del sistema de direccion, estos dos
subsistemas adoptan las denominaciones especificas siguientes:
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- Sujeto de direccion (para el subsistema rector).
- Objeto de direccion (para el subsistema regido).

El sujeto de direccion es aquella parte del sistema de direccion que tiene tres
responsabilidades de dictar las politicas, 6rdenes e instrucciones que permitan
mantener y perfeccionar el sistema organizativo, es decir, es el elemento regulador
del sistema.

El objeto de direccion es aquella parte del sistema de direccion que tiene la
responsabilidad de ejecutar lo ordenado por el sujeto de direccion y, por tanto, esta
subordinado a este.

Tanto el sujeto, como el objeto de direccion, pueden estar representados por un
sistema organizativo (0 una parte de el) o por una persona. Ambos concepto tienen,
ademas, una connotacion relativa, por ejemplo, supdngase un ministerio con diez
uniones de empresas por ramas y subramas. Visto el ministerio como un todo, la
alta direccion de él es el subsistema rector, mientras que las uniones constituyen
subsistema regido. Sin embargo, cada unién es un subsistema rector con respecto a
las empresas que le estan subordinadas.

% El sistema de direccion como un complejo de sistema jerarquico.

Todo sistema de direccion es el resultado de la integracion de numerosos vinculos y
relaciones que estan gobernados, a su vez, por una compleja red de jerarquias. Las
jerarquias consisten ser un resultado del proceso de division del trabajo dentro del
sistema de direccion y son, ademas, una condicion objetiva para la existencia de
este. La jerarquia esta asociada a la autoridad y esta, aparece en el sistema de
direccion de dos formas: como autoridad ejecutiva (para mandar y hacerse
obedecer) y como autoridad funcional (para orientar metodolégicamente, planificar,
organizar y controlar).

Desde el punto de vista jerarquico, todo sistema de direccion aparece dividido en los
llamados niveles de direccion, los cuales se clasifican generalmente en estratégicos
(define la politica a largo plazo y toman las grandes decisiones), tacticos (definen la
politica a corto plazo y toman decisiones de alcance medio) y operativos (dirigen la
ejecucion inmediata de las acciones). Dentro de cada nivel de direccién, pueden
encontrarse también numerosos sistemas jerarquicos.



% El sistema de direccion como un complejo de subsistemas funcionales.

Las funciones generales de direccion pueden ser estudiadas como subsistemas del
sistema de direccion. Cada funcidn puede ser explicada, entonces, utilizando la
nomenclatura del enfoque sistémico, lo cual permite ganar en precisién con respecto a
su papel dentro del sistema de direccidn y a su forma solidaria de actuar.

Los subsistemas funcionales que se derivan de esta forma de descomponer el sistema
de direccion forman un ciclo en espiral que es conocido como; ciclo de la direccion.

s El sistema de direccién como un proceso informativo.

Anteriormente se explicod el principio de la unidad entre la informacion y la direccion
como una caracteristica esencial de todo el proceso directivo. Las informaciones, al
igual que las materias primas, los materiales, el personal, las maquinarias, los medios
financieros, etcétera, constituyen recursos fundamentales sin lo cuales no pueden
cumplirse los objetivos del sistema de direccion.

Pero la informacion en un sistema de direccion requiere el cumplimiento de una serie de
requisitos de adecuacion, oportunidad, veracidad, suficiencia, sistematicidad,
confiabilidad etcétera, sin los cuales se perderia pragmatico de la informacion y, por
tanto, las posibilidades de que estas sean una forma optima de enlazar todos los
elementos que forman el objeto de direccién y, por otra parte, un factor efectivo en el
proceso de toma de decisiones.

Para que estos efectos sean posibles, se requiere crear un cuerpo integrado de
procedimientos capaces de normar el proceso de captacidn, procesamiento vy
diseminacion de la informacion. Este cuerpo se denomina sistema de informacion. Por
tanto, podemos afirmar que, a cada sistema de direccion, le corresponde un sistema de
informacion. También podemos decir que el sistema de informacién es un modelo del
sistema de direccion.

% El sistema de direccion como un complejo de métodos especializados.

El método es un modo alternativo de ejecutar la direccion. Mientras que las leyes y
principios de la direccion tienen un caracter unico, constante y casual, los métodos son
casuisticos y elegibles.

No se puede elegir que principio va uno a cumplir y cual no, sin arriesgar
conscientemente los resultados del objeto de direccion. Sin embargo se puede
seleccionar entre varios meétodos, de acuerdo a determinadas circunstancias que
prevalezca en el objeto de direccion y en su medio ambiente, por ejemplo, para
aumentar la productividad, se puede elegir entre métodos de perfeccionamiento
tecnolégico, métodos de estimulacion material, métodos de estimulacion moral,
etcétera.

En el sistema de direccién, se emplean diferentes métodos de direccion. Para cada
sistema de direccion, el papel de cada uno de esos métodos, el numero de ellos, y su
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influencia dentro del sistema de deciden a la hora de crear el sistema de direccién de
perfeccionarlo. De ahi, que se pueda describir el sistema de direccion como un
complejo de métodos especializados.

2.11 El sistema de direccion de la sociedad socialista cubana.
«+ El sistema de direccion.

Tal como se pudo observar anteriormente, a todo sistema organizativo (sociedad,
territorio, organismo politico, ministerio, empresa etcétera) corresponde un proceso de
direccion especifico, caracterizado por ciertos objetivos, elementos, relaciones,
propiedades, flujos de informacion, métodos, funciones, decisiones y resultados. A esta
forma particular que asume dicho proceso bajo determinadas condiciones de tiempo y
espacio se le denomina sistema de direccion.

Como todo sistema autorregulado, el sistema de direcciéon cuenta con un subsistema
rector o dirigente que de identifica como el sujeto de direccion y con un subsistema
regido o dirigido al que se denomina objeto de direccion.

Si consideramos la sociedad socialista como un sistema organizativo de gran
complejidad, resulta imprescindible asociar a este la existencia de un sistema de
direccion capaz de mantener dicha sociedad en un continuo proceso de
perfeccionamiento, en funcion de las grandes metas a alcanzar, trazadas por el
Programa de su organizacion vanguardia: el Partido Comunista de Cuba.

Ahora bien, el sistema organizativo de la sociedad socialista estda compuesto de
numerosos subsistemas interrelacionados, superpuestos y jerarquicamente ordenados.
Cada uno de estos subsistemas puede ser estudiado como sujeto y como objeto de
direccion, dependiendo del angulo desde el cual se le analiza y de las relaciones que se
tomen en cuenta.

Los subsistemas de la sociedad socialista estan formados por el conjunto de entidades
de todo tipo (politicas, estatales, sociales y de masas) que al actuar en forma solidaria e
integrada, garantizan el desarrollo y el cumplimiento de los objetivos de la sociedad. A
la cabeza de este conjunto de subsistemas esta el Partido Comunista de Cuba.

Cada subsistema de la sociedad socialista puede ser tratado, a su vez como un
sistema, pues posee las caracteristicas de ser compleja, autorregulado, dinamico,
orientado a objetos, subordinado a un sistema mayor y compuesto a su vez, por
subsistemas. Tal como ha venido haciéndose, identificaremos genéricamente estos
subsistemas como sistemas organizativos.

El sistema de direccion de la sociedad socialista cubana se ejecuta por medio de un
complejo de subsistemas formados por el Partido, que es la vanguardia organizada
marxista — leninista de la clase obrera, el Estado y el resto de las organizaciones
politicas y sociales, cada uno de los cuales ejerce su actividad mediante organos,
organismos, aparatos, entidades o empresas.
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++» Evolucion del sistema de direccion de la sociedad socialista cubana
después del triunfo de la Revolucion.

Como cuestion natural, el sujeto de direccidon debe reflejar, en su estructura, el modo de
funcionamiento y objetivos, las caracteristicas del objeto dirigido. Esto resulta evidente
cuando se analiza en que medida el sistema de direccion de la sociedad cubana, a
partir de 1959, asumio caracteristicas especiales acordes con el profundo y vertiginoso
proceso de cambios introducidos en ella por la Revolucion.

Para desenvolverse en esta situacion y enfrentar las tareas del momento, se
requeria de un aparato estatal agil, operativo, que ejerciera la dictadura en
representacion del pueblo trabajador, que concentrara las facultades legislativas,
ejecutivas y administrativas a la vez en un mismo érgano, y que pudiese tomar
decisiones rdpidas sin muchas dilaciones (.

Es decir, los diez primeros anos posteriores al triunfo de la Revolucién cubana se
caracterizaron por un sistema de direccion que, basado en una alta concentracion de
poder permitiera, en muy corto plazo, enfrentar las agresiones de los enemigos
externos y de sus representantes internos, consolidar el poder del proletariado e
introdujera transformaciones econdémicas y sociales nunca conocidas en el pais. Se
comenzo el reordenamiento estructural de la economia nacional, y a partir de 1963 se
inicio la preparacion de las condiciones preliminares de la industrializacion. Tal como
plantea el Programa del Partido:

Importantes esfuerzos se destinaron a un impetuoso desarrollo electro
energético; a la formacion de una flota mercante; a la extension del sistema vial; a
la industria de materiales de construccion; a la realizacion de un gran plan de
obras hidraulicas; a la mecanizacion de los procesos mas penosos de la
produccién agropecuaria, de la construccion y otras ramas, y a la preparacion de
cuadros técnicos 9,

Lo anterior, en aquellas circunstancias, nunca hubiera podido lograrse con un sistema
convencional de instituciones representativas, pero si con una direccion revolucionaria
apoyada por la inmensa mayoria del pueblo y encabezada por un lider de las
dimensiones de Fidel.

Pero, no obstante la ausencia durante todos estos anos de las instituciones
representativas de nuestro Estado, podemos considerar que el gobierno
revolucionario ha llenado en lo fundamental su contenido (...). Sin embargo, se
trata de un Estado provisional y se hace necesario darle a nuestro Estado una
forma definitiva, como ha insistido Fidel ?%.

A partir de 1970 se inicia un proceso de institucionalizacion de la Revolucion cubana,
acelerandose a partir de 1972, cuando se reestructura el Consejo de Ministros y se crea
su Comité Ejecutivo. Durante 1973 se produce la reestructuracién del Partido a todos
los niveles, y se delimitan su papel y responsabilidades. Para 1974 se desarrolla la
forma piloto, una experiencia en la provincia de Matanzas para la introduccion del Poder
Popular.
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En su conjunto, la institucionalizacion representd un proceso para la introduccion
integral y la formalizacién de un nuevo sistema de direccion para el pais el cual abarca
toda la sociedad cubana, como un ente unico. Entre sus aspectos mas importantes
incluyo:

- La nueva Constitucion.

- Laimplantacion de los 6rganos del Poder Popular.

- El fortalecimiento del Partido, la Unidn de Jovenes Comunistas y las demas
organizaciones sociales y de masas.

- La creacion de una nueva organizacion para el Estado y el Gobierno.

- Una nueva division politico — administrativa para el pais.

- La creacion e implantacion de un nuevo sistema de direccion y planificacion
economica.

El proceso de institucionalizacion estuvo presidido de profundos estudios por
comisiones especializadas, de consultas con las masas y de experiencias piloto.

Todo el trabajo relativo al proceso de institucionalizacion fue discutido durante el
histérico Primer Congreso del Partido Comunista de Cuba, celebrado en Ciudad de la
Habana, en diciembre de 1975, donde se declara como tarea central del desarrollo
econdmico, la industrializacion del pais V.

La Constitucion de la Republica de Cuba sefiala en su primer capitulo:

ARTICULO 1. Cuba es un estado socialista de trabajadores, independiente y soberano,
organizado con todos y para el bien de todos, como republica unitaria y democratica,
para el disfrute de la libertad politica, la justicia social, el bienestar individual y colectivo
y la solidaridad humana.

ARTICULO 3. En la Republica de Cuba la soberania reside en el pueblo del cual
dimana todo el poder del Estado. Ese poder es ejercido directamente o por medio de las
Asambleas del Poder Popular y demas 6rganos del Estado que de ellas se derivan, en
la forma y segun las normas fijadas por la Constitucion y las leyes.

ARTICULO 5. El Partido Comunista de Cuba, martiano y marxista — leninista,
vanguardia organizada de la nacién cubana, es la fuerza dirigente superior de la
sociedad y del Estado, que organiza y orienta los esfuerzos comunes hacia los altos
fines de la construccion del socialismo y el avance hacia la sociedad comunista. 2

El establecimiento del Poder Popular en Cuba, elevd a sus mas altos niveles la
participacion popular y democratica en los procesos de direccion. Mas de la mitad de
los diputados que integran la Asamblea nacional del Poder Popular, érgano supremo
del Estado cubano, proceden de los delegados electos directamente por las masas en
los niveles de bases.

En diciembre de 1980 se celebro el Segundo Congreso del Partido Comunista de Cuba
donde se hizo un analisis profundo y critico del trabajo del quinquenio, se evaluaron
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logros y deficiencias y se fijaron lineamientos para el continuado perfeccionamiento de
la sociedad.

En enero de 1986 se celebro el Tercer Congreso del Partido Comunista de Cuba. En el
informe central, Fidel hizo una valoracion exhaustiva del desarrollo econdémico y social
del quinquenio, del trabajo de los 6rganos y organismos politicos estatales, sociales y
de masas, asi como la situacién internacional. Califico el quinquenio como “... fecundo
en el trabajo creador de nuestro pueblo y en los avances de la Revolucién. Tan ves de
los mas fecundos y exitosos” 2.

En otro punto del informe, después de analizar las condiciones adversas del
quinquenio, se refirid particularmente a las deficiencias y fallas, muchas de las cuales
estan vinculadas a problemas de direccién. En particular, con respecto al sistema de
direccion y planificacion de la economia, sefial6 que:

“... se perdid iniciativa y no aparecio la creatividad necesaria para adecuar mejor
a nuestras condiciones especificas un sistema que, en buena medida, se tomo de
las experiencias de otros paises. Y

En el mismo Informe Central Fidel hace un recuento de los problemas que aun existen
el desarrollo econémico y social del pais, sefialando el analisis que de esto se habia
hecho en reuniones conjuntas con los dirigentes del Partido, el Gobierno y las
organizaciones de masas durante los dias 22, 23 y 24 de noviembre de 1984 y cémo
posteriormente se habia referido a esas mismas cuestiones en el Forum Nacional de
Energia celebrado el 4 de diciembre de ese afio, en el Congreso de la Federacion de
Estudiantes de la Ensefianza Media, cuatro dias después, y el 28 de diciembre de igual
ano en la Asamblea Nacional. Con respecto a esa ultima intervencién, indico:

En aquella misma ocasion, explicabamos que se habia creado el Grupo Central —
integrado por los vicepresidentes del Consejo de Ministros y los ministros, con la
participacion de secretarios y jefes de departamentos del Comité Central y los
presidentes de los 6rganos provinciales del Poder Popular — que, basado en
estos principios y trabajando sin descanso, habia reestructurado el plan de 1985,
y que se haria lo mismo con el plan de 1986, en el plan quinquenal y el plan
perspectivo hasta el 2000.

Habiamos iniciado asi una etapa nueva y -cualitativamente superior de la
Revolucién. Los métodos para confecciona, controlar y ejecutar los planes con la
participacion de todos los organismos y sectores, desde el inicio mismo de su
elaboracién, han constituido un paso de avance considerable. ?°.

El tercer Congreso del Partido Comunista de Cuba acordé trasladar para una sesion
diferida, la discusion del Programa, de manera que hubiera oportunidad para una
participacion masiva de todo el pueblo en el analisis de su contenido. En diciembre de
1986 se celebré dicha sesién y se aprobo el proyecto presentado, el cual se habia
enriquecido durante todo el proceso de discusion con las masas.

El Programa fija los objetivos y tareas del Partido para culminar la construccién del
socialismo en Cuba, para lo cual establece la estrategia y las lineas de accion en todas
las esferas del trabajo econdmico, politico, educativo, cientifico, cultural, ideolégico y de
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la defensa. Destaca ademas el papel del Partido como “fuerza dirigente de este
sistema y de toda la sociedad”. @9 El programa constituye por tanto la base
fundamental por la que debe orientarse el trabajo de direccidén en todas las esferas del
sistema de la sociedad socialista cubana.

+»+ Estructura del sistema de direccion del Estado Cubano.

Los fundamentos politicos, sociales y econdémicos del Estado cubano vienen definidos
en el capitulo | de la Constitucién de la Republica de Cuba. En su capitulo IX se
establecen los principios organizativos y funcionamiento de los organos estatales,
planteando que estos funcionan y desarrollan su actividad sobre la base de los
principios de la democracia socialista, la unidad de poder y el centralismo democratico.
Estos tres principios se manifiestan completamente en las formas siguientes:

a) Todos los organos representativos de poder del Estado son electivos vy
renovables;

b) Las masas populares controlan la actividad de los 6rganos estatales, de los
diputados, de los delegados y de los funcionarios;

c) Los elegidos tienen el deber de rendir cuenta de su actuacion y pueden ser
revocados de sus cargos en cualquier momento;

d) Cada organo estatal desarrolla ampliamente, dentro del marco de su
competencia, la iniciativa encaminada al aprovechamiento de los recursos y
posibilidades locales y a la incorporacion de las organizaciones de masas y
sociales a su actividad,;

e) Las disposiciones de los 6rganos estatales superiores son obligatorias para los
inferiores;

f) Los dérganos estatales inferiores responden ante los superiores y les rinde cuenta
de su gestion;

g) La libertad de discusion, el ejercicio de la critica y la autocritica y subordinacion
de la minoria a la mayoria rigen en todos los 6rganos estatales colegiados.

El sistema de direccion del Estado socialista cubano se integra por las instituciones
representativas del poder estatal, los 6rganos de direccion y administracion del Estado,
las instituciones judiciales y fiscales y las instituciones armadas.

Las instituciones representativas del poder estatal constituyeron los maximos érganos
de autoridad estatal dentro de sus diferentes instancias. Sus miembros son nominados
y elegidos por el pueblo y su poder emana directamente de este. Dichas instituciones
son:

- La Asamblea Nacional, el érgano supremo del poder del Estado y el unico con
potestad constituyente y legislativa de la Republica.

- Las asambleas locales, las cuales estan investidas de la mas alta autoridad para
el ejercicio de sus funciones estatales en lo niveles de provincia y municipio.
(consejo popular y circunscripcion electoral).

La Asamblea Nacional, una vez constituida, elige, entre sus diputados, al Consejo de
Estado, integrado por un presidente, un primer vicepresidente, cinco vicepresidentes, un
secretario y veintitrés miembros mas.
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El Consejo de Estado es el 6rgano de la Asamblea Nacional del Poder Popular que la
representa entre uno y otros periodos de secciones, ejecuta los acuerdos de esta y
cumple las demas funciones que la Constitucion le atribuye. Ostenta la suprema
representacion del Estado Cubano.

El presidente del Consejo de Estado es jefe de Estado y jefe de Gobierno. Las
atribuciones del Consejo de Estado vienen descritas en el Articulo 90 de la
Constitucion de la Republica de Cuba.

El resto de las instituciones administrativas, judiciales y armadas de la Republica, se
subordinan a las instituciones representativas del Estado socialista cubano. Las
instituciones judiciales y fiscales estan formadas por el Tribunal Supremo Popular, los
tribunales provinciales y municipales, la Fiscalia General de la Republica de Cuba y sus
organos en el nivel de provincia y municipio. Los organos fiscales tienen la
responsabilidad de vigilar la observacion de la legalidad socialista y los tribunales la se
sancionar a los infractores.

Los organos de direccion y administracion de Estado estan constituidos por los
organismos centrales (comités estatales, ministerios e institutos) y por las direcciones
administrativas locales en el nivel provincial y municipal. El conjunto de estos érganos
forman parte del Gobierno de la Republica, cuyo maximo organo ejecutivo y
administrativo lo constituye el Consejo de Ministros.

% Otros componentes del sistema de direccion de la sociedad socialista
cubana.

Dentro del sistema de direccion de la sociedad socialista cubana, aparece un numero
significativo de otros componentes en forma de organizaciones politicas, sociales y de
masas, las cuales son conocidas, protegidas y estimuladas por el Estado, y a las cuales
el Partido brinda especial atencion para su fortalecimiento y desarrollo, y con las cuales
se relacionan en forma directa y permanente.

e Entre estos componentes, pueden mencionarse: La Unién de Jovenes
Comunistas, la Central de Trabajadores de Cuba, los Comités de Defensa de la
Revolucion, la Federacidon de Mujeres Cubanas, la Asociacion Nacional de
Agricultores Pequefos, la Unidn de Pioneros José Marti, la Federacion
Estudiantil Universitaria, la Federacion de Estudiantes de la Ensefianza Media;
asi como otras organizaciones comunistas por sectores de la cultura, la ciencia,
la técnica o el arte, como la Unién de Escritores y Artistas de Cuba, la Union de
Periodistas de Cuba, la Unién de Juristas de Cuba, la Asociacion Nacional de
Innovadores y Racionalizadotes, etcétera.
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«» Funciones de la direccion.

Anteriormente se abordo la definicion de la direccion bajo un punto de vista sistematico.
Se sefiald que a los efectos de esa definicidn, se considerarian como sus elementos
basicos las llamadas funciones generales: planificacion, organizacion, mando y control.
De estos elementos se fijaron sus principales propiedades y relaciones.

Se dara, a continuacion, una breve definicidon de cada una de estas funciones, antes de
ampliar el tratamiento de la direccion desde el punto de vista de sus elementos los que
se relacionan entre si. Ver figura 2.4

FPlanificacion

A

"

Controlls—Direccion Organizacion

Iando

Figura: 2.4 Funciones de la direccion.
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» Planificacion: Comprende la seleccion de los objetivos tendentes a una

satisfaccion de necesidades del objeto de direccion. Asi como las tareas que en
relacion con los objetivos sera necesario levar a cabo, incluyendo el
sefalamiento de las formas y de los medios que resultan mas convenientes.

Organizacion: Comprende todo el proceso de division e integracion del trabajo y
de la construccién y mantenimiento del sistema de relaciones entres personas y
grupos de personas y entre medios y grupos de medios, entre objeto y entre
todos entre si. Garantizando la unidad entre la estabilidad y la flexibilidad y el
funcionamiento del objeto de direccion.

Mando: Comprende el proceso de organizar la ejecucion de la tarea motivando
al mismo tiempo a sus ejecutados, cooperando a su desarrollo y supervision del
trabajo. El mando es la esencia del trabajo del subsistema rector.



» Control: Comprende la determinacion de si la tarea ejecutada en proceso de
ejecucion, se llevo o se esta llevando a cabo de acuerdo con los marcos fijados
correspondiendo a lo planificado. Incluye la orientacién a quien corresponda para
gue tome las medidas rectificadoras que se requieran 0 conozcan los éxitos
alcanzados.

Los elementos funcionales descritos anteriormente no se producen necesariamente en
ese orden, ni se presentan siempre totalmente diferenciados unos de otros. Como
parte de unos sistemas, la division en elementos constituye solo una forma de
investigarlo.

Como se pudo observar en la figura 2.3 los elementos funcionales forman un ciclo en
espiral que tedricamente comienza con la planificacion y termina en el control. En
realidad, este ciclo se “cierra” solamente para dar comienzo a otro que introducira en el
sistema los elementos reguladores producto de las desviaciones que haya detectado el
control. El nuevo ciclo posee los mismos elementos.

La duracién de cada ciclo y de cada una de sus fases depende fundamentalmente de
los objetivos, naturaleza, estructura y condiciones temporales y espaciales del objeto de
direccion donde es aplicado. De acuerdo con esto, un ciclo puede ser tan corto como el
de la unidad central de procesos de una computadora o tan largo como el de desarrollo
de una sociedad.

Como ya es conocido, cada elemento del ciclo administrativo puede descomponerse, a
su vez, en elementos funcionales, lo que significa que también puede ser estudiado
Ccomo un ciclo en si y como un sistema.

Con estos elementos se puede ofrecer una definicién de direccion desde otro punto de
vista. Se dira entonces que direcciéon es el proceso mediante el cual se lleva a cabo la
planificacion, organizacion, mando y control de un grupo social con vistas a alcanzar
determinados resultados bajo ciertas condiciones y restricciones.

Estudiaremos ahora cada uno de estos elementos:

» La planificacion como elemento y/o fase funcional de la direccion.

El plan constituye un modelo anticipado de la realidad futura. Es un sistema conceptual
que refleja una realidad que se desea alcanzar y por tanto lleva implicito la seleccién
de alternativas y la toma de decisiones.

Dicho modelo se basa en la realidad actual y pasada y se proyecta al mismo tiempo
para mejorarla.

Como todo modelo, el plan refleja solo las caracteristicas fundamentales del sistema
gue quiere representar. En el proceso de construccion de este modelo conceptual se
revisan sucesivamente varias hipotesis, se llevan a cabo pruebas experimentales e
incluso se amplian técnicas de simulacion. Todo esto debe permitir construir un modelo
con el mayor grado de optimizacion posible, que es una manera de optimizar también la
realidad futura cuando dicho modelo se reproduzca en la practica. El plan, como
concepto general, tiene como finalidad orientar la accién hacia la consecucién de los
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objetivos del sistema organizativo y hacia el mantenimiento y perfeccionamiento de sus
variables de estado.

Es decir, el plan no es un juego de nifios, en el plan no se esta haciendo discusiones de
café sobre si se puede o no obtener tal o cual producto en tal o cual maquinaria.

Como todo elemento funcional de la direccion la planificacién aparece en cualquier nivel
de direccidon. Lo que cambia es su alcance en tiempo, espacio, magnitud, nivel de
detalle y frecuencia.

En la medida que el nivel de direccion es mas alto, los planes tienden a ser mas
amplios en tiempo, espacio y magnitud, sin embargo, son mas reducidos en cuanto un
nivel de detalle y frecuencia.

Existe una interrelacion entre el plan y la realidad. La realidad proporciona la base para
la planificacion y esta, a su vez, actua como elemento capaz de modificar la realidad.

La planificacion debe llevarse a cabo empleando la metodologia del conocimiento
cientifico, de manera de garantizar un grado de efectividad en la confeccién de
modelos que realmente se ajusten y representen la realidad continuamente cambiante
en desarrollo.

En las condiciones contemporaneas se dispone de diversos instrumentos y
mecanismos que facilitan el proceso de planificacion, tales como diagramas de
proyectos, las hojas electrénicas de calculo o la simulaciéon. A esto se, afade las
facilidades que a su uso y al de otros instrumentos aportan las microcomputadoras, en
las cuales el propio dirigente o0 el especialista puede elaborar y evaluar opciones,
preparar el plan y después controlar su ejecucion. Los programas capaces de hacer
esto se compran ya hechos en el mercado y estan listos para ser utilizados
inmediatamente.

e Objetivos de la planificacion.

Corresponde a la planificacion el resolver ciertos problemas dentro de la direccion y el
sistema de direccién. Veamos los principios:

a) Construir el modelo del funcionamiento futuro del objetivo de direccién. Esto es
cierto para cualquier forma que adopte el plan, por ejemplo, el programa de
desarrollo a mediano plazo de los cuadros de un sistema organizativo tiene como
propdsito, lograr que al final de ese periodo la estructura de calificacion de los
cuadros que la integran haya mejorado cualitativamente de forma significativa.

b) Anticipar en la mayor medida posible las incompatibilidades, deficiencias,
desajustes, factores negativos, elementos fortuitos y condiciones cambiantes
gue puedan presentarse en el futuro, de manera de resolver durante el proceso
de la construccion del modelo y no durante la operacion de este.

En el propio ejemplo citado, en el inciso anterior, al momento de preparar el
programa pudieran aparecer situaciones como las siguientes: insuficiencias,
definicion del plan de desarrollo del propio sistema organizativo, lo que invalida
hacer con calidad el de los cuadros, necesidad de mejorar la descripcion de los
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d)

cargos de direccion antes de elaborar el programa, para poder comparar con
efectividad el nivel que tiene con él que debieran tener: estimando de bajas por
traslado, fallecimiento u otras causas que puedan provocar desajustes en el
programa y que habra que preverlas; diferentes alternativas de desarrollo para
cada cuadro y grupo de cuadros de acuerdo con su actividad actual, el nivel que
posee y lo que se expresa de él en el futuro, etcétera.

Orientar el trabajo actual de manera de conducir naturalmente hacia el trabajo
futuro. De esta forma se sustituye el trabajo improvisado por uno orientado hacia
objetivos concretos. Siguiendo con el programa de desarrollo de los cuadros, su
exigencia garantiza (se parte del supuesto que es un buen programa) que las
decisiones que se tomen y las acciones que se ejecutan en materia de
entrenamiento, envio a cursos, rotacion entre los puestos, circulos técnicos,
etcétera, durante los afios que dura el programa, se engrane perfectamente
dentro de un gran objetivo a alcanzar y no sean simplemente intentos sueltos,
descoordinados, por tanto, incapaces de cambiar la realidad.

Integrar todos los subsistemas, grupos de tareas y tareas en funcion y hacia el
cumplimiento de los objetivos del sistema organizativo. O sea, que cada plan y el
conjunto de todos los planes del sistema deben formar una red de subjetivos
cuya direccidn apunta hacia el objetivo general. Si traemos de nuevo el ejemplo
del programa de desarrollo de los cuadros, su objetivo tiene que engarzar
perfectamente con los de los otros planes del sistema organizativo, tales como el
de inversiones, el de desarrollo de los nuevos productos, el de elevacion de la
eficiencia técnico — productiva, el de exportaciones, etcétera, y todos ellos
contribuir a que la realidad futura de ese sistema sea mas superior al actual.

En las condiciones del socialismo este efecto integrador tiene que lograrse,
incluso, hasta escala de toda la sociedad, y al respecto apuntaba Fidel:

Uno de los problemas mas serios que hemos afrontado ha sido la falta de
integridad en Ila planificacion de nuestro desarrollo econémico,
particularmente en la concepcién y ejecucién del proceso inversionista,
presidido esencialmente por iniciativas sectoriales, sin una adecuada
direccién centralizada... *

Servir de base para la medicion y evaluacidn de los resultados que se alcancen
cuando no se planifica no hay forma de determinar con precision si lo que se esta
haciendo o lo que se hizo es todo lo que se debiera hacer.

En un sistema organizativo que carece de programa de desarrollo de los
cuadros, el jefe podra alegar que su gestidn es buena porque graduo tantos
dirigentes en cursos especiales o0 envié un numero de ellos a un plan de rotacion.
Pero, ¢Son todos lo que debieron ir? ;Fueron a los cursos que correspondian?
¢, Se rotd por los puestos que hacia falta? ¢ Se hizo dentro del tiempo necesario?

Principios particulares de la planificacion.

Anteriormente, se hizo referencia a los principios particulares de la direccion, y se aclaro
gue tan concepto se utilizaba para identificar aquellos que estaban vinculados mas bien
con una parte de esa disciplina, y no con todo su contenido, o que se aplicaban solo a
una rama, sector o tipo de proceso. Estos principios particulares no poseen la
rigurosidad de los principios generales y en algunos casos son recomendaciones.
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Apunta Carnota que algunos autores prefieren llamarlos de otra forma, por ejemplo,
reglas, para distinguirlos de los otros. En realidad su contenido tiene el mismo origen,
es decir, presentan relaciones de causa y efecto surgidas generalmente por el trabajo
practico y evidencian experiencias que de no ser tenidas en cuenta pueden ocasionar
errores en el trabajo. De ahi que no halla dificultad en darles el mismo nombre, siempre
gue se aclare su caracter restringido.

Los principales principios particulares de la direccidn son los siguientes:

a) El plan debe asegurar y apoyar el cumplimiento de los principios universales,
generales y particulares de direccidn en las condiciones futuras de operacion del
sistema organizativo, muy en particular la racionalidad econémica, la orientacion
de objetivos, el caracter concreto y las proporciones Optimas.

b) EIl plan no es un objetivo en si mismo, sino uno de los medios de que dispone la
direccion para obtener buenos resultados, por lo que la medida de su valor viene
dada por su real contribucién a que la realidad posterior sea cualitativamente
superior a la actual.

c) El plan debe proponer relaciones concretas, audaces pero posibles, dentro de las
politicas establecidas.

d) El alcance a nivel de detalle del plan debe estar adaptado al nivel de direccion
gue es objeto de planificacion y al plazo de tiempo que cubre.

e) Los resultados de planes ejecutados o en ejecucién deben constituir elementos
fundamentales a tomar en cuenta para la elaboracion de los planes nuevos.

f) La participacion del colectivo y particularmente la de los futuros ejecutores del
plan constituye una condicion esencial para su calidad y para su futuro
cumplimiento.

Es un principio cardinal e inviolable de la planificacion la democracia
socialista el tener en cuenta dichas opiniones, incorporarlas a los planes siempre
que se consideren adecuadas y realizables o, en caso contrario realizar la
discusion oportuna de dichos planteamientos con los colectivos que Ila
formularon, hasta llegara una decision conveniente de aceptacion general. Toda
decision que viole este principio es inaceptable .

g) El plan debe considerar la intervencion fortuita de factores que pueden alterar
algunas de las variables tomadas en cuenta, para lo cual se deben prever ciertas
reservas.

» La organizacion como elemento funcional de la direccion.
El concepto organizacién puede ser entendido desde diferentes puntos de vista:

a) Como condicidon necesaria para la existencia de cualquier sistema. No se concibe
un sistema si este no posee un determinado grado de organicidad.

b) Como criterio para valorar el grado de posibilidades de un sistema para alcanzar
su objetivo. A mayor nivel de organizacion, mayor probabilidad de que el sistema
pueda alcanzar sus objetivos en condiciones optimas.

c) Como accion y efecto de organizar. Los sistema artificiales se crean (y, por tanto,
se organizara) conscientemente por parte del hombre. Ademas, para que el
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sistema mantenga o eleve sus variables de estado es necesario perfeccionar
periodicamente su organizacion.

d) Como forma genérica de denominar a los sistemas sociales y economicos. Se
dice que una empresa es una organizacion y que también lo es un hospital y un
equipo de balompié.

La organizacion como elemento funcional de la direccion se relaciona con todos estos
puntos de vistas y, especialmente, con el ¢, pues al saber los sistemas organizativos,
sistemas artificiales. Corresponde al hombre la creacion consciente de las
agrupaciones, relaciones, jerarquias, flujos de trabajos y procedimientos que garanticen
la unidad entre la estabilidad y la flexibilidad de dicho sistema. En este proceso trabaja
tanto el dirigente como los especialistas en organizacion.

El resto de los puntos aparece, en el caso de los sistemas organizativos, como un
resultado del trabajo de organizar. Como consecuencia de esto, no siempre el término
organizacion se emplea estrictamente bajo uno de esos puntos.

El tratamiento que seguiremos del concepto organizacion se referia fundamentalmente
a los tres primeros puntos, ya que preferimos denominar a las organizaciones, sistemas
organizativos. Sin embargo, estableceremos una diferencia entre el trabajo del
dirigente, en relacidén con la organizacioén, y el trabajo del especialista en organizacion el
primer aspecto sera el enfoque central dentro de la organizacion como elemento
funcional de la direccién.

La organizacion esta asociada siempre a un sistema concreto. Todo sistema posee un
grado determinado de organizacion. El proceso de organizacion consiste en pasar de
un fendmeno menos ordenado a otro mas ordenado.

Si bien la organizacion no es una facultad privativa de la sociedad socialista, es dentro
de estas condiciones donde sus ventajas pueden ser aprovechadas mas exactamente
y donde su papel como factor de aprovechamiento intensivo de los recursos sociales
resulta mas determinante.

La organizacion se construye, mantiene y perfecciona sobre la base de definir objetivos,
estructuras internas, relaciones e interrelaciones, jerarquia, grupos de tareas y tareas,
subsistemas, niveles de decision, proceso de retroalimentacion, division e integracion
del trabajo, interaccion ordenada con el medio ambiente, flujo informativo, etcétera.

e Objetivos de la organizacion.

Corresponde a la organizacion, como elemento funcional del la direccion, el
cumplimento de los objetivos siguientes:

a) Construir el modelo organizativo del sistema de direccion y garantizar la unidad
sistémica y la proporcionalidad entre todos los elementos que forman el sistema.

b) Asegurar la racionalidad, interconexion, continuidad y ritmicidad de los procesos
centrales y auxiliares del sistema y del proceso de direccion.

c) Asegurar las condiciones organizativas que apoyen el cumplimiento en tiempo y
forma de los objetivos, politica y tareas.
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d) Asegurar las condiciones organizativas que permitan la introduccion exitosa de
los medios y procedimientos que surgen como resultado de la revolucién
cientifico — técnica.

e Principios particulares de la organizacion.

a) La organizacion debe responder a los rasgos publicos, econdmicos y sociales de
la sociedad socialista y debe apoyarse en el hecho de que las motivaciones de
los trabajadores hacia los resultados, se basan en una nueva relacion, la cual es
la actitud comunista de ellos.

b) La organizacion debe construirse y mantenerse sobre la base de asegurar el
cumplimento de los principios generales de direccion.

c) La organizacion debe lograr que el sistema funcione como un todo y que sus
elementos, relaciones, propiedades, subsistemas y tareas surjan como una
necesidad directa o indirecta de los objetivos generales, eliminando la presencia
de componentes aislados y evitando disefiarle en funcion de personas concretas,
con nombre y apellidos.

d) Cada unidad organizativa y cada cargo debe tener claramente definidos sus
objetivos, funciones, tareas, informacion que recibe, informacién que entrega,
coordinaciones y niveles de decision.

e) La organizaciéon debe lograr la compatibilidad, tanto interna del sistema como de
este con el resto de los sistemas que forman su medio ambiente.

f) Los procesos organizativos de caracter repetitivos deben tipificarse vy
generalizarse su empleo en todos aquellos lugares donde iguales procesos se
produzcan.

> El mando como elemento funcional de la direccion.

El mando es el elemento que identifica al que dirige. Cualquier trabajador del sistema
organizativo puede tener entre sus funciones la de planificar, organizar, controlar, pero
solo el dirigente manda. Esto no entra en contradiccion con el hecho de que en la
sociedad socialista todo miembro de ella es, a su vez, dirigido y dirigente. Lo que
sucede es que el que dirige lo hace en nombre y representacion de la clase trabajadora.
El mando es la esencia del subsistema rector.

Mediante el mando de accion se inicia, se modifica o se detiene, el mando es una
manifestacion de la autoridad para mandar y hacerse obedecer.

La denominaciéon de este elemento funcional es polémica. Algunos autores la llaman
regulacion, otros guias de subordinados, otros direccion, etcétera. Si bien el nombre de
regulacion procede de los sistemas técnicos y no de los socioecondmicos, no es menos
cierto que el refleja, en buena medida, el papel de este elemento funcional como factor
decisivo en el mantenimiento de la unidad del sistema, en la conduccion de sus
transformaciones y en el ajuste de su forma de operar a partir de la retroalimentacion
recibida.

Una forma apropiada para conceptualizar el término mando es definirlo a partir del
término regulacién asi podemos plantear que el mando es aquel elemento funcional de
la direccion que se ocupa de regular el proceso de movimientos y cambios que se
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producen en el sistema organizativo producto de influencias externas e internas, con la
finalidad de que sea capaz de enfrentar cada vez con mayor eficiencia, los objetivos
gue la sociedad le ha asignado.

e Objetivos del mando.

Los objetivos del mando se vinculan légicamente con el resto de los elementos
funcionales de la direccién y son de hecho, al mismo tiempo los objetivos del propio
dirigente y una consecuencia de los de la sociedad socialista. Estos son:

a) Regular mediante el ejercicio consciente de la autoridad los movimientos y
cambios del sistema de manera que este cumpla racionalmente sus objetivos,
tenga un alto nivel de estabilidad y se perfecciona continuamente.

b) Garantizar la ejecucion sincronizada e integral de todos los elementos
funcionales de la direccidn y lograr que los objetivos de todos ellos estén
orientados a los cumplimientos de los objetivos del sistema organizativo.

c) Ejecutar el proceso de toma de decisiones a partir del flujo de informacién
provisto por el medio ambiente (retroalimentacion) y garantizar que estas
decisiones se conviertan en acciones concretas.

d) Tener la vision integral y critica del objetivo de direccion.

e Principios particulares del mando.

Como ya se explico, el mando es el elemento funcional que identifica al dirigente del
resto de los trabajadores. Esto influye en toda la estructura conceptual de esta funcion.
Se podra apreciar, por tanto, que los principios de este elemento funcional se mezclan
con los del trabajo del dirigente.

a) El grupo, objeto de direccion, debe conocer los objetivos que se persiguen,
dentro de que politicas pueden alcanzarse y cuales funciones y actividades son
necesarias llevar a cabo para alcanzarlas. Esto es responsabilidad del que
manda.

b) La toma de decisiones es un proceso que requiere un entrenamiento particular
para su ejecucion y una forma también particular de ejecutarse. En la medida en
gue esto se viola, la decision tiende a ser deficiente.

c) El jefe tiene una funcion que significa poder. El uso de este poder tiene que ser
debidamente dosificado, pues puede crear reaccién en vez de accion el uso
abierto del poder esta relacionado con la gravedad del asunto que se trata y con
el grado de madurez que haya alcanzado el grupo dirigido.

d) Un jefe parte siempre de una autoridad formal que le viene dada por el cargo que
ocupa. Ganarse una autoridad moral sobre el grupo, que es la decisiva, no solo
constituye su trabajo mas importante sino que ademas, es la unica forma de
alcanzar los objetivos en forma racional y, al mismo tiempo, lograr la satisfaccion
del grupo.

e) El que manda debe considerar que los subordinados tendran que esmerarse en
aquellas tareas sobre las que el jefe tiene una observacion mas directa. Esto no
implica que lo haga igual en las restantes.
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f) El jefe debe de comprometer al grupo con el proceso de direccion. Para ello debe
promover la discusion colectiva, estimular el pensamiento creativo y hacer que
los fines sean un interés y una satisfaccion comunes.

g) No se puede delegar mas autoridad de la que se posee. La responsabilidad no
puede ser delegada.

h) El hecho de valorar y dar a conocer la actuacion de los subordinados actua sobre
estos como un estimulo para la consecucion de resultados mejores.

i) Debe existir correspondencia entre la responsabilidad a exigir con la cantidad de
autoridad y medios que se han otorgado.

J) Cada subordinado debe responder ante un solo jefe.

> EIl control como elemento funcional de la direccion.

El control se refiere al seguimiento de una operacién o grupo de operaciones con el
proposito de mantenerlas dentro de ciertos limites prefijados de funcionamiento. Es el
punto donde se cierra un ciclo de direccién para dar comienzo a otro. El control es una
caracteristica esencial de los sistemas autogobernados y, en particular, de su
subsistema rector.

El control opera como un proceso selectivo, es decir, no acciona sobre todos los
parametros, sino solo sobre aquellos que determina esencialmente la finalidad del
sistema.

En el caso de los sistemas socioeconomicos, el control se emplea para determinar en
gue medida la forma de operacion del sistema organizativo y, por tanto, de sus
componentes (hombres, equipos, relaciones, etcétera), se comporta de acuerdo con los
objetivos, planes, normas, leyes, directivas y demas elementos internos y externos que
los regulan.

Para lograr esto, se hace necesario conocer, en primer lugar, que se quiere alcanzar o
gue no quiere alcanzarse, asi como dentro de que leyes, normas, politicas, planes,
etcétera, deben mantenerse los esfuerzos que tienden a esos logros. Esto permitira
conocer posteriormente si lo que esta sucediendo es aceptable o no.

El control debe promover la toma de decisiones que permita influir sobre el objeto de
direccion, de manera que este rectifique las desviaciones que presente. También es
posible, por parte del control, detectar métodos de cumplimientos de los objetivos que
merezcan ser divulgados y generalizados. En este caso, debe promover también la
accion consecuente. O sea, el ejercicio correcto del control, parte de los siguientes
supuestos basicos:

a) Conocimiento de los valores considerados como satisfactorio, por ejemplo, carta
tecnologica de cada producto en una fabrica, indice planificado de rotacion de
camas en un hospital, costo estandar por kilogramos de ropa lavada en una
lavanderia, minimo de ausentismo en un ministerios, etcétera.

b) Informacion oportuna acerca de lo que sucedié y de lo que esta sucediendo,
expresada en términos iguales o equivalentes a las de los valores considerados
satisfactorios, por ejemplo, la norma de insumo de materias primas que aparece
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a)

b)

c)

d)

b)

d)

e)

f)

en la carta tecnolégica, no es comparable con el consumo real, si en este se
utilizaron otros materiales en sustitucidon de los originales.

Posibilidad de poder actuar para eliminar, rectificar o reducir las causas que
originan aquellos resultados que no se comportan de la forma esperada. O sea,
no basta con saber que en la produccién de la cerveza se esta violando la norma
de limpieza de los tanques, sino que es necesario ademas que se ejecuten las
acciones para que dicha situacion sea rectificada.

e Objetivos del control.

Asegurar el caracter autorregulado del sistema organizativo y brindar al mando
de todos los elementos necesarios para que ordene la ejecucion de las acciones
rectificadoras sobre el objetivo de direccion.

Brindar elementos para evaluar la cantidad, racionalidad y posibilidades reales
de cumplimiento de todos los aspectos que comprende la planificacion (politicas,
planes, procedimientos, presupuestos).

Brindar elementos para evaluar calidad, racionalidad e integrabilidad de la
organizacion como medida de la eficiencia del sistema organizativo.

Brindar elementos para evaluar en que media la actuacion de los cuadros de
direccion en general y de cada cuadro en particular responde a los
requerimientos actuales y perspectivos del sistema.

e Principios particulares del control.

La funcion control comienza con el establecimiento de las normas de actuacion
(punto comun de la planificacién), incluye medir los resultados en términos de
esa norma y no termina hasta que se rectifiquen las desviaciones encontradas
(punto comun con el mando). Debe entenderse entonces que el control no
puede reducirse al simple registro de los datos y mucho menos a la abundancia
indiscriminada de plantillas, informes, aprobaciones intermedias, cufios, etcétera.
Quién controla mejor no es generalmente quien mas papeles y tramites
tiene.

Existe una influencia reciproca entre las funciones de la planificacién y las
funciones del control. Cualquiera de ellas pierde su significado si se viola esta
relacion.

Todo fendmeno objeto de control tiene un numero dado de causas que lo
originan. En casi todos los casos, una pequefa cantidad de esas cusas genera
la parte fundamental o mayoritaria del fenédmeno. Descubrir estas, simplifica el
proceso de control.

Los sistemas de control deben responder a las caracteristicas del objeto donde
se aplica, a las posibilidades de quienes van a operarlo y a las necesidades de
guienes utilizaran sus resultados.

Ningun control es enteramente bueno. Periddicamente debe revisarse si las
definiciones que originalmente se consideraron validas lo siguen siendo. “Estos
sistemas deberan perfeccionarse en funcion de los requerimientos de cada nivel
de direccién para la toma de decisiones que le competen...” ?%:

En las condiciones del socialismo el control asume un enfoque popular, por lo
gue ademas de ser una funcion que se ejerce desde los niveles superiores hacia
los inferiores, también se manifiesta desde abajo hacia arriba en procesos tales
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como la participacion de los trabajadores en la direccion o la rendicion de
cuentas de los delegados a sus electores.

g) El costo del control debe ser, necesariamente, muy inferior al valor de los
resultados que se obtienen con él, o al valor de lo que se perderia si no se
pusiera en practica.

h) La informacién para el control debe captarse lo mas cerca posible de su origen,
evitandose el mayor numero de intermediarios y procurando que una misma
fuente sirva para actualizar todos los registros que tienen relacion con ella.

i) El control hay que concebirlo, tanto para que los superiores puedan supervisar a
sus subordinados, como para que estos puedan auto controlar su propio trabajo.
Estos ultimos estan mas cerca del hecho econémico, social, productivo o politico,
y por tanto, en mejores condiciones de actuar a tiempo.

J) El control, ademas de estar ubicado en el punto extremo, o sea, donde se
obtienen los resultados finales (la promocién escolar del afo, los muebles
terminados, la presentacion del espectaculo ante el publico), tiene que estar
situado en puntos intermedios claves (las calificaciones escolares parciales, la
fabricacion de las partes de los muebles, los ensayos del espectaculo). Esto evita
trabajar sobre hechos irreversibles y da un significado econémico mas relevante
al control.

k) La medida del buen control viene dada por la magnitud en que pueda ayudar al
dirigente.

2.12 Métodos de la direccion.

Muchos dirigentes incluso algunos especialistas asocian el concepto método de
direccion a cualquier rasgo de la tecnologia del trabajo del dirigente, abarcando este
enfoque tanto las técnicas como el estilo de direccion. Este punto de vista es
aceptable, pero tiene como dificultad la de oscurecer en alguna medida la delimitacién
clara de los propios rasgos que quiere describir, pues caen en un mMiSMO grupo
elementos que pueden y deben ser identificados con precision, tales como los
instrumentos (técnicas), el aspecto subjetivo de dirigir (estilo) y el papel de otras
disciplinas .

Otro enfoque muy generalizado y posiblemente mas realista, es de asociar los métodos
al caracter interdisciplinario de la direccion vy, por tanto, a la presencia y el papel que
otras ciencias y técnicas tienen dentro de ella. En este caso, los métodos aparecen
como mecanismos especializados que, originados en otras disciplinas, actuan dentro de
la direccion y se adaptan a sus requerimientos. Se habla en este caso de métodos
economicos, sociopsicologicos, matematicos, etcétera.

El punto de vista anterior identificaria los métodos como un conjunto de mecanismos,
modos o vias del sujeto de direccién sobre el objeto, que se apoya fundamentalmente
en una o varias disciplinas distintas de la direccion pero vinculadas con ellas. Este es el
enfoque que utilizaremos al abordar esta tematica V.

En realidad el tema de los métodos es una zona que no ha sido estudiada

suficientemente por los tedricos del campo de la direccion. Algunos tratan este mismo
asunto bajo otras denominaciones y otros ni siquiera hacen referencia a el ®?, sin
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embargo, lo cierto es que tales modos de influencia a los que se refiere el parrafo
anterior existen y muchos tienen su origen en disciplinas diferentes a la direccion.

Los métodos, precisamente por ser un factor de influencia, desempefian un papel
importante en el trabajo de direccidén, pero debe evitarse un enfoque unilateral en su
aplicacion, pues descansar excesivamente en uno u otro, puede gravitar contra el
resultado final que se quiera lograr. Es conveniente verlos todos como un sistema y
aplicarlos en combinacién en funcion del objetivo que busque.

Presentamos los siguientes métodos de direccion, atendiendo al criterio de abordar
aquellos modos de influencia del sujeto sobre objeto, que se originan o apoyan en otras
disciplinas, abordaremos los siguientes:

- Econdmicos.

- Sociopsicoldgicos.

- Juridicos.

- Informaticos.

- Matematicos.

- Heuristicos o no formales.

<+ Métodos economicos.

Son meétodos en los que predomina la aplicacion de las leyes e instrumentos
economicos a los procesos de direccion, como via para obtener determinados efectos,
fundamentalmente de caracter productivo.

Incluye instrumentos tales como el plan técnico — econdémico, el empleo de las
categorias del valor, la combinacion de estimulos materiales y morales, el caracter de
las relaciones entre los distintos subsistemas que forman la sociedad socialista, la
utilizacion del precio como mecanismo regulador de las relaciones, etcétera.

Se sefialo anteriormente la inconveniencia de absolutizar el empleo de los métodos o
de alguno en particular. En el caso de los de caracter econdémico, la experiencia de los
ultimos afos en nuestro pais ha sido una muestra de que tal error puede conducir a
algunas personas a pensar que tales mecanismos pudieran sustituir automaticamente el
papel de la politica, la ideologia y la conciencia de los trabajadores, lo cual, tal como se
plantea en el Programa del Partido,

...llevaron al surgimiento de tendencias negativas que podian convertirse en un
peligro estratégico para la propia Revolucion, al proliferar criterios de que solo con el
dinero y la estimulacién material, sin control y violando en muchos casos el principio de
la distribucion con el arreglo a la calidad y cantidad del trabajo, se podian alcanzar los
objetivos de la produccién y los servicios.

No se trata de la eliminacion de los métodos econdmicos concretos, pues sin lugar a
dudas pueden influir en el mejoramiento de la eficiencia, en la elevacion del papel de la
autoridad y responsabilidad personales por los resultados en el ahorro de los recursos
materiales; de lo que se trata es de que ellos se conviertan en un instrumento de los
grandes objetivos politicos y revolucionarios y no en su sustituto.

105



% Métodos sociopsicoldgicos.

En el campo de la direccion hay una interaccion muy marcada entre meétodos
psicologicos y socioldgicos son facetas de un proceso en el cual en la formacion y
desarrollo integral de la personalidad socialista. Esto hace que en algunos casos
concretos sea casi imposible diferenciar el papel de cada cual, por lo que existe una
tendencia generalmente aceptada de estudiarlos como wuna unidad bajo la
denominacion de meétodos sociopsicolégicos. Lo anterior no niega la existencia de
métodos propios e independientes de cada una de estas disciplinas. Ambas cosas se
podran apreciar en la explicacion que sigue.

Los métodos psicologicos son aquellos que se caracterizan por destacar, dentro del
proceso de direccion, la importancia del hombre y de sus relaciones, enfatizados
aspectos como:

- El caracter de las relaciones entre sujeto y objeto de direccion, en su
manifestacion humana y en particular como un modo de comunicacion entre
individuos.

- Los mecanismos por medio de los cuales el individuo hace propio los valores
sociales y como estos de reflejan en su desarrollo.

Como sabemos el reflejo del ser en la conciencia de los hombres se produce de manera
esencial, de acuerdo con las leyes que rigen los diferentes procesos psicolégicos. En
funcion de esto, los métodos destinados a influir sobre dicha conciencia (individual o
colectiva) tienen sus fundamentos en esas mismas leyes.

Los métodos psicologicos pueden emplearse tanto de manera pura como asociados a
otros, buscando prever el efecto de estos ultimos en la conducta a las actitudes de los
individuos y del grupo social, por ejemplo, en el disefio de un sistema informativo
mediante microcomputadoras debe estudiarse no solo la mejor forma de construir tal
sistema en términos de la técnica informatica y de los objetivos que se quieran alcanzar
con el sistema, sino ademas profundizar en la influencia positiva o negativa que desde
el punto de vista psicolégico pueda producir en el personal. En este sentido, la
presentacion de los menus (opciones de trabajo) en la pantalla, estructura de las
‘ventanas” de ayuda y la terminologia empleada debe hacerse de forma de romper con
facilidad la barrera psicologica que surge ante la nueva técnica.

Los métodos psicolégicos se vinculan tanto con la teoria general de la direccion, como
con las diversas ramas que su aplicacion concreta a los fendmenos econdmicos,
sociales, artisticos o militares hacen aparecer. De esta forma estos métodos hacen
manifestaciones especificas en el campo de la direccién de los procesos técnico —
productivos, de la administracion de la salud, de la organizacién del trabajo cultural, de
la direccion de la educacién y del deporte, etcétera.

Son métodos fundamentales psicologicos los siguientes: el estudio del contenido
psicologico de los intereses, motivos, creencias, actitudes y valores; la prediccion de
actitudes y la seleccion de personal; el estudio y humanizacion de las condiciones de
trabajo; la dinamica de grupos; el estudio y la elevacion de la moral de trabajo; la
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adaptacion de los procedimientos organizativos e informativos a los grupos de
individuos a los individuos mismos, etcétera.

Por otra parte, los métodos sociolégicos son aquellos que se caracterizan por destacar
dentro del proceso de direccion:

- El papel primordial de las relaciones sociales sobre la actividad de los individuos
gue integran el sistema organizativo, y como se manifiesta ese resultado en
términos de cumplimiento de los objetivos de la sociedad y de sus subsistemas.

- La conducta, acciones, sistema de valores, actitudes, ideales, normas y patrones
de los grupos que conforman el objeto dirigido y elementos que los determinan.

- El proceso de direccibn como un componente esencial del proceso social,
regularidad, evolucion, interconexion, contradicciones y, en particular, el
prondstico de sus tendencias y la manera de regularlas a favor de los objetivos
politicos de la sociedad socialista.

Los mismos permiten asociar las relaciones sociales al cumplimiento de los objetivos de
la sociedad y de sus subsistemas. Sustituyen con ventajas el analisis casuistico de
ejemplos y hechos particulares por la investigacion del sistema como un todo, sobre la
base de elementos cientificamente fundamentados.

De esta forma se combina tanto la comprension del fendbmeno social como la
posibilidad de actuar sobre él.

En los métodos socioldgicos aparecen también zonas especificas de aplicacion en el
campo de la direccion, asociados al sector o rama donde se desarrolle el proceso de
direccion concreto. Son métodos fundamentalmente socioldgicos el empleo del estimulo
a la iniciativa (movimiento de inventores y racionalizadores), el desarrollo ideologico de
las masas (trabajo de agitacién y propaganda del Partido), el reconocimiento al trabajo
de vanguardia (estimulacion socialista), el estimulo a la creatividad artistica y a la
formacion integral del hombre (movimiento de aficionados), la represion de conductas
indeseables (medidas disciplinarias), etcétera.

< Métodos Juridicos.

Los métodos juridicos se basan en el empleo del Derecho como forma de influencia del
sujeto de direccidn sobre el objeto de direccion. El derecho, en las condiciones del
socialismo, es la voluntad del pueblo trabajador expresada en las disposiciones legales,
la direccion de la sociedad socialista como sistema y de cada uno de sus subsistemas
no es posible sin el ordenamiento legal que regule el propio proceso de direccidn, su
organizacion, la competencia, relaciones, deberes y derechos de las entidades, la
responsabilidad de las entidades y de los individuos, las vias para rectificar o reprimir
las conductas incorrectas y el cumplimiento de las obligaciones, etcétera.
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Los métodos juridicos se caracterizan por:

- Imprimir un grado deseable de estabilidad a las relaciones sociales.

- Tipificar la estructura, organizacién y funcionamiento de las entidades.

- Dar fuerza ejecutiva a la aplicacion de otros métodos de direccion.

- Poseer un caracter estrictamente obligatorio y disponer de medios coercitivos
para imponer esa obligacion.

- Actuar como factor formador de nuevas relaciones.

Lo anterior no significa que los métodos juridicos sean una respuesta universal a todos
los problemas de la direccion. Por una parte, dichos métodos no pueden regular los
problemas que se presentan en ciertas relaciones que vienen condicionadas social,
politica o psicologicamente. Por otra, en numerosos casos no resulta deseable el
empleo de mecanismos obligatorios o coercitivos, siendo mas efectivos los de caracter
motivacional.

Es necesario, ademas, tener en cuenta que resultan indeseables tanto la
reglamentacidon excesiva como un numero insuficiente de normas reguladoras.

El empleo de métodos juridicos no es facultad exclusiva de los 6rganos legislativos.
Las diferentes entidades que forman el sistema de la sociedad socialista, de acuerdo
con su competencia y atribuciones, pueden establecer normas juridicas, las cuales
tienen diferente grado de jerarquia y alcance.

<+ Métodos informaticos.

Los métodos informaticos se caracterizan por el tratamiento de la informaciéon mediante
el empleo de maquinas computadoras electronicas o otras tecnologias asociadas a
ellas, tales como las de programacion, bases de datos, disefio de sistemas,
comunicaciones, impresion en papel, etcétera. Ese conjunto permite asegurar a la
direccion una informacidn rapida, veraz, confiable, oportuna, sintética, ajustada a fines e
incluso analizarla, siempre que se cumpla con los requisitos que esta técnica demanda,
se disefien adecuadamente los sistemas y base organizativa de la entidad teniendo
niveles aceptables de calidad.

Los métodos informaticos abarcan, por tanto, practicamente todas las esferas generales
y especializadas del trabajo de direccidén. En el campo especifico del control econémico
hacen aportes importantes en los sistemas de contabilidad, costos, control de
inventarios y de personal. El método permite, en estos casos, una accién mas efectiva
sobre los recursos disponibles, su utilizacion y la provision de informacién a tiempo para
rectificar las deficiencias.

La informatica aplicada al trabajo de los cuadros permite tener informacion actualizada
sobre este tipo de personal, su experiencia, caracteristicas principales, especialidad,
etcétera, con lo cual es posible programar con mayor eficiencia su formacién, desarrollo
y distribucion, asi como obtener con mayor rapidez opciones de seleccion con vistas al
cumplimiento de determinas tareas.

Seria interminable la descripcidn del papel de estos métodos. A manera de ejemplo se
mencionaran algunos mas: el procesamiento, emision y diseminacion de la informacion
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estadistica, la elaboracion y evaluacion inmediata de opciones de decision, la
preparacion de textos, la confeccion de proyectos entre otros. No son algo milagroso ni
resuelven automaticamente todos los problemas de direccién. Contrariamente a lo que
a veces la propaganda hace suponer no basta con comprar minicomputadoras y
“sentarlas” en la mesa de trabajo para transformar lo bueno en malo y lo deficiente en
eficiente. En esto, al igual que en otras cuestiones del campo de la direccién importa
particularmente la concepcion sistémica del trabajo y la forma con todos los elementos
integran positivamente y se combinan en funcién del objetivo social superior.

< Meétodos matematicos.

Se caracterizan por la aplicacion de las matematicas y la estadistica a la planificacion,
control y optimizacion de las operaciones que se llevan a cabo en la sociedad y en los
diferentes subsistemas que la componen.

Los métodos matematicos permiten un mejor reconocimiento del estado vy
comportamiento del objeto de direccidn y crean las bases para un proceso de toma de
decisiones mas efectivo.

La gama de problemas de direccion que pueden ser tratados mediante métodos
matematicos se amplia cada vez mas, tenemos, por ejemplo, la solucion de situaciones
como las siguientes: identificar las relaciones existentes entre dos o mas factores de
una masa de datos, asignar recursos para la ejecucion de un proyecto dado, decidir el
tamano optimo de pedido de un producto, controlar la calidad de la produccién,
seleccionar la mejor alternativa, determinar el efecto posible de un cambio propuesto,
entre otras.

Los métodos matematicos se pueden aplicar solamente a fendmenos cuantificables, es
decir aquellos que puedan expresarse en magnitudes concretas tales como valor, peso,
tamaro, distancia, velocidad, etcétera, y siempre que se conozca y sea posible construir
el modelo que representa tal fendbmeno.

Las posibilidades de empleo y aplicacion de los métodos matematicos se han
incrementado notablemente con el desarrollo de las maquinas computadoras modernas.

++» Métodos heuristicos o no formales.

Posiblemente el grupo mayor de problemas sobre los cuales trabaja la direccion carece
en alguna medida de suficientes elementos cuantitativos, como para que se puedan
resolver con la simple aplicacion de métodos matematicos. A esto se le pueden afadir
otros elementos restrictivos tales como la insuficiencia de la informacién disponible,
contradiccién entre las informaciones sobre un mismo aspecto del problema, pero
significativo de la apreciacion como modo de evaluar el problema, o novedad de este.

Cuando esto sucede el proceso de toma de decisiones tiene que ser resuelto con un
amplio empleo de factores de caracter subjetivo, tales como la experiencia, intuicion,
creatividad e iniciativa. Si bien estos elementos constituyen practicamente la uUnica
forma de resolver tales situaciones, no es menos cierto también que sus propias
caracteristicas puedan introducir riesgos de error.
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Se han hecho numerosos intentos para reducir el factor de riesgo en el tratamiento de
este tipo de problemas. Estos intentos se orientan hacia la posibilidad de lograr,
organizar y estructurar el vocabulario en el proceso analisis — sintesis del fendmeno,
tratando de asir en un procedimiento logico lo que no se puede resolver por
valoraciones cuantitativas. Los procedimientos empleados para estos casos se agrupan
actualmente bajo la denominacién de métodos heuristicos o no formales.

Los métodos heuristicos se emplean con frecuencia en problemas como los siguientes:
definicion de objetivos, prondstico, toma de decisiones, busqueda de opciones,
identificacion de causas y obstaculos, priorizacion, argumentacién, evaluacion de
consecuencias entre otras.

Todos los métodos heuristicos giran alrededor de un punto comun tradicional: la
consulta a otros. Lo nuevo en esto ha sido el aporte que la sociologia, la psicologia y la
cibernética han hecho a este mecanismo, lo que ha permitido conocer mejor sus puntos
fuertes y débiles y aprovechar de manera mas racional sus posibilidades. Son ejemplos
de métodos heuristicos, las técnicas de dinamica de grupo, el arbitraje cibernético.

Este ultimo agrupa todas aquellas formas de consulta colectiva donde se combina la
solicitud de criterios a especialistas, sin enfrentar personalmente a unos con otros. Se
completa con un proceso de retroalimentacion mediante el cual se va reduciendo
sucesivamente el numero de variantes sobre las cuales tienen que opinar los
consultados. Se creé como intento de resolver los defectos atribuibles a las consultas
en grupos.

2.13 El estilo como aspecto subjetivo de los métodos de direccion.
% Lo objetivo y lo subjetivo en la direccion.

Popov, uno de los especialistas soviéticos mas destacados en el campo de la
direccion, plantea que “...la comprensién de la direccion de la produccion como una
unidad de lo objetivo y lo subjetivo, de la ciencia y el arte, de lo legitimo y lo creador,
forma la base para el correcto enfoque de tan importante problema como es el de la
responsabilidad personal”. ¢

En las condiciones del trabajo practico de la construccion del socialismo en Cuba, Fidel
ha insistido varias veces en el papel de la conciencia, la creatividad, el ejemplo y los
valores humanos de las personas que ocupan los puestos de direccion como forma
principal para alcanzar los resultados que se esperan, tanto materiales como
espirituales. “El socialismo es una cosa diferente por completo, en que todo se basa,
fundamentalmente, en la conciencia, la cooperacion entre los hombre, la disciplina
consciente, la lucha contra el individualismo, contra el egoismo; tiene que organizarse,
tiene que prepararse, tiene que exigirsele mucho moralmente a la gente.” ¢

Todo lo anterior es muy importante, sobre todo, para aquellos que ven la direccién
como un complejo perfecto de leyes que mediante el influjo magico de su aplicacién se
pueden lograr todos los efectos deseados. Por supuesto, tampoco debe absolutizarse lo
subjetivo. Tanto una como otra corriente conduce a errores graves en el trabajo que van
desde el fatalismo para aquellos que solo ven leyes, principios y técnicas, hasta el
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voluntarismo para los que piensan que lo unico que importa es la personalidad en la
direccion. Ver figura. 2.5

LEYES, PRINCIPIOS, TECNICAS INTUICION, CREATIVIDAD, EXPERIENCIA
METODOS CUANTITATIVOS METODOS CUALITATIVOS
| I
LA DIRECCION COMO UNA
UNIDAD DE LO OBJETIVO Y
CIENCIA LO SUBJETIVO ARTE
I I
TEORIA, MEDICION, GENERALIZACION PRACTICA, APRECIACION,
TIPIFICACION PARTICULARIZACION, INICIATIVA

Figura. 2.5 Lo objetivo y lo subjetivo de la direccién.

Por supuesto que la division entre los subjetivo y lo objetivo asume, en algunos casos,
un caracter relativo e incluso un doble caracter como pudiera suceder, por ejemplo, con
elementos como la practica o la experiencia. Esto no hace menos importante el
problema, en todo caso mas complejo.

El estilo forma parte esencial de lo subjetivo en la direccion. Para muchos especialistas,
el estilo se enmarca dentro de lo que tradicionalmente se conoce como el arte de dirigir.
Es mas, es posible afirmar que ese arte es anterior a la existencia de la propia direccidn
como disciplina independiente, es decir, la direccién primero fue solo arte (o estilo) y
ahora es arte, técnica y ciencia.

Es bueno, sin embargo, destacar que lo subjetivo en la direccion cobra verdadero valor,
y es efectivo cuando se basa en el dominio de lo objetivo, forma con él una unidad
l6gica e inteligente y se orienta a un fin determinado.

s Concepto de estilo.

El estilo ha devenido en un concepto muy utilizado, pero definido generalmente con
vaguedad. Se menciona con frecuencia, pero el dominio de su definicién precisa no es
comun.

Sin embargo. El estilo es algo concreto, reconocible, relativamente aislable y fuente de
exitos y fracasos en el campo de la direccidon. De ahi que cada dia se el otorgue mayor
importancia y se descubra su significado creciente, en la medida que las condiciones
objetivas y la infraestructura organizativa de la direccion tienen un grado de desarrollo y

madurez, Ver figura 2.6 N

PAPEL DE ESTILO

»
»

MADUREZ DE CONDICIONES OBJETIVAS
Figura 2.6 Significado creciente del estilo.
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Es posible hacer un acercamiento importante al concepto de estilo de direccion, si lo
identificamos con la forma personal que imprime el dirigente a su trabajo y que marca,
por asi decirlo, su manera de guiar a los subordinados y de conducirlos al cumplimiento
de los objetivos.

El estilo es la forma de como el dirigente vincula la teoria con la practica, hace
apreciaciones cualitativas donde las cuantitativas no son posibles, se mueve y decide
dentro del relativo marco de incertidumbre donde se desarrolla su trabajo, particulariza
el modo como debe aplicarse la técnica, descubre el momento cuando las condiciones
estan maduras o ayuda a crearlas. En fin, el estilo se asocia a la mayor o menor
capacidad creadora del dirigente, y a como este se proyecta en la interaccion de su
trabajo con el colectivo.

Influyen entonces en el estilo, la experiencia, edad, nivel cultural, personalidad,
ideologia, caracter e inteligencia del que dirige. Esto explica cémo determinadas
personas logran con iguales recursos materiales y humanos resultados muy por
encima del que alcanzan otros. El punto de diferencia esta en ese algo mas que aporta
el dirigente cuando logra el estilo adecuado para la situacion precisa.

Lo anterior no debe confundirse con una supuesta independencia absoluta del papel
del dirigente. Este, en las condiciones del socialismo, ejerce su actividad a partir de las
leyes, principios, métodos e instrucciones de caracter general y particular que gobiernan
la sociedad y sus subsistemas. Esto no impide que surja una manera personal o
colectiva de convertir esas teorias, normas, politicas y disposiciones en realizaciones
concretas. Eso es justamente el estilo al cual, en buena medida, puede identificarse
como el arte de dirigir.

En cada entidad o unidad organizativa en particular, se genera lo que pudiera
denominarse estilo colectivo o estilo medio de direccion, entendiendo como tal las
tendencias mas generales que prevalecen entre sus dirigentes lo mas comun, sin
embargo, es que el estilo de su dirigente maximo fije una orientacién determinada,
consciente o0 inconsciente, a esa tendencia e incluso cree de forma directa el clima
laboral de la entidad.

El concepto de estilo colectivo o medio puede analizarse con una éptica mas amplia y
abarcar todo un pais, como cuando se habla del estilo japonés de direccion o de un tipo
de formacion socioeconomica y de concepcion del mundo, como cuando se hace
referencia al estilo socialista de direccion.

% Tipologia del estilo.

Existen numerosos intentos para hacer una clasificacion o tipologia del estilo de
direccion. El especialista soviético Neimer, al referirse a los estudios realizados en el
Laboratorio de Sociologia del Instituto de Jarkov, plantea la conveniencia de utilizar
como punto de partida la clasificacion en tres categorias: directivo, camaraderil y
tolerante, ©® conclusion a la que han arribado otros especialistas por diferentes vias.

112



Sin embargo, la soviética Kudriasahkova se sale de lo convencional al encontrar una
clasificacion que abarca ocho categorias: reglamentador, colectivista, sprinter,
objetivista, burécrata, maximinalista, organizador y hacendoso. ¢”

Lewis, por otra parte, plantea que los estilo son basicamente tres: autocratico
democratico y laisser faire o anarquico, linea dentro de la cual coinciden también
muchos especialistas.

En general, en la mayoria de los casos la clasificacion de los tipos de estilo, aparece
como una consecuencia del estudio de los factores siguientes:

- Laforma en que se relaciona el dirigente y subordinado.
- La autoridad del dirigente y como se ejerce.

En las condiciones del socialismo, los dos factores anteriores tienen su ley basica en el
principio del centralismo democratico, de ahi que pueda afirmarse que en esas
condiciones, el estilo de direccion se manifiesta esencialmente como el modo en que el
dirigente emplea, combina e integra los elementos que forman este principio y lo aplica
careadoramente a las circunstancias concretas.

A partir de la consideracién anterior, puede afirmarse que ser directivo o autocratico,
maximinalista o hacendoso, no es bueno o malo por si mismo. Numerosas
investigaciones socioldgicas, realizadas tanto en paises socialistas como capitalistas,
demuestran que un buen tipo de estilo es aquel que logra el equilibrio necesario entre
una buena relacion sujeto — objeto y el cumplimiento mas eficaz de los objetivos del
sistema.

Lo anterior no niega, mas bien confirma, que el estilo socialista de direccion debe lograr
una adecuada combinacién de los dos elementos del centralismo democratico,
enfatizando aquel que las caracteristicas del grupo demanden en funcion de los
objetivos propuestos. El mejor estilo es aquel que coloca al dirigente en la posicion de
lider del grupo social. ¢®

R/

% Rasgos negativos del estilo de direccion.

El proceso de direccion, sin embargo, no puede reducirse a los elementos del
centralismo democratico, pues intervienen ademas de otros principios, una serie de
funciones, factores, técnicas y métodos que en su conjunto dan vida a ese proceso. Por
lo que, el balance que se logre entre estos aspectos, por parte del dirigente, es decisivo
en cuanto a la posibilidad de lograr efectos positivos 0 negativos en el area del que
dirige.

En cuanto al estilo concretamente, el balance entre ciertos factores puede ser también
fuente de errores a aciertos. El problema no esta en hacer un catalogo de estilos y
encasillar a los dirigentes atendiendo a esa clasificacion. Se cree que la esencia del
problema esta en que determinadas situaciones demandan cierto balance entre factores
y cuando esa demanda no se satisface se presentan rasgos negativos en el estilo que,
por supuesto, deben ser resueltos. O sea, un mismo balance puede en un lugar ser
acertado y en otro no, por ejemplo, en los ultimos afos se discute mucho en los paises
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capitalistas desarrollados acerca de la posibilidad o no de emplear el estilo de direccién
japonés, considerando éxito que en el mercado internacional tienen sus productos ©9.
Sin embargo, numerosos autores coinciden en afirmar que la mayoria de los
componentes de ese estilo, es exitosa debido a que se adecua perfectamente al
contexto sociocultural, caracter especifico la organizacion y peculiaridades de la
tecnologia de ese pais y ese pueblo y que su traslado mecanico conduciria al fracaso
49 No es nuestro propdsito estudiar ese estilo de direccion, pero si debe notarse como,
una vez mas, lo que es bueno para una situacion dada, puede no serlo para otra.

Entre los factores de la direccion que mas se vinculan al estilo estan ademas de los que
provienen del centralismo democratico, otros de mucho peso, como son los
relacionados con los aspectos técnicos, los sociales, las relaciones humanas, la
vinculacién de la teoria-practica, la formalidad o informalidad de los procesos, etcétera.
Estos factores pueden estudiarse por parejas, y cuando el énfasis en uno de sus
componentes no coincide con el que demanda la situacidon concreta se produce un
rasgo negativo del estilo y no necesariamente un tipo determinado de dirigente, por
ejemplo, un dirigente se hace cargo de un instituto preuniversitario famoso por el alto
grado de indisciplina y la desorganizacién imperante. Entre las decisiones que debe
tomar para conducir su direccidon esta determinar si en la relacién centralismo-
democracia, debe hacer énfasis en lo primero o en lo segundo.

Posiblemente lo mas inteligente sea cargar la mano, en un principio, en lo centralista
como una via de rescatar la autoridad y pasar progresivamente a equilibrar ambos
factores e incluso a enfatizar el segundo. Por tanto, el rasgo negativo apareceria como
fendmeno relativo.

La idea anterior aparece resumida en la figura 2.7, donde se exponen por parejas los
factores vinculados al estilo y se expresan que rasgos negativos se pueden producir de
no adecuarse al factor situacional.

A continuacion se hace una breve descripcion del contenido de estos rasgos negativos:

» La autocracia: Tendencia al empleo sistematico de los métodos llamados
directos, particularmente los de “ordeno y mando” . Puede llegar hasta el culto
a la obediencia absoluta y al debilitamiento de la participacion del colectivo en la
direccion. En muchos casos, la autocracia es mas un reflejo de la debilidad del
dirigente que su fortaleza.

» La tecnocracia: Consiste en hacer descansar la direccién solo o basicamente en
la superioridad técnica del sujeto de direccion sobre los subordinados. Es
indiscutible que dicha superioridad ayuda al trabajo de direccion y que en ciertas
entidades y unidades organizativas tiene un peso importantisimo, pero de ahi a
considerarla como determinante, implica desconocer los aspectos politicos,
ideologicos, psicologicos y socioldégicos que intervienen también de forma
importante en el proceso de direccion.

> EIl paternalismo: Consistente en hacer descansar la direccion en una relacion
estilo “padre — hijo”. El sujeto de direccion es ‘“protector” del grupo,
“comprende” sus deficiencias y tolera ciertas libertades, con el fin ultimo de
ganarse su cariio y encontrar vias para influirla.
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En ocasiones, se logra efectivamente cierta respuesta positiva del personal, pero no es
esta la motivacion que se busca en las condiciones del socialismo, sobre todo cuando el
costo del paternalismo de este sujeto, es pagado contra la cuenta de gastos del Estado.

» El democratismo: Aplicacion unilateral o desbalanceada del principio del
centralismo democratico en la administracién. Consiste en llevar hasta puntos
exagerados la participaciéon del colectivo en la direccién. Por esa via el dirigente
llega a subordinar sus decisiones administrativas al criterio de la mayoria, se
desgasta tratando de lograr dicha mayoria y consulta una y otra vez sin decidirse
a actuar.

> EIl teorisismo: aplicacion incorrecta del aspecto tedrico y metodolégico de la
direccion. Se manifiesta en una vinculacién de la teoria con la practica, con lo
cual la direccion deviene en recetas hechas, que desconocen el caracter
concreto en el cual las formulaciones tedricas en el campo de las ciencias
sociales deben ser siempre consideradas. Conduce entre otras al dogmatismo.

» EIl practisimo. Tendencia a exagerar el papel de la practica, de la experiencia
personal y de lo casuistico dentro del proceso de direccion. Se produce entonces
una no valoracién dialéctico — objetiva de los factores y se sobrepone la
espontaneidad a la base tedrica y metodolégica de la direccién. El practisismo,
entre otras cosas, puede conducir tanto a la osadia como al conformismo.

» El burocratismo: Consiste en un empleo exagerado del formalismo y una
vocacion hacia la solucion compleja de los problemas simples. El empleo de
procedimientos, normas y documentacion de trabajo, deja de ser un apoyo para
la efectividad de la direccion y se convierte en un objetivo de esta. No es
privativo del dirigente administrativo, ni siquiera de los dirigentes que deben tratar
en oficinas o con papeles. Es una actitud ante los problemas, un modo de pensar
gue se expresa en una manera de actuar y dirigir.
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Figura 2.7 Desbalance y rasgos negativos.
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% Autoridad y estilo de direccion.

Se puede expresar que el estilo ideal de direccién es aquel que permite situar al
dirigente como el lider del grupo. El liderato, por otra parte, es una manifestacion de la
posicion de autoridad del que dirige sobre los subordinados.

La autoridad, dicho un poco esquematicamente, es el poder, capacidad o autorizacion
gue se tiene para hacer y ser obedecido. La autoridad tiene dos fuentes fundamentales:
la regulacion oficial que la concede (autoridad formal) y la capacidad personal para
tenerla y que sea reconocida autoridad natural o moral. Por supuesto, tanto la autoridad
formal como la natural pueden ser ejercidas por dirigentes o no dirigentes. Un excelente
cirujano posee ademas de la autoridad formal que viene dada por el titulo que lo
acredita como tal, la autoridad natural derivada del reconocimiento publico por los
resultados exitosos de su trabajo. No tiene que ser un dirigente “V.

Un dirigente requiere para ejercer su cargo la autoridad formal que indica que ha sido
seleccionado y nombrado para ese puesto y la natural que lo capacita para lograr con
mayor facilidad los resultados. De las dos, la que mas influye en crear la condicién de
liderato, es la segunda. Habra entonces que detenerse en ella. La existencia de
autoridad natural, dentro de un proceso de direccion, se caracteriza por la aparicion de
ciertos rasgos basicos que son:

- La autoridad del jefe es reconocida y aceptada por los subordinados de manera
espontanea.

- Los subordinados tienden a cumplir las tareas de forma volitiva y con un sentido
de satisfaccion.

- La pertenencia a ese colectivo es considerado como algo meritorio.

- La palabra, el criterio y las ordenes del que dirige encuentran facil y rapida
respuesta en los subordinados.

- Puede, en ciertas circunstancias, sustituir a la autoridad formal.

Estos rasgos de la autoridad natural tienen un caracter necesario y, por tanto, estan
sometidas a ciertas regularidades. Constituyen el producto de un correcto estilo de
direccion y se derivan de determinadas cualidades y caracteristicas y caracteristicas de
la personalidad, el comportamiento y la capacidad del que dirige. Entre las mas
importantes estan la madurez politica, la capacidad técnica adecuada, la efectividad en
las decisiones, los rasgos positivos de caracter y personalidad, el trato humano y cortés,
la capacidad educativa, el comportamiento social y el prestigio ante sus superiores. A
continuacion una breve descripcion de cada una.

» Madurez politica: Manifestada entre otras cosas por su capacidad para
interpretar y transferir fiel y creativamente la politica de la Revolucion y su actitud
firme ante los fendmenos ideoldgicos derivados del comportamiento burgués.

» Capacidad técnico — organizativa adecuada: Manifestada en el hecho de que
reune los requisitos técnico — laborales necesarios para el ejercicio de la funcion
gue ocupa, se mantiene el dia de la evolucion de la técnica, tecnologia o proceso
principal bajo su atencion y aplica con efectividad los métodos y técnicas de
direccion.
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> Decisiones efectivas: Dado por el hecho comprobado de que generalmente
elige las mejores alternativas ante decisiones complejas. Esto es una
consecuencia de la habilidad para distinguir lo principal de lo superfluo, el efecto
de la causa, el elemento variable de la constante, las ventajas de las
desventajas. Se asocia también con la capacidad para aplicar una légica racional
al proceso de toma de decisiones.

> Rasgos positivos de caracter y personalidad: Dado por manifestaciones tales
como sentido de responsabilidad, modestia, actitud critica y autocritica,
austeridad, disciplina, sensibilidad ante los problemas, facilidad para trabajar en
colectivo y buenas relaciones humanas.

» Trato humano y cortés: Manifestado en su actitud respetuosa y su tacto para
tratar con los demas. Su capacidad para analizar y comprender a las personas y
para establecer una relacion justa y agradable con cada cual, sin caer en
distanciamientos ni debilidades.

» Capacidad educativa: Dada por su papel en la formacion y desarrollo de sus
subordinados. Esto se expresa, de forma directa, en el hecho de que su personal
comprueba con facilidad, que las criticas, orientaciones, sugerencias y
apreciaciones del jefe, tienen generalmente una comprobacion positiva en la
practica del trabajo. Se expresa, de forma indirecta, en la capacidad del dirigente
para constituirse en modelo a imitar por parte de sus subordinados. Ambas
formas situan al dirigente en una posicion de educador, lo que fortalece su
autoridad. “Luego, no son ilusiones si digo que las mejores cosas las hemos
alcanzado trabajando con la verguenza y el honor de los hombres, trabajando
con la conciencia de los hombres, sembrado ideas.” “?

» Comportamiento social: Es un reflejo de la solidez de su personalidad politica y
social, manifestada en términos de su participacion, influencia y conducta, no
solo ante su colectivo de trabajo, sino también ante la comunidad en que vive, su
familia y la sociedad en general. “No puede estar en contradiccion lo que se hace
con lo que se dice”. ®®

> Prestigio ante sus superiores: Dado por el hecho de que sus superiores
jerarquicos tengan una opinion positiva de su persona y de su trabajo y que esto
sea de conocimiento de sus subordinados

Todas estas caracteristicas constituyen fuentes de autoridad moral, sin embargo, no
deben interpretarse como una propuesta de esquema para medir la autoridad moral de
un dirigente, sino como ciertas ideas basicas alrededor de los puntos de mayor
influencia en este aspecto.
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% Motivacioén y estilo de direccién.

La motivacion se encuentra en el centro del estilo socialista de direccion y es uno de los
mecanismos principales para el desarrollo de la autoridad natural.

El profesor checo Vopicka, la define como:

...el conjunto de motivos, es decir, causas internas, que estan activamente presentes en
un momento dado en la conciencia del ser humano y que son en dicho momento las
causas principales de su comportamiento, determinan su seleccién entre distintas
alternativas, orientan su actividad en un sentido determinado y le suministran la energia
necesaria o determinan la intensidad de su actividad. “%

La motivacion tiene su fuente principal en las necesidades del ser humano en términos
psicolégicos. En dichos términos, la necesidad aparece como un sentimiento o estado
de animo, que expresa la ausencia de algo, acompafada de los mecanismos que
estimulan a la persona a vencer esa ausencia y a satisfacer esas necesidades.
Motivacién, en la direccidn, consiste en hacer coincidir esa necesidad con los objetivos
del sistema dirigido.

La motivacion se manifiesta, esencialmente, como un método indirecto de direccidon que
tiene como objetivo conducir la actitud y la actividad de los hombres hacia los fines
supremos de la construccion de la sociedad socialista. Se apoya en factores como los
siguientes:

- La propiedad social sobre los medios de produccidon y la estructura que en
consecuencia asumen las relaciones de produccion y en particular las relaciones
de direccion.

- Los mecanismos de agitacion, persuasion y convencimiento que hagan conocer
a los trabajadores la conveniencia y la necesidad de dar sus mejores esfuerzos
al logro de los fines de la sociedad.

- La creacion de condiciones materiales, psicolégicas, sociales y organizativas que
estimulen el trabajo efectivo del personal.

% Conduccion del colectivo y estilo de direccion.

La eficiencia en la conduccion del colectivo depende, en buena medida, de como el
estilo empleado por el dirigente se corresponde con las caracteristicas
sociopsicolégicas de dicho colectivo, entendidas estas en su sentido mas amplio.

El dirigente socialista debe guiar a su personal de manera de combinar la disciplina con
el entusiasmo, la iniciativa con el acatamiento de las decisiones, el trato correcto con el
cumplimiento de los principios politicos y morales de la sociedad en que vive. A se dan
a continuacion algunas sugerencias al respecto: “®

- El dirigente debe garantizar que su colectivo conozca los objetivos que se
persiguen, las politicas que los enmarcan y las funciones y tareas que para
alcanzarlos debe ejecutar.
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- Garantizar un flujo adecuado de informacion arriba — abajo, abajo — arriba,
haciendo de esta un instrumento administrativo, psicolégico y socioldgico que
motive a los trabajadores a comprender su papel y a luchar por alcanzar los
objetivos.

- Hacer uso dosificado del poder que posee, teniendo en cuenta el grado de
madurez del colectivo, la situacion concreta en que debe actuar y la forma mas
eficiente en que la accion debe ser regulada.

- Dominar y aplicar consecuentemente las técnicas de direccion, en particular las
referentes a la organizacion personal de su trabajo, lo cual le permite organizar y
controlar mejor el de sus subordinados.

- Aplicar mecanismos adecuados de evaluacién, seleccion, preparacion,
superacioén, atencion y estimulo de su personal.

- Estimular la iniciativa mediante el empleo de la consulta sistematica, la atencion
real a las quejas, sugerencias y criticas y el reconocimiento publico, cuando esto
se justifique, a aquellos que aportaron ideas de interés.

- Tender a dar cada vez, mayor independencia relativa al trabajador, combinando
adecuadamente autoridad, responsabilidad, nivel de decision y autocontrol.

- Trabajar sistematicamente en el mejoramiento de las condiciones de trabajo
materiales, sociales y psicologicas del personal.

- Prestar atencion diferenciada, y en algunos casos priorizada, grupos de
trabajadores con caracteristicas propias, tales como mujeres, jbvenes o personas
de edad avanzada.

% Seleccion de subordinados y estilo de direccién.

Es indiscutible que para la seleccién de un trabajador resultan de importancia decisiva,
por una parte, sus cualidades politico — ideoldégicas y sus caracteristicas técnico —
laborales y, por la otra, las que demanda el puesto que va a ocupar. Estas son
valoraciones de una carga objetiva fuerte.

Sin embargo, hay que pensar ademas, que entre ese trabajador y su jefe se producira
de ahora en adelante en un tipo especial de relacién, la de direccidén. En esta, el jefe
otorga autoridad al subordinado, este se responsabiliza ante el primero por los
resultados y ambos deben mantener una corriente relativamente permanente de
comunicacion. ¢Qué sucede entonces cuando el subordinado es creativo pero el jefe
tiene un estilo centralizador? ;O cuando el jefe es altamente democratico, pero el
subordinado prefiere las reglas precisas? ;O cuando el jefe es eminentemente
formalista y el subordinado naturalmente creativo? En todos estos casos se produce
una incompatibilidad entre el estilo de ambos.

Esto hace pensar en la necesidad de tomar en cuenta esta relacibn, no como un
elemento decisivo, pero si algo que debe valorarse. De ser posible, seria ideal que el
futuro subordinado pudiera tener una idea del estilo de quien va a ser su jefe para que
pueda de alguna forma decidir sobre si se adapta o no acepta. Otro tanto se pudiera
decir jefe. Es claro que esto es un problema de dificil solucion, pero no por eso deja de
ser un asunto a tener en cuenta. “®
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% Estilo de direccion y salud de los dirigentes.

Desde hace muchos afios los problemas especificos de la salud de los dirigentes y
particularmente determinadas patologias asociadas a ellos, han sido y son objeto de
numerosos estudios e investigaciones, que buscan explicar sus causas, evitar sus
efectos y promover las medidas encaminadas a preservar y recuperar su salud, en caso
de que haya sido afectada.

Se acepta, como hecho generalizado, que la fuente fundamental de tales trastornos
esta en las tensiones sobrecargas implicitas en el trabajo de direccion. Sin embargo, no
es menos cierto que no todas se originan en el exterior del dirigente, sino que muchas
dependen de si mismo en términos de la organizacion de su trabajo, en el ejercicio de la
delegacion de autoridad, la forma de lograr la participacion del colectivo, la actitud ante
la critica, la capacidad de asimilacion y enfrentamiento de tareas complejas, su nivel
técnico, etcétera. De ahi que no sea dificil encontrar una relacién entre el estilo de
direccion y la salud del dirigente. "

2.14 La toma de decisiones.
% Las decisiones. Conceptos generales.

Decidir implica la existencia de opciones, 0 sea, la posibilidad de que la accion se
pueda conducir de mas de una forma. Es claro que cuando se habla de opciones,
implicitamente se excluyen las cuestiones evidentes, como tener una alternativa
excelente y otra muy mala, o un solo camino.

Decidir, por tanto, obliga a elegir. Cada eleccidén puede tener ventajas y desventajas, y
ese problema se complica en la medida que las opciones sean mas, la informacion
disponible sea mas escasa, los factores cualitativos tengan un peso significativo, el
tiempo disponible sea poco, exista un “competidor” interesado en “derrotar’ al que
decide, o el problema que se analiza o los objetivos a resolver no estén bien definidos.

El proceso de toma de decisiones que esta en el centro de los problemas que debe
atender un dirigente, no le es posible evadirlo, y su éxito o fracaso depende
fundamentalmente de los resultados que alcance en dicho proceso.

<+ Fuente de errores en la toma de decisiones.

Muchos factores contribuyen a la comision de errores en el proceso de toma de
decisiones. Un papel significativo les corresponde a los de caracter subjetivo, sin que
por eso se les deba excluir el papel positivo que ejercen en determinadas condiciones.
Es frecuente la “corazonada” y la emotividad como bases de acciones que después
resultan inadecuadas.

Estas se manifiestan por la tendencia a decidir rapidamente a partir de un impulso
emocional que puede ser de ira, odio o simpatia, o a identificarse con la primera idea
gue aparece y dedicarse después a encontrarle una “filosofia” que la explique. En el
caso del director de empresa, que indignado porque lo acusan de derrochador empieza
a tomar medidas a tontas y a locas para lograr supuestos ahorros que derivan después
en mayores gastos.
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En ocasiones sucede que se decide sobre el problema erréneo y no sobre el legitimo.
¢De qué vale, por ejemplo, tomar medidas enérgicas contra los dirigentes funcionales
gue se entrometen en decisiones de caracter ejecutivo, si no se ha delimitado desde el
punto de vista organizativo el alcance del trabajo de cada direccién o departamento?.
Cuando se decide acerca de la forma y no del contenido, se pierde tiempo, esfuerzo y
se puede, incluso, cometer alguna injusticia.

La toma de decisiones sin una evaluacion integral de sus esfuerzos y consecuencias es
otro error comun no desvinculado de los anteriores. Se debe tener presente que uno de
los enfoques mas importantes en el campo de la direccion, lo es su caracter sistémico.
Cuando el analisis, y por tanto, la decision, se aislan de sus implicaciones y riesgos, las
acciones que se ponen en marcha pueden ocasionar mayor dafio que el problema que
se quiso resolver.

Otros errores nacen en el empleo inapropiado de consultores o especialistas para que
asesoren en la toma de decisiones, que puede ir desde una mala seleccién, hasta la
restriccion exagerada de su margen de accion o el estimulo a la conciliacion en vez de
la confrontacion.

Es necesario tener cuidado con los casos de poca madurez de la situacién en la que la
decision esta envuelta. Muchas veces esto implica que resulte prematuro tomar una
decision, ya sea porque no hay todos los elementos, el problema se ha manifestado
suficientemente, la causa real no se ha identificado, o no se dispone de los medios
suficientes para poner en marcha las acciones necesarias. Resultaria entonces mas
conveniente una solucion parcial o provisional, hasta que la situacion se esclarezca.

Finalmente, y no menos importantes, estan los problemas de tomar decisiones en
cuestiones donde se carece de las politicas o estrategias que enmarquen ese proceso.
Sin politicas establecidas el riesgo de error en la decision es mayor, y mayor también la
posibilidad que dentro del mismo sistema organizativo o de la misma sociedad se tomen
decisiones contradictorias, por ejemplo, a falta de una politica ministerial relacionada
con el tratamiento de los desperdicios utilizables, alguna de sus empresas pudiera optar
por hacer producciones marginales otras entregarlas al sindicato para que recaude
fondos, otras acumularlas por si acaso y un cuarto grupo enviarlas al vertedero para
“quitarse le problema de arriba”.

A continuacion se intenta fijar un conjunto de ideas, métodos e instrumentos que bien
utilizados pudieran ayudar a reducir el riesgo de error.

% Laldgica de latoma de decisiones.
Hasta hace algunos afios, el proceso de toma de decisiones parecia algo solamente
intuitivo, un regalo de la naturaleza para mentes privilegiadas, hoy ya no es asi, aunque

se puede encontrar personas que confien en el destino, la buena suerte o la casualidad
para decidir.
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Junto con los primeros rasgos de base cientifica en el campo de la direccion, se
empezaron a formar algunas teorias acerca de las regularidades de los procesos de
toma de decisiones.

Desde una O6ptica tedrica metodologica, el proceso de toma de decisiones tiene su
punto de partida, por una parte en la dialéctica materialista particularmente en las
categorias de lo singular, lo particular y lo universal, analisis — sintesis, causa y efecto,
necesidad y casualidad, posibilidad y realidad, esencia y fenbmeno y por otro en los
principios leninistas de direccion, especialmente el centralismo democratico, la
objetividad, el caracter concreto, el eslabén fundamental, la subordinacion del interés
individual al colectivo. Tienen también un papel fundamental la légica formal y los
principios universales de direccion.

Tomado en cuenta lo anterior, se puede llegar a la conclusion que en las condiciones
contemporaneas es posible hablar de un proceso légico cientificamente estructurado,
para abordar la toma de decisiones en el campo de la direccion, especialmente cuando
estos tienen alguna complejidad. Esta logica se apoya ademas en numerosas técnicas
especializadas, propias o tomadas de otros campos. Por lo tanto, el dirigente puede,
sin lugar a dudas, aprender a dominar tanto el proceso como las técnicas sin que tenga
gue estar con ellas especialmente dotado para ello.

Una de las formas, pudiéramos llamar clasicas, de abordar la I6gica del proceso de
toma de decisiones esta en estudiarla como una sucesion de pasos en cada uno de los
cuales se deja resuelta una parte de dicho proceso. No hay unanimidad en cuanto al
numero de estos pasos, al peso relativo de cada uno y al orden en que se deben
ejecutar. Sin embargo, hay varios puntos en que los especialistas coinciden y son
aquellos que dan, pudiéramos decir, la esencia de ese proceso. Es conveniente aclarar
gue estos pasos se comportan de una forma interactiva, y que el peso especifico de
cada uno depende de la situacion concreta los cuales son:

- ldentificar el problema.

- ldentificar y clasificar elementos.

- Hallar, evaluar y seleccionar opciones.
- Ejecutar y controlar. “®

% Parametros generales de la evaluacion de las opciones de decision.

Durante el proceso de evaluacion de las opciones de decision, se hace necesario
tomar en cuenta determinados factores que sirvan de guias para considerar cuales se
van rechazando y cuales van quedando para la seleccion final, las que a su vez sufren
un proceso similar hasta llegar al resultado deseado.

En este punto se esta muy cerca ya de la decisién final y, por tanto, los parametros a
tener en cuenta para realizar la evaluacion se deben escoger cuidadosamente. En
realidad se pueden considerar dos grandes grupos de estos parametros.

Uno tiene un caracter general y es aplicable a la gran mayoria de los casos. Otro esta
asociado particularmente con el problema objeto de analisis. En cualquiera de los dos
grupos debe estar presente siempre la idea de que cada uno de los parametros
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considerado tiene un peso especifico diferente, que es mas o menos importante segun
la situacidon concreta y que ademas es muy raro que uno solo de ellos aislado pueda ser
suficiente para valorar las opciones. Es conveniente dedicar algun espacio a la
explicacion de los que tienen un caracter general considerando dos realidades, la
primera, la posibilidad que tienen de ser aplicado a cualquier situacion concreta, y la
segunda que se puedan utilizar como guia para localizar los de caracter particular, se
explicaran los siguientes:

- Cumplimento del objetivo.
- Durabilidad.

- Costo.

- Efectos negativos.

- Riesgo.

- Incertidumbre.

- Accion del contrario.

- Alternativas.

- Comprension.

- Factibilidad.

» Cumplimiento del objetivo.

El grado en que se aproxime la decision a la solucién del problema planteado es uno de
los factores mas significativos en el momento de considerarla como adecuada, es
conveniente aclarar sin embargo, la de mayor nivel de aproximacién es siempre la
mejor, por lo que se deben tener en cuenta también los otros parametros de evaluacion,
por ejemplo, una inversion de $100 000.00 pudiera ser la solucién para un problema
objeto de decision, pero tendria efectos negativos sobre la balanza de pagos.

> Durabilidad.

Una decision puede eliminar definitivamente el problema o simplemente solucionarlo
por un tiempo limitado, después del cual vuelve a surgir igual o parecido. No se trata, al
valorar la durabilidad, de considerar que siempre hay que encontrar decisiones de valor
permanente. Lo que se trata es que considere, como parte del analisis de la opcién, el
tiempo durante el cual se mantiene el efecto de su accidén. Se debe recordar que en la
medida que ese efecto sea mas duradero, menor sera la probabilidad de que haya que
volver sobre el problema, lo cual no debe llevar a la aceptacion mecanica de cualquier
decision que dure mucho y sea buena, por ejemplo, supdngase que para resolver a
largo plazo el problema del transporte bastaria con adquirir este afo 500 émnibus. Si
se trajeran solo 100, se destruirian rapidamente y la decision no seria duradera. Pero,
¢, Se puede traer mas?.

> Costo.

La puesta en practica de una decision esta siempre asociada al consumo de recursos
humanos, materiales o financieros estos pueden ser practicamente insignificantes o
cuantiosos. Diferentes opciones en un caso dado pueden presentar marcadamente
distintos. A veces esto no se puede calcular con exactitud, pero si estimar. Lo que
puede ser mas grave es no valorar en su justa extension este parametro, que al igual
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gue los anteriores no es decisivo por si solo, por ejemplo, una opcion puede ser muy
barata, pues se basa en equipos que en el mercado internacional ya estan
descontinuados, pero, ¢Hasta que punto resulta ese costo bajo, cuando se piensa en
términos de operacion y mantenimiento?.

> Efectos negativos.

Es necesario establecer qué derivaciones negativas en el orden politico, legal, social o
economico pudieran surgir a partir de que determinada opcion de decision se ponga en
practica. Aqui cobra una importancia significativa la aplicacion del principio de la
subordinacion del interés individual al colectivo, por ejemplo, si se decide reducir el
surtido de produccion de una fabrica, para concentrarla en los articulos que tienen
mayor efecto en el cumplimiento del plan, se habra resuelto el problema de la
rentabilidad, pero estara repercutiendo negativamente en lo social.

> Riesgo.

Para cada opcion se debera determinar qué probabilidad de error hay en las
apreciaciones que sirvieron de base para que fuera propuesta o que posibilidad hay de
gue se produzcan hechos imprevistos que devaluen la decision en las condiciones
practicas. Forma parte del analisis de este parametro considerar si hay medidas que
permiten reducir tales riesgos, por ejemplo, siendo una buena opcion construir la
inversién en determinado terreno, ¢Qué riesgos de inundacién habria para las areas
vecinas derivados de la elevacion de este al ser rellenado?

> Incertidumbre.

Esta valoracion tiene como propdsito considerar hasta que punto se ha partido de un
conocimiento suficiente del problema, sus componentes vy los efectos posibles de la
decision. A diferencia del parametro riesgo, aqui se trata de poner en tela de juicio si se
ha partido de los elementos de juicio. Se discuten cuestiones como la siguiente: ;Una
profundizacion ulterior determinaria elementos nuevos de caracter significativo? ¢ Hay
tiempo para hacer tal profundizacién?. Es conveniente alertar sobre el peligro derivado
de utilizar una supuesta incertidumbre como sustituto del valor necesario para tomar la
decision.

> Accion del contrario.

En las decisiones bajo competencia aparece una contraparte que es necesario
“derrotar”, pues genera acciones en contra de lo que decidimos. Esto puede aparecer
en terrenos tan diversos como el politico, el comercial, el deportivo o el biolégico, siendo
Su caso extremo la guerra.

Hay que valorar entonces que haria el contrario ante tal decision asi como que acciones
de reserva habria de disponer en caso necesario. A veces hay que tomar decisiones
provisionales para detectar ante la accion posible del contrario, aparentar lo que no se
va a hacer, o elegir la opcidn menos esperada por la otra parte.
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> Alternativa.

Se debe analizar si hay una 0 mas vias opcionales de accion en caso de que fracasen o
sean insuficientes los resultados previstos. En ocasiones, cuando esto no se prevee,
no queda mas remedio que continuar poniendo en practica lo decidido, aunque la
practica lo haya demostrado como incorrecto. Supdngase que una opcion es procesar
por computadora un trabajo importante que hasta ahora se hacia manualmente. ;Se
mantiene la alternativa de hacerlo a mano si el sistema no funciona? ¢ Hay otra maquina
a la cal acudir en caso de rotura?

» Comprension.

El que decide debe ser quien mejor entiende el contenido y alcance de la decisién en
juego. Si no la comprende, debe volver sobre ella hasta entenderla y convencerse. De
lo contrario estaria actuando a ciegas.

> Factibilidad.

Seleccionar opciones no es un mero proceso intelectual, sino el paso previo a la puesta
en practica de la que se determine mas adecuada. De acuerdo con esto, hay que tener
presente al evaluar cada una de la posibilidad de ser ejecutada, de acuerdo con la
situacion y los medios que se dispongan en el momento de ser puesta en practica, por
ejemplo, la obligacion de entrar por la puerta delantera y salir por las traseras en los
omnibus parecié en su momento una buena opcion, pero la practica demostré que no
era factible en las condiciones bajo las cuales circulan los 6mnibus en Ciudad de La
Habana.

% Informacion y toma de decisiones.

Lo mas significativo en el papel de la informacion en el proceso de toma de decisiones
lo es la capacidad de aquellas para reducir la incertidumbre. Esto es, a mayor cantidad
y calidad de informacion aumenta la posibilidad de una mejor comprension del problema
sobre el cual se va a decidir, se conocen mejor los riesgos que se deberan asumir para
cada una de las variantes analizadas y se podran controlar mejor la ejecucion los
resultados. De lo anterior se desprende el hecho de que la calidad del proceso de toma
de decisiones tiene una dependencia significativa con respecto a la calidad de
informacion de que disponga.

Veamos, entonces algunos de los requisitos principales para valorar la calidad de la
informacion.

» Necesidad: Debe corresponderse a la magnitud y caracteristicas del problema
objeto de decision. O sea no cualquier informacion, sino la que realmente permite
reducir la incertidumbre sobre lo que se analiza y lo que se decide.

» Oportunidad: se debe disponer de ella dentro de los plazos necesarios para que
los analisis y valoraciones que deban llevarse a cabo efectivamente se puedan
hacer.
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» Veracidad: Debe describir los elementos y factores para tomar en cuenta para la
toma de decisiones con la menor alteracion posible, de manera que su
incorporacion al proceso no lo “contamine”, sino que lo enriquezca.

» Suficiencia: Cada elemento o factor que describa debera hacerlo de manera
gue aparezcan todas las cuestiones a tomar en cuenta, y por tanto no quedan
fuera aspectos descriptivos que afecten de manera significativa el objeto de
analisis

> Integracién: Los datos deben estar elaborados de manera tal que sea posible
identificar las relaciones entre unos y otros, hacer nuevas agrupaciones
informativas y prever los efectos que unas acciones puedan tener sobre ciertos
factores.

» Retroalimentacion: Debe quedar asegurado el conocimiento acerca de como se
ha comportado la decision tomada y si se lograron o no los resultados que de ella
se esperaban.

Es conveniente destacar que en muchos casos la exigencia total de estos requisitos
tiene un valor solo ideal, y que la tendencia debe ser alcanzar el maximo posible en la
situacion dada, pero sin esperar para decidir que todos se cumplan plenamente. La
toma de decisiones tiene su propio proceso logico, sus métodos y técnicas. No quiere
decir que mediante ellos el dirigente no llegue nunca a equivocarse, lo cierto es que
imprirr(g\ un grado alto de racionalidad al mando y reducen notablemente el riesgo de
error.

2.15 Cuestionario del capitulo.

1- ¢4 Cuando surge la Direccién?
2- ¢ A que ciencias se vincula la Direccion?
3- ¢ Qué se entiende por dirigir?
4- ; Por qué son importantes los principios de direccién en una empresa?
5- Elabore un caso donde se ponga de manifiesto como un dirigente cumple con
los principios de la direccion en una empresa.
6- Un dirigente X de una empresa X propone una innovadora idea para el desarrollo del
trabajo, dandole a conocer a sus subordinados sus ideas, escuchando y adsorbiendo
ideas de los mismos. Después de escuchar proposiciones de ellos elabora un plan de
trabajo ajustandolo al sistema y respetando las normas dominantes.

a. ¢Qué actitud toma el dirigente?

b. ¢Qué principios se ponen de manifiesto en este caso?

c. ¢Respeta la ética?

d. ¢Cuan profunda son sus aspiraciones?
¢, Qué importancia le concede usted a un dirigente?
7- ¢Por qué es necesario que en la empresa, usted tenga un buen control sobre las
actividades de todos los departamentos?
8- ¢, Como influye lo anterior en el cumplimiento de los planes de produccidon?
9- ;,Qué son los métodos de direccion? Y s Qué importancia poseen?
10- ¢ Usted como futuro dirigente esta de acuerdo en que los métodos de direccion
varien?
11- El director de la empresa X fue visitado por un colectivo de estudiantes, los cuales
comprobaron que para obtener buenos resultados economicos. Se debe aplicar
correctamente el control interno y la calidad de la produccién. Ademas existen recursos
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gue permiten ejecutar el proyecto. Los resultados obtenidos se llevan a la base de
datos, para ser procesados. Después de analizados, aplicaron la matematica,
estadistica y la informatica.
a) Mencione los métodos de direccion utilizados
12- En una visita efectuada al mercado agropecuario de Santa Catalina y 10 de
Octubre, se observo que su administrador posee un buen control del nivel técnico,
cultural y profesional de los trabajadores, asi de aquellos que se encuentran
incorporados a cursos de superacion. Lucha de manera sistematica contra las posibles
violaciones cometidas por algunos trabajadores que no cumplen correctamente con el
codigo establecido, en la tabla de precio aplicando el método ramal.
a) Mencione los métodos de direccion empleados.
13- ¢ Qué conoce usted como estilo?
14- ;Qué es estilo?
15- 4 Consideras que todos los dirigentes poseen un adecuado estilo en el proceso de
direccion?
16-¢ Que importancia tiene la toma de decisiones que para un dirigente en nuestro
pais?
17- ¢Que pasa con tu vida cuando te equivocas en tomar una decisiéon?
a) Imaginate como dirigente.
b) ¢Qué harias al equivocarte en tomar una decision?

18- El director de una empresa X evita la pérdida y desvio de los recursos materiales.
Concentrando su persona en todos los métodos sobre la toma de decisiones, dirigiendo
este bajo el método de orden y mando.
a) ¢Qué método de direccion aplica este administrador y por qué?
19- En una unidad X se observo que el administrador ha establecido relaciones de
padre e hijos.
a) ¢, Qué estilo de direccidon es empleado? Justifique su respuesta.
En una visita a una entidad X se puso de manifiesto que el administrador no tiene en
cuenta los criterios y las opiniones de los trabajadores.
a) ¢, Qué estilo de direccién empleo este administrador?
b) ¢ Qué usted propone?
20- ¢Qué importancia tiene la toma de decisiones que para un dirigente en nuestro
pais?
21- El directivo de una empresa X implanta un sistema de horario sin el previo
conocimiento de sus subordinados y los lleva, con manos fuertes, supervisando todo y
siempre desconfiando. Utiliza una contabilidad rigida basada en las estadisticas.

a. ¢Qué infracciones comete este?

b. ¢Qué principios se ponen de manifiesto en esta situacion?

c. ¢Qué método utiliza?

d. ¢Qué funciones se notan?

e. ¢Qué estilo utiliza?

f. ¢ Como se vincula todo esto en la toma de decisiones?
22- El administrador de una fabrica de jabones se caracteriza, porque las decisiones la
toman solo sin tener en cuenta al consejo de direccion.

a. ¢Diga qué estilo emplea este administrador?
b. ¢Qué le aconsejaria usted al administrador?

23- Se propondran ejercicios practicos los que se referiran al contexto econémico de la
provincia y municipio donde radiquen los estudiantes.
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CAPITULO 3
Subsistema de Mercadotecnia

3 Surgimiento y desarrollo del marketing
3. 1 Consideraciones iniciales.

En interés de conocer y edificarnos mas sobre las evoluciones referentes a las Ventas y
Compras, Mercadotecnia y hoy Marketing, se quiere profundizar sobre los
conocimientos y la importancia del marketing en la actualidad.

Su filosofia, radica en determinar la satisfaccién del cliente, cada vez que se toma en
cuenta las evaluaciones para el desarrollo de los planes y las estrategias de mercado
gue sustituyan las decisiones meramente subjetivas; y en el concepto de producir
beneficio, no volumen, cuyos resultados son a largo plazo. No es nuevo para nadie que
el mercado mundial estd dominado por las grandes compafias de los paises
desarrollados, que con su fortaleza econdmica y tecnoldgica imponen los patrones de
competitividad, que los paises menos desarrollados deben asumir para poder penetrar
en tales mercados.

Lo anterior significa que nuestras organizaciones deben operar con aquellas practicas
gue le permitan en los mercados internacionales enfrentar el reto de la competitividad,
todo ello sin desdefar el mercado nacional, por lo que en ambos ambitos las
organizaciones deberan satisfacer las necesidades de los clientes mejor que sus
competidores, para lo cual deberan entregar una oferta que represente un valor
percibido por el cliente, superior a las restantes ofertas en el mercado.

En el presente capitulo, se analiza en forma breve los temas relacionados con la
Mercadotecnia tales como la evolucion histérica de la mercadotecnia, cual es su
definicidn y objetivos, asi como su importancia; como es su administracion y planeacion
y en que consiste cada una; las cuatro P de la mercadotecnia; el ciclo de vida de los
productos, entre otros elementos de este fascinante tema.

3.2 Definicion de marketing.

En el mercado actual, una persona que compra y otra que vende tienen en comun que
las dos buscan una relacion de intercambio agradable. Una quiere lo que la otra tiene.
Sus intereses son diferentes, pero ambas tienen que basar su relacion en la confianza
mutua si quieren seguir manteniendo relaciones de intercambio en el futuro, el claro
ejemplo son las empresas con sus proveedores y viceversa.

Si analizamos nuestras actividades a lo largo de dias comprobaremos que muchas de
ellas tienen algo que ver con el deseo de comprar un producto o disfrutar de un servicio.
Estas actividades pueden estar relacionadas con la decision de compra, la busqueda de
informacion sobre un producto, la reclamacion por el mal funcionamiento de algo que
hemos comprado o la queja por una garantia no atendida.
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El hecho es que el intercambio de bienes y servicios son tan habituales y afectan a
nuestros bolsillos que es bueno que conozcamos como estas relaciones son objeto de
estudio de la mercadotecnia.

Se considera marketing al conjunto de técnicas utilizadas para la comercializacion y
distribucion de un producto entre los diferentes consumidores. El productor debe
intentar disefiar y producir bienes de consumo que satisfagan las necesidades del
consumidor. Con el fin de descubrir cuales son éstas se utilizan los conocimientos del
marketing. Al principio se limitaba a intentar vender un producto que ya estaba
fabricado, es decir, la actividad de marketing era posterior a la produccién del bien y
sélo pretendia fomentar las ventas de un producto final, ahora tiene muchas mas
funciones que han de cumplirse antes de iniciarse el proceso de produccion.

El Marketing ocurre cuando las personas deciden satisfacer sus necesidades y deseos
por medio de un intercambio, es el acto de obtener de alguien un objeto deseado,
ofreciendo algo a cambio.

El concepto de marketing se basa en dos creencias fundamentales. Primero, toda
planificacion, politica y funcionamiento de una empresa debe orientarse hacia el cliente;
segundo, la meta de una empresa debe ser un volumen de ventas lucrativos. En su
sentido mas pleno, el concepto de marketing es una filosofia de los negocios que
determina que la satisfaccion del deseo de los clientes es la justificacion econdmica y
social de la existencia de una empresa. Consecuentemente, todas las actividades de
produccion, ingenieria y finanzas, asi como el marketing, deben estar dedicada primero
a determinar cuales son los deseos del cliente, y, entonces, a satisfacer ese deseo a la
vez que se obtenga un beneficio razonable. El segundo punto fundamental en que se
apoya la filosofia del marketing es que esta basada en el concepto de las ganancias, no
en el concepto del volumen. En otro orden el concepto de marketing se define como:
"Un estado asociativo de la mente que insiste en la integracion y coordinacion de todas
las funciones del marketing que a su vez estan unidas a otras funciones de la sociedad,
con el objetivo basico de producir el maximo beneficio de la sociedad". El Analisis de un
Mercado y sus necesidades, la determinacién del Producto adecuado, sus
Caracteristicas y Precio, la Seleccion de un Segmento dentro del mismo, y como
comunicar nuestro Mensaje y la logistica de la Distribucion del producto, son parte del
arte conocido como Comercializacion, Mercadeo o Marketing.

La definicidn mas simple y clara de Mercadeo la da Jay C. Levinson en un libro que
publicara en 1985, titulado Guerrilla Marketing:

“Mercadeo es todo lo que se haga para promover una actividad, desde el momento que
se concibe la idea, hasta el momento que los clientes comienzan a adquirir el producto
0 servicio en una base regular. Las palabras claves en esta definicion son todo y base
regular "

El sentido de esto es: Mercadeo envuelve desde poner nombre a una empresa o
producto, seleccionar el producto, la determinacion del lugar donde se vendera el
producto o servicio, el color, la forma, tamafio, el empaque, la localizacion del negocio,
la publicidad, las relaciones publicas, el tipo de venta que se hara, el entrenamiento de
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ventas, la presentacion de ventas, la solucion de problemas, el plan estratégico de
crecimiento, y el seguimiento.

A continuacién se exponen algunas respuestas de estudiosos del tema ante la
interrogante ; Qué es marketing?

“.. es el estado mental de la Organizacion que insiste en la integracion y coordinacion
de todas las funciones de marketing, que se mezclan con otras funciones de la
Organizacioén con el objetivo de producir maximas ganancias en el largo plazo.”®

“..es el esfuerzo por descubrir los deseos de un mercado meta y entonces crear los
bienes y servicios para satisfacerlos.”

“..la finalidad del marketing consiste en hacer superflua la venta, o sea en conocer
yentender tan bien al consumidor que el producto o servicio satisfagan sus necesidades
y se vendan sin promocion alguna.”®

“...La Organizacion debe aprender a pensar en si misma, no como productora de
bienes y servicios, sino de compradora de clientes, produciendo las cosas que induciran
a la gente a querer hacer negocios con ella.”®

“..es el analisis, planificacion, implementacion y control de programas cuidadosamente
disefiados para producir infercambios voluntarios de valores con los mercados meta,
con el proposito de lograr los objetivos de la Organizacion. Se basa en el cuidadoso
disefio de la oferta de la Organizacion en términos de las necesidades y deseos del
mercado meta y en el uso de precios, comunicacion y distribucion efectivos para
informar, motivar y servir a los mercados.”®

“..significa que una Organizacion dirige todos sus esfuerzos a satisfacer a sus
clientes para obtener ganancia.””

“La mercadotecnia es aquella actividad humana dirigida a satisfacer necesidades y
deseos mediante procesos de intercambio.”®

“..es el proceso de planificar y llevar a cabo la concepcion, fijacion de precios,
promocion y distribucion de ideas, bienes y servicios para crear intercambios que
satisfagan los objetivos individuales y organizacionales.””

“La mercadotecnia ha evolucionado... hasta convertirse en una completa filosofia cuya
finalidad es relacionar dinamicamente a cualquier Organizacion con sus mercados.”™°
“..es una filosofia de accion valida para toda Organizacion al servicio de los
clientes.”""

“..proceso social orientado a la satisfaccion de las necesidades y deseos de los
individuos y Organizaciones, para la creacion y el intercambio voluntario y competitivo
de productos y servicios generadores de utilidades.”)'?

“Marketing es un modo de concebir y ejecutar la relacion de intercambio, con la finalidad
de que sea satisfactoria a las partes que intervienen y a la sociedad, mediante el
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desarrollo, valoracion, distribucion y promocion, por una de las partes de los bienes,
servicios o ideas que la otra parte necesita.”
(Miguel Santesmases, 1992)

“..es un proceso social y de gestion a través del cual los distintos grupos e individuos
obtienen lo que necesitan y desean; creando, ofreciendo e intercambiando productos
con valor para otros.”™

“...es el sistema total de actividades comerciales tendentes a planear, fijar precios,
promover y distribuir productos, satisfactores de necesidades entre mercados meta, con
el fin de alcanzar los objetivos organizacionales.”™®

Es corriente que por "mercadeo” se entienda "ventas", aunque son dos conceptos
diferentes. La explicacion de la evolucion histoérica del mercadeo, les aclarara cualquier
posible confusiéon en ambos términos.

3.3 Esencia del marketing.

El Marketing o Mercadotecnia se concentran sobre todo en analizar los gustos de los
consumidores, pretende establecer sus necesidades y sus deseos en influir su
comportamiento para que deseen adquirir los bienes ya existentes, de forma que se
desarrollan distintas técnicas encaminadas a persuadir a los consumidores para que
adquieran un determinado producto. La actividad del Marketing incluye la planificacion,
organizacion, direccion y control de la toma de decisiones sobre las lineas de
productos, los precios, la promocion y los servicios pos-venta. En estas areas el
Marketing resulta imprescindible; en otras, como en el desarrollo de las nuevas lineas
de productos, desempefia una funcién de asesoramiento. Ademas, es responsable de
la distribucion fisica de los productos, establece los canales de distribucion a utilizar y
supervisa el transporte de bienes desde la fabrica hasta el almacén, y de ahi, al punto
de venta final. Entonces podemos formular la siguiente pregunta:

¢ Que caracteriza una empresa orientada al Marketing?
1- Trabajar sobre el continuo conocimiento del mercado. Lo que trae como respuesta.
-Analisis de consumidores.
-Analisis de competidores.
-Propias capacidades.
-Gestion global integrada.
2- Analizar continuamente.
-¢,Que hacer? (saber actuar).
-¢,Qué quiero hacer? (deseo, aspiracion).
-¢,Qué puedo hacer? (normas, éticas respecto a otros).
3- El Marketing debe:
-Ayudar a comprender los factores criticos para crear un valor percibido superior.
-Contribuir a crear tal valor.
-Hacer percibir el valor ofrecido.
En definitiva el Marketing es una filosofia de empresa que comienza y concluye con el
la puesta en marcha de consumidor.
O sea, el consumidor decide:
- Que?
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-¢,Cuanto?

-¢,Cuando?

Se necesitan los bienes.
El Marketing:
-Interpreta

-Descubre

-Sirve

Deseo de los consumidores.

La puesta en marcha de esta filosofia de accion supone una doble dimensién por parte

del a Empresa:

Entonces podemos determinar las diferentes topologias del Marketing.

MARKETING ESTRATEGICO
(Gestién de Analisis)

MARKETING OPERACIONAL
(Gestidn Voluntaria)

Necesidades y funciones
Divisibn en producto -
mercado

Atractivo del Mercado:
Potencial- ciclo de vida
Competitividad:

Ventajas competitiva
Eleccion de una estrategia

Conquista de Mercados
existentes

Variable Marketing (4P):
Producto- punto de venta-
precio- promocion
Presupuesto de Marketing
Objetivo de cuota de
mercado

de Desarrollo
Figura 3.1 Tipologias del marketing.

3.4 Evolucioén histérica del marketing. Su importancia.

En un estudio histérico del marketing se puede observar primero, los factores que
causaron los cambios del marketing; segundo la herencia actual de antiguas practicas e
instituciones del marketing, y tercero, la relativa estabilidad a través del tiempo. En una
economia feudal, agraria o forestal, la poblacion es en gran parte autosuficiente.
Produce sus propios alimentos, hace sus propias telas y construye sus propias casas y
utensilios. Hay muy poca especializacion en el trabajo y muy poca necesidad de
cualquier tipo de comercio. En el transcurrir del tiempo, sin embargo, comienza a nacer
el concepto de division del trabajo y los artesanos concentran sus esfuerzos en la
produccion de aquel articulo en el que sobresalen.

Esto da como resultado que cada hombre produce de algunos articulos mas de lo que
necesita, pero careciendo de los demas productos.

En cuanto aparece una persona que produce mas de lo que desea, o desea mas de lo
gue produce, existe la base para el comercio y el comercio es el corazén del marketing.
Cuando el intercambio comienza a desarrollarse en las economias agrarias, lo hace
sobre bases muy sencillas. La mayoria de los negocios lo son en pequeia escala sin
especializacion alguna en su direccion.

Se desarrollan a partir de organizaciones artesanas familiares y se atiende
principalmente a la produccién, prestando muy poca o ninguna atencion al marketing.

134



De hecho la practica normal es producir manualmente bajo pedido. En el paso siguiente
de la evolucién histérica del marketing los pequefios productores comienzan a fabricar
sus productos en mayor cantidad anticipandose a los pedidos futuros. Aparece una
nueva division en el trabajo cuando un tipo de hombre de negocio comienza a ayudar a
la venta de esa mayor produccidon. Este hombre que actua como ligazén entre
productores y consumidores es el intermediario. Para ser mas facil la comunicacién, la
compra y la venta, las distintas partes interesadas tienden a agruparse
geograficamente; de esta forma se crean los centros comerciales. Existen hoy en dia
algunas naciones que estan atravesando esta etapa de desarrollo econdémico.

Asociado o como subproducto de la Revolucién Industrial vino el crecimiento de los
centros urbanos y el descenso de la poblacion rural. Las artesanias familiares se
transformaron en fabricas y la gente pasé del campo a la ciudad buscando trabajo.

Crecieron las empresas de servicios para satisfacer las necesidades diarias de los
obreros industriales que dejaron de ser autosuficientes. El marketing apenas se
desarroll6 durante la ultima mitad del siglo XIX y las dos primeras décadas del siglo XX.
Todo el interés se centraba en el aumento de la produccién debido a que la demanda
del mercado excedia a la oferta del producto.

Las actividades de la mercadotecnia contribuyen en forma directa a la venta de los
productos de una empresa, ademas de crear oportunidades para realizar
innovaciones en ellos.

La mercadotecnia esta en plena evolucién, ésta es una corriente nueva que esta
ayudando a las empresas a sobrevivir dentro de un mercado. Pero esta disciplina no
solo se emplea para fines comerciales, tal como se menciona desde un principio, sino
también tiene una aplicacion en el plano social.

Las actividades como la publicidad, las ventas, la promocién, distribucién, etc., son por
si solas la mercadotecnia, ya que ésta consiste en la interrelacion de todas ellas.

% Marketing en Cuba.

Elaborar un diagnéstico del estado del marketing en Cuba no es tarea facil. Aun es una
disciplina de relativamente incipiente introduccion en la practica cubana y los prejuicios
existentes lastran su empleo e impiden una vision objetiva que permita identificar sus
posibilidades en las condiciones del Socialismo.

En la Resolucion Econdmica del V Congreso del Partido Comunista de Cuba, se hacen
innumerables referencias a la necesidad de realizar estudios de demanda para justificar
procesos inversionistas, para elevar la eficacia y eficiencia del comercio minorista y
para la reduccion de inventarios ociosos; por su parte, en las bases para el desarrollo
del proceso de Perfeccionamiento Empresarial se considera, entre los requisitos de
partida para este proceso, que la empresa posea un mercado al que dirigir sus ofertas.

Sin embargo en la practica, muchas de estas consideraciones son obviadas bajo
pretextos de la urgencia, la escasez de recursos o de factores externos; razones que
justamente refuerzan la necesidad de emplear criterios cientificos para lograr sortear
ese tipo de amenazas y lograr resultados superiores en la gestion. Asi, por ejemplo, si
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revisamos el reglamento para la elaboracién del Plan, establecido por el Ministerio de
Economia y Planificacion, podremos encontrar que la seccion de Mercadotecnia esta
poco desarrollada y de ningun modo se define como punto de partida del Plan; por otra
parte, en la practica de los expedientes para el diagnostico de las empresas que inician
Su proceso de

Perfeccionamiento, se encuentra que es esta la seccion menos atendida y profunda.
Por otra parte, cuando se realizan intentos de atender en alguna medida las exigencias
antes sefaladas para el uso del marketing como herramienta en la gestién, se reduce el
concepto de marketing a la realizacion de investigaciones de mercado, o a la simple
creacion de un area dedicada a esta funcion, cuando el marketing, ademas de una
funcion en la empresa es una actitud gerencial que rige el proceso de toma de
decisiones de cara al entorno y que esta presente en todas las areas de la empresa.

En consecuencia, el alcance del marketing permite convertirlo en toda una concepcion
de funcionamiento de las organizaciones modernas, de cara a sus mercados y publicos
para asegurar la eficiencia en el funcionamiento y la satisfacciéon de los mismos,
mediante el proceso sistematico de toma de decisiones en cuyo centro de atencion este
el cliente, usuario o ciudadano, en dependencia del tipo de organizacion de que se
trate.

El marketing genera las pasiones mas controvertidas, desde un rechazo total hasta una
aceptacion adicta y sin matices, desde considerarlo el milagro que todo soluciona hasta
concebirlo como una enajenacién del capitalismo. Como reza en el argot popular, todos
los extremos son malos y en general es prueba de no haberse adentrado en la esencia
de que entender por marketing. Muchos pueden ser los puntos de vista, tantos como
autores existen sobre el tema, sin embargo si hay algo en lo que todos coinciden es en
gue el marketing tiene como centro al cliente.

¢ Es el cliente una categoria que niega la esencia del socialismo?, en realidad la Ley
Econdmica fundamental del Socialismo plantea la satisfaccion creciente de las
necesidades de la poblacién y justo lo que persigue el marketing, poniendo en el centro
al cliente, es satisfacer sus necesidades, en el socialismo con fines de lucro, en el
socialismo con fines de elevacion de la calidad de vida.

Es un hecho que el marketing nacié en el capitalismo como una necesidad para la
organizacion de las actividades de la circulacion de mercancias y la subsistencia y
enriquecimiento de la empresa capitalista que, con su desarrollo se amplio a la
produccion, convirtiéndose en un enfoque de gestion empresarial, bajo el cual la
satisfaccion de los clientes es el medio para el logro de los objetivos de lucro.

Pero esto no puede ser razon suficiente para negar la posibilidad de su utilizacién
consciente en las condiciones del socialismo, convirtiendo la satisfaccion de los clientes
en fin y no en medio. Recordemos a Lenin cuando sefald: “No podemos imaginar otro
socialismo que el que se funda sobre la base de todos los conocimientos extraidos de la
gran cultura capitalista. **

Sin embargo cuando se habla del cliente, se habla por afadidura de mercado, ya que
las empresas se dirigen a un mercado compuesto por demandantes, ya sean empresas
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0 personas, que exigen un valor que satisfaga sus necesidades, por lo tanto es
indispensable referirse a la existencia de mercado en el Socialismo.

En tal sentido, la Resolucién Economica del V Congreso reconoce tacticamente la
existencia de mercado en el socialismo al afirmar que...”se ha abierto un espacio para
el funcionamiento de mecanismos de mercado bajo regulacién estatal. Corresponde al
Estado socialista corregir las distorsiones inherentes a los mecanismos de mercado da
fin de disminuir sus efectos negativos...” *©

Es sabido que en el socialismo persiste el aislamiento relativo entre productores, y por
tanto, la vigencia de las relaciones monetario mercantiles en este, es un hecho, pero, es
proposito de esta sociedad que, por encima de todo, las directrices y objetivos sociales
de largo alcance hagan que la sociedad, su economia y los hombres, subordinen los
propositos empresariales e individuales a la consecucion de los objetivos de la
sociedad.

Por tanto podemos afirmar que es valido tomar enfoques de gestion empresarial que
han sido exitosos en el capitalismo y aplicarlos en el socialismo, siempre y cuando se
vele por el cumplimiento de la Ley Econdmica Fundamental.

Cuba es un pais socialista que ha atravesado la crisis mas importante de su historia en
la década de los 90 debido a la caida del campo socialista unido al agravamiento del
blogueo, que condujo a la abrupta caida del Producto Interno Bruto, las exportaciones e
importaciones, resintiéndose el nivel de consumo de la poblacién.

Tal situacion conllevo a la toma de un conjunto de acciones que propiciaran la
recuperacion econdémica y la creacién de condiciones para alcanzar la competitividad y
es que la exigencia del mundo actual para las empresas, los sectores y los paises es
gue sean competitivos y Cuba no escapa a ello, por lo que medidas tales como:
descentralizacion del comercio exterior, desarrollo del turismo, reduccion del aparato
estatal, asociaciones con el capital extranjero, etc., han ido conformando una forma de
gestién un tanto diferente al pasado por la necesidad de reinsertar la economia en el
mercado mundial.

Por tanto a partir de los afios 90 del pasado siglo, es que la utilizacion del marketing
comienza a ser una necesidad en la gestion empresarial, para introducirse y seducir
mercados externos. Al mismo tiempo se manifiesta un cambio en el mercado cubano al
modificarse el monopolio de propiedad estatal por la entrada de capital extranjero y el
trabajo por cuenta propia, que establecen pautas de comportamiento empresarial que el
resto de la economia esta precisada a asumir.

Al mismo tiempo el desarrollo del turismo y las asociaciones con capital extranjero
provocan un efecto de derrame sobre el resto del sistema empresarial, especialmente
en términos de exigencia en el mercado, con el resto de las empresas con quienes se
interrelacionan, que unido a la autonomia organizacional que se logre mediante el
Perfeccionamiento Empresarial crearan las condiciones de reto a la competitividad a
escala nacional, y representan estimulos para la adopcion de patrones gerenciales que
propicien el empleo del marketing como orientacion gerencial.
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Sin embargo a pesar de tales tendencias positivas todavia se manifiestan un conjunto
de problemas identificados.

1) Pobre orientacion al mercado: lo cual se manifiesta en la manera en que las
empresas definen su negocio en las misiones elaboradas, por lo general en términos
administrativos o del sector industrial al que pertenecen y para nada en funcion de los
beneficios que reportan a los clientes.

Ademas el mercado y la demanda no constituyen puntos de partida de la planificacion,
razon por la cual no se segmenta el mercado, no se estudia al mismo y por tanto no se
aprovechan las bondades de la segmentacibn como una via de concentrar los
esfuerzos y recursos en una oferta que se adapte mejor a las exigencias del mercado.

Todo lo anterior podria resumirse en la ausencia, casi generalizada, de planes y
estrategias de marketing que permitan integrar a toda la organizacién en un “saber
hacer’ que sea la cultura predominante, concibiendo al marketing como una filosofia
empresarial, que permita fidelizar al cliente, ya que tal proceso no es fortuito, ni casual,
la fidelizacion es un proceso estratégico pensado.

No obstante lo anterior se debe sefalar la existencia de una politica gubernamental que
estimula la elaboracion de estrategias en las organizaciones, lo cual ha actuado de
forma positiva en la gerencia cubana y si bien no se han revertido los estilos heredados,
ya que la cultura organizacional de un pais tiende a modificarse mas lentamente que la
base econdmica que le da origen, si puede afirmarse que los finales de la década de los
90 representan un punto de inflexion en la busqueda de una cultura basada en la
creatividad y el aprendizaje.

A fines de los 90 se observan cambios favorables en las tendencias del mercado de
consumo, sobre todo en divisas, de una orientacidn a las ventas (contra una marcada
orientacién al producto anterior) y cierta preocupacion por el cliente, aunque éste aun
no constituye el eje central de la filosofia estratégica de las organizaciones, por ser éste
un mercado regido por la oferta.

2) Insuficiente uso de las técnicas de marketing: esto puede observarse en lo
siguiente:

La direccion de ventas no se basa en criterios cientificos para el pronostico y
organizacion de las mismas. No se definen politicas de ventas, recorridos, cuotas de
venta, etc.

No se realizan analisis de cartera de productos / negocios.

Se produce el lanzamiento de nuevos productos al mercado sin un previo estudio que
asegure su éxito.

Inexistencia de sistemas de informacion de marketing, que no permita el conocimiento
de las necesidades y expectativas de los clientes individuales y organizacionales, asi
como del nivel de satisfaccion de los mismos, ni que la organizacién se oriente
adecuadamente en el entorno para trazar sus estrategias y tomar decisiones de
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marketing. No se practica la inteligencia competitiva. A veces no se conoce ni a los
competidores, ni se hacen estudios sobre proveedores.

Inexistencia de areas organizativas para atender la actividad de marketing en las
empresas.

Insuficientes sistemas de control de marketing que aseguren evaluar la efectividad de
las decisiones de marketing.

Escasa agresividad en la retencion de clientes y en la captacion de nuevos
mercados.

La pobre utilizacion de estas técnicas, sobre todo en la aplicacion de sistemas de
informacion, no permiten aprovechar lo positivo del marketing en la racionalidad del uso
de los recursos en la conformacion de una oferta adaptada a las exigencias del cliente,
ya que se desconocen sus requerimientos y se trabaja por hacer mas de lo que hacen
otros. Eso conlleva a no sentir la necesidad de estudios previos para el lanzamiento de
“nuevos” productos o a valorar la cartera de productos.

3) Concepciones erréoneas sobre algunas variables de marketing:

Uno de los mayores errores es confundir marketing con ventas, lo cual implica una
confusion entre lo importante y lo urgente, entre el largo y corto plazo, asi como el
desconocimiento del marketing como enfoque gerencial moderno en el cual las ventas
constituyen s6lo un momento. Las ventas operan basadas en las politicas definidas en
el area de marketing en la deteccion de las oportunidades del mercado.

Si lo anterior es un horror, terrible es también la malformacién existente de concebir a
los intermediarios como parasitos en la cadena del productor al consumidor. Con tal
forma de pensar es dificil prever relaciones armoénicas y de cooperacion entre las
empresas y sus canales de distribucion, mas bien se observan como enemigos, como
un mal necesario intentando cada parte llevarse los mayores beneficios o decidiendo
las empresas crear sus propios canales de distribucion, lo cual en muchas ocasiones es
irracional. De esta lucha el unico perjudicado es el cliente, quien paga en dinero o en
tiempo la ineficiencia.

Por ultimo la subvaloracién de la comunicacion en el marketing, identificando la

misma solo como publicidad, hace que no se exploten otros elementos de la mezcla
comunicacional, asi como se desconoce el papel del envase y la marca en la
comunicacion. Todo ello atenta contra el posicionamiento de productos o servicios que,
por demas y siendo una de las variables estratégicas mas importantes de marketing se
desconoce, sin comprender que de ese modo esta atentando contra sus propios
productos o servicio y en definitiva contra la imagen de la empresa.

4) Limitaciones en el entorno de marketing en que operan las empresas.

La existencia de una politica tan rigida en la formacion y definicion de los precios atenta
contra el desenvolvimiento econdmico racional de las empresas y en general de la
economia.
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La inexistencia de instrumentos legales que regulen lo relacionado con la comunicacion
externa de las empresas con sus publicos provoca un vacio que genera indefiniciones y
produce distorsiones en las formas y medios que se utilizan para los mensajes y que no
permite el cumplimiento de las funciones de la comunicacién para el marketing.

Ademas la ausencia de instituciones cientificas que estudien el comportamiento de la
demanda y el consumidor afecta al sistema empresarial para el conocimiento del
mercado.

Las principales causas, que estan presentes en la aparicion de estos problemas, se
pueden identificar como:

1. El desconocimiento cientifico del alcance, posibilidades y herramientas del marketing.
Aunque las referencias para el empleo y perfeccionamiento del mismo se limiten al
mundo empresarial, esta filosofia de accién trasciende este ambito y puede ser aplicada
también en la esfera social (de bien publico) y politica.

2. Prejuicios en relacion con la categoria marketing al asociarla al capitalismo.

3. Ausencia de pensamiento estratégico en los dirigentes empresariales. Subvaloraciéon
del conocimiento del entorno, sus cambios y tendencias en el proceso de toma de
decision en la empresa.

4. Dirigentes sin cultura para trabajar en condiciones de riesgo.

5. Excesiva centralizacién en la toma de decisiones.

6. Escasa flexibilidad en la politica y métodos de formacién de precios.

7. Insuficiente profesionalidad en el personal dedicado al marketing y a las ventas e
intrusismo profesional en estas esferas.

8. Ausencia de publicaciones especializadas en marketing, que reflejen no solo la
teoria, sino la practica positiva del pais.

9. Insuficientes ofertas de formacidén especializada en marketing con el rigor y nivel de
actualizacion requeridos.

Si bien es cierto que en las economias de paises capitalistas, el Marketing se emplea, y
no sin éxito, para promover el consumismo, no deja de ser cierto también que no es
posible hoy dia lograr el éxito en el mercado sin utilizar el marketing como enfoque
empresarial.

Existen una serie de condicionantes que permitirian utilizar este enfoque en las
condiciones de la empresa cubana y que estan dados por los siguientes hechos:
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El socialismo no esta reiido con la aplicacion por el sistema empresarial de enfoques
de gestion como el marketing, ya que el mismo puede instrumentarse como una via
para elevar la eficiencia del sistema econdmico y la calidad de vida de la poblacion.

La necesaria insercion de Cuba en el mercado internacional, unido a los cambios
acaecidos en el mercado interno exigen a las empresas la utilizacion de una filosofia
empresarial donde el cliente sea el centro, como una via para fidelizar al mismo y
alcanzar niveles de competitividad internacional.

Se observan desde mediados de los noventa hasta la fecha tendencias positivas en el
comportamiento del mundo empresarial cubano hacia el cliente, en lo cual ha ejercido
una beneficiosa influencia la existencia de empresas mixtas y el desarrollo del sector
turistico.

Subsisten un conjunto de problemas relacionados con el marketing que pueden
resumirse en: la pobre orientacion al cliente, insuficiente uso de las técnicas de
marketing, concepciones erréneas sobre alguna de las variables de marketing y
limitaciones en el entorno de marketing de las empresas.

De lo que se trata, entonces es de emplear el marketing sobre nuevas bases éticas
para influir en el aprovechamiento racional de los recursos y lograr la mayor cantidad de
productos y servicios, ajustados a las necesidades y deseos de los consumidores, que
permitan el crecimiento de la satisfaccion de las necesidades sociales y una cultura de
consumo radicalmente diferente, lo cual expresa en su esencia un enfoque de
Marketing con orientacion verdaderamente social, como ya se explicé antes y que
diferenciaria al Marketing en las condiciones del socialismo.

Se puede concluir entonces que, como se ha venido analizando anteriormente, el
Marketing por tanto puede y debe ser empleado como una herramienta y concepcion
del funcionamiento empresarial, al servicio de la construccion del Socialismo, por las
razones siguientes:

a) En la medida en que la empresa socialista conciba al cliente como el centro de su
actividad y la determinacion de sus necesidades y deseos constituya el punto de partida
de su actividad, se fortalecera la correspondencia entre el objetivo de la produccion y su
destino natural.

b) Si la empresa logra lo anterior, “producira aquello que se vende” y no tratara de
“vender aquello que se produce”, con lo cual se fortaleceran las proporciones en la
economia nacional y se asegurara la circulacion monetaria al completarse el ciclo.

c) Con ello se refuerza el principio de racionalidad en la economia socialista, al emplear
los limitados recursos en aquellos fines que aseguren no solo la reproduccion ampliada,
sino la satisfaccion mas plena de las siempre crecientes necesidades de la poblacion.

Resumiendo, la aplicacion consecuente del Marketing en la direccion de las empresas
cubanas puede traer como resultado:
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1- La racionalidad economica en el uso de los recursos disponibles, con el consiguiente
aumento de la produccién sin incremento sustancial del consumo de recursos.

2- La elevacion de la capacidad competitiva de los productos cubanos en los mercados
externos, con el consiguiente incremento de las exportaciones y de la entrada de
recursos al pais, asi como la sustitucion de importaciones.

3- Un aumento cuantitativo y sobre todo cualitativo de la satisfaccion de las
necesidades de la poblacion con la consiguiente disminucién del nivel de insatisfaccion
actual.

4- Eliminar o disminuir la dicotomia de cultura de produccion para la exportacion y
cultura de produccion para la economia interna que no contribuye al desarrollo de las
organizaciones.

Por supuesto, también entrafiaria riesgos. Es necesario tener en cuenta que Cuba no
acude a la exportacion como via de crecimiento por la saturacién del mercado
doméstico, sino que, en muchos casos se exportan productos que aun no se consumen
en el pais, y que aun subsisten limitaciones al consumo de la poblacion, todo lo cual
hace sui generis el uso del Marketing que, de ninguna manera puede resultar de una
utilizacion mecanica y mimeética al no "tropicalizar" esta forma de gerenciar.

Por esto, parafraseando a Regis McKenna (1991). “la solucion no esta en hacer mas
Marketing, sino mejor Marketing” y mejor Marketing en las condiciones cubanas
significa un Marketing ajustado a la realidad del pais, que no trate de aplicar "recetas"
gue recogen la experiencia de paises desarrollados y de grandes organizaciones
extranjeras, que requieren de "ingredientes" que no existen en Cuba y que por tanto no
podrian resultar. "

Esto presupone un cambio de enfoque en la direccion empresarial que conduzca, de la
preponderancia de la produccion, al protagonismo de la "oferta". Ello exige la
concentracion de la atencion en los procesos dirigidos a crear la "oferta” como soporte
material del valor percibido por el cliente y la direccion integral de los flujos materiales y
de valor, con un enfoque dirigido hacia el cliente y hacia el valor perceptible de la oferta.

Este cambio exige pasar de la simple consideracion de las ventajas comparativas en
recursos y factores, a las ventajas competitivas que se puedan crear. Quiere esto decir
gue la mayor parte de las ventajas han de ser conquistadas y sostenidas mediante la
accion consciente de las empresas que deben elevar sustancialmente su capacidad de
innovacion productiva y comercial mediante la instrumentacién de una estrategia
tecnoldgica y de mercado, y de la gestion y solidez negociadora de la empresa.
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3.5 El proceso de marketing. Etapas.
% Variaciones desde sus inicios hasta la actualidad:
» Orientacién hacia la produccién: Sucede en las primeras etapas de la
industrializacion, abarca desde el principio de siglo a 1930.

Existe una fuerte demanda insatisfecha y el problema fundamental es lograr una
mayor produccion porque tendra el mercado asegurado. La maxima
preocupacion de la empresa es la produccion. El consumidor como avidez estara
dispuesto a soportar precios altos, financiar parte del proceso, resolver
problemas de distribucién.

En consecuencia el Marketing es pasivo, porque se limita a dar salida a los
productos. Casi siempre los fabricantes buscaban ante todo aumentar la
produccion, pues suponian que los usuarios buscarian y comprarian bienes de
calidad y de precio accesible. Los ejecutivos con una formacién en produccion en
ingenieria disefiaban la estrategia corporativa. En una era en que la demanda de
bienes excedia a la oferta, encontrar clientes se consideraba una funcion de
poca importancia.

Por entonces no se empleaba el téermino Marketing. Los fabricantes contaban a cambio
con departamentos de ventas presididas por ejecutivos cuya unica mision consistia en
dirigir una fuerza de venta. La funcion de este departamento consistia exclusivamente
en vender la produccion de la Cia. a un precio fijado por los gerentes de produccion y
los directores de finanzas.

Este énfasis en la produccion y en las operaciones domind hasta la gran depresion a
principios de los afios 30. Comprendemos que haya sido asi si recordamos lo siguiente;
las empresas se concentraban en como producir y distribuir una cantidad suficiente de
productos aceptables para satisfacer las necesidades de una poblacion que crecia con
mucha rapidez.

» Orientacion hacia la distribucion o venta, de 1930 a 1950.

Auge, etapa del crecimiento econémico. El desarrollo de la tecnologia de produccién
gque permite mayores producciones y reducciones de costos, da paso a una
expansion del mercado. La oferta puede ya satisfacer la demanda. Aparece una
preocupacion por conocer los deseos de los consumidores.

El problema principal ya no consistia en producir o crecer lo suficiente, sino en como
vender la produccion. Los gerentes empezaron a darse cuenta de que se requerian
esfuerzos especiales para vender sus productos en un ambiente donde el publico tenia
la oportunidad de seleccionar entre muchas opciones. Asi, pues, la etapa de orientacion
a las ventas se caracterizé por un amplio recurso a la actividad promocional con el fin
de vender los productos que la empresa queria fabricar. En esta etapa, las actividades
relacionadas con las ventas y los ejecutivos de ventas empezaron a obtener el respeto
y responsabilidad por parte de los directivos.

Junto con la responsabilidad aumentaron las expectativas acerca de su desempefio.
Por desgracia, durante este periodo fueron apareciendo una venta demasiado agresiva
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llamada "venta dura". Y tacticas poco éticas, de ahi que esta funcidén haya adquirido una
reputacion negativa a los ojos de muchos. En Estados Unidos esta etapa se prolongo
hasta los afos 50, época en que surgio la era del Marketing.

» Orientacion hacia el consumidor, de 1955 a 1970.

Etapa de abundancia. El desarrollo econémico ha propiciado una expansiéon de los
mercados que comienzan a verse saturados de bienes y en consecuencia el
problema es lograr un incremento sostenido de la demanda.

Se desarrollan las investigaciones de mercado como forma de disponer de
informacion relevante sobre el producto y sus competidores, para apoyar el
tratamiento a grupos de consumidores (segmentacion) Todo ello en un mercado
muy competitivo.

» Orientacidén estratégica o responsabilidad social, de 1970 a la etapa actual.
Etapa de crisis. Las empresas deben adecuar sus capacidades de produccion a la
demanda y buscar nuevos mercados o nuevos productos en los que ocupar las
capacidades ociosas. Esto da lugar a un nuevo concepto de Marketing estratégico:
busqueda de nuevos mercados y desarrollo de nuevos productos y tecnologias
productivas, aparece preocupacion por la imagen de la empresa. Se trata de insertar los
intereses de la economia en la sociedad.

¢ Cuales seran los objetivos y la estrategia para la venta?

Los objetivos de la fuerza de ventas deben basarse en las caracteristicas de los
mercados meta de la empresa, y en la posicion que esta desea ocupar en dichos
mercados. La venta personal es la herramienta de contacto y de comunicacion mas
costosa de una empresa.

La estrategia de la fuerza de ventas estara implicada en la estructuracion de las ventas.

-Si la companiia vende muchos productos a muchos tipos de clientes, podria necesitar
una fuerza de ventas estructuradas para el producto o para el mercado.

-Si la compaiia vende una linea de productos a una industria con clientes en muchas
localidades, esta usaria una estructura territorial de la fuerza de venta. El personal de
ventas sirve como enlace personal de la compariia con los clientes.

La empresa necesita poner su mas cuidadosa atencién a todo lo relacionado con las

ventas, o, sea, el desarrollo de los objetivos de la fuerza de de ventas, estrategia,
estructura, tamafo y compensacion.
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3.6 Estudio, seleccion y segmentacién del mercado.

Estudio y Seleccién:
Definicion precisa y sistematica de nuestros clientes.

Segmentacion:
Dividirlas en grupos homogéneos por variables:

» "Mercados de Consumo":

1.- Demograficos (edad, sexo, estado civil)
2.- Psicologicos (personalidad, clase social)
3.- Geograficos (clima, poblacién urbana o rural)

* "Mercados Industriales":

1.- Tipo y tamafio de la organizacion compradora del producto.
2.- Posicion en el mercado.
3.- Ubicacion geografica.

Un segmento es de interés para una empresa cuando es:

1.- Medible. Cuantifica tamafo y cantidad de compra que puede realizar
2.- Accesible. Posibilidad de llegar a un segmento
3.- Rentable. Justifica costos

Mercados Objetivos. Conjunto bien definido de clientes, cuyas necesidades
planeamos satisfacer. Es el fruto del estudio, seleccidén y segmentacion del mercado.

Posicionamiento.

Determinamos si el producto esta en la mente del consumidor. Es necesario tener una
informacion exacta y a tiempo del mercado y la competencia.

% Desarrollo de la Mezcla o Marketing Mix:

Se enfoca en cuatro grandes politicas (las 4 p’s):
1.- Producto

2.- Precio

3.- Distribucion

4.- Comunicacion:

Con el cliente
- Relaciones Publicas

Con el distribuidor
- Promocién

- Publicidad

- Merchandising
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3.7 Diferencias entre el marketing y las ventas.

Las Ventas se enfocan en

las necesidades del Vendedor, mientras que
Mercadotecnia se centra por las necesidades del cliente o comprador potencial con la

finalidad de satisfacerlos a través de productos o servicios.

A continuacion se muestra la tabla en la que se esclarece que es Ventas y que

Marketing, ademas se veran claramente sus diferencias.

MARKETING VENTAS
Realizacion de planes La planificacion esta orientada a
orientados a largo plazo, resultados a largo plazo

relacionados con productos
y/o servicios. Asi como
mercados del manana vy
crecimiento futuro.

relacionados con productos Yy/o
servicios, asi como mercados Yy
productos actuales.

La administracion esta
orientada hacia las
utilidades.

La administracion esta orientada
hacia el volumen de ventas.

Se toma en cuenta las
necesidades del cliente,
sus gustos y preferencias.

No se toman en cuenta las
necesidades del cliente antes de
fabricar un producto y ofrecer un
servicio.

La empresa se enfoca
primero al estudiar de lo
gue precisan sus clientes
para producir y ver si puede
satisfacer su demanda de
produccion o servicios.

La empresa tiene el propdsito de
que el producto elaborado sea
vendido.

Figura 3.2 Diferencias entre el concepto de marketing y el de ventas.
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Punto de Elemento Medios
Partida Clave

Fines

Ventas.

ENFOQUE DE \

Marketing.

Mercado  Necesidad de Marketing Beneficio a través
Consumidores Coordinado de Satisfaccion del

Consumidor
Resumiendo:
Dirigida a: Medios: Objetivos:
Venta y | Utilidades o ganancias a través del
Ventas Productos promocion volumen de ventas.
Utilidades a través de la
Necesidades | Mezcla del | satisfaccion de necesidades y
Marketing del cliente Marketing deseos de cliente.

3.8 El proceso de gestion de marketing, analisis de las oportunidades.

La investigacion de mercados abarca desde la encuesta y el estudio pormenorizado del
mismo hasta la elaboracion de estadisticas para poder analizar las tendencias en el
consumo, y poder prever asi la cantidad de productos y la localizacién de los mercados
mas rentables para un determinado tipo de bien o servicio. Cada vez se utilizan mas las
ciencias sociales para analizar la conducta de los usuarios. La psicologia y la
sociologia, por ejemplo, permiten identificar elementos claves de las inclinaciones de las
personas, de sus necesidades, sus actividades, circunstancias, deseos y motivaciones
generales, factores clave para entender los distintos patrones de comportamiento de los

consumidores.
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% Caracterizacion de una empresa orientada al Marketing.

En las empresas cubanas orientadas al marketing la realizacidon del trabajo es sobre el
continuo crecimiento del mercado, reconociendo la evolucién de la dinamica de la
demanda, atendiendo a mejorar, la satisfaccion del consumidor mejor de lo que lo hace
la competencia.

Desde la optica social cubana podemos ver que en nuestro Pais no existe una sociedad
de consumo, toda la economia se rige por los modelos econdmicos socialistas
independientes que haya antes de economia de mercado. Nuestras producciones se
hacen con el objetivo de cubrir las necesidades de la sociedad, asi como la obtencion
de ganancia por parte del estado, no sucediendo asi para los paises capitalistas en
estos se satisfacen gustos y preferencias de los consumidores donde el elemento
fundamental del inversionistas es el beneficio particular.

% Aplicacion del marketing.

1-Empresas grandes, medianas y pequenas

2-Empresas industriales, comerciales y de servicio (turismo, hoteles, hoy dia son los
gue estan desarrollando el marketing)

3-Empresas publicas y privadas.

4-Instalacion con o sin fines de lucro (bibliotecas, museos, universidades, iglesias,
institutos de capacitacion).

5-Marketing politico e ideas (candidatos, personalidades célebres).

6-Eventos deportivos.

% Oportunidades del marketing.
> Sistema de informacién del Marketing.

En la larga historia de las empresas, la administracion dedicaba la mayor parte de su
atencion a la administracion de fondos materiales, maquinarias recursos humanos, han
puesto menor atencién a la informacidn, la mayoria de las empresas carecen de
informacion avanzada.

Solo unas cuantas firmas han desarrollado sistemas avanzados de informacion de
marketing que proporcionan a la administracion de la empresa informacion y analisis
actualizados. Como son:

e Algunos tipos de informacion.
1- Investigacion de mercado.
2- Utilizacién de catalogo.

3- Métodos estadisticos.
4- Inteligencia de mercado.
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e Analisis del ambiente del Marketing.

1- El ambiente del Marketing da lugar constantemente a nuevas oportunidades de
mercado, tanto en épocas buenas como malas.

2- El ambiente del marketing de una empresa, esta constituido por los factores y fuerzas
externas que afectan la capacidad de la firma para desarrollar y mantener transacciones
y relaciones de éxito con sus clientes.

3- Principales fuerzas y actores en el ambiente de Marketing de la empresa.

Analisis de los mercados de consumo y de la conducta del comprador.

4- El mercado de consumo adquiere bienes y servicios para consumo personal. 5- El
mercado esta integrado por muchos submercados. Para analizar esto se requiere
conocer a los ocupantes, los objetos, los objetivos, organizaciones, operaciones,
ocasiones y plazas de los consumidores.

6- La conducta del consumidor esta influenciada por 4 factores principales: cultural,
social, personal y psicolégico.

e Anadlisis de los mercados de negocios y de la conducta del comprador
organizacional.

1- Los mercados de negocios lo integran los individuos y organizaciones que adquieren
bienes con el propdsito de producir mas, revender o distribuir.

2- El mercado industrial adquiere bienes y servicios con el propdsito de incrementar sus
ventas, reducir sus costos, consta de pocos compradores, mas fuertes, mas grandes,
mas concentrados geograficamente, la demanda es derivada y mas fluctuante.

3- El mercado de venta lo integran individuos y organizaciones que adquieren y
revenden bienes producidos por otros.

4- El mercado gubernamental es un mercado vasto, con adquisiciones anuales de
productos y servicios superiores al billon de délares, para fines de defensa, educacion,
bienestar social y otras necesidades publicas.

e Analisis de la competencia.

1- Para crear una estrategia de Marketing efectiva, una empresa debe tomar en
consideracioén tanto a sus competidores, como a sus clientes actuales y potenciales.

2- Los competidores de una empresa incluyen en aquellos que buscan satisfacer las
necesidades a los mismos clientes haciéndoles ofertas similares.

3- La compania debe conocer para anticiparse a sus movimientos y reacciones.

Las empresas que logran equilibrar las consideraciones acerca del consumidor y acerca
del competidor, estan practicando una verdadera orientacién de mercados.
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3.9 Proceso de seleccion del mercado.
+» Selecciéon mercado.

Proceso de dividir un mercado total en grupos con necesidades de productos
relativamente similares para disefiar una mezcla de marketing que se ajuste a dichas
necesidades.

Paso 1: Identificar la estrategia apropiada de fijacion de objetivos
Paso 2: Determinar cuales variables de segmentacion utilizar.
Paso 3: Desarrollar los perfiles de segmento de mercado.

Paso 4: Evaluar los segmentos relevantes del mercado.

Paso 5: Seleccionar mercado(s) objetivo especifico(s)

% Mezcla del marketing, las 4 P.
La Mezcla de la Mercadotecnia es un conjunto de variables de Mercadotecnia a través
de los cuales se realiza una estrategia para producir una respuesta positiva por parte de
los consumidores. La Mezcla de la Mercadotecnia consiste de cuatro elementos que
son las 4 P’s: 1) Producto, 2) Precio, 3) Plaza y 4) Promocién. Algunos estudiosos del
tema agregan el concepto de Calidad como un elemento adicional. He aqui una breve
descripcion de cada una de ellas:

» Producto.
Es todo aquello que es susceptible de ser comprado, cambiado, traspasado, etc.
Incluye la forma en que se disefia, se clasifica, se posiciona, se empaca y se reconoce
a través de una marca.

» Precio.
Es lo que se paga para cualquier producto o servicio que se consume. Este influye
profundamente en las percepciones de la marca por parte del consumidor. Indica qué y
cuanto el cliente paga por un producto. Las compafias aplican varias estrategias al
fijarlo. Algunos productos compiten con el precio.

> Plaza. (Distribucion)
El lugar en donde esta disponible el producto. Los profesionales de la mercadotecnia
deben de saber que el método de distribucidn, igual que el precio, ha de ser compatible
con la imagen de la marca, La distribucion designa la forma en que el producto se pone
a disposicion del consumidor: dénde se distribuye, como se compra y como se vende.

» Promocién (Comunicacién)
Son las actividades encaminadas a cambiar el comportamiento del consumidor, dandole
algo a por ese cambio de comportamiento.

La Comunicacion indica todas las comunicaciones relacionadas con el marketing que se

dan entre vendedor y comprador. Las herramientas de este elemento son las de la
mezcla promocional.
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% Alternativas estratégicas de seleccién de mercados.
» Mezcla de Marketing Indiferenciado

Mezcla de Marketing Indiferenciado

: Mercado

Mezcla de
Marketing
de la
Empresa

Figura 3.3 Mezcla de Marketing Diferenciado.

Mezcla de Marketing
Diferenciado.

»
>

Mezcla de marketing 1. Segmento 1.

v

v

Mezcla de marketing 2. Segmento 2.

Mezcla de marketing 3. Segmento 3.

Figura 3.4 Mezcla de Marketing Concentrado.
Estos elementos tendran los siguientes aspectos:

> Seleccion de los Mercado:

1- Medicion y prondstico de mercados.
Los directivos del Marketing necesitan varias estimaciones de la demanda actual y
futura. Las mediciones cuantitativas son esenciales para el analisis de la oportunidad de
mercados, la planeaciéon de programas de Marketing y el control del esfuerzo de
mercadotecnia.

2- ldentificacion de los segmentos del mercado y seleccidn de los mercados meta.

Los mercados meta son la decision de distinguir los diferentes grupos que forman un
mercado y desarrollar los productos y mezclas de marketing correspondiente a cada
uno.

Los pasos de claves en la mercadotecnia meta son segmentos del mercado, fijacion del
mercado meta y posicionamiento del producto. La segmentacién del mercado consiste,
en dividir un mercado en diferentes grupos de compradores que podrian merecer
productos y/o mezclas de Marketing separados.
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Al elegir los segmentos metas, los mercaddélogos deben estar consciente de las
interrelaciones del segmento y de los planes de desenvolvimientos del segmento
potencial.

> Estrategia del marketing.

1- Estrategias del marketing para diferenciar y posicionar la oferta.
El posicionamiento consiste en planear la oferta y la imagen de la empresa de manera
gue el mercado meta comprenda y valore su ubicacién en relacion con la competencia.
Para su posicionamiento, la empresa debe comprender la manera en que el mercado
meta define sus valores y elige entre los diferente vendedores.

Las tareas de posicionamiento constan de tres pasos:

- La compaiia debe identificar las posibles diferencias del producto, los
servicios, el personal y las imagines que podrian sefalarse en relacion con la
competencia.

- La empresa debe aplicar los criterios para elegir las diferencias mas
importantes.

- La compaiia debe indicarle eficazmente al mercado deseado en que se
distingue de su competidor.

La estrategia de posicionamiento del producto de la empresa le permitira dar el
siguiente paso, 0 sea, planear sus estrategias competitivas de mercado.

3.10 Ciclo de vida del producto.
% Etapas del ciclo de vida del producto.

Es importante sefialar que los productos, al igual que todo lo que nos rodea, incluyendo
a las personas, posee un ciclo de vida el cual debe ser conocido y tomado en cuenta
por todas las organizaciones, pues de ahi naceran los objetivos y planes a desarrollar
en la empresa para el cumplimiento de dichos objetivos.

La primera etapa es la de Introduccion, la cual se inicia cuando el nuevo producto se
lanza al mercado por primera vez y esta disponible para su compra. Esta etapa lleva
tiempo y es probable que el crecimiento de las ventas se vea lento. Y puede ser que las
utilidades sean negativas o nulas, ya que los gastos de distribucion y promocion son
muy elevados.

A esta etapa le sigue la de Crecimiento, en donde las ventas comienzan a

Elevarse rapidamente. Las primeras personas en adquirirlo lo seguiran haciendo e
invitaran a otras a hacerlo, en especial si el producto / servicio recibe buenos
comentarios. Las utilidades aumentan durante esta etapa a medida que los costos de
promocién se compensan con el volumen de produccion y se bajan los costos de
fabricacion por unidad.

Aqui la empresa debe utilizar medidas para mantener el crecimiento del mercado tanto
tiempo como sea posible.
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En algun momento, el crecimiento de las ventas de un producto disminuira y entrara en
la etapa mas duradera, que es la de la Madurez, ademas plantea poderosos retos a los
gerentes de mercadotecnia. La mayoria de los productos se encuentran en esta etapa y
aunque lo estén, muchos de ellos parecen seguir inalterados durante largos periodos;
los de mayor éxito en realidad estan evolucionando, para satisfacer las necesidades
cambiantes del consumidor.

Por ultimo esta la etapa de Decadencia, en la cual las ventas de un producto/servicio
disminuyen. Dicha disminucion puede ser lenta o muy rapida, las ventas pueden
desplomarse a cero o descender a un nivel muy bajo en donde puede permanecer
muchos anos.

Las ventas pueden disminuir por muchas razones, entre ellas los adelantos
tecnoldgicos, cambios en los gustos de los consumidores y la creciente competencia.

El analisis del ciclo de vida del producto o servicio supone que estos tienen una vida
finita, esto es parecido a lo que nos sucede a los seres vivos. Los productos y/o
servicios tienen un ciclo de duracion que comienza con su creacion (nacimiento) y
termina con el retiro del mercado (muerte).

Relacionandolo con los seres vivos, se puede decir que los productos y/o servicios
tienen un periodo de crecimiento que siguen al nacimiento y un periodo de declinacién
gue preceden a la muerte.

Por tanto, el Ciclo de Vida es el proceso mediante el cual los productos o servicios que
se lanzan al mercado atraviesan una serie de etapas que van desde su concepcion
hasta su desaparicion por otros mas actualizados y mas adecuados desde la
perspectiva del cliente.

Cuando se monitorean los resultados de muchos productos o servicios durante un
periodo determinado, se descubre que el patron de ventas mas comun sigue una curva
consistente de Introduccién, Crecimiento, Madurez y Declinacién. Es obvio que al
principio las ventas son muy bajas, se van aumentando de forma gradual y luego
comienzan a decrecer.

Los bienes y servicios cumplen, desde sus origenes hasta su desaparicion, las
siguientes etapas en su ciclo de vida: etapa previa; introduccion; crecimiento; madurez;
declinacién; desaparicion y retiro.

» Etapa previa.
En esta etapa, antes de su origen, se desarrollan, entre otros, los siguientes procesos

de la vida del producto: concepcion de la idea, desarrollo del proyecto, investigaciones
anteriores a su produccién masiva y lanzamiento, plan de negocios, etc.
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» Etapa de introduccién.

En esta instancia, una vez lanzado el producto al mercado, la empresa se ocupa a
través del area de marketing de todas las actividades necesarias para asegurar el plan
de cobertura y penetracion original previsto en los objetivos del proyecto.

Los esfuerzos mayores se concentran en: cobertura de canales de distribucion;
promocién, merchandising; capacitacion y supervision de la fuerza de ventas;
distribucion fisica para su encuentro con los clientes; inicio de la comunicacion
publicitaria y, fundamentalmente, de su posicionamiento.

Existen varios indicadores para identificar esta etapa. En primer lugar, la cobertura
gradual de los puntos de ventas seleccionados como metas.

Luego, la rotacion reducida de las existencias en los canales; su crecimiento gradual en
volumenes de ventas, repeticiones lentas de compras, asi como su progresiva
participacion en el mercado.

No pueden precisarse cifras exactas, ni validas para todos los casos; pero las
experiencias sefialan que, cuando un producto ha logrado superar 10% de los objetivos
fijados para su etapa de madurez cuando alcanzara el maximo de la venta esperada se
ha logrado su introduccion y comienza la etapa de crecimiento.

En esta etapa, la politica de precios y el financiamiento deben ser estratégicamente
decididos para facilitar la rapida penetracion.

» Etapa de crecimiento.

En esta etapa, el producto completa su posicionamiento definitivo, consolidada su
cobertura y comienza a aumentar su participacion en el mercado.

Las sefales que permiten identificar esta etapa son:

Posicionamiento en el segmento definido; diferenciacion basica creciente; grado de
fidelizacion o repeticidon de compras con sostenido avance; muy buena cobertura en los
canales de distribucion; penetracion creciente en el mercado, pero con amplias
oportunidades de avance (entre 10% y 95% del maximo objetivo establecido para
cuando el producto llegue a su madurez); contribucion marginal superior a 25%;
utilidades brutas en crecimiento, pero aun bajas con relacion a su potencial; curva de
aprendizaje en desarrollo; cartera de clientes amplia, pero con posibilidades de
extension; importante presion y respuesta competitiva; avance sostenido para alcanzar
el liderazgo n costos; tendencia sostenida en crecimiento de ventas; segmentos y
nichos de mercado aun virgenes, o con poca penetracion.
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» Etapa de madurez.

Cuando el producto ha alcanzado la maxima participacién posible y pronosticada de su
evolucion en el mercado, se ha llegado a la etapa denominada de madurez.

Las senales claves que reflejan esta etapa son, entre otras:

Nivel 6ptimo de cobertura y penetracién de mercado, con pocas posibilidades

de crecimiento; finalizacién de la tendencia de crecimiento de ventas; niveles maximos
de contribucion y rentabilidad final, firmes pero estabilizados; maxima accién de la
competencia para desplazar posiciones alcanzadas; liderazgo dominio en los
segmentos operados, o en el mercado total; altos indices de fidelizacién de clientes;
extension amplia y casi total de lineas o variedades del producto; marcas y usos de alto
reconocimiento y profundo posicionamiento; elevada rotacion de inventarios en la
empresa y los puntos de ventas; carencia de requerimiento de inversiones adicionales
para sostener posiciones logradas.

» Etapa de declinacién.

Después de una meseta de alta participacion y muy buenas ventas y utilidades en el
mercado, todo producto o servicio, con el tiempo, tiende a decrecer en su evolucion.

Ello puede originarse en algunas, o varias, de las siguientes causas:
- Cambios en las conductas de los clientes y usuarios.
- Innovacion tecnoldgica que marque la iniciacion de un ciclo de obsolescencia.
- Errores estratégicos propios de la compaifiia.
- Modificaciones en las condiciones socioecondémicas del entorno; leyes o
disposiciones normativas.
- Influencias geopoliticas (caso MERCOSUR, Nafta, etc.).

Dentro del ciclo de la declinacidon, podemos reconocer tres instancias: pérdida de hasta
25% de las posiciones sustentadas precedentemente (ventas, participacion de
mercado, utilidades, etc.).

En el ciclo de declinacion es posible intentar esfuerzos para desacelerar el ritmo de la
caida, pero no mas que ello, ya que, cuando se detectan las sefiales de su iniciacion, el
ciclo es irreversible y no se justifica, econdmicamente, realizar inversiones para
detenerlo o revertirlo.

En la segunda parte de la declinacion, hasta llegar a 50% de su caudal de madurez, el
producto o servicio es todavia interesante para la empresa. Aporta buenos volumenes
de ventas, absorbe costos de estructura, quiza genera aun utilidades, complementa la
linea de productos y sirve para atender a una clientela que le sigue siendo fiel, en
cantidades significativas. Como esa instancia no requiere inversiones ni esfuerzos
adicionales, al igual que la anterior debe ser acompafada y seguida con atencion,
porgue es beneficiosa tanto para los intereses de la compania como para los de sus
clientes y distribuidores.
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Ya en la tercera de las fases de la declinacion, cuando se esta superando 51% de las
ventas y las utilidades precedentes, es necesario comenzar a programar el retiro del
producto del mercado, ya que en estas circunstancias no se obtienen resultados
econdémicos.

> Etapa de desaparicion y retiro.

En su ultima fase de declinacion, el producto esta en la empresa pero no tiene

vigencia en el mercado: los canales de distribucion lo dan de baja en su
comercializacion, porque no existe demanda. Los compradores y los usuarios no lo
aceptan por no adaptarse a sus expectativas y deseos. Llegd la hora de tomar la
decision de su retiro definitivo.

% Estrategias a utilizar en cada una de las etapas para una gestion de valor.

Las distintas etapas del ciclo de vida del producto requieren, para la buena
administracién del negocio, estrategias especializadas de marketing. A continuacién
analizaremos cada una de ellas.

» En la etapa de introduccion:

Las estrategias de marketing mas recomendables para esta etapa deben focalizar
sectores internos y externos de la empresa.

l. Para los clientes internos (personal de la organizacion):

1- Crear cultura compartida de toda la organizacion.

2- Seguimiento intensivo de todo el proceso.

3- Estimulos, incentivos y premios, tanto cualitativos como cuantitativos, para esta
etapa.

4- Plan de contingencias para corregir 0 superar inconvenientes o problemas en el
lanzamiento e introduccion.

Il. Para los clientes externos (compradores y consumidores):

1- Definicion de qué canales o puntos de ventas deberan incorporarse en la
cadena de distribucion.

2- Diseno de la estrategia de trade-marketing, vale decir, qué productos o variedades de
su linea, qué impulsion, qué politica de precios, qué estrategias competitivas y qué
metas y objetivos de negocios se fijaran para cada canal por utilizar.

3- Promocion de ventas intensiva con objetivos y estrategias adecuados a los

objetivos particulares de esta primera etapa del ciclo de vida.

Merchandising con acciones adecuadas para lograr los mejores lugares,

exhibiciones y actividades en los puntos de ventas.

4- Programacion de reuniones o convenciones de presentacion del producto, donde la
empresa explique objetivos de negocios, beneficios y ventajas.

5- Difusidon y marketing directo a distribuidores y clientes finales considerados
necesarios para esta etapa.

6- Inicio de la campafa publicitaria.
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7- Actividades orientadas a generar la construccion del concepto e imagen de marca, o
en su defecto de linea o familia de productos o servicios.

8- Distribucion fisica, para asegurar abastecimiento racional, garantizando

reposiciones y entregas.

9- Ajustes inmediatos de brechas entre lo planificado y lo concretado.

Respuesta inmediata a las estrategias competitivas, de acuerdo con lo planificado o sus
planes de contingencia. Monitoreo de la evolucion, hasta definir el ingreso en la
siguiente etapa.

> En la Etapa de Crecimiento:
l. Para los clientes internos:

1- Nuevos esquemas de estimulos, incentivos y premios por resultados, propios de esta
etapa.

2- Analisis de sugerencias e innovaciones, para capitalizar experiencias de todos los
participantes.

3- Suministro de nuevas inversiones 0 elementos requeridos para atender el
crecimiento de produccidn, administracion, finanzas, marketing, promocion,
merchandising, ventas y distribucién del producto en esta etapa.

Il. Para los clientes externos:

1- Ampliacion en la cobertura de zonas geograficas y segmentos de negocios
mayoristas y minoristas.

2- Continuidad en los esfuerzos de merchandising, promocion de ventas, marketing
directo y difusion.

3- Negociacion y plan de incentivos por crecimiento de ventas a los comercios
distribuidores. Fijacion de nuevas metas y acuerdos de negocios.

Apoyo para acelerar la rotacion y la penetracién del producto en cada canal y zona de
ventas.

4- Continuidad de la campana publicitaria, pero con replanteo de objetivos y estrategias,
para lograr comunicar y posicionar las ventajas competitivas y diferencias significativas.
5- Continuacion de las actividades para solidificar el concepto y la imagen de marca,
con identidad y diferenciacién suficientemente significativas.

6- Fidelizacion de clientes. Intensificacion de frecuencia de compras y volumenes de
ventas.

» En la Etapa de Madurez:
. Para los clientes internos:
1- Disefiar los nuevos roles y desempefos que se requiere de distintas funciones para
asegurar que el producto o servicio tenga la asistencia que exige el transito por su
madurez.

2- Activar la participacion para lograr mejoras en el producto o servicio, ya sea en su
calidad o por extension de lineas.
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3- Estimular ideas y procesos para lograr el mayor aprovechamiento de la curva de la
experiencia, la economia de escala, asi como las oportunidades para reducir costos e
incrementar utilidades, propias de las consecuencias de esta etapa del ciclo de vida.

4- Fijar nuevos estandares para sistemas de incentivos, estimulos y premios por logros
conseguidos segun planes y presupuestos de ventas.

1. Para los clientes externos:

1- Realizar actividades de promocion de ventas, merchandising, marketing directo,
concursos y eventos que alienten las compras y los consumos.

2- Posicionar extensiones de lineas y variedad de surtidos, e incorporar
usuarios.

3- Buscar nuevos usos y aplicaciones para los productos y servicios actuales.
4- Extender los criterios de segmentacion y explorar nuevos nichos de mercado.
5- Ampliar posibilidades de distribucién.

6- Acordar alianzas estratégicas y actividades de co-marketing.

7- Profundizar planes de fidelizacion de clientes.

nuevos

> En la Etapa de Declinacion:
En la primera fase de la declinacion, hasta tanto el producto haya perdido menos de
25% de su participacion en el mercado con relacion a la etapa previa, es conveniente
sustentar acciones de promocion, merchandising, negociacion y ventas para
desacelerar la pérdida de mercado.

En esta etapa es necesario tener listos, para su lanzamiento, la innovacion o bien el
nuevo producto que se introducira en el mercado para la ulterior sustitucion del producto
gue se retirara de la comercializacion.

Cuando el producto en su declinacién esta todavia por encima de 50% de los registros
logrados en la madurez, sigue siendo interesante para la empresa, por lo que las
estrategias son las de mantenimiento y cosecha, o sea el logro del maximo recobro que
ofrece el producto (generalmente en esta instancia produce margenes reducidos de
contribucion y coopera para la absorcién de costos de estructura).

A partir de este nivel de participacion de mercado y ventas, el producto comienza a
generar resultados negativos para la empresa, y los clientes ya no se preocupan por él.
Aqui es donde, segun los indicadores, debe producirse la decision de retiro, mediato o
inmediato segun las circunstancias, del producto.

En sintesis en el siguiente recuadro podemos describir el ciclo de vida del producto.

Fases
Introduccion | Desarrollo  Crecimiento | Madurez Declive
Ventas Bajas Incremento | Rapido Maximo Menos
Venta venta
Beneficios | Negativo Negativo Crecientes Altos Negativo
Clientes Innovadores |Innovador | Adaptacion Mayoria Rezagados
Inicial
Competidor |Pocos Pocos Aparecen Tendencia | Ninguno
Competidores | Estable

Figura 3.5 Ciclo de vida del producto.
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3.11 El comercio electronico. Consideraciones iniciales.

Las redes mundiales de informacion estan transformando al mundo y acercando mas a
la gente a través de la innovacion de las comunicaciones mundiales, lo cual posibilita
cambios en todos los ambitos de la actividad humana, por ejemplo la competitividad, el
empleo y la calidad de vida de las naciones. Con las nuevas tecnologias, el tiempo y la
distancia dejan de ser obstaculos, los contenidos pueden dirigirse a una audiencia
masiva 0 a un pequefio grupo de expertos y buscar un alcance mundial o meramente
local. Las redes mundiales de informacién, como Internet no conocen fronteras.

Internet es un medio de comunicacién global, que permite el intercambio de informacion
entre los usuarios conectados a la red y que conecta a unos 8 millones de servidores
encargados de servicios de informacion y de todas las operaciones de comunicacion y
de retransmision; llega hasta unos 250 millones de usuarios en mas de 100 paises.
Internet ofrece una oportunidad Unica, especial y decisiva a organizaciones de cualquier
tamano.

La rapida difusion y el gran interés en el mundo de la informatica, ha permitido la
creacion de tecnologia Internet/ Web, una herramienta fundamental para redes de
computadoras y sus usuarios. Internet ofrece un nuevo mercado que define la
"economia digital". Los productores, proveedores de bienes/servicios y usuarios logran
tener acceso y transmision mundial de la informacion y esparcimiento en forma sencilla
y econdmica, sean con fines comerciales o sociales. La apertura de mercados es
fundamental para el rapido crecimiento del uso de nuevos servicios y la asimilacion de
tecnologias nuevas. En la practica, las empresas estan comenzando a usar Internet
como un nuevo canal de ventas, sustituyendo las visitas personales, correo y teléfono
por pedidos electronicos, ya que gestionar un pedido por Internet cuesta 5% menos que
hacerlo por vias tradicionales. Nace entonces el comercio electronico, como una
alternativa de reduccion de costos y una herramienta fundamental en el desempefio
empresarial.

Sin embargo, la aparicion del comercio electronico obliga claramente a replantearse
muchas de las cuestiones del comercio tradicional, surgiendo nuevos problemas, e
incluso agudizando algunos de los ya existentes. En ese catalogo de problemas, se
plantean cuestiones que van, desde la validez legal de las transacciones y contratos sin
papel, la necesidad de acuerdos internacionales que armonicen las legislaciones sobre
comercio, el control de las transacciones internacionales, incluido el cobro de
impuestos; la proteccidon de los derechos de propiedad intelectual, la proteccién de los
consumidores en cuanto a publicidad engafosa o no deseada, fraude, contenidos
ilegales y uso abusivo de datos personales, hasta otros provocados por la dificultad de
encontrar informacion en Internet, comparar ofertas y evaluar la fiabilidad del vendedor
y del comprador en una relacion electronica, la falta de seguridad de las transacciones y
medios de pago electrénicos, la falta de estandares consolidados, la proliferacién de
aplicaciones y protocolos de comercio electrénico incompatibles y la congestion de
Internet.

Por ello, la observacion de la tendencia mundial permite considerar oportuno el
tratamiento normativo siendo también necesario el dominio de los aspectos técnicos

159



gue permitan brindar una regulacidén que viabilice una solucion para una problematica
concreta y contemporanea conforme a los estandares internacionales.

Nos proponemos analizar los aspectos generales del comercio electrénico, prestando
especial atencion a la contratacion informatica a la luz de la normativa vigente y de la
gue resulte aplicable por analogia. Asimismo expondremos, dada la reciente aprobacién
de la ley de firma digital en nuestro pais, el funcionamiento de la misma, tanto en el
sector publico nacional como en el ambito privado.

La finalidad de nuestro esfuerzo consiste en dilucidar si es conveniente 0 no sancionar
legislacion integral sobre el tema y, en caso afirmativo, determinar los alcances de la
misma.

% Concepto. Desarrollo histérico del comercio electrénico.

El comercio electrénico (en inglés Electronic Commerce, E-Commerce,
ecommerce 0 EC) consiste principalmente en la distribucion, compra, venta,
mercadotecnia y suministro de informacion complementaria para productos o servicios a
través de redes informaticas como Internet u otras. La industria de la tecnologia de la
informacion podria verlo como una aplicacion informatica dirigida a realizar
transacciones comerciales.

Una definicién alternativa lo veria como la conduccion de comunicaciones de negocios
comerciales y su direccion a través de métodos electronicos como intercambio
electronico de datos y sistemas automaticos de recoleccién de datos.

El comercio electronico también incluye la transferencia de informacion entre empresas:
Comercio Electronico:

% "Es la aplicacion de la avanzada tecnologia de informacion para incrementar la
eficacia de las relaciones empresariales entre socios comerciales". 2

% "La disponibilidad de una visién empresarial apoyada por la avanzada tecnologia
de informacién para mejorar la eficiencia y la eficacia dentro del proceso
comercial." 9

Conjugando estas definiciones podemos decir que el comercio electrénico es una
metodologia moderna para hacer negocios que detecta la necesidad de las empresas,
comerciantes y consumidores de reducir costos, asi como mejorar la calidad de los
bienes y servicios, ademas de mejorar el tiempo de entrega de los bienes o servicios.

Por lo tanto no debe seguirse contemplando el comercio electronico como una
tecnologia, sino que es el uso de la tecnologia para mejorar la forma de llevar a cabo
las actividades empresariales. Ahora bien, el comercio electrénico se puede entender
como cualquier forma de transaccion comercial en la cual las partes involucradas
interactuan de manera electronica en lugar de hacerlo de la manera tradicional con
intercambios fisicos o trato fisico directo.
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Actualmente la manera de comerciar se caracteriza por el mejoramiento constante en
los procesos de abastecimiento, y como respuesta a ello los negocios a nivel mundial
estan cambiando tanto su organizacién como sus operaciones. El comercio electrénico
es el medio de llevar a cabo dichos cambios dentro de una escala global, permitiendo a
las companias ser mas eficientes y flexibles en sus operaciones internas, para asi
trabajar de una manera mas cercana con sus proveedores y estar mas pendiente de las
necesidades y expectativas de sus clientes. Ademas permiten seleccionar a los mejores
proveedores sin importar su localizacién geografica para que de esa forma se pueda
vender a un mercado global.

% Otras acepciones y definiciones del comercio electrénico.

Si bien todos, en términos generales, estamos convencidos que podemos comprender
el alcance y definicion del Comercio Electronico, la realidad dicta que muchos esfuerzos
se han realizado para definir de una u otra forma el concepto.

Otras concepciones del Comercio Electrénico son las que se presentan a continuacion:

e "Cualquier uso que haga una empresa de la tecnologia de la informacion y de las
comunicaciones que le ayude a mejorar sus interacciones con clientes o
proveedores” %

o "Es el uso de sistemas de comunicacion basados en Internet y en no-Internet,
tales como pedidos telefonicos, television interactiva y correo electronico. La
definicion amplia también incluiria redes electronicas de uso privado usualmente
organizadas por empresas y sus asociados para su propio beneficio. Es
importante que el comprador y el vendedor no se encuentren fisicamente durante
la transaccion. En cambio se usa algun mecanismo de comunicacién electronica
para cerrar el trato." ¢

Otra diferenciacion interesante es ver al Comercio Electronico y los Negocios
Electronicos de manera distinta desde un punto de vista de integracion e
infraestructura tecnoldgica, en ese sentido no es frecuente encontrar quienes se
animen a trazar esta diferenciacion, pero hecha ésta, permite comprender y trazar
estrategias empresariales mas clarificadoras a la hora de avanzar hacia uno u otro.

e "El Comercio Electrénico (e-Commerce) es la simple replicacién de un negocio
en Internet u otro medio electronico que permita recoger los pedidos u ofertar los
productos y/o servicios desde o hacia clientes o proveedores. Por ejemplo
vender zapatos en la pagina web de la empresa, recibir los pedidos desde la
web, por ejemplo, en forma de e-mail 0 a una base de datos y hacer los
despachos. Muchas veces esta actividad puede generar duplicacion de tareas o
tareas extras para asentar esas transacciones en los sistemas digitales centrales
del negocio.”

e "El hacer Negocios Electronicos (e-Business) integra no solo el e-Commerce sino
también la operativa interna, por ende accedamos a nuestra infraestructura
informatica, los procesos de las ventas electronicas, en definitiva toda la
administraciéon de nuestro negocio esta conectada a la pagina web y las
transacciones que en ella se desencadenen. Nuestro sistema organizacional e

161



informatico esta por ende unificado con el de la web corporativa, nuestro negocio
esta realmente en linea (on-line). El sitio web pasa a ser un boca de expendio
mas asi como lo son los mostradores en las sucursales, en los intermediarios o
la propia casa matriz de la empresa. En términos realmente simples podemos
decir que cuando alguien realiza una compra en nuestro sitio web, esa
transaccion se refleja de manera inmediata en los sistemas informaticos de la
empresa, a su vez que dispara los procesos administrativos, financieros y de
despacho necesarios."

> Comercio electronico.

El comercio electronico consiste principalmente en la distribucion, compra, venta,
mercadotecnia y suministro de informaciéon complementaria para productos o servicios a
través de redes informaticas como Internet u otras. La industria de la tecnologia de la
informacion podria verlo como una aplicacion informatica dirigida a realizar
transacciones comerciales .El comercio electrénico también incluye la transferencia de
informacion entre empresas

> Dinero electronico.

Se dice que el dinero no es mas que informacion. Por tanto cualquier sistema de
intercambio de informacion es susceptible de utilizarse para intercambiar dinero. Pero la
Internet no se disefié pensando en transacciones comerciales. Estas se realizaban, y se
continuan realizando, a través de redes especiales (lo que los americanos suelen llamar
Banknet). Los objetivos primordiales de la Internet eran facilitar la circulacion de
informacion cientifica y simplificar la interconexidén de redes y equipos diversos, dejando
un poco de lado los temas de seguridad. Ni siquiera la influencia militar, que habia
impulsado el proyecto en sus principios, ayudd a paliar esta deficiencia. El
Departamento de Defensa de los Estados Unidos cred6 su propia red segura de
comunicaciones y no considerd pertinente que informacion sensible circulara por la
Internet. El resultad es que la Internet es un canal basicamente inseguro.

> Banca electronica.

Banca Electronica permite a las empresas a través de una computadora personal tener
acceso a la informacion y transmision de datos de cada uno de los médulos A través de
Banca Electrénica usted podra realizar las siguientes operaciones bancarias los 365
dias del afno: < Consulta en linea de saldos y movimientos de cuentas de cheques
Exportacion de la informacién de saldos y movimientos ¢ Impresiéon de saldos y
movimientos seleccionados ¢ Informacion al dia de tasas de interés, cotizacién de
metales y divisas ¢ Consulta y compra/venta de titulos de fondos de inversion Casa de
Bolsa -+ Instrucciones al Banco: Aclaraciones, Solicitud de chequeras, Correo
Electronico « Administracion: ¢ Consulta de la bitacora histérica de operaciones
realizadas en cada cuenta por cada usuario « Cambio de claves de acceso

Fuente: "EI Pequefio empresario en ALC, las TIC y el Comercio Electrénico”,
investigacion presentada por el Instituto para la Conectividad en las Américas,
perteneciente a la corporacién publica del Gobierno de Canada, el International
Development Research Centre - IDRC
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3.12 Desarrollo histérico del comercio electréonico.

El comercio, actividad ancestral del ser humano, ha evolucionado de muchas maneras.
Pero su significado y su fin en siempre el mismo. Segun el diccionario consultor de
economia, el Comercio es "el proceso y los mecanismos utilizados, necesarios para
colocar las mercancias, que son elaboradas en las unidades de produccion, en los
centros de consumo en donde se aprovisionan los consumidores, ultimo eslabdn de la
cadena de comercializacion. Es comunicacion y trato".

En lineas generales, y con un sentido amplio, el comercio implica la investigacion de
mercado con el fin de interpretar los deseos del consumidor, la publicidad que anuncia
la existencia del producto, la posibilidad de adquirirlo, y en que lugar, a la vez que se
utilizan los métodos de persuasion, la venta al por menor y finalmente, la adquisicidon
por parte del publico.

Segun lo expuesto, a través de los afios han aparecido diferentes formas o tipos de
comercio. A principio de los afos 1920 en Los Estados Unidos aparecio la venta por
catalogo, impulsado por las grandes tiendas de mayoreo. Este sistema de venta,
revolucionario para la época, consiste en un catalogo con fotos ilustrativas de los
productos a vender. Este permite tener mejor llegada a las personas, ya que no hay
necesidad de tener que atraer a los clientes hasta los locales de venta.

Esto posibilitd a las tiendas poder llegar a tener clientes en zonas rurales, que para la
época que se desarrollo dicha modalidad existia una gran masa de personas afectadas
al campo. Ademas, otro punto importante de esto es que los potenciales compradores
pueden escoger los productos en la tranquilidad de sus hogares, sin la asistencia o
presiéon, segun sea el caso, de un vendedor. La venta por catalogo tomé mayor impulso
con la aparicién de las tarjetas de crédito; ademas de determinar un tipo de relacién de
mayor anonimato entre el cliente y el vendedor.

A mediados de 1980, con la ayuda de la television, surgié una nueva forma de venta por
catalogo, también llamada venta directa. De esta manera, los productos son mostrados
con mayor realismo, y con la dinamica de que pueden ser exhibidos resaltando sus
caracteristicas. La venta directa es concretada mediante un teléfono y usualmente con
pagos de tarjetas de crédito.

A principio de los afos 1970, aparecieron las primeras relaciones comerciales que
utilizaban una computadora para transmitir datos. Este tipo de intercambio de
informacion, sin ningun tipo de estandar, trajo aparejado mejoras de los procesos de
fabricacion en el ambito privado, entre empresas de un mismo sector. Es por eso que
se trataron de fijar estandares para realizar este intercambio, el cual era distinto con
relacion a cada industria. Un ejemplo conocido de esto es el caso del Supermercado
mayorista Amigazo.

A mediados de los afios 1980 esta empresa desarroll6 un sistema para procesar
ordenes de pedido electrénicas, por el cual los clientes de esta empresa emitian
ordenes de pedido desde sus empresas y esta era enviada en forma electrénica. Esta
implementacion trajo importantes beneficios a Amigazo, ya que se eliminaron gran parte
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de errores de entregas y se redujeron los tiempos de procesamiento de dichas ordenes.
El beneficio fue suficiente como para que la empresa Amigazo, instale un equipo a sus
clientes habituales.

Por otra parte, en el sector publico el uso de estas tecnologias para el intercambio de
datos tuvo su origen en las actividades militares. A fines de los afos 1970 el Ministerio
de Defensa de Estados Unidos inicio un programa de investigaciéon destinado a
desarrollar técnicas y tecnologias que permitiesen intercambiar de manera transparente
paquetes de informacion entre diferentes redes de computadoras, el proyecto
encargado de disefar esos protocolos de comunicacion se llamo "Internetting project”
(de este proyecto de investigacion proviene el nombre del popular sistema de redes),
del que surgieron el TCP/IP (Transmission Control Protocol)/(Internet Protocol) que
fueron desarrollados conjuntamente por Vinton Cerf y Robert Kahn y son los que
actualmente se emplean en Internet. A través de este proyecto se logré estandarizar las
comunicaciones entre computadoras y en 1989 aparece un nuevo servicio, la WWW
(World Wide Web, Telarafia Global), cuando un grupo de investigadores en Ginebra,
Suiza, ideo un método a través del cual empleando la tecnologia de Internet enlazaban
documentos cientificos provenientes de diferentes computadoras, a los que podian
integrarse recursos multimedia (texto, graficos, musica, entre otros).

Lo mas importante de la WWW es su alto nivel de accesibilidad, que se traduce en los
escasos conocimientos de informatica que exige de sus usuarios.

El desarrollo de estas tecnologias y de las telecomunicaciones ha hecho que los
intercambios de datos crezcan a niveles extraordinarios, simplificandose cada vez mas
y creando nuevas formas de comercio, y en este marco se desarrolla el Comercio
Electrdnico.

<+ En sintesis.

El significado del término "comercio electrénico” ha cambiado a lo largo del tiempo.
Originariamente, "comercio electrénico” significaba la facilitacion de transacciones
comerciales electronicamente, normalmente utilizando tecnologia como la Electronic
Data Interchange (EDI, presentada finales de los afos 1970) para enviar
electrénicamente documentos como pedidos de compra o facturas.

Mas tarde pasé a incluir actividades mas precisamente denominadas "Comercio en la
red" -- la compra de bienes y servicios a través de la World Wide Web via servidores
seguros (véase HTTPS, un protocolo de servidor especial que cifra la realizaciéon
confidencial de pedidos para la proteccion de los consumidores y los datos de la
organizacion) con tarjetas de compra electronica y con servicios de pago electronico
como autorizaciones para tarjeta de crédito.

En 1995 los paises integrantes del G7/G8 crearon la iniciativa Un Mercado Global para
PYMEs (en inglés), con el proposito de acelerar el uso del comercio electronico entre
las empresas de todo el mundo. Durante esta iniciativa del G8 se desarroll6 el portal
espanol de informacion y biblioteca virtual en espafiol sobre comercio electrénico
Comercio Electrénico Global.
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El comercio electronico en la actualidad se ha convertido en el mayor medio de compra
y venta entre grandes empresas.

3.13 Modalidades o variantes del comercio electronico, tipos o categorias.

Se diferencia al comercio electrénico directo (que, por referirse a bienes o servicios
digitales, se concerta y ejecuta completamente por via informatica) del indirecto
(referido a bienes o servicios fisicos que aun cuando permitan una celebracién por
medios tecnoldgicos, requieren del medio fisico tradicional para su cumplimiento).
También se suele categorizar en comercio electronico de empresa a consumidor (B2C),
de consumidor a consumidor (C2C), mientras que entre empresa y Gobierno (B2G) o
entre empresa y empresa (B2B), son ramos del e-business.

% EIl comercio electrénico puede subdividirse en cuatro categorias.

1- La categoria compafia - compafiia, se refiere a una compafia que hace uso de una
red para hacer ordenes de compra a sus proveedores, recibir facturas y realizar los
pagos correspondientes. Esta categoria ha sido utilizada por muchos afos,
particularmente haciendo uso de EDI ("Electronic Data Interchange") sobre redes
privadas o redes de valor agregado ("Value heded Networks-VAN").

2- La categoria compafia - cliente, se puede comparar con la venta al detalle de
manera electronica. Esta categoria ha tenido gran aceptacion y se ha ampliado sobre
manera gracias al WWW, ya que existen diversos centros comerciales (del Inglés malls)
por todo Internet ofreciendo toda clase de bienes de consumo, que van desde pasteles
y vinos hasta computadoras.

3- La categoria companiia - administracion, se refiere a todas las transacciones llevadas
a cabo entre las companias y las diferentes organizaciones de gobierno. Por ejemplo en
Estados Unidos cuando se dan a conocer los detalles de los requerimientos de la nueva
administraciéon a través de Internet, las companias pueden responder de manera
electronica. Se puede decir que por el momento esta categoria esta en sus inicios pero
gue conforme el gobierno empiece a hacer uso de sus propias operaciones, para dar
auge al Comercio Electrénico, esta alcanzara su mayor potencial. Cabe hacer mencién
gque también se ofreceran servicios de intercambio electrénico para realizar
transacciones como el regreso del IVA y el pago de impuestos corporativos.

4- La categoria cliente - administraciéon, aun no ha nacido, sin embargo después del
nacimiento de las categorias compaiia - cliente y compafia - administracion, el
gobierno hara una extension para efectuar interacciones electrénicas como serian
pagos de asistencia social y regreso de pago de impuestos.

s Tipos de relaciones que pueden presentarse.
El comercio electrénico es un método contemporaneo para la transaccién empresarial
gue enfoca la necesidad percibida, tanto por las empresas como por sus clientes, de

disminuir los costos de los bienes y servicios, manteniendo la cantidad e incrementando
la velocidad de entrega. Las actividades de manejo de la informacién que se realizan en
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el comercio electronico mediante transacciones empresariales pueden clasificarse en
las siguientes categorias:

» Transacciones entre una empresa y sus clientes mediante una red publica de
telecomunicaciones (teléfono+modem) con el proposito de realizar compras
desde el hogar ("home shopping”), o el banco en su casa ("home banking")
utilizando técnicas de cifrado para manejar los aspectos de seguridad y dinero
electronico.

» Transacciones con socios comerciales usando EDI.

» Transacciones para la obtencién de informacion: investigacion de mercados
utilizando exploradores de codigos de barras, tratamiento de informacion para la
toma de decisiones directivas o la solucion de problemas organizativos, y la
manipulacion de informacién para la organizacion de operaciones, como la
administracién de la cadena de proveedores de una empresa.

» Transacciones para la distribucion de informacién con clientes potenciales, tales
como mercadeo, publicidad, y ventas interactivas.

La conectividad entre los participantes es una cuestion esencial para la viabilidad del
comercio electronico, e Internet lo consigue a un costo bajo.

3.14 Ventajas, beneficios e importancia del comercio electrénico a nivel
empresarial.

% Ventajas.
» Ventajas para los Clientes.

Permite el acceso a mas informacion. La naturaleza interactiva del Web y su entorno
hipertexto permiten busquedas profundas no lineales que son iniciadas y controladas
por los clientes, por lo tanto las actividades de mercadeo mediante el Web estan mas
impulsadas por los clientes que aquellas proporcionadas por los medios tradicionales.

Facilita la investigaciéon y comparacion de mercados. La capacidad del Web para
acumular, analizar y controlar grandes cantidades de datos especializados permite la
compra por comparacion y acelera el proceso de encontrar los articulos.

Abarata los costos y precios. Conforme aumenta la capacidad de los proveedores para
competir en un mercado electronico abierto se produce una baja en los costos vy
precios, de hecho tal incremento en la competencia mejora la calidad y variedad de los
productos y servicios.

» Ventajas para las empresas.

Mejoras en la distribucion. El Web ofrece a ciertos tipos de proveedores (industria del
libro, servicios de informacion, productos digitales) la posibilidad de participar en un
mercado interactivo, en el que los costos de distribucién o ventas tienden a cero. Por
poner un ejemplo, los productos digitales (software) pueden entregarse de inmediato,
dando fin de manera progresiva al intermediarismo.
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También compradores y vendedores se contactan entre si de manera directa,
eliminando asi restricciones que se presentan en tales interacciones. De alguna forma
esta situacion puede llegar a reducir los canales de comercializacion, permitiendo que la
distribucion sea eficiente al reducir sobrecosto derivado de la uniformidad,
automatizacion e integracidon a gran escala de sus procesos de administracion. De igual
forma se puede disminuir el tiempo que se tardan en realizar las transacciones
comerciales, incrementando la eficiencia de las empresas.

Comunicaciones de mercadeo. Actualmente, la mayoria de las empresas utiliza el Web
para informar a los clientes sobre la compafia, a parte de sus productos o servicios,
tanto mediante comunicaciones internas como con otras empresas y clientes. Sin
embargo, la naturaleza interactiva del Web ofrece otro tipo de beneficios conducentes a
desarrollar las relaciones con los clientes.

Este potencial para la interaccion facilita las relaciones de mercadeo asi como el
soporte al cliente, hasta un punto que nunca hubiera sido posible con los medios
tradicionales. Un sitio Web se encuentra disponible las 24 horas del dia bajo demanda
de los clientes. Las personas que realizan el mercadeo pueden usar el Web para
retener a los clientes mediante un dialogo asincronico que sucede a la conveniencia de
ambas partes.

Esta capacidad ofrece oportunidades sin precedentes para ajustar con precision las
comunicaciones a los clientes individuales, facilitando que éstos soliciten tanta
informacion como deseen. Ademas, esto permite que los responsables del area de
mercadeo obtengan informacién relevante de los clientes con el propdsito de servirles
de manera eficaz en las futuras relaciones comerciales. Los sitios Web mas sencillos
involucran a los clientes mediante botones para enviar mensajes de correo electrénico a
la empresa.

En otros centros mas sofisticados, los clientes rellenan formularios, con el objeto de que
desarrollen una relacién continua con la compafia, cuyo fin es informar tanto sobre los
productos y servicios como obtener informacion sobre las necesidades que los clientes
tienen sobre los mismos. De esta manera, se obtiene publicidad, promocion y servicio al
cliente a la medida. El Web también ofrece la oportunidad de competir sobre la base de
la especialidad, en lugar de hacerlo mediante el precio, ya que desde el punto de vista
del mercadeo, rara vez es deseable competir tan solo en funcion del precio.

El mercadeo intenta satisfacer las necesidades de los clientes en base a los beneficios
gue buscan, lo que quiere decir que el precio depende de la valorizacion del cliente, y
no de los costos; tales oportunidades surgen cuando lo ofrecido se diferencia por
elementos de mercadeo distintos al precio, lo cual produce beneficios cargados de
valor, como por ejemplo, la comodidad producida por el reparto directo mediante la
distribucion electrénica de software.
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< Beneficios operacionales.

El uso empresarial del Web reduce errores, tiempo y sobrecostos en el tratamiento de la
informacion. Los proveedores disminuyen sus costos al acceder de manera interactiva a
las bases de datos de oportunidades de ofertas, enviar éstas por el mismo medio, y por
ultimo, revisar de igual forma las concesiones; ademas, se facilita la creacion de
mercados y segmentos nuevos, el incremento en la generacion de ventajas en las
ventas, la mayor facilidad para entrar en mercados nuevos, especialmente en los
geograficamente remotos, y alcanzarlos con mayor rapidez.

Todo esto se debe a la capacidad de contactar de manera sencilla y a un costo menor a
los clientes potenciales, eliminando demoras entre las diferentes etapas de los
subprocesos empresariales.

% Importancia.

El comercio electronico puede utilizarse en cualquier entorno en el que se intercambien
documentos entre empresas: compras o0 adquisiciones, finanzas, industria, transporte,
salud, legislacion y recoleccion de ingresos o impuestos. Ya existen companias que
utilizan el comercio electrénico para desarrollar los aspectos siguientes:

» Creacion de canales nuevos de mercadeo y ventas.

» Acceso interactivo a catalogos de productos, listas de precios y folletos
publicitarios.

» Venta directa e interactiva de productos a los clientes.

» Soporte técnico ininterrumpido, permitiendo que los clientes encuentren por si
mismos, y facilmente, respuestas a sus problemas mediante la obtencion de los
archivos y programas necesarios para resolverlos.

Mediante el comercio electronico se intercambian los documentos de las actividades
empresariales entre socios comerciales. Los beneficios que se obtienen en ello son:
reduccion del trabajo administrativo, transacciones comerciales mas rapidas y precisas,
acceso mas facil y rapido a la informacion, y reduccion de la necesidad de reescribir la
informacion en las computadoras.

Los tipos de actividad empresarial que podrian beneficiarse mayormente de la
incorporacion del comercio electronico, son:

> Sistemas de reservas. Centenares de agencias dispersas utilizan una base de
datos compartida para acordar transacciones.

» Existencias comerciales. Aceleracion a nivel mundial de los contactos entre
mercados de existencias.

> Elaboracién de pedidos. Posibilidad de referencia a distancia o verificacion por
parte de una entidad neutral.

> Seguros. Facilita la captura de datos.
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3.15 Cuestionario del capitulo.

1-:; Qué es entiende por Marketing?

2- ; Como ha evolucionado el marketing?

3- ¢, Cuales son los elementos que caracterizan una empresa orientada al Marketing?
4-ldentifica las tres dimensiones de el Marketing.

5-¢4Cual es la esencia del Marketing? (Operacional y Estratégico).

6- ¢ Cuales seran los objetivos y la estrategia para la venta?

7-Mencione las etapas del Marketing.

8-¢ Qué caracteristicas tiene el Marketing?

9- Establezca las diferencias entre el concepto de Marketing y el concepto de ventas.

a) Diga cual le aplicarias a una empresa cubana y ¢ por qué?

10- ¢ Qué es el Merchandising?

11- ; Cuales son los elementos que caracterizan una empresa orientada al Marketing?
12- ; Cuales son las oportunidades del Marketing?

13- ;4 Como se aplicara el Marketing en la empresa estatal cubana?

14- ; En qué consiste el analisis de las oportunidades de mercado al aplicar el concepto
de Marketing?

15- Analice y diga como es el ambiente del Marketing de una Empresa Cubana.

16¢ A que se le llama Seleccion de Mercado?

17- Define que es el Precio, Promocidn, y Place (distribucion).

18- Que efecto tiene el Precio, Promocion, y Place (distribucion) en el Producto.

20- Diga cuales son los parametros del ciclo vida del producto y analizalos a partir de
sus etapas.

21- Con la siguiente informacion.

a) Representa graficamente e identifica el Ciclo de Vida de los Productos que se
muestran en la tabla:

Producto Precio Enero 2003 Enero 2004 Enero 2005
Ventilador $100.00 7 20 3
Televisor $551.00 0 55 70

22-La empresa de productos quimicos “AQUA S.A.” acaba de comenzar la fabricacion
de un producto llamado AQUA-PUR. Es un producto que interviene en el proceso
guimico para suavizar las aguas que alimentan las calderas. El primer problema que
deben resolver los dirigentes de la empresa es la fijacion de una politica de precio y el
desarrollo de un programa de marketing para el nuevo producto. El segundo problema
es lograr que el producto sea aprobado por los laboratorios; hasta que un informe
favorable no sea suministrado por esos laboratorios, pocos clientes estaran interesados
en el producto. Los vendedores de la empresa y sus distribuidores para realizar una
venta, tendran que contactar con los compradores de la fabrica o del fabricante de
calderas, la experiencia de la empresa mostro que estos ultimos son los mas
influyentes. Basandose en esto se ha decidido que el distribuidor debera instalar un
dispositivo de alimentacion y depodsito en la fabrica del cliente. El costo total de cada
instalacion varia entre 400 y 500 dolares. Mientras que algunos distribuidores
consideran que esta solucion es poco interesante, otros se dan cuenta de las ventajas:
deben existir relaciones permanentes entre el proveedor y el cliente, una vez que la
instalacion sea realizada. El distribuidor debe mantener la instalacién y proporcionar
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una asistencia técnica permanente, lo cual representa entre 200 y 500 ddlares por afio
0 Mas, segun la importancia del cliente. Los planes concebidos para lanzar el producto
al mercado eran evaluados satisfactorios. Aunque el precio todavia no ha sido
anunciado, la empresa ha obtenido reacciones favorables de varios distribuidores a
través de reuniones informales. Cuanto mas estudian la situacién los dirigentes mas se
dan cuenta de la importancia de una adecuada politica de precio. Los estos tienen el
sentimiento que ese sera el factor determinante del éxito de la operacion. El director
general sugiere que se haga un estudio serio de las posibilidades que tienen para la
fijacion de precios.

Tanto el director como el subdirector comienzan con el analisis de tres posibles
estrategias de precio:

1) El director sugiere que primero se estudien los argumentos a favor y en
contra de fijar los precios.

2) El subdirector sugiere un precio inferior al practicado lo cual constituye
una mejor perspectiva para entrar en el mercado.

3) La ultima solucion a considerar es de un precio mas elevado. Ninguno de
los dos dirigentes estan particularmente atraidos por esta solucion aunque
le reconocen ciertas ventajas.

a) Analice las implicaciones economicas y financieras de los
diferentes precios considerados por los dirigentes de la empresa.

b) Cual de las tres posibles estrategias de precio usted cree que sea
la mas adecuada para le empresa.

23- ¢ A que llamamos Comercio Electrénico?

24- ; Como ha sido su desarrollo histérico?

25-; A partir de su desarrollo que otras acepciones y definiciones ha adoptado el
comercio electronico?

26- Con el desarrollo del comercio electrénico diga:

a) Modalidades o variantes del comercio electronico.

b) Tipos o categorias del comercio electrénico.

c) Tipos de relaciones que pueden presentarse.

d) Ventajas, oportunidades.
e) beneficios e importancia del comercio electronico a nivel empresarial.

27= Se propondran ejercicios practicos los que se referiran al contexto econémico de la
provincia y municipio donde radiquen los estudiantes.
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CAPITULO 4
Subsistema de Recursos Humanos

4. Surgimiento y desarrollo del Sistema de Gestion Integrado de los Recursos
Humanos (SHIRH).
4. 1. Consideraciones iniciales.

Se dice que toda organizacion, para alcanzar sus objetivos de manera mas eficaz, se
concentra con mayor énfasis en aquellos recursos que le son mas problematicos,
dificiles y escasos en detrimento de la preocupacion y atencion dada a los recursos mas
faciles y abundantes.

Desde los tiempos remotos los Recursos Humanos se han enfocado con mayor énfasis
desde una perspectiva econdmica. La estrategia empresarial de la gestiéon subraya la
importancia de la relacion individual frente a las relaciones colectivas entre gestores o
directivos y trabajadores la cual se refiere a una actividad que depende menos de las
jerarquias, 6rdenes y mandatos y sefiala la importancia de una participacién activa de
todos los trabajadores de la Empresa.

El tema del manejo, tratamiento y mantenimiento del factor humano en las
organizaciones ha ido adquiriendo desde hace ya varios afnos, una importancia vital en
la exigencia y desarrollo de las Empresas e instituciones de todo tipo, ya que por mas y
moderna tecnologia con que pueda disponerse, el hombre decide en el éxito o no del
cumplimiento de su mision, vision y objetivos estratégicos y de medio alcance, asi como
en competitividad.

La Gestion de los Recursos Humanos con enfoque sistémico e integral ante el
vertiginoso desarrollo tecnologico, cientifico — técnico y educativo experimentado en los
ultimos tiempos por las organizaciones a nivel mundial se ha venido desarrollando con
alta velocidad.

El recurso humano es el factor mas importante del proceso de trabajo y para su empleo
racional es determinante la organizacion del trabajo, cuya falla genera fluctuacion,
desaprovechamiento de la jornada laboral, tiempo excesivo en la ejecucion de los
trabajos y como consecuencia, una baja productividad y calidad en los productos
elaborados o servicios prestados.

El analisis del comportamiento de los recursos humano partira de la informacion

relacionada con la utilizacion del fondo de tiempo, el aprovechamiento de la jornada
laboral, el cumplimiento de las normas y la fluctuacion de la fuerza de trabajo.
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4. 2 Surgimiento y desarrollo de la Gestidon de los Recursos Humanos. (GRH)

La Administracion de Recursos Humanos es un area interdisciplinaria: cobija
necesariamente conceptos de Psicologia Industrial y Organizacional, de Sociologia
Organizacional, de Ingenieria Industrial, de Derecho del Trabajo, de Ingenieria de
Seguridad, de Medicina del Trabajo, de Ingenieria de Sistemas, de Cibernética, etc.
Los asuntos normalmente tratados en la Administracion de Recursos Humanos se
refieren a una multiplicidad enorme de campos del conocimiento: se habla de aplicacion
e interpretaciéon de tests psicolégicos y entrevistas, de tecnologias de aprendizaje
individual y de cambio organizacional, de nutricion y alimentacién, de medicina y
enfermeria, de servicio social, carreras, disefio de cargos y de organizacion,
satisfaccion en el trabajo, de ausentismo, de salarios y obligaciones sociales, de
mercado, recreacion, incendios y accidentes, disciplina y actitudes, de interpretacion de
las leyes que amparan al trabajador, eficiencia y eficacia, estadisticas y registros,
transporte para el personal; de responsabilidad al nivel de supervision y Auditoria, en
fin, de un sinnumero de temas altamente diversificados.

La problematica del manejo de personal en las organizaciones ha estado presente
desde las primeras agrupaciones (formales e informales) de individuos para cumplir
determinados objetivos, desde la propia supervivencia, mediante el cultivo y cosecha de
productos agricolas, hasta actividades productivas un tanto mas complejas, como la
artesania y la produccién de bienes y herramientas rusticas. Estos objetivos se
alcanzaban, fundamentalmente y durante muchos afios por grupos familiares que
tenian tierras y algunos medios en propiedad. La administracion del personal se atendia
por los duenos, sin requerir atencidn especializada.

No fue hasta después de la Revolucion Industrial que adquiri6 mayor complejidad al
agruparse elevadas o medianas cantidades de personas en determinadas instalaciones,
para el acto productivo de bienes materiales o de servicios. Ya la atencién del personal
requirid de la creacién de dispositivos organizativos para ejecutar una serie de
actividades agrupadas en la funcién que se denominé como “Funcion de personal o
administracién de personal” incluso, a principios del Siglo XX, Frederick W. Taylor ¥ y
Henry Fayol ® en sus aportes a la administracion cientifica, la identificaron como una
funcidn necesaria en la vida empresarial o de cualquier organizacién; sin embargo a
finales del siglo pasado una serie de autores e investigadores, reconocieron que la
funcidn de personal era la que habia conocido el cambio mayor en los ultimos decenios,
reflejlando modificaciones profundas de la vision que tienen las empresas de su
personal ya que el factor humano pasé a ocupar un lugar preponderante, incluso por
encima de la tecnologia y del capital financiero.

El reto que tenemos es lograr un desempeno laboral superior para alcanzar la maxima
eficacia y eficiencia de las organizaciones de produccion y servicios para el sostenido
desarrollo econémico y social del pais.

La implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de Recursos Humanos

constituye un pilar para el mejoramiento continuo de los resultados de las
organizaciones al permitirles alcanzar un desempefio laboral superior.
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4.3 Concepto de Recursos Humanos. Caracteristicas.
% Sistema de Gestion Integrada de Recursos Humanos.

Sistema que integra el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades,
normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la
integracion interna de los procesos de gestidon de recursos humanos y externa con la
estrategia de la organizacion, a través de competencias laborales, de un desempefio
laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo. ©

% Definicidon de Gestion de los Recursos Humanos. (GRH)

Es un proceso que conlleva la planificacion, organizacion, mando, control y evaluacion
del desempeio y los logros de las personas para potenciar su desarrollo sistematico,
asi como retribuirle con la mayor justeza posible .

Como se expreso anteriormente es el factor mas importante del proceso de trabajo y
para su empleo racional es determinante la organizacion del trabajo, cuya falla genera
fluctuacién, desaprovechamiento de la jornada laboral, tiempo excesivo en la ejecucion
de los trabajos y como consecuencia, una baja productividad y calidad en los productos
elaborados o servicios prestados.

+» Caracteristicas.

También de expreso que el analisis del comportamiento de los recursos humanos
partira de la informacién relacionada con la utilizacion del fondo de tiempo, el
aprovechamiento de la jornada laboral, el cumplimiento de las normas y la fluctuacion
de la fuerza de trabajo, la evaluacion de la plantilla de cargos, su composicion y su
correspondencia con la calificacion real de los trabajadores, la cantidad de trabajadores
directos e indirectos y los sistemas de pago que se aplican.

Por lo que sus caracteristicas son las siguientes:
» Proceso que conlleva todas las funciones de la direccion.
» Se enmarca en los logros de las personas para potenciar su desarrollo
sistematico.
» Busca retribuir al trabajador con la mayor justeza posible.

4.4 Papel y lugar en el funcionamiento de la empresa. Importancia.
Tradicionalmente los Recursos Humanos se han enfocado con mayor énfasis desde
una perspectiva economica, en funcion de su concurrencia como factor productivo en el

proceso de trabajo, en contraposicion al minucioso analisis del que ha sido objeto el
resto de los factores.
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Entonces nos hacemos varias preguntas:

1- ¢ Qué pasa con el factor de produccion mas dinamico, creativo e innovador?, 2- ; Qué
pasa con este “recurso” que piensa, que decide, que apoya o deja de apoyar, que
aprende, que cambia o puede cambiar?, ;Qué pasa con este recurso inteligente.?

Los Recursos Humanos si asi lo consideramos, son curiosos factores de produccion,
ya que mejoran con el tiempo, en el sentido de que es el unico factor que aprende, es al
mismo tiempo el unico factor consciente del proceso productivo, que lo controla, que
discute las condiciones bajo las cuales ingresa el mismo y por ultimo, son los unicos
factores productivos que pueden crear el proceso productivo en si.

En los momentos actuales se nos imponen grandes desafios en cuanto a los Recursos
Humanos, ya que los cambios son cada vez mayores y de rapida implementacion. Esto
conlleva a la necesidad de prestarle una mayor atencién a esta actividad y su
interrelacion con los aspectos técnicos y gerenciales en los procesos de trabajo, lo que
constituye retos para su tratamiento.

% Objetivos de la Gestion de los Recursos Humanos.

1- Establecer una cultura para el tratamiento de los Recursos Humanos, aplicando la
filosofia de gestion.

2- Que el tratamiento de los Recursos Humanos funcione como un sistema.

3- Que todas sus herramientas sean de uso indispensable tanto para jefes como para
trabajadores simples.

4- Que se autopreserve como sistema.

5- Que tienda a estimular una disciplina de gestion mas que por imposicidén por la
comprension de todas las partes de su utilidad.

4.5 La administracion de los Recursos Humanos (ARH) como sistema integral.
La Administracion de los Recursos Humanos esta constituida por subsistemas
interdependientes, indicados en la figura 4.1. Esos subsistemas son los siguientes:

e Subsistema de alimentacion de Recursos Humanos, que incluye la investigacion
del mercado, la mano de obra, el reclutamiento y la seleccion.

e Subsistema de aplicacion de Recursos Humanos, que incluye el analisis y
descripcion de los cargos, integracién o induccion, evaluacion del mérito o el
desempeio, movimiento del personal.

e Subsistema de mantenimiento de Recursos Humanos, que incluye la
remuneracién, planes de beneficios sociales, higiene y seguridad en el trabajo,
registros y controles de personal.

e Subsistema de desarrollo de Recursos Humanos, que incluye el entrenamiento y
los planes de desarrollo del personal.

e Subsistema de control de los Recursos Humanos, que incluye el banco de
datos, sistemas de informacion de recursos humanos y auditorias de recursos
humanos.
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Esos subsistemas son intimamente Inter-relacionados e interdependientes. Su
interaccién hace que cualquier alteracidon ocurrida en uno, provoque influencias sobre
los demas, las cuales realimentaran nuevas influencias en otros, y asi sucesivamente.

Por otro lado, esos subsistemas forman un proceso a través del cual el recurso humano
es captado, atraido, aplicado, mantenido, desarrollando y controlado por la
organizacion. El proceso no sigue obligatoria y frecuentemente la secuencia descrita
anteriormente en razén de la interaccion entre los subsistemas. La secuencia puede
variar profundamente de acuerdo con la situacion.

SUBSISTEMAS PRINCIPALES TEMAS COBIJADOS
Provision Reclutamiento del personal
Seleccion del personal
Aplicacion Descripcién y analisis de cargos
Evaluacion del desempeio humano
Mantenimiento Compensacion

Beneficios sociales
Higiene y seguridad

Desarrollo Entrenamiento y desarrollo de personas
Desarrollo organizacional
Control Banco de datos y sistemas de informacion

Auditoria de recursos humanos.
Figura 4.1. Subsistemas de la Administracion de los Recursos Humanos.

Pero aun asi, esos subsistemas no son establecidos de manera unica. Son
contingentes o situacionales: varian de acuerdo con la organizacion y dependen de
factores ambientales, organizacionales, humanos, tecnolégicos. Son
extraordinariamente variables, aunque interdependientes, y el hecho de que uno de
ellos cambie en una direccion no significa que los otros cambien también exactamente
en la misma direccion y en la misma medida.

De acuerdo con el criterio de varios especialistas los sistemas de administracion o
gestion de los recursos humanos deben su existencia en la necesidad de que la
organizacion debe realizar su tarea principal, lo cual significa determinar su sistema
dominante:

(Importacion — Conversiéon — Exportacion)
y la distincion entre:

(Actividad de Operacion — Mantenimiento — Regulacién del sistema)
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Es por ello que damos las siguientes definiciones:

Operacion —

Mantenimiento

Regulacion

Sistema de  mm—
Administracion

Los sistemas de administracion

Contribuye a los procesos de Importacion -
Conversion — Exportacion, definiendo la naturaleza
de la entidad.

Buscar y reponer los recursos de la operacidon
(mantenimiento, reclutamiento, induccion y
entrenamiento)

Estas relacionan las actividades de operacion y las
de mantenimiento entre si, asi como todas las
actividades de la empresa con su entorno.

Coordina los recursos materiales mas los
RECURSOS HUMANQOS, con el objetivo de alcanzar
determinados parametros con 4 elementos basicos:

e Alcance de objetivos

e Por medio de persona

¢ Mediante determinadas técnicas

e En una organizacion

coordinar los recursos organizacionales. Lo que se resume en la figura 4.2.

ESQUEMA RELACION RECURSOS-PERSONAS-ORGANIZACION

(Mediante técnicas) I

'

Las personas
Integrany
coordinan

los recursos

organizacionales I Objetivos I

Figura 4.2 Relacion recursos-personas-organizacion.
El decursar del tiempo y el desarrollo de las organizaciones grandes, dio origen a las
especializaciones de las funciones para convertirse en el unico medio a través de la
cual podrian desempefar sus complejas tareas, este proceso no tuvo igual
comportamiento en las organizaciones pequefas.

En toda organizacion existen recursos organizacionales comunes que necesitan ser
coordinados para lograr hacerlas eficientes.

a través de las personas mediante determinadas
técnicas en una organizacion, determinan los objetivos de la misma para integrar y
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Con los elementos sefalados podemos arribar al esquema sistémico de la
administracién de los recursos humanos: Figura 4.3

ENTRADAS PROCESO SALIDA
RecUrsSos Existencias de personas,
Organizacionales las t():|.uetson If:a%tadas del
comunes ambiente aplicada
internamente,
R. Materiales mantenidas, Alcanzar objetivos
R. Financieros desarrolladas y organizacionales

> controladas para que el —
sistema sea eficiente,
eficaz y efectivo.

!

Las personas sirven como medio para que las
organizaciones puedan alcanzar sus objetivos

R. Humanos
R. Mercadotecnia
R. Administrativos
R. Materiales

Figura 4.3 Esquema sistémico de la Administraciéon de los Recursos Humanos.

4.6 Evaluacion de la Gestion de los Recursos Humanos.

Para poder analizar el funcionamiento de la Gestién de los Recursos Humanos hay que
plantearse tres preguntas: ;Se aplican todas las politicas de GRH?; ;Podran las
organizaciones sindicales sobrevivir en este tipo de organizaciones?; ¢Es el GRH un
modo estratégico de eliminacion de los sindicatos y su capacidad negociadora?;
¢ Mejora este método la gestion de la empresa? Los distintos aspectos relacionados con
la GRH (participacion de los trabajadores, salarios vinculados a la productividad,
importancia de la seleccion y formacion del personal) afectan toda la actividad de la
empresa, pero no se suelen aplicar todos de forma simultanea. En efecto, en las
empresas con representacion sindical es mas probable que exista una comunicacién
fluida entre gestores y trabajadores y que se pueda aplicar un sistema de reparto de
beneficios, que en las que no existen sindicatos. El papel de estos es muy diferente
cuando se aplican todas las politicas inherentes a la GRH, que si se opera con una
negociacion colectiva del tipo tradicional.

Por ejemplo, si se ponen en practica todas las medidas, es mas facil que el empresario
se comunique directamente con sus empleados sin que los sindicatos tengan que
mediar; los salarios no los negociarian los representantes sindicales, sino que se
establecerian de forma individual. Todo esto sugiere que el futuro de los sindicatos en
las empresas que aplican la GRH es incierto. Algunos analistas piensan que la GRH es
un elemento de distension ficticia entre gestores o directivos y trabajadores tendentes a
eliminar la existencia de los sindicatos.
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Cuando no existen las organizaciones sindicales, la representacién colectiva de los
trabajadores (por oposicion a una negociacion individual) adquiere mayor importancia.
En algunos paises de la Unién Europea se han creado comités de empresarios y
trabajadores, unas veces so6lo para realizar consultas mutuas y otras para decidir entre
distintas alternativas estratégicas o la introduccion de nuevas tecnologias. Parece que
este tipo de comités son muy positivos para el funcionamiento de la empresa. En los
paises latinoamericanos mas desarrollados la importancia de las organizaciones
sindicales es fundamental, dado que son los unicos capaces de amortiguar los desfases
de la politica econémica.

La experiencia parece demostrar que las empresas que emplean la GRH obtienen
mejores resultados, mayores niveles de produccion y productividad que las que aplican
una jerarquia tradicional o en las que las relaciones laborales se realizan mediante la
negociacion colectiva. Sin embargo, parece que la GRH no redunda en una mejora de
las relaciones personales: se producen mas dimisiones o renuncias, mayor ausentismo
laboral y se enturbian los vinculos entre los gestores y los trabajadores. Al parecer, el
sistema de gestidon esta disefiado para aprovechar al maximo las cualidades de cada
trabajador y su capacidad de compromiso con la evolucion de la empresa. Los que no
pueden soportar la presion se retiran o se ausentan; las relaciones entre los
trabajadores y los gestores son mas tensas de lo que parece. Pero, en definitiva, la
politica asociada con la GRH parece ser positiva, en tanto genera mejores resultados
econdmicos para las empresas.

4.7 Estilos de Administracion de los Recursos Humanos.

La ARH esta marcadamente influenciada por los criterios manejados acerca de la
naturaleza humana, estos son disefiados y administrados segun las teorias existentes
mas generalizadas. Teoria Xy Y... segun Douglas Mc Gregor.

Conceptos mas tradicionales de la Teoria X:

e El hombre es primeramente motivado por incentivos econémicos (salario).

e Como estos incentivos son controlados por la organizacion, el hombre es un ente
pasivo que necesita ser administrado, motivado y controlado por ella.

e Las emociones humanas son irracionales y no deben interferir en el auto interés del
individuo.

e Las organizaciones pueden y deben ser planeadas de tal forma que el sentimiento y
las caracteristicas imprevisibles puedan ser neutralizadas y controladas.

e ElI hombre es esencialmente perezoso y debe ser estimulado por incentivos
externos.

e Los objetivos individuales se aparean a los objetivos de la organizacion,
imponiéndose un control rigido.

e En razon de su irracionalidad intrinseca, el hombre es basicamente incapaz del
autocontrol y la autodisciplina.
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¢, Como es la direccion en este sistema X?

La administracion es responsable de la organizacion de los elementos de la empresa,
gue son dinero + materiales + equipamiento + personas, como interés de sus fines
econdémicos.

La administracion es un proceso de dirigir esfuerzos de las personas, motivarlas,
controlar sus acciones y modificar su comportamiento.

Sin esta intervencion por parte de la administraciéon, las personas serian pasivas a las
necesidades de la organizacién, se resistirian a ella, o sea, las personas deben ser
relajadas.

En este razonamiento radica la tesis de que, administrar consiste en lograr que las
actividades sean hechas por medio de las personas.

Detras de esta teoria tradicional, existen diversas creencias adicionales:

a) El hombre es indolente por naturaleza, evita o trabaja lo minimo posible y prefiere
ser dirigido.

b) Le falta ambicidén, no gusta de asumir responsabilidades y prefiere librarse de sus
cargos.

c) Es fundamentalmente egocéntrico a las necesidades de la organizacion.

d) Es confiado, no muy brillante y siempre esta dispuesto a creer en charlatanes y
demagogos.

e) Su propia naturaleza le lleva a resistir las modificaciones y busca seguridad.

Tales condiciones, segun Mc Gregor, modulan el aspecto humano de muchas
empresas u organizaciones fijando estilos de direccion, asi como estructuras y objetivos
gue refuerzan determinadas conductas en los trabajadores y en sus objetivos a todos
los niveles.

Nueva concepcion de la Administracion o Direccion, Teoria Y:

Es basado en un conjunto de supuestos de la Teoria de la Motivacion Humana.
... La aplicacion del esfuerzo fisico y mental es un trabajo tan natural como jugar y
descansar...

El hombre siente motivacion por el trabajo. Puede ser el trabajo una fuente de
satisfaccion (y debe ser voluntariamente desempefiado) o una fuente de castigo (debe
ser evitado).

e El control externo y la amenaza del castigo, no son los unicos medios para obtener
el esfuerzo de alcanzar los objetivos organizacionales. EI hombre debe ejercer la
autodireccion y el autocontrol al servicio de los objetivos que le sean confiados.

e Confiar objetivos es una funcién de premiar, asociada con su alcance efectivo.

e ElI hombre medio aprende segun ciertas condiciones, no soélo a aceptar, sino
también a buscar responsabilidad.
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e La falta de ambicién y el énfasis en la seguridad personal son generalmente
consecuencias de la experiencia de cada individuo, no es caracteristica inherente al
ser humano.

e La capacidad de aplicar creatividad y alto grado de imaginacion, de ingenio en la
solucion de problemas es amplio y no escasamente distribuida en la poblacion.

e Bajo ciertas condiciones de la vida moderna, las potencialidades intelectuales del
hombre medio, son apenas parcialmente utilizadas.

En consecuencia con esto:

El hombre no es un ser pasivo, ni contrario a las necesidades de la
organizacion, tiene motivaciones basicas, potencial de desarrollo,
patrones de conducta adecuados y capacitados para asumir plenas
responsabilidades

¢, Como es la direccion en este sistema Y?

La administracion es responsable de la organizacion de los elementos productivos
dinero + materiales + equipamiento + personas, como interés de sus fines econémicos.

La motivacion, el potencial de desarrollo, la capacidad de asumir responsabilidad de
dirigir el comportamiento hacia los objetivos de la organizacion, esta presente en las
personas.

Estos factores no son creados o fabricados por la administracion. Es responsabilidad de
la direccién el propiciar condiciones para que las personas, reconozcan y desarrollen
por si mismas estas caracteristicas.

La tarea esencial de la administracion es crear condiciones organizacionales y métodos
de operacién, por medio de los cuales las personas puedan alcanzar una convergencia
de los objetivos empresariales con los colectivos y los individuales.

Bajo estos postulados la administracién pudiera resumirse como:

Administrar: Proceso de crear oportunidades, liberar potenciales, retirar obstaculos,
motivar el crecimiento, proporcionar orientacion. Es una administraciéon por
objetivos en lugar de una orientada hacia el control.

Esta administracion en condiciones del socialismo debe ser un estilo de direccion
francamente participativo y democratico.

4.8Las funciones de la direccién de los Recursos Humanos.
% Enfoque en Sistema de las Funciones de la Direccion de los Recursos
Humanos.

En las organizaciones, con el transcurso del tiempo, se operan cambios en cuanto al
recurso humano, pues no siempre permanecen en el mismo puesto de trabajo y
también las propias organizaciones deben ir acomodando estos en dependencia de los
cambios que se produzcan internamente o en su entorno.
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Es por ello que la actividad de recursos humanos debe verse como un proceso
continuo, que garantiza la entrada, mantenimiento y desarrollo del recurso mas preciado
gue tienen las organizaciones, el hombre.

Podemos enfocar este proceso como un sistema constituido por elementos, en este
caso funciones, que establecen determinadas relaciones, dando como cualidad
resultante una eficaz utilizacién de los recursos humanos.

> Dotacién del recurso humano.
La dotacion del recurso humano comprende las funciones de:
Planeacion, reclutamiento, seleccidon, instalacion y orientacion, capacitacion vy
desarrollo.
e Planeacién
Esta funcién tiene como objetivo prever la fuerza laboral necesaria, entendiéndose
como las competencias que la organizacion necesitara en cada momento y lugar.
Es por ello que debe contemplar:
o0 Planeacién para el equilibrio futuro.
o Planeacion para el reclutamiento y la seleccion.
o Planeacién para el desarrollo.
¢ Reclutamiento:
Esta funcién es el proceso en el cual se identifican y atraen candidatos capacitados
para ocupar plazas vacantes, y tiene como objetivo abastecer el proceso de seleccion.
Lo que se puede apreciar en la figura 4.4

El Reclutamiento se divide en:

RECLUTAMIENTO

INTERNO EXTERNO
o Traslado * Convocatorias
0 Promocién * Oficina empleadora
0 Programa de desarrollo * Recomendados
0 Rotacién * Egresados de centros docentes

Figura 4.4 Fuentes de reclutamiento.
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e Seleccion:
Es el encargado de seleccionar los candidatos reclutados, que es aquel que tenga
mayores posibilidades de ajustarse al puesto de trabajo.

e Instalacion y Orientacion:
Toda organizacion debe desarrollar acciones encaminadas a lograr la instalacion y
adaptacién de los nuevos trabajadores a su grupo de trabajo y por tanto a la cultura de
la empresa. También resulta necesario orientar a aquellas personas que se mueven en
diferentes puestos dentro de la organizacion.

La instalacién y desarrollo debe lograr mayor motivacion inicial, disminucién de la
fluctuacidn laboral, acortar el periodo de adaptacion y adecuar las expectativas del
trabajador a la realidad de la Organizacién, esto permite aumentar su eficiencia y sentar
las bases para el desarrollo de la carrera.

e Capacitacion y Desarrollo:
La Capacitacion y Desarrollo constituyen procesos permanentes, sistematicos y
planificados, basados en las necesidades actuales y perspectivas de las
Organizaciones, de los Grupos y del Individuo, orientados a cambios en los
conocimientos, habilidades, actitudes y capacidades del hombre para elevar la
efectividad de su trabajo y la eficiencia de su Organizacion.

La Capacitacidon es orientada a corto plazo y descentralizada, en funcién de mejorar el
desempeno actual. El desarrollo identifica y crea capacidades necesarias de los
objetivos estratégicos de la organizacion, es a largo plazo y debe ser centralizado,
ambos deben considerarse una inversion y no un costo.

La Capacitacion como proceso, se inicia como un diagnostico de necesidades. Aunque
se haya realizado un buen proceso de reclutamiento, seleccion e instalacion y
orientacion, siempre es necesario entrenar al personal, sobre todo si se producen
cambios tecnologicos, nuevos productos, etc.; esta resulta de vital importancia.

Las formas de desarrollar la capacitacion difieren en dependencia del tipo de trabajo del
personal (conocimiento, nivel profesional y jerarquico) y de las condiciones vy
posibilidades con que cuentan las organizaciones.

La tendencia mas actual de la capacitacion es dentro de la propia organizacion, a través
de rotacion de puestos, directamente en el puesto y mediante consultoria. Esta
capacitacion se realiza con la esfera de problemas e intereses mas inmediatos de la
entidad y su evaluacion es cuando se refieren conocimientos y habilidades al puesto de
trabajo.

El desarrollo de carrera consiste en elaborar un sistema que permita formar y promover

a las personas con capacidades para ello, atendiendo a las necesidades del trabajo y
exigencia de los cambios tecnoldgicos.
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La evaluacién del potencial y la planeacién de carreras son elementos del sistema, que
pronostican y determinan las posibilidades de desarrollo de una persona y estiman que
tipo de puesto o nivel profesional puede llegar a alcanzar en su Organizacion.

El desarrollo de carreras es la expresion de considerar al hombre como el recurso mas
importante de toda la Organizacion y al contribuir en su realizacion personal, estamos
realizando su trabajo y reconociendo la importancia que tiene en el cumplimiento de los
objetivos empresariales.

4.9 Disciplina laboral, conceptos fundamentales.

Es de vital importancia para el desarrollo del pais y el correcto funcionamiento de la
empresa y con ello el SGIRH del cumplimiento de los reglamentos que norman la
disciplina laboral, ya que la misma influye de manera decisiva en la eficacia, eficiencia y
productividad de la economia nacional.

Para ello se han implementado en todos los 6rganos, organismos y entidades las
resoluciones 187 y 188 del 2006 concernientes a la disciplina laboral.

% Conceptos fundamentales de la disciplina laboral.

> Disciplina laboral: Acatamiento del orden laboral establecido en cada
organizacion y de la legislacion vigente, lo que contribuye a la realizacion
productiva y eficiente del trabajo individual y colectivo.
NC 3000 vocabulario ONN

» Medidas disciplinarias: Son las que aparecen en la Ley sobre el Sistema de
Justicia Laboral y se utilizan por las organizaciones, como accion correctiva, ante
actos y conductas violatorias de la disciplina laboral por parte de los
trabajadores.

NC 3000 vocabulario ONN

> Reglamento Disciplinario Interno: Es el Reglamento Disciplinario de cada
organizacion y constituye el complemento, de las disposiciones de aplicacion
general en materia de disciplina, que tiene como objetivo fortalecer el orden
laboral, la educacién de los trabajadores y el enfrentamiento a las indisciplinas e
ilegalidades en ocasion del desempeio del trabajo.
NC 3000 vocabulario ONN

» No conformidad: Incumplimiento de un requisito
NOTA Asi aparece en el apartado 3.6.2 de la NC 1SO 9000:2005

Se han seleccionado algunos Articulos de la de resoluciones vigentes los cuales nos
ayudaran a comprender mejor los aspectos relacionados con la disciplina laboral.,

ARTICULO 11: Se consideran violaciones de la disciplina laboral, las siguientes:

a) la infraccion del horario de trabajo;
b) la ausencia injustificada;
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c) la falta de respeto a superiores, compafneros de trabajo o a terceras personas en la
entidad o en ocasion del desempenfio del trabajo;

d) la desobediencia;

e) el maltrato de obra o palabra a superiores, companeros de trabajo o a terceras
personas

En la entidad o en ocasion del desempefio del trabajo;

f) la negligencia;

g) las violaciones de las disposiciones vigentes en la entidad laboral sobre el secreto
estatal, técnico o comercial y para la seguridad y proteccion fisica;

h) el dafio a los bienes de la entidad laboral o de terceras personas, en la entidad o en
ocasion del trabajo;

i) la pérdida, sustraccion o desvio y la apropiacion, mediante engafo, de bienes o
valores propiedad del centro de trabajo o de terceros;

J) cometer hechos o incurrir en conductas que puedan ser constitutivas de delitos en la
entidad laboral o en ocasién del desempeio del trabajo;

k) la inobservancia de los reglamentos disciplinarios vigentes en las entidades laborales
[) el incumplimiento injustificado, por parte del trabajador, de los deberes que la
legislacion sobre proteccidn e higiene del trabajo establece.

Decreto Ley 176-1997

PRIMERO: El Reglamento Disciplinario Interno de cada entidad laboral, es el
complemento, de las disposiciones de aplicaciéon general en materia de disciplina, que
tiene como objetivo fortalecer el orden laboral, la educacion de los trabajadores y el
enfrentamiento a las indisciplinas e ilegalidades en ocasion del desempefio del trabajo.
Las administraciones estan obligadas a divulgar y explicar permanentemente el
Reglamento Disciplinario Interno a los trabajadores y emplearlo para aplicar las
medidas disciplinarias, cumpliendo el procedimiento establecido.

Resoluciéon 188-2006 Reglamento disciplinario interno
CUARTO: Cada entidad laboral elabora su Reglamento Disciplinario Interno, atendiendo
a las condiciones y exigencias propias de la actividad que desarrolla.

Resoluciéon 188-2006 Reglamento disciplinario interno

QUINTO: La estructura de los reglamentos disciplinarios internos es la siguiente:

a) objetivos y ambito de aplicacion;

b) obligaciones y prohibiciones comunes a todos los trabajadores;

c) obligaciones y prohibiciones especificas por areas o actividades, en aquellas que
necesario;

d) infracciones consideradas graves

e) infracciones consideradas de suma gravedad, en los sectores en que esta autorizado
ley su aplicacion;

f) deberes de la administracion;

g) autoridades facultadas para aplicar las medidas disciplinarias;

h) el procedimiento para la imposicién de las medidas disciplinarias; y

i) cualquier otro aspecto que se considere necesario, siempre que no viole la ley.

Resoluciéon 188-2006 Reglamento disciplinario interno
SEXTO: Se consideran violaciones de la disciplina laboral, ademas de las establecidas
en el Decreto-Ley No. 176 de 15 agosto de 1997 o en su caso en la legislacidon
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especifica, las obligaciones y prohibiciones contenidas en los reglamentos disciplinarios
internos.

Resoluciéon 188-2006 Reglamento disciplinario interno

SEPTIMO: En el Reglamento Disciplinario Interno la autoridad facultada teniendo en
cuenta la naturaleza de la infraccibn cometida, las circunstancias concurrentes, la
gravedad de los hechos, los perjuicios causados, las condiciones personales del
infractor, su historia laboral y su conducta actual puede aplicar una de las medidas
disciplinarias contenidas en el Decreto-Ley No. 176 de 15 agosto de 1997 0 en su caso
en la legislacion especifica.

Resoluciéon 188-2006 Reglamento disciplinario interno

OCTAVO: En la resolucion o el escrito mediante el que se le aplica la medida
disciplinaria a un trabajador, la administracion esta obligada a hacer constar, con
precision y claridad lo siguiente:

a) los hechos que motivan la imposicion de la medida disciplinaria, consignando las
fechas de su ocurrencia y la definicion de la conducta infractora segun el Reglamento
Disciplinario Interno o el Decreto Ley, o ambos;

b) las pruebas que haya practicado para conocer y comprobar dichos hechos;

c) valoracion sobre la trascendencia, gravedad y consecuencia para la produccién y los
Servicios;

d) valoracion sobre la conducta y comportamiento anterior y posterior a los hechos del
trabajador;

e) la medida disciplinaria que se aplica;

f) el término que tiene el trabajador para ejercer el derecho de impugnar la medida
disciplinaria y ante quién;

g) fecha y lugar de la resolucion o escrito; y

h) nombres, apellidos, cargo y firma del que aplica la medida disciplinaria.

Debe informar también el término de rehabilitacion que le corresponde a la medida
aplicada.

Resoluciéon 188-2006 Reglamento disciplinario interno

DECIMOTERCERO: Consignar en los reglamentos disciplinarios internos que las
infracciones consideradas graves merecen la aplicacién de las medidas mas severas y
son las siguientes:

a) traslado temporal a otra plaza de menor remuneracion o calificaciéon, o de
condiciones laborales distintas, por un término no menor de seis meses ni mayor de un
ano;

b) traslado a otra plaza de menor remuneracion o calificacion, o de condiciones
laborales distintas, con pérdida de la que ocupaba el trabajador; y

c) separacién definitiva de la entidad;

Resoluciéon 188-2006 Reglamento disciplinario interno

DECIMOCUARTO: Las entidades laborales pertenecientes a los sectores de la
Educacion, de la Investigacion Cientifica, del Turismo Internacional, asi como en los
centros asistenciales de la Salud y en la rama del Transporte Ferroviario, donde puede
aplicarse la separacion del sector o actividad, definen adicionalmente en sus
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reglamentos disciplinarios internos, aquellas violaciones de suma gravedad que afectan
sensiblemente el prestigio de la actividad de que se trata.

Resoluciéon 188-2006 Reglamento disciplinario interno

VIGESIMOPRIMERO: En las empresas que aplican el Perfeccionamiento Empresarial
la confeccién, aprobacion y puesta en vigor de los reglamentos disciplinarios internos,
se rigen por lo establecido en las Bases Generales aprobadas por el Decreto-Ley No.
187 de 18 de agosto de 1998.

Resoluciéon 188-2006 Reglamento disciplinario interno

CAPITULO VI

LAS MEDIDAS DISCIPLINARIAS Y SU APLICACION

ARTICULO 13: Las administraciones de las entidades estan facultadas para imponer
directamente y con efecto inmediato, las medidas disciplinarias ante conductas o actos
violatorios de la disciplina laboral.

Las administraciones pueden, antes de imponer las medidas disciplinarias, oir el criterio
gue al respecto tengan la organizacién sindical y las demas organizaciones constituidas
en el centro de trabajo.

ARTICULO 14: Las administraciones, teniendo en cuenta la naturaleza de la infraccion
cometida, las circunstancias concurrentes, la gravedad de los hechos, los perjuicios
causados, las condiciones personales del infractor, su historia laboral y su conducta
actual, pueden aplicar una de las medidas disciplinarias siguientes:

a) amonestacion publica ante el colectivo del infractor;

b) multa de hasta el importe del 25 % del salario de un mes, mediante descuentos de
hasta un 10 % del salario mensual;

¢) inhabilitacion para ser ascendido o promovido antes del transcurso de un afo;

d) suspension del derecho al cobro hasta un afio, parcial o totalmente, de incentivos por
los resultados del trabajo, del coeficiente econdémico-social u otros pagos sujetos al
cumplimiento de determinados indicadores o condiciones;

e) suspension hasta un afno del derecho escalafonario cuando los turnos, rutas o
condiciones de trabajo estan sujetos a eleccion;

f) suspensién por un periodo de hasta un afio del derecho a ser elegido o designado en
organos o comisiones del centro de trabajo;

g) pérdida de honores otorgados por méritos en el centro de trabajo;

h) suspensién del vinculo laboral con la entidad por un término de hasta 30 dias;

i) traslado temporal a otra plaza de menor remuneracion o calificacion, o de condiciones
laborales distintas por un término de hasta un afio con derecho a reintegrarse a su
plaza;

J) traslado a otra plaza de menor remuneracién o calificacion, o de condiciones laborales
distintas, con pérdida de la que ocupaba el trabajador; y

k) separacion definitiva de la entidad.

ARTICULO 16: Cuando la violacién de la disciplina consista en hechos o conductas en
ocasion del trabajo que puedan ser constitutivos de delitos de los que atentan contra los
bienes o valores de la entidad o de terceros, la administracion aplica una de las
medidas
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Siguientes:
a) separacion definitiva de la entidad;

b) traslado a otra plaza de menor remuneracion o calificacion, o de condiciones
distintas, con pérdida de la que ocupaba el trabajador; y

c) traslado temporal a otra plaza de menor remuneracion o calificacién, o de
condiciones laborales distintas, por un término no menor de seis meses ni mayor de un
ano.

4.10 La productividad del trabajo. Métodos de calculo.

% La productividad del trabajo, factor clave para elevar la eficiencia y
eficacia.
» Concepto de productividad:

La productividad del trabajo es una consecuencia del proceso de trabajo y de la
combinacién de sus elementos, donde el hombre ocupa el lugar central. En la misma
influyen la organizacién social del proceso de produccion, las condiciones naturales, el
nivel de progreso de la ciencia y sus aplicaciones; Carlos Marx, destaco: “del
desarrollo de la productividad del trabajo depende el desarrollo universal de la
sociedad y los individuos, es por ello el principal exponente del progreso social
en sentido amplio”

La productividad del trabajo tiene en cuenta no solo la mayor produccién de bienes en
la unidad de tiempo, sino que este resultado de inversion del trabajo debe ser
reconocido socialmente, es decir, el resultado de la accién del hombre en la creacién
del nuevo valor.

El indicador de productividad por si solo dice poco. Para que este aporte una
informacion util se debe comparar la productividad obtenida en determinado periodo
con la alcanzada en periodos anteriores, o con la productividad de otras empresas de
similares caracteristicas, asi como su relacién con el salario medio

No obstante, los avances alcanzados durante la recuperacion econdémica son
insuficientes, debemos reconocer que aun no se examina el incremento de la
productividad sistematicamente en nuestras empresas, ni constituye todavia un punto
de atencion constante de los trabajadores, tema que necesariamente debe abordarse
en la discusion del plan econémico y en las asambleas de afiliados.

Se precisa un mayor incremento de la productividad del trabajo y alcanzar los niveles
gque permitan reducir significativamente los costos; para lo cual existen enormes
reservas en la disciplina laboral, el aprovechamiento de la jornada y la organizacién del
trabajo, sin que sea necesario invertir mas recursos que los que ya hoy existen.

En el ultimo decenio la productividad incrementd a un ritmo promedio anual inferior al

salario medio, creciendo mas rapidamente la distribucion de la riqueza creada que su
produccion, lo que a la larga no es sostenible.
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La productividad no es mas que la efectividad de los gastos de trabajo y la cual
solamente corresponde a la esfera de produccion material, se aplica el trabajo vivo, por
lo que no corresponde hablar de productividad de equipos, maquinas y la tierra.

La productividad constituye uno de los principales indicadores que permite medir el
crecimiento econdémico, por lo que al asumir que es necesario la mejora de la misma, es
indispensable su medicion, para identificar niveles de desarrollo y de avance, y
determinar estrategias de mejoramiento, formas de gestion y organizacién de la
produccion, mediante la motivacion de la organizaciéon y participacion de los
trabajadores, lo cual conlleva a una mejora continua.

La medicién de la productividad permite lograr su mejora. Su importancia radica que:

v" Provee una base de datos para establecer metas de crecimientos y define
objetivos de mejora y desarrollo.

v" Ayuda a conocer problemas en el proceso de produccion (técnico organizativos,
de capacitacion, de seguridad y medio ambiente, etc.)

v' Constituye una herramienta de aprendizaje, participacion y motivaciéon para los
trabajadores.

v" Puede usarse como una forma para medir el desempeno.

v" Contribuye a la forma de decisiones mas precisas.

v' Genera base objetiva para mejorar la retribucion.

Cuando se habla de productividad no solo esta referida al nivel de la empresa, sino la
gue debe lograr cada trabajador en su puesto de trabajo, brigada, planta, y donde no es
posible calcular el valor agregado bruto la productividad puede medirse en unidades
fisicas, en horas de trabajo, cumplimiento de coeficientes de disponibilidad técnica,
entre otras.

Existen diferentes métodos de medicion de la productividad, cada uno de ellos con sus
caracteristicas de uso, con sus ventajas y desventajas.

Los paises de economia de mercado desarrollan un concepto de productividad que no
es el que adoptamos en Cuba. Para esas economias es “la manifestacion de un
aspecto de la eficiencia, relacionado con la manera en que se utilizan unos
recursos para el logro de un fin especifico”.Por tanto, la productividad, segun
esas manifestaciones, se expresa como “la razén de alguna medida de producto a
algun indice de insumo utilizado”.

En consecuencia, la productividad so6lo puede relacionar el producto del trabajo con las
personas que lo realizan.

Se puede decir entonces que el incremento de la productividad del trabajo, constituye
un objetivo fundamental de la economia para elevar la eficiencia y alcanzar el desarrollo
economico y el cumplimiento de los programas sociales.

El desarrollo tecnologico es el factor mas dinamico de crecimiento de la productividad
del trabajo, porque potencia la capacidad productiva del hombre, multiplicando su
rendimiento.
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Para dar a conocer que la productividad del trabajo expresa de manera precisa el
rendimiento de cada colectivo, no solo a fin de que refleje los niveles de actividad por
trabajador, sino también su participacion en la reduccién de los costos materiales,
desde el pasado afo se ha venido trabajando en perfeccionar su medicién,
introduciendo para ello el indicador Valor Agregado Bruto, en sustitucion del de
Produccién Bruta o Produccion Mercantil.

La utilizacion de este nuevo indicador para el calculo de la productividad del trabajo, no
sblo constituyd una modificacidon de caracter estadistico, sino que representd una
decision imprescindible para poder considerar como salario todos los ingresos en
moneda nacional provenientes del trabajo por la aplicacion de sistemas de pago y
estimulacién que tienen como objetivo la reduccion de los costos.

La productividad, medida a partir del Valor Agregado Bruto, permite expresar realmente
el resultado de cada colectivo laboral, al no contemplar el consumo intermedio, es decir,
el gasto de materias primas, materiales, combustible, lubricantes, energia, etc., asi
como los Servicios Recibido de Terceros que se incorporan al valor final del producto,
gue son fruto del esfuerzo productivo de otros.

El Valor Agregado Bruto es la expresion de lo que verdaderamente el trabajador
agrega al producto final como resultado de su trabajo, es decir, la parte de los medios
de produccion que al desgastarse se incorporan como depreciacion, asi como el nuevo
valor creado conformado por el salario y todos los gastos a €l asociados y las utilidades.

Por lo que el valor agregado es:

> Valor agregado: Se entiende como tal, el resultado de deducir a la produccion
bruta, el margen comercial o los ingresos del periodo que se analice o planifique,
segun las actividades de que se trate, el consumo material y los servicios
recibidos.

A los efectos del plan de la economia 2002, en lo que se refiere a los gastos asociados
a la fuerza de trabajo no se incluyen los otros ingresos monetarios, ya que los mismos
no forman parte del costo.

Se explicara a continuacion el calculo de este indicador por los diferentes sectores de la
economia.
e Para los sectores de la industria, construccién, comunicaciones y agropecuarios,
el valor agregado se determina como sigue:

Valor agregado de la produccion = Valor de la Produccion Bruta o Total — (Consumo
materia + Servicios recibidos).

Donde:

Produccion Bruta: El valor a precio de ventas de los productos terminados en el periodo
(vendidas o aun almacenadas) + Costo de Produccion en Proceso; no se incluye en
este ultimo, las producciones para insumo y los productos intermedios, salvo que
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ambos tengan un peso significativo en la actividad de la empresa, tanto calculados en la
etapa del plan como en el real.

Consumo material: Comprende el gasto de materias primas y materiales auxiliares, asi
como la energia y los combustibles.

Servicios recibidos: Se consideraran todos aquellos que se reciben de terceros, y son
determinantes para la produccién o actividad que se desarrolla. Se corresponde con los
servicios comprados, y equivale a la sumatoria en todas las subcuentas Otros Gastos
Monetarios de todos los servicios pagados a otras entidades.

e Para el sector del comercio y la gastronomia, el valor agregado es como sigue:
Valor Agregado = Margen Comercial — (Consumo material + Servicios recibidos)

Donde:

Margen Comercial: Se determina como la diferencia entre el Valor de la Ventas (-)
Costo de Ventas (-) Impuesto sobre Ventas.

Consumo material: Se considera de igual forma que en los sectores anteriores.
Servicios recibidos: Se considera de igual forma que en los sectores anteriores.

e Para el Transporte y el Turismo y Otras Actividades, el Valor Agregado se
determina como sigue:

Valor Agregado= Ingresos — (Consumo material — Servicios recibidos).
Donde:

Ingresos: Comprende los ingresos recibidos por los servicios prestados.
Consumo Material: Se considera de igual forma que en los sectores anteriores.
Servicios Recibidos: Se considera de igual forma que en los sectores anteriores.

En el caso del Turismo, o de aquellas entidades que desarrollan mas de una actividad
(produccion, ventas y servicios), el valor agregado se determina como la suma del valor
asociado a cada una de éstas, deduciéndoles el Consumo Material y los Servicios
Recibidos.

Ejemplo: Produccion Bruta + Margen Comercial — (Consumo Material + Servicios
Recibidos) 6 Margen Comercial + Ingresos — (Consumo Material + Servicios Recibidos)
0 Produccion Bruta + Margen Comercial + Ingresos — (Consumo Material + Servicios
Recibidos).

Se expresa en miles de pesos con un decimal.
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% Medicion de la productividad del trabajo. Ampliacion.

Existen varias formas de relacionar la produccion con el recurso humano, a partir de la
produccion fisica, la produccion en valores, las ventas, y los ingresos, entre otras, pero
la que expresa con mayor exactitud esta relacion es:

Productividad = Valor agregado bruto
Promedio de trabajadores

Para el calculo del valor agregado bruto se considera el nivel de actividad de la
empresa expresada en pesos (valor de produccion, ingresos o margen comercial) al
gue se le restan los gastos incurridos por concepto de materias primas, materiales,
combustibles, energia y servicios recibidos.

El valor agregado bruto, se determina en la industria, la agricultura la construccion
restandole a la produccion bruta el valor de los gastos de materias primas, materiales,
combustible, energia, etc. y los servicios prestados por terceros.

O lo que es lo mismo, para la determinacion del valor agregado bruto en estos sectores
se le resta a la produccion bruta los gastos totales excluyendo los gastos salariales y la
depreciacion.

En el transporte y en las empresas que prestan servicios el valor agregado bruto se
determina restandole a los ingresos el valor de los gatos de materias primas,
materiales, combustible, energia, etc. y los servicios prestados por terceros. Ello
equivale a restarle a los ingresos los gastos totales excluyendo los gastos salariales y la
depreciacion.

En el comercio el valor agregado bruto se calcula restandole al margen comercial (es
decir: venta menos costo de la venta), los gastos de materiales, combustible, energia,
etc. y los servicios prestados por terceros. Por lo tanto, el valor agregado bruto en el
comercio equivale a restarle a la venta el costo de la venta y todos los gastos de
operacion excepto los gastos salariales y la depreciacion.

Este indicador es utilizado a partir del 2002 para planificar y medir la productividad del
trabajo, segun lo dispuesto por los Ministerios de Economia y Planificacién, Finanzas y
Precios y Trabajo y Seguridad Social.

Estos elementos han sido tratados en el punto anterior.

La productividad medida mediante este indicador tiene la ventaja, de que se refiere al
aporte de los trabajadores, obviando el insumo material y los servicios, 0 sea,
circunscripto al trabajo vivo. De tal forma la productividad se define como el valor
agregado generado por un trabajador, participe o no directamente en el proceso
productivo. Ademas resulta coherente con la forma de medicion de la productividad
inherente a la economia nacional que se mide mediante el Producto Interno Bruto.

Ahora bien, la problematica del incremento de la productividad trasciende su simple
medicion para convertirse en centro focal de la empresa, para lo cual es esencial el
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empleo racional y optimizacién del capital humano. Ello no significa en modo alguno,
como a veces se piensa que el incremento de la productividad se logra solamente
mediante la terciarizacion. Tampoco debe interpretarse que podra crecer la
productividad con plantillas infladas y trabajadores con insuficiente carga de trabajo en
los centros laborales.

El primer paso para el mejoramiento de la productividad es el establecimiento de
indicadores y su analisis. El éxito de la medicion y el analisis de la productividad
dependen en gran medida de que las partes interesadas (dirigentes, trabajadores,
organizaciones sindicales) tengan una clara conciencia de por qué el incremento de la
productividad es importante para el pais, la empresa y el colectivo.

Elevar la productividad es el principal reto que tienen ante si los colectivos laborales
para continuar aportando al crecimiento de la economia experimentado en los ultimos
anos.

Es su eficacia, su rendimiento, la medida en que un trabajador dado se convierte en una
cantidad determinada de bienes materiales, la capacidad del obrero de producir en una
unidad de tiempo dada, mayor o menor cantidad de valores de uso, es un indicador de
la efectividad de la actividad productiva y se expresa por la correlacion de los gastos de
trabajo con la cantidad de bienes producidos, partiendo de niveles medios de
intensidad, conocimientos y habilidades existentes en la sociedad.

Para realizar el calculo de la productividad del trabajo tenemos tres métodos:

1. Método natural.
2. Método valoral.
3. Método del tiempo normado. (laboral)

A continuacion se expondran de forma tedrico practico los diferentes métodos de la
Productividad del Trabajo.

» método natural su caracteristica fundamental es que la produccion se mide en
magnitudes fisicas tales como piezas, objetos, toneladas, metros, etc.

La unidad de gasto de trabajo suele expresarse por trabajadores, obreros, o por
hombres-horas trabajadas.

P= VP
v

Donde:

P: Productividad del trabajo.
VP: Volumen de produccion.
T: Gasto de trabajo.

193



» método valoral nos brinda la posibilidad de medir y comparar una produccion
heterogénea a través de los gastos empleados en su fabricacién, tanto a escala
de la empresa, rama, o niveles de toda la economia nacional.

La caracteristica esencial de este método es que el volumen de produccidén se expresa
en dinero, utilizando diferentes indicadores de la produccion.

A continuacién exponemos algunos de ellos, los cuales en la actualidad son los mas
utilizados:

1. Produccion mercantil.

2. Produccion bruta.

3. Produccion neta.

4. Produccioén neta condicional.

P= PB
NT

Donde:
P: Productividad del trabajo.
PB: Produccion bruta.

NT: Total de trabajadores de la plantilla medio en el periodo.

» método de tiempo normado o método laboral se determina dividiendo el
volumen de trabajo realizado segun normas por el tiempo realmente trabajado.

P= VP
L

P: Productividad del trabajo.
VP: Volumen de produccién expresado en tiempo de trabajo normado.
T: Gastos de trabajo (tiempo realmente trabajado).

Para lograr incrementar la productividad hay que conocer que factores influyen sobre su
aumento:

a) Factores naturales: Dependiente de los ofrecimientos directos de la naturaleza.

b) Factores técnicos — materiales: Son aquellos que dependen del nivel de desarrollo de
los medios de produccién y de su utilizacion.

c) Factores econdmicos: Estan relacionados con los cambios operados en lo
concerniente a la fuerza de trabajo, actitud ante el trabajo, disciplina laboral.

% La productividad del trabajo y su relacién con factores que inciden en su
crecimiento.

Es impostergable revertir la tendencia de enfocar el incremento de la productividad a
partir solo de mecanismos salariales, sin considerar los estudios de organizacion del
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trabajo, la disminucion de los costos y el ahorro de materias primas, materiales,
combustible y de portadores energéticos, entre otros, teniendo en cuenta, que ahi, es
precisamente, donde se encuentran las principales reservas en cada empresa del pais.

La organizacién del trabajo es la base que sustenta el incremento de la productividad.
De los resultados de su estudio se derivan las medidas organizativas, de capacitacion y
desarrollo de los trabajadores, el mejoramiento de las condiciones de trabajo y los
ingresos de los mismos.

El analisis profundo de los procesos de trabajo debe permitir identificar entre otros
problemas los siguientes:

- Métodos ineficaces de trabajo.

- Mala disposicion y utilizacion del espacio.

- Inadecuada manipulacion de los materiales.

- Deficiente planificacion de las necesidades de recursos.

- Deficiente planificacion del mantenimiento.

- Despilfarro o utilizacion inadecuada de materias primas materiales,
energia, combustible.

- Uso irracional y/o despilfarro de recursos humanos.

- Deficiente organizacion de los servicios que se prestan.

-  Deficiente aplicacion o no existencia de controles de calidad.

- No aplicacién de normas de rendimiento o las que existen estan
desactualizadas.

- Altos indices de ausentismo, impuntualidades o abandono del puesto de
trabajo.

- Incumplimientos del tiempo de trabajo y desaprovechamiento de la jornada
laboral.

- Existencia de riesgos de accidentes de trabajo o enfermedad profesional.

- Indefinicidén de los planes de capacitacion de los trabajadores.

- Deficiencias o inexistencia de sistemas de gestién o control de la calidad.

Es ineludible analizar y discutir como estan estos aspectos en la empresa y unidad
organizativa de esta, llegando a caracterizar objetivamente la situacion y lo que es mas
importante, precisar las medidas para subsanar las fallas y deficiencias.

Organizar mejor el trabajo es un prerrequisito que se debe concretar de inmediato. Es
injustificable el desorden y la falta de exigencia en los procesos de produccion de
bienes y servicios, que devienen causas principales de la indisciplina laboral.

A menudo, cambios sencillos que debian haberse introducido en los procesos y
procedimientos son generadores de graves problemas relacionados con la eficiencia en
el trabajo. Por ejemplo, al eliminar los pasos innecesarios de un procedimiento, 0
realizar determinadas tareas simultaneamente en lugar de una seguida de otra, se
puede mejorar el proceso o el servicio y a la vez ahorrar tiempo y recursos. Sin
embargo, muchas veces se convive con situaciones de esta naturaleza estando al
alcance de la vista de jefes, ingenieros, tecndlogos, etc.
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Especial atencidn se debe brindar a la participacion efectiva de los trabajadores, porque
es a través de ellos que la direccidon administrativa y sindical puede identificar las
causas y posibles soluciones a los problemas que se detecten. Los trabajadores tienen
conocimientos y argumentos que pueden contribuir a mejorar la productividad. De lo
gue se trata es de convocarlos, estimularlos, motivarlos, escucharlos y organizarlo.

% EIl Diagnéstico de la productividad.
> ¢Qué es el diagnostico? ¢ para qué se hace?

Constituye la principal fuente de deteccion de los problemas y de sus interrelaciones
gue frenan la productividad de la empresa. Permite comparar sus propios resultados de
periodos anteriores con los actuales y con los de empresas similares. Los resultados
seran siempre evaluados con los trabajadores y la organizacién de base sindical en
aras de resolver los problemas evidenciados y trazar las medidas para resolver los
problemas identificados.

Lleva implicito la medicion de los resultados a través de indicadores econémicos y de
los factores que afectan la productividad, mediante la respuesta a preguntas concretas.

Los resultados del diagnostico permiten identificar problemas, definir sus causas vy
proyectar las medidas para su solucion que estaran dirigidas al incremento de la
productividad a corto y mediano plazo.

» ¢ Quién elabora el diagnostico?

El consejo de direccion. Se trata de un ejercicio de direccion colectiva, cuyas fuentes
son las diferentes areas funcionales de la empresa, con la participacion de expertos,
trabajadores de experiencia, mandos intermedios, representantes de las organizaciones
del centro y, cuando se requiera, los suministradores y quienes reciben o utilizan los
productos o servicios, guiados por el director.

Al responder las preguntas del diagnostico, es necesario identificar las causas que
originan los problemas agrupandolos en funcion de los elementos que los provocan:
capital humano, tecnologia, servicio u objeto de trabajo.

% El plan de mejora continta de la productividad.
El plan de mejora continua de la productividad consiste en disefiar de forma colectiva
las decisiones, a partir de proyectar medidas para la solucion de los problemas
identificados en el diagndstico, con el objetivo de incrementar la eficiencia y eficacia de
la empresa.
El plan de mejora continua en su aplicacion debera tener las siguientes caracteristicas:
v Participativo: Su aplicacion lleva implicito en todas sus etapas la participacion

activa de los trabajadores y la direccion de la empresa. Este principio es
insoslayable.
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v" Permanente: Debe entenderse dentro de la filosofia de la mejora continua y no
para solucionar un problema particular; debe ser ciclico, y en cada ciclo ir
adaptandose a nuevos estados mas exigentes en la evaluacion de la
productividad; con su aplicacion debe ir generandose en la empresa una
capacidad de cambio permanente.

v" Preventivo: La esencia de prevenir los problemas, no solo sera un conjunto de
acciones correctivas una vez detectados, en la medida que el mismo sea mas
preventivo, su aplicacidn reportara mayores beneficios.

v Flexible: Debe estar en funcién de las caracteristicas concretas de la empresa y
su ambiente, en base a esto adaptar las etapas y estrategias a seguir en su
aplicacion.

v' Retributivo: Los trabajadores y dirigentes recibiran incrementos salariales y
mejora en las condiciones de trabajo con el incremento de la productividad y la
eficiencia empresarial.

» ¢ Por qué mejora continua?

La mejora continua permite, entre otras ventajas, reducir costos, reducir desperdicios,
reducir el indice de contaminacion al medio ambiente, reducir tiempos de espera,
aumentar los indices de eficiencia, aprovechar al maximo las capacidades vy
experiencias de los trabajadores, manteniéndolos al mismo tiempo motivados vy
comprometidos con la empresa y desarrolla la capacidad creativa del capital humano
gue hoy existe en las empresas.

El plan de mejora continua contiene medidas concretas, dirigidas a resolver las causas
de los problemas identificados y de las iniciativas surgidas del debate de los
trabajadores y tendra nombre y apellidos de los responsables, fecha de cumplimiento y
los resultados que se esperan en el afio siguiente. Véase un ejemplo: Figura 4.4

lem
Medida Lugar P:ZI::IV::' ° Responsable Fecl:na .de
cumplimiento
Estudio de Taller X Métodos
métodos de ineficaces de Director del XXX
trabajo. trabajo Taller X
Estudio de Empresa Pérdidas de
aprovechamie tiempo Subdirector XXX
nto de la frecuentes por Recursos
jornada laboral indisciplinas Humanos

Figura 4.4 Plan de mejora continua.
v' Resultados a alcanzar en el aio que se analice con la aplicacién de las medidas

concretas surgidas del compromiso establecido por los trabajadores y los
dirigentes administrativos:
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Reduccion del costo total en pesos.

Reduccion del gasto material en pesos.

Reduccion del gasto de portadores energéticos en pesos y unidades

fisicas.

4. Reduccion del indice de ausentismo en %.

5. Reduccion del costo de salario por peso de valor agregado bruto en
pesos

6. Incremento del aprovechamiento de la jornada laboral en %.

7. Incremento de la productividad del trabajo en pesos.

wnN P

La aplicacion de las medidas que se definan en cada lugar de trabajo requieren de un
estricto y sistematico control. La practica demuestra que los cambios mas lentos
ocurren en la mente de las personas. Si ha existido una adecuada participacion de los
trabajadores en la fase de estudio de los problemas y propuestas de soluciones, se
potenciara en la empresa las condiciones para acometer las medidas.

El incremento de la productividad esta asociado al fortalecimiento de la cultura del
trabajo.

En todo proceso de trabajo, ya sea de produccion de bienes o de prestacién de
servicios interactuan tres factores:

e El capital humano — recurso humano.
¢ Los medios de trabajo
e Los objetos de trabajo

4.11 Concepto de salario. Elementos del sistema salarial. Formas y sistemas de
pago.

En dependencia de las condiciones organizativas del proceso laboral, de la
organizacion del trabajo y de las posibilidades de control y medicidn de sus resultados,
las formas de pago utilizables son: a destajo o por rendimiento y a tiempo.

Los sistemas de la forma de pago a destajo o por rendimiento pueden ser individuales o
colectivos. El salario de los trabajadores que cobran a destajo o por rendimiento, es
proporcional a la cantidad de productos elaborados o de servicios prestados y el de los
trabajadores a tiempo, al realmente laborado.

Siempre que la naturaleza del trabajo lo permita, se paga por los sistemas de la forma
de pago a destajo o rendimiento, con el fin de asegurar el incremento de la
productividad y mejorar la utilizacién de los medios y tiempo de trabajo.

Para determinar la tasa de destajo, se utiliza la tarifa de la escala salarial
correspondiente al trabajo que se ejecuta, el incremento por las condiciones laborales
anormales, el coeficiente de interés econdmico — social y las normas de rendimiento o
de tiempo.
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s Concepto de Salario.

Es la parte del producto nacional que se distribuye a los trabajadores de forma
individual, atendiendo a la cantidad y calidad del trabajo aportado, segun las
condiciones econdémicas de cada momento histérico. Comprende lo percibido por el
trabajador, por rendimiento, unidad de tiempo, pagos adicionales, trabajo extraordinario,
laborar en dia de conmemoracion nacional y feriados, y vacaciones anuales pagadas.

% Elementos componentes del Sistema Salarial.
» La escala salarial
» Los calificadores de ocupaciones. Calificacion de los trabajadores
Las tarifas
» Las normas de trabajo
» Las formas y sistemas de pago

La escala Sienta el principio de distribucion socialista con arreglo a la cantidad y
calidad del trabajo, estableciendo los distintos grados de complejidad que tienen los
trabajos_existentes con sus dos elementos fundamentales, el numero de grupos y los
coeficientes. Los grupos determinan los distintos grados de complejidad que tienen los
trabajos y se establecen atendiendo a los requerimientos tecnologicos, la organizacion y
complejidad de la produccién determinando la calificacion indispensable que deben
tener los trabajadores, (cosa que hoy deben mejorarse).

Los coeficientes determinan los distintos grados de complejidad de los grupos en
relacion con el primer grado de complejidad, que tiene siempre por coeficiente la unidad
y los demas expresan cuantas veces ellos son mas complejos que la unidad.

Los calificadores, recogen los contenidos de los cargos y puestos de trabajo y considera
gue se deben renovarse por una mejor descripcion de las exigencias y actuales
competencias y por los cambios por nuevas tecnologias.

Las tarifas, determinan el nivel de pago del trabajo por hora o por dia que puede
distribuir la sociedad en un rendimiento determinado, sobre lo cual se trabaja cierto
periodo o ciclo que las condiciones de desarrollo social enfrente.

Las formas y sistemas de pago, son basicamente dos, pago a tiempo o por rendimiento
o destajo y en ocasiones combinaciones de ambas formas.

Las formas de pago son las vias para remunerar el trabajo en funcién de su naturaleza.
Los sistemas de pago son las modalidades de las formas de pago que se adoptan en
correspondencia con las caracteristicas técnico-organizativas y la naturaleza del
trabajo.

Los sistemas son las diferentes variantes o combinaciones con que se aplica una u otra
forma de pago.
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4.12 El fondo de salario, el salario medio y el coeficiente de correlaciéon salario
medio /productividad.

El salario es uno de los elementos principales del costo de la produccion.
+ El fondo de salario.

El fondo de salario constituye la parte del ingreso nacional que se destina a la
remuneracioén de los trabajadores, de acuerdo con la cantidad y calidad del trabajo
aportados por la magnitud total del fondo planificado para la empresa incluye todos los
pagos monetarios a los trabajadores (excluyendo los pagos del fondo de premios) de
acuerdo con la legislacion vigente, por tanto, para calcular el fondo de salario se
incluyen los pagos siguientes:

» A tiempo segun tarifa: Para los trabajadores que reciben su remuneracion
bajo la forma de pago por rendimiento.

» Por rendimiento: Para los trabajadores que reciben su remuneracién bajo la
forma de pago por rendimiento.

» Por condiciones laborales anormales: Los trabajadores que reciben su
remuneracién por desarrollar su actividad laboral en condiciones nocivas o
peligrosas, nocturnidad o lejanias etc.

» Por vacaciones, de acuerdo a lo establecido en la legislacién para el
descanso.

» Por plus salarial, en aquellos trabajadores que tienen salarios historicos.

» Por estudios, en aquellos trabajadores, que autorizados por el nivel
correspondiente realizan esta actividad dentro del horario laboral.

» Trabajos por contratacion, para aquellos trabajadores que no estando en la
plantilla de la empresa reciben su remuneracion-

» Oftros tipos de pagos que corresponde realizar a la empresa con cargo al
fondo de salario; entre ellos estan: movilizaciones, citaciones juridicas y
militares,

La utilizacion del fondo de salarios del personal se expresa mediante los indicadores de
las desviaciones absolutas y relativas del plan. Para determinar el indicador de la
desviacién absoluta del fondo de salarios en relacion con el plan es necesario comparar
el importe de los salarios reales con el fondo planificado.

e El exceso
De los salarios reales representa un sobregasto absoluto.
La reduccion de los salarios reales representa un ahorro relativo.
Para determinar el indicador de la desviacion relativa del fondo de salarios es necesario
recalcular el fondo de salarios planificados del personal productivo por el por ciento de
cumplimiento del programa de produccion, o sea, multiplicarlo por el porciento de
cumplimiento del programa de produccion, y el resultado obtenido, dividirlo por 100.

El importe calculado de esta forma se compara con el gasto real del fondo de salarios.
Los factores que influyen en la desviacion relativa (ahorro o sobregasto) del fondo de
salarios pueden ser la variacion del numero de trabajadores y su salario medio; asi
como el grado de cumplimiento del programa de produccion.
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«+ Salario medio.

Se define como la retribucién promedio que han de recibir los trabajadores, de acuerdo
con la cantidad y calidad del trabajo aportado en la actividad que desempefian.

Su magnitud vendra dada por la relacion entre el fondo de salario y el
promedio de trabajadores, o sea:

Formula S=

1 |

Donde:
8 = Salario medio
Fs = Fondo de salario
T = Promedio de trabajadores

El analisis de la dinamica del salario medio se realiza en el ambito de la Economia
Nacional, por esferas, sectores y ramas; por organismos y territorios; por sexo Yy
categorias ocupacionales; con o sin considerar el monto de los premios distribuidos,
etc., a fin de determinar las proporciones de su tendencia.

El salario medio mensual se determina dividiendo el salario medio del afio entre el
numero de meses comprendido en el periodo. Esto es valido para las entidades que se
crean con posterioridad al primer mes del ano.

Ejemplo:

1- La Empresa Industrial “Confituras Gamby” brinda la siguiente informacion:

INDICADORES UM 1999 2000 % VARIACION | DESVIACION
Fondo de salario MP 281.3 421.0 149.7 139.7
Promedio de T 74 81 109.5 7

trabajadores
Salario medio MP/T 3.8 52 137 1.4
Se pide:
Determinar e interpretar el salario medio y su dinamica.
R/ S=Fs
?
$1999 = 281.3 MP $2000 =421.0 MP
74 T 81 T
$1999 = 3.8 MP/T $2000 = 5.2 MP/T
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S =81 %100 S = 5.2 MP/T * 100 S =137%
R S0 R 3.8 MP/T R
=351-80 8§ =52MP/T - 3.8 MP/T S =14 MP/T

A A A

R/ El salario en términos relativos muestra un aumento de un 37% en el periodo
corriente (2000), lo que representa en términos absolutos un incremento de 1.4 MP/T.

s Coeficiente de correlacion salario medio /productividad.

El analisis de la correlacion salario medio - productividad es fundamental pues mide el
nivel de eficiencia del trabajo de la empresa. Expresa cuanto crece el salario medio por
cada por ciento de incremento de la productividad.

La influencia principal en la dinamica del salario la ejercen los factores de incremento de
la productividad del trabajo, debiéndose lograr en todos los casos que el ritmo de
crecimiento de la productividad sea mayor que el salario medio.

El grado de adelanto de los ritmos de crecimiento de la productividad del trabajo en
comparacioén con el crecimiento del salario medio se determina en por cientos mediante
su comparacion. Tal comparacion representa la magnitud de adelanto o de retraso del
crecimiento de la productividad del trabajo en comparacion con el plan o con el periodo
anterior.

Sélo se reportaran en la actividad empresarial en los sectores productivos. Se calcula
dividiendo el porciento de incremento de salario medio por el porciento de incremento
de la productividad.

(]

Foérmula

Q

Il
D%D
@
SN

Donde:

Coeficiente de correlacidn salario medio /productividad.
porciento de mercancias de la productividad
porciento de variacion del salario medio

A%
AS%

Ejemplo:

En la Empresa “Aguas de la Habana” en un periodo econémico, la variacion de la
productividad fue de un 92%, mientras que la de salario medio fue de un 98%.

Se pide:
Determinar e interpretar el factor de correlacion salario medio / productividad.
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R/

Datos
%A—u-=92% ®=%A;,; * 100 @=92% * 100
% AS = 98% % AS 98%

Q=7

D =94%

R/ La productividad disminuye en un 6% con respecto al salario medio, siendo esta una
situacion desfavorable para la empresa “Aguas de la Habana”.

4.13 Indicadores del movimiento de la fuerza de trabajo.

Captan la informacién estadistica del movimiento de la fuerza de trabajo, lo cual
posibilita conocer las causas de la movilidad laboral y determinar la circulacion interna
de los trabajadores (cambios de categoria ocupacional dentro del mismo centro de
trabajo) y la circulacion externa (incorporacién de trabajadores y traslados de los
mismos por diversas causas).

Se dara primeramente su procedimiento de calculo y a continuacion se presentara un
ejercicio integrador.

s Coeficiente de rotacion por altas.
Se consignan las incorporaciones de trabajadores al registro de la empresa, motivado
por la concentracion de contratos por tiempo indeterminado.

Foérmula RA =

Donde:
RA = coeficiente de rotacion por altas
A = altas del registro de trabajadores
T = promedio de trabajadores

% Coeficiente de rotaciéon por bajas
Se informan las bajas del registro de la entidad durante el periodo independientemente
de la causa que lo origine, lo cual implica una disminucion en el registro de
trabajadores.

Férmula RB=B *100

=
Donde:
RB = coeficiente de rotacion por bajas

B = bajas del registro de trabajadores
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T = promedio de trabajadores

% Coeficiente de rotaciéon global
Las altas y las bajas se controlan en el registro de trabajadores y determinan la rotacion
de empleados en la empresa.

Foérmula RG=A+B

=
Donde:

RG = coeficiente de rotacion global de trabajadores
A = altas de registro de trabajadores
B = bajas del registro de trabajadores
T = promedio de trabajadores

Foérmula RG=RA +RB
Donde:

RG = coeficiente de rotacién
RA = coeficiente de rotacién por altas
RB = coeficiente de rotacion por bajas

s Coeficiente de fluctuacion
Comprende el numero de trabajadores contratados por tiempo indefinido que causaron
bajas en el registro, producidas por voluntad del trabajador, originandose un movimiento
no planificado de la fuerza de trabajo, sea cual sea la causa que lo origine.

F*100

Férmula CF=B
=
Donde:
CF = coeficiente de fluctuacion
BF = bajas por fluctuacion de trabajadores (son las bajas por voluntad

propia)
T = promedio de trabajadores

s Coeficiente de permanencia
Se consigna el total de trabajadores que aparecen en el registro al finalizar el periodo
gue se informa, una vez adicionada las altas y disminuidas las bajas. Se determina de
la siguiente forma:

Férmula Cp=Tp *100
T
Donde:
Cp = coeficiente de permanencia
Tp = trabajadores que permanecen en registro durante el periodo
T = promedio de trabajadores
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4.14 Indicadores del fondo de tiempo laboral.

Conocer el aprovechamiento real del tiempo de trabajo utilizado y no utilizado en la
produccion, lo cual resulta de gran importancia, a fin de localizar y determinar las
reservas de productividad existentes y poder reducir los gastos de trabajo fijo.

s Coeficiente de aprovechamiento

Se utiliza para determinar el aprovechamiento del fondo de tiempo utilizado sobre el
fondo de tiempo. Se calcula:

Férmula CP=Tu*100
Fc
Donde:
CP = coeficiente de aprovechamiento
Tu = fondo de tiempo utilizado
Fc = fondo de tiempo

s Coeficiente de utilizaciéon
Se emplea para establecer cémo ha sido utilizado el fondo de tiempo.

Férmula CU=Tu * 100
Mu
Donde:
CU = coeficiente de utilizacién
Tu = fondo de tiempo utilizado
Mu = Fondo de tiempo maximo utilizado

++» Coeficiente de ausencias

Se utiliza para determinar el porcentaje de las ausencias en el periodo por vacaciones,
accidentes, enfermedad comun, etc. Se calcula

Foérmula CA=TNU *100
MU

Donde:
CA = coeficiente de ausencias
TNU = fondo de tiempo no utilizado
MU = fondo de tiempo maximo utilizado.

A continuacion se mostrara un ejercicio integrador a partir del calculo de los indicadores
del movimiento de la fuerza laboral y del fondo de tiempo laboral.
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Ejemplo:|

La Empresa Industrial “Jayper” muestra la siguiente informacion correspondiente a los
indicadores del movimiento de la fuerza laboral y del fondo de tiempo laboral.

» Fondo de tiempo utilizado: 327 h
» Trabajadores que permanecen en el registro: 297 trabajadores
> Bajas en el periodo: 12 trabajadores
» Promedio de trabajadores: 325 trabajadores
» Fondo de tiempo maximo utilizado: 2 980 h
» Altas en el periodo: 7 trabajadores
» Fondo de tiempo calendario: 2 780 h
» Fondo de tiempo no utilizado: 1 110 h
» Bajas por voluntad propia: 4 trabajadores
Se pide:
Determine e interprete los indicadores del movimiento y del fondo de tiempo labora
R/
Datos
Tu = 327h 1- RA= A*100 = 7 *100 = 2%
Tp = 297 trabajadores T 325
B = 12 trabajadores
T = 325 trabajadores 2- RB=B *100 =12 *100=4%
Mu = 2980 h T 325
A = 7 trabajadores
Fc = 2780h 3- RG=A+B *100=7+12 *100=6%
TNU= 1110h T 325
Bf = 4 trabajadores

4- CF=BF * 100= 4 *100=1%
325

4 ‘w

5- Cp =Tp *100 = 297 * 100 =91%
T 325

6- CP=Tu *100 = 327 *100 =12%
Fc 2780

7- CU=Tu * 100 = 327 *100 =11%
Mu 2980

8- CA=TNU*100 = 1110*100 =37%
Mu 2980

R/
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» Coeficiente de rotacidon por altas. Representa un 2% en las altas con respecto al
promedio de trabajadores.

» Coeficiente de rotacidon por bajas. Representa un 4% en las bajas con respecto al
promedio de trabajadores.

» Coeficiente de rotacion global. Representa un 6% de las altas y bajas con
respecto al promedio de trabajadores.

» Coeficiente de fluctuacién. Representa un 1% de las bajas por voluntad propia
con respecto al promedio de trabajadores.

» El coeficiente de aprovechamiento aporta un 12% en el fondo de tiempo utilizado
con respecto al fondo de tiempo calendario

> El coeficiente de utilizacion representa un 11% en el fondo de tiempo con
respecto al maximo utilizado.

» El coeficiente de ausencia refleja un 37% en el fondo de tiempo no utilizado con
respecto al maximo utilizado.

4.15 Cuestionario del capitulo.

1- Exprese como ha surgido y se ha desarrollado de la gestion de los recursos
humanos.
2- (A que llamamos recursos humanos? ;Cuales son sus caracteristicas
fundamentales?
3- ¢, Qué papel posee y que lugar juega en el funcionamiento de la empresa?
4- ; Qué importancia posee este subsistema?
5-¢, Cuales son los objetivos de la gestion integrada de los recursos humanos?
6- Esquematice sistémicamente la administracion de los recursos humanos.
7- Enfoque en sistema las funciones de la DRH.
8- Dentro de la Direccion de Recursos Humanos como sistema juega un papel
importante para el desarrollo de la gestion empresarial la dotacién de los Recursos
Humanos.

a) Menciones tres de sus funciones.

b) Explique una de ellas.

c) Elabore un caso donde se pongan de manifiesto.

9- Mencione algunos de los conceptos fundamentales de la disciplina laboral.

10- Ejemplifique con casos concretos las medidas disciplinarias y su aplicacion.

11- Refiérase a algunos de los conceptos fundamentales de la capacitacion y su
importancia en la gestion del capital humano.

12- La productividad del trabajo es un factor clave para elevar la eficiencia y eficacia.

a) A que llamamos productividad del trabajo.

b) Existen varias formas de relacionar la produccién con el capital humano, a partir de la
produccion fisica, la produccion en valores, las ventas, y los ingresos, entre otras, pero
la que expresa con mayor exactitud esta relacion es:

13-4 Qué es el diagndstico de la productividad del trabajo? ¢ Para qué se hace?
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14-; Quién elabora el diagndstico?

15- Dada la siguiente informacion:

\ INDICADORES \ UM \ MAYO \ JUNIO
' Valor agregado \ MP \ 387.2 \ 925.1
' Total de trabajadores | T \ 1 400 \ 2 100
' Productividad \ MP/T \ ? \ ?
Se pide:
Determinar e interpretar la productividad y su dinamica.
16- Dada la siguiente informacion:
\ INDICADORES \ UM .~ SEPTIEMBRE | OCTUBRE
' Produccioén bruta | MMP | 124.3 | 205.3
' Total de trabajadores | T \ 950 \ 953
' Productividad . MMP/T | ? | ?
Se pide:
Determinar e interpretar la productividad y su dinamica.
17- Dada la siguiente informacion presentada por la Empresa “Thaba”:
\ INDICADORES \ UM \ MARZO \ ABRIL
' Produccion bruta \ MP \ 214.3 \ 293.7
' Total de trabajadores | T | 121 | 128
' Productividad \ MP/T \ ? \ ?
Se pide:

Determinar e interpretar la productividad y su dinamica.

18- Dada la siguiente informacion presentada por la Empresa de Bebidas y Licores
“Ciego Montero™:

" INDICADORES | UM | JULIO " AGOSTO
' Valor agregado | MP | 187.2 | 381.4
' Total de trabajadores | T \ 218 \ 235
' Productividad \ MP/T \ ? \ ?
Se pide:

Determinar e interpretar la productividad y su dinamica.

19- La empresa “La Estrella” cuenta con la siguiente informacion al cierre del mes de
mayo de 2008.
- Cuenta con un valor en su produccién bruta de $ 45000.00.
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- Consume en la produccién materias primas por un valor de $ 4000.00

- Paga ala empresa Eléctrica $ 450.00.

- Consume combustible por un valor de $ 600.00

Nota: Esta empresa cuenta con un total de 150 trabajadores.

a) Determine el indice de productividad del trabajo de cada trabajador por el método
general.

b) Analice el resultado.

20- La empresa “La Estrella” cuenta con la siguiente informacion al cierre del mes de
mayo de 2008.
- Cuenta con un valor en su produccién bruta de $ 55000.00.
- Consume en la produccién materias primas por un valor de $ 3000.00
- Paga ala empresa Eléctrica $ 400.00.
- Consume combustible por un valor de $ 500.00
Nota: Esta empresa cuenta con un total de 170 trabajadores.
c) Determine el indice de productividad del trabajo de cada trabajador por el método
general.
d) Analice el resultado.
21- ; Qué es el Salario?
22- El sistema salarial esta compuesto por varios elementos.
a) Mencione tres de ellos.
b) Explique la estructura interna de al menos dos.
23- Dados los siguientes casos:
a) ldentifique que forma de pago se pone de manifiesto.
b) Argumente al menos un caso.

1- Alberto Pérez es trabajador de la UCP “Rafael Maria de
Mendive”, devengando un salario de $415.00 al mes.
2- Juan Delgado es trabajador de la Brigada 5 de la

Fabrica de Tabacos Torcidos “Paulina Pedroso” y devenga su salario atendiendo al
cumplimiento de las normas de cantidad y calidad establecidas a tal efecto.

24-La Empresa Productora de Sillas Metalicas brinda la siguiente informacion:

INDICADORES | UM 2004 2005 % VARIACION | DESVIACION
Fondo de salario | MMP 315.3 398.2
Promedio de | T 99 111
trabajadores
Salario medio MMP/T ? ?
Se pide:

Determinar e interpretar el salario medio y su dinamica.
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25La Empresa Frioclima brinda la siguiente informacion:

INDICADORES | UM 1997 1998 % VARIACION | DESVIACION
Fondo de salario | MP 527.3 914.0
Promedio de | T 93 140
trabajadores
Salario medio MP/T ? ?
Se pide:

Determinar e interpretar el salario medio y su dinamica.

26- La Empresa X brinda la siguiente informacion:

INDICADORES UM 1995 1996 % VARIACION | DESVIACION
Fondo de salario | MP 325.2 381.3
Promedio de | T 96 107
trabajadores
Salario medio MP/T ? ?
Se pide:

Determinar e interpretar el salario medio y su dinamica.

27-En la Empresa Industrial “Conrado Pifa” en el periodo econdmico comprendido del
01/02/04 al 28/02/04 se obtuvo una variacion de la productividad del122%, mientras que
la del salario medio fue de un 108%.

Se pide:
Determinar e interpretar el factor de relacién productividad — salario medio.

28- En la Empresa Industrial “Facute” en el periodo econdmico la variacion de la
productividad fue de un 137.4%, mientras que la del salario medio fue de un 115%.

Se pide:
Determinar e interpretar el factor de relacién productividad — salario medio.

29-En la empresa Termoeléctrica en un periodo economico la variaciéon del salario
medio fue de 124.4 %, mientras que la de la productividad fue de 158%.

Se pide:
a) Determinar el factor de relacion productividad-salario medio.
b) Interpretar econdmicamente.

30- La Empresa Industrial “Antillana de Acero” muestra la siguiente informacidn
correspondiente a los indicadores del movimiento de la fuerza laboral y del fondo de
tiempo laboral.

» Fondo de tiempo utilizado: 385 h
» Trabajadores que permanecen en el registro: 321 trabajadores
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Bajas en el periodo: 21 trabajadores
Promedio de trabajadores: 287 trabajadores
Fondo de tiempo maximo utilizado: 2759 h
Altas en el periodo: 9 trabajadores

Fondo de tiempo calendario: 2 603 h

Fondo de tiempo no utilizado: 887 h

Bajas por voluntad propia: 10 trabajadores

VVVVVVYY

Se pide:
Determine e interprete los indicadores del movimiento y del fondo de tiempo laboral.

31-En la Empresa Industrial “Multigoma” se muestra la siguiente informacidn
correspondiente a los indicadores del movimiento de la fuerza laboral y del fondo de
tiempo laboral.

Fondo de tiempo utilizado: 348 h

Trabajadores que permanecen en el registro: 337 trabajadores
Bajas en el periodo: 16 trabajadores

Promedio de trabajadores: 269 trabajadores

Fondo de tiempo maximo utilizado: 2939 h

Altas en el periodo: 6 trabajadores

Fondo de tiempo calendario: 2891 h

Fondo de tiempo no utilizado: 927 h

Bajas por voluntad propia: 5 trabajadores

VVVVVYVYVYYVYYVY

Se pide:
Determine e interprete los indicadores del movimiento y del fondo de tiempo laboral.

32-En la Empresa Industrial “La Estrella” se muestra la siguiente informacion
correspondiente a los indicadores del movimiento de la fuerza laboral y del fondo de
tiempo laboral.

Fondo de tiempo utilizado: 297 h

Trabajadores que permanecen en el registro: 198 trabajadores

Bajas en el periodo: 19 trabajadores

Promedio de trabajadores: 215 trabajadores

Fondo de tiempo maximo utilizado: 2 817 h

Altas en el periodo: 13 trabajadores

Fondo de tiempo calendario: 2 593 h

Fondo de tiempo no utilizado: 817 h

Bajas por voluntad propia: 7 trabajadores

—~S@—meooTw

Se pide:

Determine e interprete los indicadores del movimiento y del fondo de tiempo laboral.
33- Se propondran ejercicios practicos los que se referiran al contexto econémico de la
provincia y municipio donde radiquen los estudiantes.
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CAPIiTULO 5
Subsistema de Abastecimiento o Logistica

5. Surgimiento y desarrollo de la logistica.
5. 1. Consideraciones iniciales.

Desde el principio de la humanidad, las mercancias que las personas deseaban, o bien
no se producian donde ellos deseaban consumirlas, o bien no estaban disponibles en el
momento que les aparecia. Tanto los alimentos como otros bienes estaban muy
dispersos por toda la tierra y, desgraciadamente abundaban en determinadas épocas
del afo. La unica eleccién de aquellos hombres, era consumir cada producto en su
zona o trasladarlo a un lugar predilecto y almacenarlo para su posterior consumo. Sin
embargo, dado que no existian sistemas especialmente desarrollados para el
transporte y el almacenamiento, el traslado de bienes se limitaba a todo lo que una
persona pudiera llevar, mientras que el almacenamiento de mercancias perecederas
s6lo era posible durante un breve periodo de tiempo. Este limitado sistema de
almacenamiento-transporte, generalmente, obligaba a la gente a vivir cerca de las
fuentes de produccién y a consumir un pequefo rango de productos.

Incluso hoy, en ciertas areas del consumo y la produccion tienen lugar dentro de una
region geografica muy restringida. Ejemplos claros pueden ser en algunos paises de
Asia y Africa,Y) donde la mayor parte de la poblacion vive en pequefas aldeas
autosuficientes en las que la gran mayoria de los bienes consumidos se producen el los
alrededores. Muy pocos productos se importan de otras zonas. Este tipo de economias
se caracteriza, generalmente, por una baja eficiencia en la produccion y en el nivel de
vida. La razon principal es la falta de un sistema logistico barato y bien desarrollado que
potencie el intercambio de mercancias con otras areas productivas del pais.

Con el tiempo, los sistemas logisticos y los puntos de consumo y produccidon
comenzaron a separarse geograficamente. Cada area empez6 a especializarse en
aquellos bienes que podian producir mas eficientemente. Los excesos de produccién
se trasladaban econdmicamente a otras zonas productivas (0 mercados), y se
importaban todas aquellas mercancias que no se producian localmente. Este proceso
de intercambio sigue el principio de beneficio comparativo.

El mundo de hoy, tan globalizado, donde los flujos de materiales y de informacion son
tan frecuentes e intensos, tanto a nivel nacional como internacional, ha establecido
nuevos comportamientos en la gestiéon empresarial con la finalidad de lograr la tan
deseada competitividad.

La competitividad se centra en dos pilares fundamentales: la productividad (eficiencia) y
el servicio al cliente de acuerdo a sus expectativas y ambos aspectos se coordinan a
través de la Gestidn Logistica (aspecto central de este material).

Ambos aspectos (productividad y servicio) exigen que hagamos un esfuerzo en

concretar las herramientas de gestion integradas que deberiamos utilizar, para lograr
equipararnos e incluso superar a nuestros competidores.
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La complejidad competitiva implica que sepamos que no solo son las empresas las que
compiten entre si sino que, ademas, quienes compiten entre si son la llamadas cadenas
de produccidn, es decir conjuntos de empresas que actuan de forma coordinada entre
si aportando valor a la satisfaccion del cliente final en relacion a otros conjuntos de
empresas que compiten en el mismo mercado.

Por tanto, es de especial importancia que los gestores empresariales de hoy en dia
comprendan la importancia de no “transferir costes” entre las empresas que integran
una misma cadena de produccion, ya que todo el conjunto debera ser competitivo.

Este libro trata de ayudar a todo gestor empresarial (sea cual sea su funcién dentro de
su empresa) en el desarrollo de su actividad profesional y en la comprension que su
“‘buena gestion” solo se justifica en la medida que contribuya de forma eficaz y eficiente
a la satisfaccion de las necesidades del cliente (tanto interno como externo), para lo
cual se le facilita un conjunto de herramientas de gestion cuya aplicacion practica les
ayudaran a lograr mejores resultados.

Se incide, también, en la idea de que el mejoramiento de la gestion no solo pasa por la
aplicacién de las herramientas que se indican sino que, ademas, sera necesario que el
gestor tenga una serie de cualidades personales (que se tienen o pueden ser adquiridas
a través de la formacidén) que le permitan saber gestionar de forma adecuada la
actuacion de sus colaboradores y sobre la que se establecen algunas consideraciones
de interés dada su importancia y elevada dificultad practica.

En los ultimos tiempos en Cuba han ocurrido cambios significativos en todas las esferas
de la vida. La produccion material y los servicios no han quedado exentas de esas
transformaciones y muy ligado a ellas la gestion empresarial, influenciado claro esta,
por los cambios en el micro y macro ambiente de las empresas cubanas. Por un lado, el
sistema centralizado de planificacion de la economia se ve afectado, pues el estado no
dispone de los medios para garantizar o asegurar el abastecimiento material que
requieren los posibles planes dados en las cifras directivas, por lo que se precisa de un
determinado grado de descentralizacion en la actividad de las empresas.

Por otro lado, la no existencia de capital propio en las empresas estatales, influye en la
necesidad de encontrar nuevas fuentes de dicho capital, surgiendo asi las denominadas
empresas mixtas (capital cubano-extranjero) pero con ello, no sélo llega nuevo capital
financiero, sino también, tecnologia blanda (know-how) que portan los empresarios
extranjeros.

En esta nueva tecnologia estan incluidos los sistemas de gestion de la produccién, los

que al ser aplicados a determinadas empresas y entidades mixtas, ponen en desventaja
a las nacionales (claro esta si éstas ultimas no se preparan).
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5.2 Concepto de logistica.

La logistica como término semantico y como actividad se remonta a la época antigua de
la civilizacion occidental desarrollandose en sus inicios en el campo militar, estando
relacionada con la adquisicion, conservacion y suministro de los recursos.

La logistica empresarial es un campo relativamente nuevo dentro de la direccion
empresarial si lo comparamos con otros mas tradicionales, como el de las finanzas, las
ventas o la produccion. Sin embargo, y tal como se dijo anteriormente, desde hace
muchos anos, tanto los individuos como las empresas vienen realizando actividades
logisticas (transporte-almacenamiento de mercancias)

La novedad de este campo se centra en el tratamiento coordinado de ambas
actividades en vez de hacerlo por separado, ya que en la practica estan estrechamente
relacionadas. Hay que esperar hasta 1961 para que se produzca la aparicion del
primer libro que sugiere los posibles beneficios de una gestion logistica coordinada,
hecho que explica, en parte, que todavia no existe una definicidon general aceptada por
todos del término logistica empresarial.

Por ello, y con vistas a concretar el balance y el contenido del tema, vamos a examinar
algunas definiciones del mismo.

La definicion que da el diccionario para la palabra logistica, es la siguiente:

Rama de la ciencia militar y operaciones que trata de la adquisicion, suministro y
mantenimiento del equipo, asi como del movimiento del personal, servicios de
soporte y del resto de asuntos relacionados con ellos .

Esta definicion situa a la logistica dentro de un contexto militar y, dado que los objetivos
y actividades de una empresa difieren bastante de los de un ejército, no capta la
verdadera esencia de la logistica empresarial. En la definicion del Nacional Council of
Physical Distribution Managementent (NCPDM) es posible encontrar una mejor
presentacion de este campo.

Esta es una organizaciéon profesional de empresarios de distribucion formada en 1962
con el propédsito de intercambiar ideas y obtener una formacion continuada. Su
definicion de lo que es la distribucion o logistica es la siguiente:

El término gestion de la distribucién fisica integra todas aquellas actividades
encaminadas a la planificacion, implementacion y control de un flujo eficiente de
materias primas, recursos de produccion y productos finales desde el punto de
origen al de consumo. Estas actividades pueden incluir, entre otras muchas,
servicio al cliente, provision de la demanda, control de los inventarios, servicios
de reparaciéon, manejo de mercancias, procesamiento de pedidos, seleccion de la
ubicaciéon geografica de las fabricas y almacenes, compras, empaquetado de
productos, tratamiento de mercancias devueltas, recuperacion y tratamiento de
desperdicios, distribucion y transporte, y almacenamiento .

215



Aunque esta definicion esta orientada hacia las actividades de traslado-almacenamiento
en el entorno de una empresa, es una muestra de la falta de un término genérico
comunmente aceptado para designar este campo. Por ello, es frecuente encontrar otras
denominaciones para esta area, como logistica de mercados, distribucion fisica, gestion
de mercancias, operaciones o logistica industrial. En este capitulo se ha preferido
emplear el término logistica empresarial, ya que es el que mejor refleja el alcance del
tema, aunque la designacién mas extendida es la distribucién fisica ©.

Todas las empresas hacen logistica, la diferencia entre las exitosas y las no exitosas es
gue las primeras saben que la estan haciendo y la toman como una herramienta
indispensable para hacerse mas competitivas.

En un sentido amplio, "se entiende por logistica al conjunto de conocimientos, acciones
y medios destinados a prever y proveer los recursos necesarios que posibiliten realizar
una actividad principal en tiempo, forma y al costo mas oportuno en un marco de
productividad y calidad" ©

En un sentido mas concentrado en el ambito empresarial se tiene que "logistica es el
proceso de gerencial estratégicamente el movimiento y almacenamiento de materias
primas, partes y productos terminados, desde los proveedores a través de la empresa
hasta el usuario final" "),

La logistica como actividad empresariales antigua y se podria decir que es lo que antes
se conocia como distribucion. Tiene sus origenes en la actividad militar, que desarroll6
esta herramienta para abastecer a las tropas con los recursos y pertrechos necesarios
para afrontar las largas jornadas y los campamentos en situacién de guerra. Al ambito
empresarial trascendi6 hace unas cuatro décadas y ha sido en éste donde ha
encontrado su mayor campo de desarrollo.

La logistica, desde el punto de vista gerencial es una estrategia necesaria para manejar
de forma integral la cadena de suministros, de tal forma que logre el balance éptimo
entre las necesidades del cliente y los recursos disponibles de la empresa y su
desempeio debe ser medido a través del servicio al cliente final.

De unos diez afos hacia aca, la funcion logistica empresarial ha tomado fuerza debido
a que los mercados se han vuelto mas exigentes, la integracion y la globalizacion son
un hecho, las firmas tienen que competir con empresas de todo el mundo y deben
atender de la mejor manera a todos y cada uno de los clientes, ademas, la aparicién de
nuevas tecnologias de informacion han traido como consecuencia menores tiempos y
costos de transaccion, esto ha obligado a las empresas a tomar mas en serio la gestion
logistica si es que se quieren seguir siendo competitivas.

La prueba de fuego para la logistica fue la aparicion de las ventas en linea, las cuales
prometian lograr un comercio limpio y con tiempos de transaccion menores a los
tradicionales y aunque se han presentado casos erraticos, se puede decir que el e-
commerce ha sido un motor propulsor para el desarrollo de la logistica a nivel mundial.

216



De este modo y teniendo en cuenta el criterio asumido por el autor, la definicibn mas
acertada para el término logistica empresarial es la siguiente:

La logistica empresarial abarca todas las actividades relacionadas con el traslado-
almacenamiento de los productos que tienen lugar entre los puntos de
adquisicion y los puntos de consumo ®.

Aunque generalmente la palabra producto se refiere a las mercancias manufacturadas,
también designa los servicios que puede proporcionar una empresa.

La definicion anterior implica que la logistica empresarial debe contemplarse como un
grupo de actividades relacionadas entre si y que hay que gestionar coordinadamente.

En un primer momento, el responsable de la logistica esta encargado del flujo de
mercancias que salen y entran de su empresa. Sin embargo, y de acuerdo con la
definicion del NCPDM, esta responsabilidad se amplia, alcanzando también el control
del producto a través del proceso de produccion.

La mision del responsable logistico es proporcionar al cliente bienes y servicios de
acuerdo a sus necesidades y requerimientos, llevando esto a cabo de la forma mas
eficiente posible. Para decirlo de forma mas precisa: el objetivo de encargado de la
logistica es lograr que los productos o servicios adecuados estén en el lugar adecuado,
en el momento preciso y en las condiciones deseadas. Todo esto con el menor costo
posible.

5.3 Alcance de la logistica empresarial.

La logistica reune todas las actividades de la gestion que se repiten muchas veces a lo
largo del canal a través del cual las materias primas se convierten en productos finales.
Dado que las fuentes de materias primas, las fabricas y los puntos de venta no suelen
estar radicados en un mismo lugar y que el canal representa una secuencia de pasos
de fabricacion, las actividades logisticas aparecen muchas veces antes de que un
producto llegue al mercado. Incluso entonces, las actividades logisticas pueden volver a
aparecer si el producto retorna a los canales logisticos por alguna razon.

Generalmente, una sola empresa es incapaz de controlar su canal de producto, por lo
qgue, en la practica, las actividades logisticas de la misma tienen un alcance mas
limitado. Lo normal es encontrarse con un control logistico sobre los canales de
suministro y distribucion mas inmediatos tal como se ve en la figura 5.1. Esto significa
controlar, respectivamente, el espacio y el tiempo entre las fuentes de materias primas
mas proximas y las plantas de procesamiento de la empresa y, analégicamente, el
espacio y el tiempo entre las ultimas y los clientes. Dado que existe una gran similitud
en las actividades logisticas de control de ambos canales, el suministro y la distribucion
contienen todas aquellas actividades que se van a integrar dentro de la logistica
empresarial. ©
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% Descripcioén de actividades.

Las actividades empresariales que forman parte de la logistica, varian de empresa a
empresa dependiendo de caracteristicas como la estructura organizativa de cada una,
las diferentes opiniones de los directivos acerca de la logistica o la importancia de cada
actividad dentro del ambito de las operaciones de la empresa. Por ello, las actividades
gue se van a presentar ahora constituyen una lista global con todas las funciones que la
logistica puede abordar. (Esta lista se muestra también en la figura 5.1, en la que se
establece una comparacion entre los canales de suministro y distribucion.)

Logistica empresarial

/\

Suministros Distribucion
(Gestion de materias primas)

/ \

Fuentes de Fabricas —» | Clientes

Suministro
Transporte * Transporte
Mantenimiento de Inventarios * Mantenimiento de inventarios
Procesamiento de pedidos * Procesamiento de pedidos
Compras * Planificacion de productos
Empaquetamiento de proteccion * Empaquetamiento de proteccion
Almacenamiento * Almacenamiento
Tratamiento de mercancias * Tratamiento de mercancias
Almacenamiento de informacion * Almacenamiento de informacion.

Figura 5.1 Alcance de la logistica dentro de una empresa.

Como se puede observar, la lista esta dividida en actividades claves y de soporte, y se
contempla con algunas de las decisiones asociadas a cada actividad.

> Actividades claves:

e Servicio al cliente. Cooperaciéon con el departamento de ventas
mediante:
a) La determinacion de las necesidades y deseos del usuario en relacién al servicio
logistico.
b) La determinacién de la respuesta del cliente al servicio que se le ha dado.
c) Establecimiento de los niveles de servicio al cliente.
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e Transporte:
Seleccion del modo y medio de transporte.
Consolidacion de envios.
Establecimiento de rutas de transporte.
Distribucion y planificacion de los vehiculos de transporte.

e Gestion de inventarios.
Politica de Stoks tanto a nivel de materias primas, como de produccion final.
Proyeccion de las ventas a corto plazo.
Relacion de productos en los almacenes.
Numero, tamafio y localizacion de los puntos de almacenamiento.
Estrategias de entrada-salida de productos del almacén.

¢ Procesamiento de pedidos.
Procedimiento de interaccion entre la gestion de pedidos y la de inventarios.
Métodos de transmisidn de informacion sobre pedidos.
Reglas para la confeccion de los pedidos.

» Actividades soporte.

¢ Almacenamiento:
Determinacion del espacio de almacenamiento.
Disefo del almacén y de los muelles de carga y descarga.
Configuracion del almacén.
Ubicacion de los productos en el almacén.

e Manejo de mercancias:
Seleccion del equipo.
Procedimientos de preparacion de pedidos.
Almacenamiento y recuperacion de mercancias.

e Compras:

Seleccidn de las fuentes de suministros.

Calculo de las cantidades a comprar. (Modelo de la Cantidad Econdmica de
Pedido CEP)

Seleccion de los momentos de compras.

¢ Empaquetamiento. Disefio en funcion.

Del tratamiento.

Del almacenamiento.

Del nivel de proteccion contra pérdidas y desperfectos.

¢ Planificacion del producto. Cooperacién con el departamento de
produccion.
Especificando las cantidades de los componentes.
Estableciendo la secuencia y el ciclo de produccion.
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e Gestion de informacion.
a) Recogida, almacenamiento y manipulacién de informacién.
b) Analisis de datos.
c) Procedimientos de control.

La diferencia entre actividades claves y de soporte se hace en base a que algunas
actividades siempre van a tener lugar en cualquier canal logistico, mientras que otras
solo se van a desarrollar, bajo ciertas circunstancias, en determinadas empresas. Tal
como se muestra en la figura 5.2, las actividades clave se situan en el denominado
ciclo critico, bien porque contribuyen de forma decisiva al costo total de la logistica,
bien porque son esenciales para coordinar y completar de forma efectiva las tareas
logisticas.

El nivel y grado de respuesta que debe tener el sistema logistico viene marcado por el
tipo de servicio al cliente. Por ello, el establecimiento de estos niveles va a afectar el
costo de la logistica; a mejor y mayor servicio, mayor costo, pudiéndose llegar a la
situacion de que si el nivel exigido es muy alto o los servicios son muy particulares, las
alternativas para proporcionar dichos servicios sean tan restringidas que los costos
lleguen a ser excesivamente altos 9.

Dentro de las actividades logisticas, dos de las que mas costos absorben son las de
inventario y transporte. La experiencia indica que cada una representa,
aproximadamente, de la mitad a las dos terceras partes del costo logistico total.
Mientras que el almacenamiento anade /valor tiempo/ al producto, el transporte afade
/valor situacion/.

A continuacion exponemos el ciclo critico de distribucidn en el sistema logistico
empresarial dado por Ronald H. Ballou dado en su libro:

Logistica Empresarial. Control y planificacion. Ediciones Diaz de Santos, S.A..,1991.

CLIENTE

Tratamiento (y transmision) del pedido

imi ransport
Mantenimiento Transporte

de inventarios

Figura 5.2 Ciclo critico de distribucién.

220



Hoy dia el transporte es un factor esencial para cualquier empresa, ya que ninguna
podria operar sin prever el desplazamiento de sus materias primas y/o sus productos
finales. Esta importancia queda subrayada cuando muchas empresas se ven en
dificultades financieras provocadas por alguna “catastrofe”. El resultado es que el
mercado queda sin suministros y los productos deben volver a los canales logisticos en
los que pueden deteriorarse o0 quedarse obsoletos.

Otro tema de gran importancia dentro de la gestion logistica es el control de inventarios,
dado que generalmente no es posible o practico producir y vender de forma instantanea
o0 inmediata. Este paso intermedio entre el punto de produccién y la demanda, tiene
como objetivo mantener la disponibilidad de las mercancias de cara al usuario, a la vez
qgue proporciona la flexibilidad necesaria a las areas de produccion vy logistica en su
busqueda de métodos de fabricacion y distribucidn mas eficientes.

La ultima actividad clave es el procesamiento de pedidos. Comparado con los costos de
transporte o mantenimiento de inventarios, el procesamiento de pedidos constituye una
parte importante del tiempo total de recepcion por parte del cliente de los productos o
servicios solicitados. Hay que destacar también el hecho de que esta actividad es la que
provoca el movimiento de mercancias y la realizacion de los servicios pedidos.

Por su parte, las actividades de soporte, aunque en algunas circunstancias especiales
pueden considerarse tan criticas como las actividades clave, aqui van a ser
consideradas como una parte de la logistica que no siempre es empleada dentro de la
gestion logistica de una empresa.

5.4 ;Como y cuando surgi6 la logistica empresarial?.

El desarrollo del campo de la logistica empresarial se puede describir a lo largo de tres
periodos de tiempo; ante de la década de los 50 y 60, y desde 1970 hasta el presente.
Este repaso de los hechos histéricos no solo revela las bases de los métodos de trabajo
actuales, sino que también ayuda a establecer cual sera la evolucion de estos métodos
en el futuro.

% Primera época.

Antes de la llegada de los 50, la logistica era un campo “aletargado” dentro del area de
la gestidon empresarial. Aunque las actividades logisticas se consideraban importantes,
en la practica se convertian simplemente en un mal necesario: si una empresa queria
seguir en el negocio debian llevarse a cabo. Ademas muy frecuentemente solo se
consideraban como areas que absorbian costos. Asi, contando con que prevalecian las
condicionantes econdmicos Yy tecnoldgicos, y viendo cual era el estado de desarrollo de
las teorias sobre direccidn empresarial, es posible constatar que no se dio un ambiente
favorable en el que se pudiera reconocer la importancia de la logistica empresarial. A la
vista de esta situacion se comprende cual es el estado de desarrollo de dicho campo y
por que Estados Unidos encabezé este desarrollo.?

Desde los inicios de la Revolucion Industrial hasta la década de los 20, los Estados
Unidos vivieron una rapida expansion de sus mercados debido, principalmente, a la
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inmigracion y a sus movimientos internos de su poblacién hacia el oeste del pais. Todo
esto, junto a la tecnologia, la especializacion del trabajo, un ambiente favorable para la
inversidn, la abundancia de recursos naturales y un clima politico donde el gobierno
ejercia un escaso control e intervencion, contribuye a una gran expansién de la
economia en la que la produccién crecia rapidamente para poder satisfacer una
demanda que aumentaba dia a dia.

No obstante, el apetito del consumidor en torno a los bienes y servicios que las nuevas
tecnologias le ofrecian “el transporte por ferrocarril, la electricidad, el telégrafo o el
motor de combustidn interna”, estaba llevando a una situacion econdémica en la que la
produccion no podria cubrir toda la demanda. Como es normal, en estas condiciones la
preocupacion primordial de los directivos de las diferentes empresas era la produccion,
dado que la situacidén permitia vender facilmente todo lo que se fabricaba. Por ello,
areas como la ingenieria o los procesos de fabricacion captaron todo el interés de la
direccién.

Durante esta primera época y a pesar de que no existia un gran interés en esta area,
algunos especialistas comenzaron a hablar acerca de la logistica.

Arch Shaw 1912 y Fred Clark 1922 identificaron la naturaleza de la distribucién de
bienes, sefialando a su vez la diferencia que habia entre esta y la naturaleza creadora
de demanda del mercado ®? .Sin embargo, ya hasta la década de los 30 poco mas se
iba a escribir sobre este tema.

Después de los afios 20 el marketing surgid como una nueva disciplina dentro de la
gestidbn empresarial. La economia americana estaba cambiando, pasando de poseer
una capacidad industrial insuficiente a otra mas adecuada a las necesidades del
mercado y dentro de un marco de competitividad creciente. Esta situacion obligaba a
realizar un mayor esfuerzo en las ventas con el fin de estimular una demanda que
absolviera toda la capacidad de produccion disponible. Aunque los especialistas del
area de marketing incluyan la distribucion fisica dentro del alcance de su disciplina,
todavia le prestaban muy poca atencion.

Durante el desarrollo de la segunda guerra mundial, las actividades logisticas militares
constituyeron una de las primeras aplicaciones de muchos de los conceptos sobre
logistica que se emplean hoy dia.

Desafortunadamente, el mundo empresarial no se aprovecho de esta amplia
experiencia hasta algunos afnos después. Alrededor de 1945 solo unas pocas empresas
tenian asignada la gestion coordinada de las actividades logisticas, tales como el
transporte o el almacenamiento, a un solo responsable. Empresa con altos costos
logisticos, como las industrias alimentarias, fueron lideres en esta area.

En resumen, el clima antes de 1950 se caracterizé por el predominio de las ventas y la
produccion. Las deficiencias que presentaban las actividades logisticas quedaron
ocultas gracias a unos mercados en expansion que dieron, a pesar de todo, grandes
beneficios 2
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< 1950-1960: Los anos de desarrollo.

El periodo entre 1950 y 1960 marcé la época de desarrollo de la teoria y practica de la
logistica. Fue en esos afos cuando se dio el clima adecuado para la aparicion de un
nuevo pensamiento sobre la gestion empresarial. Por un lado, en muchas instituciones
educativas las teorias sobre el marketing se afianzaron como una materia de
ensefanza, mientras que en la practica muchas empresas se guiaban bajo sus
preceptos. No obstante, la mayoria de los especialistas en el area no estaban
satisfechos con el estado de desarrollo de la materia. Segun Ronald H. Ballou 1991,
Paul Converse, un destacado profesor de marketing, afirmo en 1954 que el mundo
empresarial habia estado prestando mucha mas atencion a las compras y a las ventas
gue a la distribucion.

A menudo se habia pasado por alto este tema o se le habia dado poca importancia.
14 Por su parte, Peter Druker, un conocido escritor y consultor empresarial, describié
las actividades logisticas que llevaban a cabo tas la fabricacion como “las areas peor
realizadas y a la vez mas prometedoras dentro del mundo industrial”. *°

Un examen de aquella época nos revela que un suceso clave en el desarrollo de la
teoria sobre logistica empresarial fue el estudio realizado en 1956 con el propédsito de
evaluar el papel que podria tener, dentro del area de la distribucion, el transporte aéreo
de mercancias ®. El estudio sefialaba que no solo se debia considerar como factor
determinante para su uso el que tuviera unas tarifas mas altas, sino que esta
consideracién se deberia basar en el costo total, compuesto por costos directos e
indirectos. Asi, aunque el usuario pague unas tarifas mas caras que si empleara
cualquier otro medio de transporte, la mayor rapidez de la entrega del producto y la
reduccion en los costos de inventario, tanto en origen como en destino, puede
compensar con crecer las tarifas pagadas.

Este razonamiento sobre los costos dio lugar a la aparicion del concepto de costo total.
Aunque en si mismo el concepto no era nuevo, Si puso de relieve la interrelacion
existente entre dos importantes actividades logisticas: el almacenamiento y el
transporte. También sirvi6 como argumento importante para el reagrupamiento
funcional, dentro de las empresas, de actividades que presentaban modelos de costos
opuestos. Por ultimo, ayudo a explicar la reorganizacion en el area de distribucion de
muchas firmas pioneras.

De este modo, el concepto de costo total se convierte en pieza fundamental para el
desarrollo de la logistica empresarial, dado que proporciona un marco de trabajo
preciso para la definicibn de todo el campo, a la vez que sirve de base para su
metodologia de ayuda a la toma de decisiones.

Aunque importante, la aparicion del concepto de costo total no justifica totalmente el
creciente interés sobre logistica empresarial. Ademas de este hecho, el cambio de las
condiciones econdmicas y tecnologicas también favorecié su desarrollo, pudiendo
apuntar cuatro condiciones claves: cambio en la distribucién y costumbres de los
consumidores, presion de los costos en la industria, progresos en la tecnologia de los
ordenadores e influencia de la experiencia militar "
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s De los anos setenta hasta el presente.

A principios de los afios setenta, la logistica empresarial, en sus vertientes de
investigacion 2/ trabajo practico, era considerada un area todavia en estado de
semimadurez *®. A pesar de que se establecieron algunos principios basicos y que
algunas empresas comenzaron a contabilizar los beneficios de su aplicacion, la
aceptacion de la logistica aun era lenta, dado que las empresas parecian estar mas
interesadas por la generacion de ingresos que por el control de los costos. A menudo el
crecimiento del mercado enmascaraba deficiencias tanto en el area de produccion
como en la de distribucion. Sin embargo, las fuerzas que iban a propiciar el cambio
estaban preparandose al final de la década de los setenta. Por un lado, la competencia
en los mercados mundiales de productos manufacturados estaba aumentando, a la vez
gue se empezaban a sentir escasez de materias primas de alta calidad. Por su parte,
los Estados Unidos estaban realizando un gran gasto de mantenimiento de la guerra en
Vietnam.

Un importante hecho desencadenante del cambio fue el embargo del petrdleo y el
repentino y dramatico incremento de los precios del crudo que realizaron en 1973 las
naciones de la OPEP. A la vez que los precios del petroleo iban aumentando, hasta
llegar a cuadruplicarse en los siete afnos siguientes, el desarrollo de los mercados iba
siendo mas lento. También la inflacion crecia rapidamente mientras que la productividad
apenas aumentaba. (Especula-flacion 9 es el término que se empleo a menudo para
describir esta época.) La filosofia econémica predominante empez6 a cambiar, pasando
de un estado de estimulo a la demanda a una mejor gestion de los recursos, filosofia
gue hoy persiste.

En un momento en el que las empresas intentaban enfrentarse al flujo de productos
importados, areas como el control de los costos, la productividad o el control de calidad,
tomaron renovado interés. Este cambio afect6 en mayor medida a las actividades
logisticas que a otras areas de la empresa. Por ejemplo, el aumento de los precios del
crudo afectd directamente las tarifas de transporte, mientras que la inflacion elevé los
costos de capital y, por tanto, los costos de mantenimiento de inventarios. Con los
costos del carburante incrementandose de un 2 a un 4 por 100 mas rapido que el costo
de la vida, y las tasas de interés primario oscilando entre el 10 y el 20 por 100, la
logistica se convirtié en un tema importante para la alta direccion. Es hora cuando se va
a comenzar a utilizar con éxito los principios y conceptos que se formularon durante los
afos del desarrollo.

Este alto nivel de interés dio lugar a la logistica integrada. Aunque la distribucion fisica
fue un tema predominante durante la década de los cincuenta y setenta, también tuvo
un desarrollo similar la actividad de compra. Esta actividad se estaba empezando a
considerar dentro de un contexto mas amplio como el de la gestion de mercancias. Hoy
en dia, la logistica integra tanto dicha gestion, como la distribucion. No obstante, esta
integracion crea en muchas empresas unos vinculos estrechos entre esta area y las de
produccion/operacion, de tal forma que en un futuro préximo podremos ver como la
logistica y la produccion estan mas cercanas en concepto y practica.

No es probable que en un futuro inmediato decrezca el interés sobre la logistica
generado durante estos “afos del despegue”. Por un lado, los mercados seguiran
teniendo un crecimiento lento, a la vez que las fuerzas inflacionarias se mantendran
firmes. Entre estas se puede mencionar los costos a energéticos, las regulaciones
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gubernamentales o los acuerdos institucionales de incrementos automaticos de salarios
segun el aumento del costo de la vida. Ademas, hay un cambio de la filosofia
econdmica dominante, pasando de la estimulacion de la demanda, a economias
enfocadas en el suministro.

Dado que la logistica es una actividad de alto costo, la direccion seguira buscando la
reduccion de los costos y el aumento de la productividad en el area. También hara falta
una gestion inteligente, dado que ante cambios como la desregularizacion del
transporte, la creciente competencia de los paises del tercer mundo en los mercados
de productos manufacturados o la adquisicién de materias primas escasas, aumentara
el nivel de incertidumbre de la planificacion logistica y de operaciones.

En el momento actual, la logistica esta centrada primordialmente en el area de
fabricacion y en el terreno militar. Dado que la economia esta pasando a apoyarse cada
vez mas en el sector servicios en vez de en el industrial, en el momento de adaptar los
principios y conceptos de la logistica a empresas que producen y distribuyen servicios
en vez de productos tangibles @®. Ademas, mientras el comercio exterior y la
exportacion continuan creciendo, los responsables logisticos estaran mas implicados en
la distribucién a nivel internacional y en la gestién de suministros “Y. Esto no solo
ampliara el ambito de aplicacion de la logistica, sino que ademas enriquecera los
conceptos en los que se basa.

Contextualizando el desarrollo de la logistica se puede decir que en Cuba la economia
con la caida del campo socialista a finales de la década de los ochenta se situa en una
encrucijada que propicia la decisiéon de redimensionarla para poderla insertar en el
mercado.

La empresa cubana actual opera en un entorno incierto y cambiante que a causa del
Bloqueo econdémico y financiero desde la década de los afios sesenta, resulta mucho
mas agresivo que para el resto de las naciones de América Latina. La globalizacién
creciente que sufre el mercado en el que debemos insertarnos motiva que en nuestras
condiciones se debe lograr una ventaja competitiva a bajos costos de produccién que
(sean posible) permitan ofertar productos y servicios de calidad. Tomando asi
reacertadas decisiones en la aplicacion de la logistica empresarial en Cuba.

5.5 La logistica de la empresa.

Hasta ahora, en Estados Unidos ha sido tradicional el que las empresas se organizasen
alrededor de las funciones de produccion y marketing. Normalmente, por marketing se
entiende vender algo, mientras que producir significa fabricar algo. Aunque pocos
hombres de negocios estarian de acuerdo en que sus organizaciones son tan simples,
el hecho es que muchos de ellos se centran en estas areas y tratan otras actividades
como el transporte, las compras, la contabilidad o la ingenieria como areas de apoyo.
Esta actitud tiene una cierta justificacion, ya que si los productos de una firma no se
pueden producir ni vender, poco mas importa. Sin embargo, este modelo es
peligrosamente sencillo para que lo sigan muchas empresas, dado que falla al no
reconocer la importancia de las actividades que deben tener lugar entre el punto y el
momento de produccién y compra, y el punto y el momento del consumo. Estas son las
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actividades logisticas, y afectan a la efectividad y eficacia de las areas de
comercializacién y produccion.

Los especialistas y responsables de ambas areas no han rechazado la importancia de
la logistica ®?. De hecho, cada una considera la logistica dentro del ambito de sus
funciones. Por ejemplo, el siguiente concepto sobre la gestion de ventas incluye la
distribucion:

La gestion de ventas se compone del analisis, la planificacién, la aplicacién y el
control de los programas disefados para realizar los intercambios deseados
entre poblaciones objetivo con el fin de ganancia personal o mutua. El conseguir
una respuesta efectiva se apoya, en gran medida, en la adaptacién y coordinacién
del producto, del precio, de la promocién y el lugar 2.

La comercializacién es la responsable de la colocacion de los productos o servicios en
los canales de distribucion convenientes, de modo que se facilite el intercambio. Por su
parte, la definicion de la gestién de produccion / operacién a menudo incluye entre sus
actividades la logistica. Por ejemplo: “La gestion de operaciones tiene la
responsabilidad de la produccién y entrega de los productos y servicios” @4 Asi, dentro
del area de produccion / operacion se puede incluir la supervision de actividades como
el trafico, el inventario de materias primas y productos finales, las compras o la
planificacion de la produccién.

Con todo lo dicho anteriormente, esta claro que puede haber una un solapamiento de
las responsabilidades sobre actividades logisticas entre el area de comercializacion y el
de produccién, asi como entre estas dos y los objetivos marcados a la logistica en si.
Por ello, tomada como una unidad, la logistica puede tener una pobre coordinacion.
Dado que la responsabilidad primordial de la comercializacion es generar ingresos a la
empresa, su interés se debe centrar en aquellas actividades que afecten a las ventas,
como puede ser el almacenamiento o la entrega a nivel local. Por su parte, el area de
produccion / operaciones abarca todos los procesos que afecten directamente a la
fabricacion, por lo que su objetivo primario debe ser producir al costo mas bajo.

La diferencia entre los objetivos de estas dos areas primarias puede conducir a una
fragmentacidon de la responsabilidad del interés entre estas actividades logisticas, asi
como una falta de coordinacion entre estas actividades. Esto puede traer consigo unos
niveles de servicio consumidor mas bajo y/o unos costos logisticos totales mas altos
gue lo necesario. La logistica empresarial representa una reagrupacion de las
actividades con el transporte-almacenamiento de productos, actividades que
histéricamente han estado unas bajo el control del area de comercializacion, y otras
bajo de la produccion. Esta reagrupacion puede reflejarse formalmente dentro de la
estructura organizativa u ofrece un concepto a emplear por la direccion.

Si se miran las actividades logisticas como un area de gestion diferenciada, la relacidon
entre estas actividades y las del area de comercializacion y las de produccion.
Primordialmente, la comercializacion debe ser responsable de la investigacion de
mercados, de la promocion, del personal de ventas y la de seleccionar los productos a
vender. Por su parte, el area del produccion / operaciones se ocupara de la creacion del
producto servicio. Las responsabilidades clave van a ser el control de la calidad, la
planificacion de la produccion, el disefio del trabajo, la planificacion de la capacidad y el
establecimiento de normas y medidas del trabajo. La logistica se ocuparia de las
actividades (previamente definidas) que dan a un producto o servicio valor tiempo y
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valor espacio. Esta separacion de las actividades de una empresa en tres grupos en
vez de en dos, no siempre es necesaria 0 aconsejable para lograr la coordinacién
deseada de las actividades logisticas. Si se conciben y coordinan de forma amplia, la
comercializacion y la produccion pueden realizar un buen trabajo de gestion de las
actividades logisticas sin tener que crear una entidad organizativa mas. No obstante, la
creacion de esta area funcional diferente siempre sera la forma mas eficaz y segura de
lograr la coordinacion que se busca.

También es importante sefialar que crear un tercer grupo funcional tiene sus
desventajas. Por ejemplo, en esta situacion se crean dos areas de actividades comunes
entre los tres grupos, cuando antes solo existia una entre la comercializacion y el area
de produccion / operaciones. Algunos de los problemas administrativos mas dificiles de
resolver son el resultado de conflictos interfuncionales que tienen lugar cuando se
intenta gestionar alguna de estas actividades comunes.

A continuacion mostramos ejemplos de estas actividades:
Produccién operaciones.
Actividades ejemplos:

Control de calidad.

Planificacion detallada de la produccion.
Mantenimiento del equipo.

Planificacion de la capacidad.

Tareas de diseno.

Medidas del trabajo y niveles estandar.
Actividades comunes:

¢ Planificacién de los productos.
e Ubicacion de fabricas.
e Compras.

Logistica
Actividades ejemplo:

Transporte.

Mantenimiento de inventarios.
Procesamiento de pedidos.
Almacenamiento.

Manejo de mercancias.

Actividades comunes:

Niveles estandar del servicio al cliente.
Precios.

Empaquetamiento.

Ubicacion de puntos de ventas.
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Comercializacion.
Actividades ejemplo:

Promocioén.

Investigacion de mercados.
Lista de productos.

Gestion del personal de ventas.

5.6 Objetivos de la logistica empresarial.

El responsable logistico de una empresa busca, dentro de los objetivos mas generales
de ésta, sus propios objetivos funcionales que, basicamente, deben servir para llevar a
la empresa hacia las metas establecidas. En concreto, su mision consiste en desarrollar
una relacién de actividades logisticas capaz de lograr el mayor retorno posible de los
fondos invertidos en la empresa. Este objetivo se mueve sobre dimensiones: el impacto
del diseno del sistema logistico sobre los ingresos y el costo de dicho disefio.

En el mejor de los casos, el responsable logistico deberia saber el ingreso adicional que
se generaria al mejorar la calidad del servicio suministrado al cliente.
Desafortunadamente, lo normal es que estas cifras no se conozcan con gran precision
y que se establezca unos niveles de servicio que bien sean aceptables para el
consumidor. En este punto, el objetivo de la logistica puede llegar a ser el de minimizar
los costos del nivel del servicio deseado en vez de el de obtener el maximo de
beneficios o la recuperacion de las inversiones.

Dentro de la gestion empresarial, la logistica es vital para casi todas las areas que
cubren aquella, ya sea el control de los costos, el nivel de empleo, o el cumplimiento de
los objetivos generales de la empresa. No obstante, s6lo en estos ultimos anos las
empresas han comenzado a tratar en gran escala de forma integrada sus actividades
logisticas. ¢

5.7 La cadena logistica. Componentes de la logistica.
Tal como se desprende de las definiciones dadas anteriormente en logistica es
fundamental el control del flujo considerado, tanto el de mercancias como el de la
informacion que lo genera a lo largo de la denominada cadena logistica, 1o que
representa en la figura 5.3

FLUJO DE INFORMACION

PROVEEDORES CLIENTES

COMPRAS PRODUCCION DISTRIBUCION STOKCS VENTAS

v

> FLUJO DE PRODUCTOS

PROVEEDORES CLIENTES

Figura 5.3 Denominacién de la cadena logistica.

228



Como se puede apreciar, el flujo de productos va desde la fuente de aprovisionamiento,
hasta los clientes, mientras que la informacion que genera el referido flujo material va
en sentido contrario, o sea desde los clientes hasta la fuente de suministro.

De lo anterior puede derivarse que, la logistica es un enfoque que permite gestionar la
empresa a partir de los flujos, material e informativo asociado, que va desde los
proveedores hasta los clientes, y donde el flujo material se desarrolla, tal como se
puede apreciar de la cadena logistica, a partir de la gestion de los aprovisionamientos,
la gestidn de los procesos de transformacion vy la gestidn de la distribucion.

El analisis de la cadena logistica de la empresa debe entenderse como una parte de un
circuito industrial mayor, donde diferentes actores, no siempre son los mismos
intereses, se integran para servir el mercado.

La combinacion de ambas redes (flujo de mercancias e informacién) forma la cadena
logistica. Esta combinacién se produce porque el disefio por separado de cada una de
ellas podrl'a conducir a un disefio no 6ptimo del sistema global lo cual trae como consecuencia que ambas redes
no sean independientes.

La cadena logistica esta compuesta por cinco componentes basicos sobre los que se
trabaja cualquier estrategia de este tipo:

El servicio al cliente

Los inventarios

Los suministros

El transporte y la distribucion
El almacenamiento

O O O 0O o

La gestidn logistica se constituye en el componente principal de la cadena de valor que
incorpora el producto.

La logistica vela por la optimizacion y el mantenimiento de los recursos de esta cadena
a través de sistemas de informacion compartidos por todos los que intervienen en ella 'y
mediante la aplicacion de indicadores de desempefio que permitan conocer los niveles
de inventarios, los tiempos de procesamiento, la rotacion de los productos en los
supermercados, etc.

Basicamente se consideran tres indicadores para medir la gestion logistica a través de
la cadena logistica:

Requerimientos estructurales:

* Desarrollo de suficiente y adecuada infraestructura en redes y vias.
* Acercar los centros de produccién a los puertos.
* Disminucion de costos en sistemas de informacion y comunicaciones

El primero sobre la velocidad del ciclo / flujo logistico, desde el momento que se
genera el pedido de ventas hasta que se coloca el producto en el cliente, esto ayuda a
controlar los famosos cuellos de botella; el segundo indicador tiene que ver con los
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costos que se agregan a un producto o servicio durante el flujo logistico y el tercero es
util cuando se quiere medir el grado de satisfaccion del cliente, no por la entrega a
tiempo o0 no, sino por la calidad misma del servicio logistico.

Aunque los anteriores son los indices basicos, cada eslabon de la cadena logistica
desarrolla los suyos propios. Por ejemplo, el componente de servicio al cliente debe
establecer un indicador que permita calcular el costo total de servicio al cliente, también
en el eslabon de transporte un indicador util puede ser el porcentaje de la utilizacion de
la flota, etc.

A nivel estratégico, la logistica envuelve a todas las areas de la companiia para disefar,
desde las etapas de identificacion de la necesidad y concepcion de los productos y/o
servicios, un proceso que incluya todos los medios necesarios para obtener los mejores
resultados, en términos econdmicos y de satisfaccion del consumidor.

La logistica asi entendida tiene un caracter multifuncional: alcanzar el objetivo final de la
forma mas eficiente posible no depende sdélo de una funcidn o responsabilidad de la
empresa, sino que es el resultado de aunar los esfuerzos de toda la organizacion. De
ahi la necesidad de contemplar todo el proceso logistico desde la perspectiva
estratégica propia de la alta direccién de la empresa.

A partir de la década de los afios sesenta en Cuba revolucioné la cadena logistica y en
1997 en la transportaciéon maritima se produjo un cambio sustancial.

La mima tiene como objetivo fundamental:

a) Integracién del transporte al comercio.
b) Integracién de los medios de transportes existentes entre si.
c) Disminucion cuantiosa de los costos econdmicos.

s Modalidades del transporte.

El sistema de transporte esta compuesto fisicamente por las redes a través de las
cuales se traslada la carga y por el equipo utilizado en su transporte. Asi se incluyen
vehiculos, terminales, tuberias, autopistas, vias acuaticas, barcos, canales,
aeropuertos, puertos, vias férreas, etc.

» Ferrocatrril.

El ferrocarril es basicamente un medio de transporte lento y a largas distancias, de
materias primas y productos manufacturados de bajo valor. El servicio de ferrocarriles
existe legalmente de dos formas: como transporte publico o como transporte privado.
Como transporte publico ofrece sus servicios a cualquier usuario y se guia por las
regulaciones econdmicas y de seguridad que dicta el gobierno. Por el contrario, el
transporte privado pertenece al usuario y solo lo utiliza él. Dado el alcance limitado de
las operaciones del transporte privado, no es necesaria ninguna regulacion econémica.
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En la practica, virtualmente, todos los transportes por ferrocarril son publicos. Los
ferrocarriles ofrecen una gran diversidad de servicios especiales al usuario, servicios
gue van desde el transporte de mercancias de gran volumen, como el carbén o el
grano, hasta el transporte de productos refrigerados y automoviles nuevos. Otros
servicios son el transporte, que garantiza la llegada en un cierto numero de horas, el
transporte con paradas intermedias, que permiten la carga y descarga parcial entre los
puntos de origen y el destino, la recogida y la entrega de las mercancias en dichos
puntos, y la division y cambio de destino en rutas, opciones ambas que permiten
establecer rutas circuitos.

En esencia:

¢ Movimiento masivo de mercancias.
e Costos reducidos.
e Gran capacidad.

» Camioén.
Al contrario que el ferrocarril, el transporte por camidn es un servicio de transporte de
productos acabados o semiacabados a menor distancia. Otra caracteristica del
transporte por camion es que el tamafio medio de los envios es menor que en el
servicio de ferrocarril, también cabe destacar la frecuencia y disponibilidad de su
servicio, asi como su velocidad y comodidad.

Finalmente, el camién ofrece una entrega razonablemente rapida y segura para los
envios que no completen la carga del camion. Mientras que el camionero solo necesita
llenar un remolque, el ferrocarril debe tratar de ocupar completamente todo un tren de
carga. Por ello, el transporte por camion ofrece un servicio mas ventajoso en el
mercado de los pequefos envios.

En esencia:

e Servicio punto a punto.
e Rapido.
e Manejo de todo tipo de mercancias.

> Avion.

En la actualidad, el transporte aéreo esta siendo considerado cada vez por mas
usuarios como una posibilidad de servicio regular, incluso a pesar de que las tarifas
aéreas para la carga triplican las de los camiones y son aproximadamente catorce
veces superiores a las del ferrocarril. No obstante, el atractivo del transporte aéreo es
su incomparable velocidad de un aeropuerto a otro, especialmente en largas distancias.
Los aviones comerciales tienen velocidades de crucero entre 545 585 millas por hora,
aunque la velocidad media real suele ser inferior debido a las lentas operaciones de
rodadura en los aeropuertos y a los tiempos empleados en el ascenso y descenso de su
altitud de crucero.

Las formas legales que adopta el transporte aéreo son tres: publico, privado y
contratado. El servicio puede ser de los siguientes tipos: compafias de lineas regulares
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interiores, companias de transporte de cargas, compafiias de servicio local, companias
suplementarias, aerotaxis y companias de lineas internacionales.

En esencia:

Amplio rango de servicios.
Capacidad cada vez mayor.
Reduce los costos de inventarios.

[ ]
» Barco.
El transporte por barco es de alcance limitado por varias razones. En primer lugar, el
servicio interior debe restringirse al sistema interno de rios, lagos y canales, situacion
gue obliga a los usuarios a ubicarse en ellos 0 a emplear otro medio de transporte en
combinacion con el barco. Ademas, por término medio es mas lento que el tren.

A pesar de sus limitaciones, el transporte en barco ofrece una gran capacidad de
transporte, con unidades capaces de cargar hasta 40.000 toneladas y con dimensiones
estandar de 26 X 175 pies X 195 pies.

Actualmente, la capacidad y manejo de la carga esta aumentando mediante el
desarrollo de remolcadores y mejoras como radares, precisos analizadores de
profundidad y controles de navegacion mas sofisticados. Todo esto esta haciendo que
el transporte por barco se convierta en un servicio de transporte mas puntual. El
transporte por barco ofrece cuatro formas legales. El transporte privado de grandes
volumenes de productos liquidos en barcos — tanque y el de mercancias en grandes
cantidades, como el carbdn, la arena o el grano, representa mas del 75 por 100 del
trafico total anual. El transporte por barco, especialmente el servicio exterior, también
transporta mercancias de mas alto valor.

Los costos por pérdidas y desperfectos en el transporte por barco son bajos en
comparacion con los de otros medios. Esto es debido a que en general es menos
probable que mercancias a granel de bajo valor sufran dafos, y a que las pérdidas
debidas a retrasos no son importantes.

En esencia:

¢ Movimiento masivo de mercancias.
e Costos mas bajos.
e Mayor capacidad.

Existen ademas otras modalidades del transporte las que solo mencionaremos tales
como:

e Oleoductos

e Servicios coordinados.

a) Tren-camion.

b) Transporte de carga en contenedores.

e Agencias de carga y servicios de pequefos envios.
e Transporte controlado por companias.

e Transporte internacional

a) Agenciasy servicios.
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En resumen, se puede precisar que la cadena logistica no es mas que la implantacion
de la logistica para la realizacion y control de un segmento de la circulacion.

Asi la distribucidn fisica de los productos, la gestion de aprovisionamiento de materiales
definen familias de cadenas logisticas por ejemplo: un camion nacional de acopio o del
Ministerio de la Agricultura (MINAGRI) ejecuta funciones que definen una cadena
logistica. Sus actividades comienzan en los puntos de recoleccion y acopio de los
productos agricolas y terminan cuando este producto ha sido entregado al cliente. En
esencia la cadena logistica se puede llamar cadena del transporte.

% Principios de la cadena logistica.

» Precision: Informacion puntual y precisa. Es mas barato mover
informacion que carga.

» Fluidez: La mayor igualdad entre la unidad de consumo, carga,
almacenaje y transporte y la relacion que debe existir sobre ellas.

> Ligereza: conservar al maximo el estado de movimiento de la carga o
suministro hasta el destino.

5.8 Normas de consumao.

Cantidad maxima admisible de gatos de recursos materiales calculados para la
fabricacion de una cantidad de produccion.

Esta es importante ya que garantiza el uso pleno y racional de todos los recursos
materiales de que dispone la economia nacional, contribuyendo asi a la politica de
ahorro. Es una via fundamental para la elevaciéon de la eficiencia econdmica de la
empresa.

Las normas de consumo siempre deben ser disefiadas por el departamento de disefio
el departamento técnico y el departamento economico, mediante cartas tecnologicas y
partiendo de una base estadistica, segun como se ha ido comportando histéricamente.
Hay que tener en cuenta ante todo el disefo, la calidad de los materiales que necesitan
y la solucion econdmica del producto que vemos y estamos produciendo o vamos a
producir.

Esta es una de las cuestiones importantes en una produccion cualquiera, pues de la
ejecucion con calidad de la misma dependen, en gran medida, los resultados finales de
la empresa.
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5.9 Métodos de prevision de la demanda.

La planificacion y el control de las actividades logisticas requieren estimaciones
precisas del volumen del producto que va a manejar el sistema logistico. Normalmente,
estas estimaciones toman la forma de previsiones y predicciones. No obstante, no es
frecuente que el personal logistico se responsabilice de dichas previsiones generales
sobre la empresa, tarea que suele asignarse al area de venta, planificacion econémica
o algun grupo especial. Sin embargo, bajo ciertas circunstancias, especialmente en
planificaciones a corto plazo, como el control de inventarios o la planificacion del
transporte, los responsables logisticos pueden encontrarse en la necesidad de tener
gue generar esta informacion. Por ello, dedicaremos un espacio a examinar las técnicas
mas utiles para la planificacion y el control logistico en cuanto a la prevision de la
demanda.

La prevision de la demanda es una de las actividades generales de mayor importancia
para cualquier empresa, ya que proporciona los datos basicos de entrada para la
planificacion y el control de todas las areas funcionales, incluidas la logistica, la
comercializacion, la produccion y las finanzas. Los niveles de demanda y su distribucion
temporal tienen efectos importantes sobre los niveles de capacidad, las necesidades
financieras y sobre la estructura general de la empresa. Por ello, cada una de las areas
funcionales de la misma tiene sus problemas particulares de prevision. Para la logistica
estos problemas se centran en la naturaleza espacial y temporal de la demanda, en su
variacion y en el grado de arbitrariedad de la misma.

Las empresas, tanto industriales como comerciales, necesitan disponer de existencias
para el desarrollo de su actividad. EI mantenimiento de las existencias permite a la
empresa desarrollar una serie de funciones que son de vital importancia para la
supervivencia de la misma.

Como se ha planteado anteriormente, dentro de los componentes del sistema logistico
esta la gestidon de inventarios. Se entiende por gestion de Stock, el organizar, planificar
y controlar el conjunto de stock perteneciente a una empresa.

Organizar significa:

e Fijar los criterios y politicas para su regulacion.
e Definir las técnicas a utilizar.
e Determinar las cantidades mas convenientes de cada uno de los articulos.

Cuando se planifica se:

e Establecen los métodos de prevision.
e Determinan los momentos y cantidades de reposicion.

Se han de controlar:

e Los movimientos de entrada y salida a stock.
e Elinventario valorado.
e Lastareas arealizar.
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El término ingles stock es una palabra utilizada de forma habitual en nuestro idioma.
Hasta los libros ingleses y americanos traducidos al espafiol, emplean este término. No
obstante, la traduccion mas acorde para el vocablo stock seria la de “existencias”. En
cualquier caso, indica depdsito de mercancias, materias primas o cualquier otro objeto.

El objetivo principal de la gestién de los stocks es establecer un equilibrio entre la
calidad del servicio y el costo que se deriva de la posicién de los stocks.

% Tipos de Stocks.
Si las condiciones que se pactan a la hora de realizar los pedidos se cumplieran
siempre, nos bastaria un stock que nos permitiera esperar la entrega del préximo
pedido para no quedarnos sin existencias. Sin embargo, esto no suele suceder, y por
ello, es importante conocer los distintos tipos de stocks con los que nos podemos
encontrar.

En general se pueden definir los siguientes tipos.

> Stocks de ciclos:
Se lanza la orden de pedido de un tamano superior a las necesidades del momento, por
lo que surge un tipo de stock que es consumido a lo largo del tiempo. Se presenta
periodicamente, dando lugar a una pauta de comportamiento de caracter ciclico.

> Stocks estacidonales:
Tienen como objetivo hacer frente a un aumento esperado de las ventas. También se
pueden tomar en situaciones de huelgas, incertidumbre, etc.

> Stocks de transito:
Incluye stock circulando entre las diferentes fases de los procesos de
aprovisionamiento, produccion y distribucién. Por ejemplo: el stock que circula entre el
almacén de un proveedor y el de una gran superficie.

> Stocks de recuperacion:
Estan formados por articulos o productos cruzados, pero que son susceptibles de una
nueva utilizacion.

> Stocks muerto:
Esta constituido por articulos nuevos o viejos que ya no ciernen para cubrir las
necesidades para las que fueron comprados o producidos.

» Stocks medio:
Es el promedio de existencias que tiene la empresa en almaceén. El sistema tradicional
de calculo es:

Existencias medias Existencias maximas + Existencias minimas
2
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> Stocks cero:
Es el que no existe. Las nuevas técnicas de gestidon de stock han llevado el concepto de
stock a su minima expresiéon, de tal manera que el concepto de stock a su minima
expresion, de tal manera que el stock 6ptimo es aquel que se iguala a cero.

% Funciones de las existencias (Stocks)

Entre las funciones de las existencias en la empresa, se pueden destacar las
siguientes:

» Aprovechar la disminucion de los costos a medida que aumenta el volumen de
compras:

» Las compras de grandes cantidades generan ahorros, por los posibles
descuentos, ahorro en los transportes, etc. No obstante, hay que buscar el punto
optimo entre estos ahorros y los mayores costos que tendremos como
consecuencia de mayores volumenes de productos almacenados.

» Lograr un equilibrio entre las compras y las ventas de la empresa.

» Tendremos que adecuar nuestras compras a nuestras ventas para no disponer
de existencias innecesarias.

> Protegernos ante la incertidumbre de la demanda.

» Cuando el mercado sufre muchas oscilaciones, es conveniente que la empresa
incremente las existencias, para no dejar pedidos sin servir por este motivo.

> Protegernos en el posible retraso en el suministro de los pedidos.

» A veces, por distintos motivos, no se pueden cumplir las condiciones
establecidas en los pedidos (fallos en la produccion, en los canales de
distribucidn etc.).

La gestion de Stocks, para tomar sus decisiones, necesita de informacion ofrecida por
diversas fuentes, entre las que se encuentran, las ofrecidas por los sistemas de
prevision de la demanda sobre la cantidad y el momento en que se espera que los
productos sean requeridos por los consumidores. Por lo que un error de prevision
puede provocar actuaciones equivocas de gestion.

No siempre son necesarios los sistemas de prevision, ya que si se esta frente a una
demanda de tipo independiente no hace falta recurrir a ellos. La demanda dependiente
es la perfectamente planificada y determinada bajo programa.

% Grupos de métodos de previsiéon de la demanda.

Actualmente hay disponible una serie de métodos estandar de previsién para planificar
necesidades futuras. Todos estos procedimientos se han clasificado en tres grupos:
métodos cualitativos, analisis y proyeccidon de series temporales y métodos causales.
Las diferencias entre los tres grupos se centran en la precision relativa de las
previsiones a largo plazo en comparacion con las previsiones a corto plazo, en el nivel
de sofisticacion matematica usado y en la base légica (datos histéricos, opinion de
expertos, estudios) a partir de la cual se obtienen las previsiones.
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> Métodos cualitativos.
Los métodos cualitativos con frecuencia se usan para situaciones a largo plazo,
altamente inciertas en las cuales el empleo de un modelo matematico no parece
apropiado, su campo de aplicacion es basicamente la prediccion de la demanda de
nuevos productos, procesos y tecnologias, donde las tasas son inciertas.

En estos casos se emplea el juicio, la intuicidon o las técnicas comparativas para poder
producir estimaciones cuantitativas de hechos futuros.

> Método de analisis y proyeccion de series temporales.
Los métodos de analisis de series de tiempo utilizan solo datos histéricos del pasado
para la variable que se pronostica, al general proyecciones al futuro, suponer de
manera implicita que ha sucedido en el pasado, proporciona informacién de lo que va a
suceder en el futuro. Se analizan los valores pasados de la variable que se esta
pronosticando con el objetivo de hacer prondsticos para el futuro.

> Modelos causales.
La premisa basica sobre la cual se construye este tipo de método de prevision es que el
nivel de la variable a estimar se deriva del nivel de otros factores relacionados con ella.

Los modelos causales son las herramientas de prevision mas sofisticadas y exigen un
esfuerzo apreciable de analisis con el consiguiente costo.

La seleccion de un método de prondstico depende de varios factores:

e El conocimiento que tiene la persona que hace los pronodsticos de los varios
métodos.

e El punto en el tiempo para el que hace el prondstico reduce los métodos entre los
gue se puede elegir.

e El grado en que los datos histéricos o el juicio subjetivo deben influir en el
pronostico.

e Algunos métodos son buenos en particular para detectar tendencias y otros no lo
son.

e Consideraciones sobre beneficio y costo (el tiempo y el gasto), dedicado a los
prondsticos deben aumentar con la importancia de la decision.

Estos argumentos sirven para comprender que la seleccion de un método de
prondsticos requiere muchas consideraciones.

Nos referiremos a los métodos de series de tiempo, ya que la prevision de la
demanda se hace fundamentalmente sobre el analisis de los datos historicos de las
ventas de cada producto, unido a estudios de mercado, capacidades de compra de la
zona.
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Los resultados obtenidos a través del sistema de prevision se han de ir chequeando
siempre con los datos que realmente se obtienen para observar si el error que
inevitablemente se produce es aceptable y se encuentra dentro de un margen, ya que
en caso contrario de habia de replantear la validez del sistema de prevision utilizado.

> Métodos de series de tiempo.

Normalmente no va a ser necesario que el logistico se ocupe de las técnicas de
prevision y prediccidon a utilizar. Dado que los datos sobre previsiones y proyecciones
van a solicitarse en diferentes areas de la organizacion, especialmente informacion
sobre la prevision de las ventas. La ejecucion de estas tareas generalmente van a estar
centralizadas en areas de la empresa como comercializaciones, planificacion o analisis
economicos. De este modo, normalmente el logistico va a recibir las predicciones
globales y las realizadas a medio y a largo plazo.

Dentro de los métodos de series de tiempo se encuentran:

- Promedios méviles.
- Suavizamiento exponencial.

e Promedios moviles.

Es un modelo de pronéstico util y sencillo sobre todo se usan para hacer prondsticos a
corto y mediano plazo. El promedio de lo que ha ocurrido en el paso se emplea para
pronosticar el futuro.

Se define como la media aritmética de la ultima n datos de demanda existentes en
nuestro registro histérico. Con un promedio movil, solo se usan la ultima n
observaciones.

Cada vez gue se dispone de una nueva observacion el promedio se nueve para incluir
la observacién mas nueva y deja la mas vieja de las observaciones que se usaron
antes.

Usando los promedios moviles de ordenes agrupadas pueden ser eliminados los
promedios ciclicos estacionales e irregulares, dejando por consiguiente solo el
movimiento de la tendencia.

Una desventaja de este modelo es que se presentan los datos al principio y al final de la
serie.

Otra desventaja de este modelo es que lo promedios moviles pueden general ciclos u
otros movimientos que no estaban presentes en los datos originales. Una tercera
desventaja es que los promedios moviles estan fuertemente afectados por los valores
externos. Para contrarrestar este efecto, se usa algunas veces un promedio movil
ponderado con los factores de ponderacién aprobados.

En este caso se le da la caracteristica central al factor de ponderacion mayor y los
valores extremos de los factores de ponderacion pequefios.
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A continuacion se mostrara un ejercicio demostrativo.

La empresa X quiere pronosticar la demanda del proximo mes para un determinado
articulo. Se muestra la demanda durante los ultimos 6 meses, con un promedio movil de
tres términos.

a) Se pide: pronostique la demanda para el mes de noviembre.

MES DEMANDA EN MILES DE UNIDADES
Mayo 127
Junio 114
Julio 130
Agosto 142
Septiembre 135
Octubre 140

Solucion del problema:
Datos
Agosto: 142
Septiembre: 135
Octubre: 140
142+135+140 = 139
3

Si se emplean 4 términos:

130+142+135+140 = 136.75
4

Si se emplean 5 términos:
114+130+142+135+140 = 132.2
5

Analizando el ejemplo, se puede observar, que el numero de términos que se incluye en
el calculo del promedio mévil influye la respuesta del promedio, cuanto mas pequefio
es el numero de términos incluidos mayor es la sensibilidad del promedio a los cambios
y viceversa.
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e Suavizamiento exponencial (alisamiento exponencial).

Probablemente, la técnica mas util para previsiones a corto plazo es el Suavizamiento
exponencial (alisamiento exponencial). Es un método simple y que requiere una
minima cantidad de datos para una aplicacion continuada del mismo. Ademas, se ha
observado que es el mas preciso en comparacién a otros modelos de su clase.
Basicamente se trata de obtener promedios variables en lo que los datos histéricos no
tienen el mismo peso, sino que decrece geométricamente segun la antigiedad de los
mismos. De este modo, las informaciones mas recientes tienen mas peso en el
promedio que otras mas antiguas.

Un promedio suavizado exponencial, se calcula de la siguiente manera:
Pn+1 = Xn+(1-9) Pn
Donde:
Pn+1: Nueva prevision.
Xn: Observacion mas reciente demanda actual.
Pn: Prevision anterior.

La constante que pondera estos dos términos es la llamada constante de alisamiento y
siempresera0 < 9<1.

Sid =0, Pn+1=Pn con lo que la prevision no tendria en cuenta la demanda actual.

Sid=1,Pn+1=2Xnyla prevision seguiria estrechamente los cambios de la demanda
sin tener en cuenta el pasado, luego cuando mayor sea el valor de mas peso la ultima
demanda en general puede lograr que el sistema sea mas o menos sensible a los
cambios de la demanda variando el valor de 0.

El valor de 0 se calcula mediante la informatica la que sigue un criterio minimo
cuadratico escogiendo el valor de ¢ que garantice que la suma total de los cuadrados de
los errores de la prevision sean minimos.

La ventaja de este método frente al de la media movil, es que se puede ajustar mejor la
previsidon, segun el valor de la ¢ a una demanda real que presente cambios bruscos de
tendencia. Con el valor de d adecuado, la demanda prevista se aproxima bastante a la
demanda real.

Otra ventaja, es la precisar en cada calculo de la previsién solo datos de la previsidon
anterior, con lo que se simplifican los calculos y se ha de manejar menos volumen de
informacion.
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Veamoslo ahora en un ejercicio practico.
Una empresa X nos muestra la siguiente informacion expresada en miles de unidades:

MES DEMANDA REAL PREVISION
Enero 1005 1000
Febrero 980 990
Marzo 990 984
Abril 990 990
Mayo 1000 989
Junio 1005 998

Se pide:

a) Determine la prevision para el mes de julio tomando ¢ = 0.8, recordemos
gque adquiere un valor de 0y 1, y cuando mas proximo es a 1, se le da mas peso
al ultimo dato real que a las previsiones anteriores.

Respuesta:

Pn+1 = Xn+(1-9) Pn
= 0.8 (1005) + (1-0.8) 998
=804 + (0.2) 998
=804 + 119.6
=1003.6
Prondstico para julio 1003.6 unidades.

s Meétodos de prevision de la demanda. Conclusion.

Frecuentemente el logistico debe predecir los niveles de demanda para su planificacion
operativa particular y su control. Ocasionalmente, se necesita hacer estimaciones a
largo plazo con fines de planificaciéon estratégica, como, por ejemplo, para ubicar
fabricas y almacenes, para calcular el tamafo de la flota de transporte o para
determinar la inversién global en inventarios. No obstante, dado que las estimaciones a
largo plazo las suelen proporcionar otros departamentos ajenos al area logistica, nos
hemos centrado en los procedimientos de prevision a corto plazo. Dentro de este grupo,
se han presentado aquellas técnicas que han dado pruebas de su utilidad — alisamiento
exponencial y promedios moviles.
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5.10 Modelos de inventario.

A continuacion brindaremos una serie de modelos matematicos, los que permiten al
logistico de la empresa administrar eficientemente el inventario.

% Administracién de inventario.
Continuando con las partidas del activo circulante, veremos a continuacion los menos
liquidos: Los inventarios. El inventario en la mayoria de las empresas industriales
constituye la mayor parte del activo circulante. Su necesidad viene dada para que la
empresa opere sin interrupciones o con un minimo de ellas.

Normalmente la empresa opera en un ambiente que impone limitaciones financieras
importantes en los inventarios, por ejemplo, para disminuir los requerimientos de caja
de la empresa, el inventario debe rotarse con prontitud, ya que mientras mayor es su
rotacion, menor es el monto que debe invertir la empresa en el inventario para
satisfacer una demanda determinada de mercancias. Este objetivo financiero a menudo
esta en conflicto con el objetivo de la empresa de mantener inventarios suficientes para
minimizar la escasez de los mismos y satisfacer las demandas de produccion. Esto
hace necesario determinar el éptimo de inventarios que concilie estos dos objetivos en
conflicto.

Los inventarios no constituyen una materia del administrador financiero sino del
administrador productivo, pero al administrador financiero si le debe interesar como
inversion (dinero), como dinero invertido. El inventario es una inversion en el sentido de
gue exige que la empresa comprometa su dinero y el administrador financiero debe
asegurarse de que el dinero de la empresa no se invierta imprudentemente en excesos
de inventarios.

En el presente nos ocuparemos de dos temas basicos. La primera parte se dedica a las
caracteristicas basicas del inventario: se estudian los tipos basicos de inventario, los
diferentes puntos de vista con respecto al inventario y el concepto de inventario como
inversidon. La segunda se dedica a unos cuantos conceptos basicos que se presentan
en la administracion y el control de los inventarios. Se presta atencién a los tipos de
control de inventarios y al desarrollo de un modelo basico para el control de ellos.
Aunque las técnicas que se describen pueden caer en el dominio de la administracion
de la produccion, se incluyen aqui porque es importante que se entiendan.

«» Caracteristicas del inventario.

Varios aspectos del inventario requieren de una preparacion detallada. Uno de ellos se
refiere a diferentes tipos de inventarios. Otro esta relacionado con los diferentes
enfoques acerca del nivel adecuado de inventario que se mantiene en ciertas areas
funcionales de la empresa. Un tercero es la relacion entre el nivel de inventario y la
inversion financiera requerida. Cada uno de estos tres aspectos del inventario se evalua
por separado.
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> Tipos de inventarios. %

Los tipos basicos de inventario son: El de materias primas, el de alimentos y bebidas,
tabacos y cigarros, de la produccion en proceso y el de los productos terminados
(empresas productoras) o mercancias para la venta (empresas comercializadoras),
insumos y materiales de mantenimientos. Aunque usualmente no aparece por separado
cada tipo de inventario en el balance general de la empresa, es importante entender la
naturaleza de cada uno de ellos.

La propia dinamica de la actuacidon de la empresa obliga a mantener los inventarios de
aquellos bienes cuya carencia obligaria a detener el proceso de produccién, y también
de aquellos productos que aseguran una tasa adecuada de servicio al cliente. A
continuacion se relacionan los tipos de inventarios.

a) Materias primas: mercancias que se encuentran en el almaceén a la espera de ser
transformadas en productos acabados, aptos para su posterior uso o consumo.

b) Productos en curso: materiales que se encuentran en fase de formacion, para su
posterior incorporacion al proceso educativo.

c) Productos semiterminados: materiales fabricados por la empresa que no son
normalmente destinados a la venta, hasta que no se proceda a su completa
elaboracion.

d) Mercancias o productos terminados: mercancias de empresas comerciales o
industriales que se encuentran en los almacenes para su posterior venta o distribucion.

e) Piezas de recambio de los bienes de equipo: piezas cuyo destino es sustituir a
otras, ya deterioradas, en los equipos utilizados por la empresa en el ejercicio de su
actividad.

f) Material de envasado o embalajes: los embalajes son cubiertas o envolturas,
generalmente irrecuperables, destinadas a resguardar los productos que se han de
transportar. Los envases son recipientes o vasijas destinadas a la venta conjuntamente
con el producto que contiene.

El inventario es una inversion en el sentido que exige que la empresa comprometa su
dinero, y debe hacerse una evaluacion casuistica de la conveniencia de variar el nivel
de inventario.

La posibilidad de enfoques contradictorios relacionados con los niveles adecuados de
inventarios dentro de la empresa entre las diferentes areas funcionales debe dirigirse
para cumplir con el objetivo general de la empresa de maximizar la riqueza patrimonial.
Las areas funcionales basicas existentes son: finanzas, comercializacién, produccion y
compras. Cada una de ellas considera el inventario a la luz de sus propios objetivos.
Los enfoques basicos de cada una de estas areas se describen a continuacion.
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e Finanzas.

Es responsabilidad de la empresa asegurarse de que los flujos de caja se administren
en forma eficiente. La administracion eficiente del inventario debe dar la maximizacién
de la rigueza de los duefos en empresas corporativas. El administrador financiero debe
controlar los niveles de todos los activos a la luz de este objetivo general, asegurandose
de que la empresa no comprometa sus fondos en activos superfluos o excesivos. La
tendencia general es la de mantener el nivel de inventarios bajos, poniendo freno asi a
la cantidad de dinero que debe comprometerse.

e Comercializacion.

Es el que se ocupa del nivel de inventarios de productos terminados. Le gustaria tener
grandes inventarios de productos terminados de la empresa. Esto aseguraria que todos
los pedidos podrian cumplir sin demora, eliminando la necesidad de productos
atrasados por agotamiento de los inventarios. Como la efectividad del departamento de
comercializacion normalmente se evalua, y a menudo se paga al cuerpo de
vendedores, con base en el volumen de ventas que se generan, estos desean
asegurarse de que no se pierda ninguna venta porque un producto no pueda entregarse
a un cliente en forma inmediata. El mantener inventarios altos debe reducir la
probabilidad de pérdidas de ventas por agotamiento de inventarios.

e Produccion.

El interés principal esta relacionado con el nivel de materias primas e inventarios de
produccion en proceso. Sus determinaciones con respecto a estos inventarios afectan
directamente el nivel de inventarios de productos terminados. La principal
responsabilidad de quien atienda esta area es asegurarse de que el programa de
produccion se ejecute correctamente y dé como resultado el nivel deseado de
produccion terminado. Se evalua no solamente con base en su efectividad para ejecutar
su funcion de entregar los productos terminados sino también con base en su habilidad
para mantener bajo el costo de produccion por unidad.

e Compras.

Esta esfera se ocupa unicamente de los inventarios de materias primas. Su
responsabilidad es asegurarse de que las materias primas necesarias en la produccion
estén disponibles en las cantidades correctas en el momento oportuno. Quien atienda
esta area se ocupa no solamente del volumen y sincronizacién de las compras de
materias primas, sino que también debe tratar de comprar materias primas a un precio
favorable. Como los costos de materias primas son un componente importante del costo
estimado del producto, con base en el cual se toman las decisiones acerca de precios,
es importante que se adquiera prudentemente las materias primas.
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Se es responsable sélo parcialmente por el nivel de inventarios de materias primas.
Quién controla las adiciones a los inventarios de materias primas, es responsable por
las disminuciones en estos inventarios ya que es quien suministra las materias primas
al proceso de produccion.

5.11 Modelos de inventarios. Técnicas de administracién de los inventarios. ?”

A continuacion presentaremos algunos métodos de control de inventario orientados a la
produccion. Aunque los conceptos que se presentan no son estrictamente financieros
ya que tienen inherentes ciertos costos financieros. Se estudian los tres campos
principales de control de inventarios: (1) la clase de control necesaria, (2) cantidad
econdmica de pedido y (3) punto de reorden.

% Determinacién de tipo de control necesario: El sistema ABC.

La mayoria de las empresas manufactureras virtualmente confrontan miles de articulos
de diferente inventario. Muchos de estos articulos son relativamente de bajo costo, en
tanto que otros son bastante costosos y representan gran parte de la inversion de la
empresa.

Algunos articulos de inventarios, aunque no son especialmente costosos rotan
lentamente y en consecuencia exigen una inversion considerable; otros articulos,
aunque tienen un costo alto por unidad, rotan con suficiente rapidez para que la
inversidn necesaria sea relativamente baja.

Una empresa que tenga un gran numero de articulos de inventario debe analizar cada
uno de ellos para determinar la inversion aproximada por unidad.

Aproximadamente el 20 % de los articulos en el inventario de la empresa corresponden
al 90 % de la inversion en el inventario. El 80 % restante de los articulos corresponde
solamente al 10 % de la inversion en el inventario. En respuesta a esta caracteristica
general del inventario se desarrolla el sistema ABC de control de inventarios.

Una empresa que utilice el sistema ABC de control de inventarios lo divide en tres
grupos A, B y C. los articulos “A” son aquellos en los que la empresa tiene la mayor
inversion, este grupo consiste del 20 % de los articulos de inventario que absorben el
90 % de la inversion de la empresa. Estos son los mas costosos o los que rotan mas
lentamente en el inventario. El grupo “B” consiste en articulos correspondientes a la
inversion siguiente en términos de costo, consiste en el 30 % de los articulos que
requieren mas o menos el 8 % de la inversion. El grupo “C” consiste normalmente en
un gran numero de articulos correspondientes a la inversibn mas pequenfia,
aproximadamente el 50 % de todos los articulos del inventario pero corresponde solo a
aproximadamente el 2 % de la inversidon de la empresa en el inventario. Articulos tales
como tornillos, clavos y arandelas se pueden incluir en este grupo. Un gran numero de
estos articulos del grupo “C” no requiere de una inversion alta.
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El dividir el inventario en articulos A, B y C permite que la empresa determine el nivel y
los tipos de procedimientos de control de inventarios necesarios. El control de los
articulos “A” de inventario debe ser muy intensivo por razon de la inversion considerable
gue es necesaria. Las técnicas mas sofisticadas de control de inventarios deben
aplicarse a estos articulos, los cuales justifican la utilizacion del modelo de control de
inventarios que se estudia mas adelante. Los articulos “B” se pueden controlar
utilizando técnicas menos sofisticadas y a su nivel se pueden revisar con menos
frecuencia que el de los articulos “A”. Los articulos “C” pueden recibir un minimo de
atencion; probablemente se pidan grandes cantidades para obtener precios mas bajos.

Este sistema no tiene aplicacion universal. Ciertos articulos que son de bajo costo pero
definitivos para el proceso de produccion y que no pueden conseguirse facilmente es
posible que necesiten atencién especial. Esta clase de articulos debe recibir el
tratamiento de los renglones “A”, aunque utilizando el marco que se describe
anteriormente puedan ser los articulos “B” o “C”. Aunque no es perfecto, el sistema ABC
es un método excelente para determinar el grado de intensidad de control que se debe
tener o dedicar a cada articulo del inventario.

% Modelo basico de cantidad econédmica de pedido. CEP

El objetivo establecido del sistema de cantidad econdmica de pedido (CEP), es
encontrar el monto de pedido que reduzca al minimo el costo total de inventario de la
empresa, es decir, la CEP. La CEP se puede encontrar graficamente representando
montos de pedidos sobre el eje x y costos sobre el eje y. Si el costo total minimo se
presenta en un pedido por una cantidad de 400 unidades, en consecuencia, la cantidad
economica de pedido es de 400 unidades.

También debe notarse que la CEP ocurre en el punto donde se corta la linea de costo
de pedido y la linea de costo de inventario. La funcion de costo de pedido varia a la
inversa con el monto del pedido. A medida que incrementa el monto del pedido,
disminuye el costo de este en el periodo. Esto se puede explicar por el hecho de que
como la utilizacidn anual es fija, si se piden cantidades mas grandes hay menos
pedidos y en consecuencia se incurre en menores costos. Los costos de mantenimiento
de inventario estan directamente relacionados a los montos de pedido. Mientras mas
grande sea el monto de un pedido, mayor sera el inventario promedio y en
consecuencia son mas altos los costos de inventario para la empresa.

La funcién de costo total tiene forma de U, lo cual significa que existe un valor minimo
de funcion. La linea de costo total representa la suma de los costos de pedido y costos
de mantenimiento de inventario para cada monto de pedido.

En consecuencia podemos decir que este modelo es una de las herramientas mas
sofisticada que se cita comunmente para determinar el monto éptimo de pedido para
un articulo de inventario.

Este modelo bien podria utilizarse para controlar los articulos “A” de la empresa. Tiene
en cuenta diferentes costos financieros y de operacion y determina el monto de pedido
gue minimice los costos de inventario de la empresa. La CEP se describe seguidamente
no solamente para ilustrar una técnica sofisticada de control de inventarios, sino que es
lo mas importante, para ilustrar la naturaleza financiera de una decision acerca del
monto de un pedido.
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El modelo CEP que se presenta hace tres suposiciones basicas. La primera es que se
supone que la empresa sabe con certeza cual es la utilizacion anual de un determinado
articulo de inventario.

La segunda es que la frecuencia de utilizacion del inventario no varia con el tiempo. La
tercera suposicidon es que los pedidos que se colocan para reemplazar las existencias
de inventario se reciben en el momento exacto en que los inventarios se agotan. Estas
suposiciones altamente restrictivas son necesarias a la version simplificada del modelo
CEP. La necesidad de estas suposiciones se hace mas clara en la medida que se
describe el modelo.

El estudio del modelo de CEP abarca (1) los costos basicos que se incluyen, (2)
sistema matematico y (4) defectos del modelo.

» Costos Basicos. Con excepcién del costo real de la mercancia, los costos
relacionados con los inventarios pueden dividirse en tres grupos generales: costo
de pedido, costos de mantenimiento de inventarios y costos totales. Cada uno
tiene ciertos componentes y caracteristicas fundamentales.

» Costos de pedido. Los costos de pedido incluyen los gastos fijos de oficina de
colocar y recibir un pedido, o sea, el costo de preparacién de una orden de
compra, procesamiento del papeleo que se produce y su recibo y verificacion
contra la factura. Los costos de pedido normalmente se formulan en términos de
gastos de pedido.

» Costos de mantenimiento de inventarios. Los costos de mantenimiento de
inventario son los costos variables por unidad que se ocasionan por mantener un
articulo en inventario durante un tiempo determinado. Normalmente estos costos
se formulan en términos de gastos por unidad por periodo. Los costos de
inventario contienen varios componentes tales como: costos de mantenimiento,
costos de seguros, costos de deterioro y obsolescencia y, lo que es mas
importante, el costo de oportunidad de inmovilizar fondos en inventario. El costo
de oportunidad es el componente de costo financiero; es el costo de los
rendimientos a los cuales se ha renunciado para tener la inversién corriente en
inventario.

» Costos totales. El costo total de inventario se define como la suma del pedido y
de los costos de inventario. En el modelo CEP los costos totales son importante,
ya que su objetivo es determinar el monto de pedidos que los minimice.

A continuacion presentaremos un ejemplo practico donde se demuestra claramente
como proceder ante la aplicacion de este modelo:
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Ejemplo:

Supodngase que una empresa tiene costos de $ 50.00 por pedido y costos de
inventario de $ 1.00 por unidad por afio en un articulo cualquiera. Se puede calcular

facilmente el costo anual del pedido, costo de inventario y costo total si la empresa

utiliza 1600 unidades por afo de este articulo
La tabla 5.4 presenta los calculos para pedidos en cantidades de 1600, 800, 400, 200 y

100 unidades. Algunos puntos con respecto a estos calculos requieren aclaracion.

1- El numero de pedidos se obtuvo dividiendo 1600 entre la cantidad
de pedido o sea el numero de unidades del articulo que se utilizan
anualmente.

2- El inventario promedio se calculo, dividiendo la cantidad de pedido
entre 2, ya que un total de inventario igual al monto del pedido una vez
gue este se recibe se utiliza a ritmo constante hasta que el inventario de

agota, momento en el cual se recibe el nuevo pedido.

Tabla Calculos de costo de inventario.

Cantidad de Numero Costo Costo Inventario Costo de Costo anual Costo
pedido de por anual de promedio Mantenimiento. | Mantenimiento Total
(unidades) pedidos | pedido pedido (1/2) Inyentarlo por (5.6) (4+7)
(2.3) unidad por afio
) ) €) ) @) ®
(4) (6)
1600 1 $50 $50 800 $1 $800 $850
800 2 50 100 400 1 400 500
400 4 50 200 200 1 200 400
200 8 50 400 100 1 100 500
100 16 50 800 50 1 50 800

> Enfoque matematico.

Se puede establecer una formula para determinar la CEP en un articulo dato del
inventario siendo:

R = cantidad de unidades requeridas por periodo.

S = costo de colocar un pedido.

C = costo de mantenimiento de inventario por unidad por periodo.
Q = cantidad de pedido.

Se puede establecer la ecuacion del costo total de la empresa. El primer paso para
establecer la ecuacion del costo es desarrollar una expresion para la funcién del costo
de pedido y una funcion para el costo de mantenimiento de inventario. El costo de
pedido se puede expresar como el producto de numero de pedidos y el costo por
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pedido. Como el numero de pedidos es igual a la utilizacion en el periodo dividida entre
el monto del pedido (es decir R/Q), el costo de pedido se puede expresar de la manera
siguiente:

Costo de pedido=S . R
Q

El costo de inventario se ha definido como el inventario promedio de la empresa (es
decir Q/2) multiplicado por el costo por periodo de mantener una unidad en inventario.
El inventario promedio se ha definido como la cantidad de pedido dividida entre 2, ya
gue se supone que el inventario se agota a ritmo constante. Asi pues el costo de
mantenimiento de inventario puede expresarse de la manera siguiente:

Costo de inventario=C . Q
2

Un analisis demuestra que en la medida que aumenta el monto de pedido, Q, el costo
de pedido disminuye a tiempo que aumenta proporcionalmente el costo de
mantenimiento de inventario.

La ecuacién de costo total se obtiene combinando las expresiones de costo de pedido y
costo de mantenimiento de inventario de manera siguiente:

Costototal=S.R+C.Q

Q 2

Como la CEP se define como el monto de pedido que minimiza la funcion de costo total,
para la CEP debe despejarse la ecuacion anterior.

La ecuacion para la CEP es la siguiente:
«_ |2RS
Q=_|—
C

Sustituyendo los valores para R, Sy C que se dan en el ejemplo anterior (1600,
%50.00 y $1.00 respectivamente) resulta una CEP de 400 unidades:

Q= 4/2'1620'50 = /160000 = 400 unidades.

Respuesta: Sila empresa hace pedidos de 400 unidades minimiza sus costos totales de
inventario.

Ejemplo
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> Defectos del modelo CEP.

El modelo de la CEP tiene ciertos defectos que son directamente atribuibles a las
suposiciones en las cuales se basa. La suposicion de un ritmo constante de utilizacion y
de renovaciéon instantanea de existencias es bastante dudosa la mayoria de las
empresas mantienen existencias de proteccion como salvaguarda para un aumento
inesperado de la demanda o entregas lentas. La suposicion de que se conozca de
antemano la demanda anual de articulos, es también discutible. Realmente, se utiliza
un pronostico de demanda para tomar una decision de tamano de pedido. Si el
prondstico difiere del resultado se puede utilizar una CEP equivocada.

Otro defecto podria estar dado por resultados en unidades fraccionarias. En el caso de
las unidades se resuelve con el redondeo, pero en el numero de pedidos podria ser
necesario algun analisis de factores de fluctuacion para encontrar el numero de pedidos
gue deben colocarse.

Si bien aun el sencillo modelo CEP que se presenta tiene sus defectos, ciertamente
proporciona mejores bases a quien toma la decision que las simples observaciones
subjetivas. Aunque normalmente no se esta directamente relacionado con la utilizacién
del modelo CEP, se debe estar consciente de su utilidad.

También se debe suministrar ciertos anexos financieros, especificamente con respecto
a los costos de mantenimiento de inventarios, que permite la utlizacion del modelo
CEP.

% Punto de reorden de pedidos = Tiempo de espera. Consumo diario

Por ejemplo, si una empresa supiera que necesita 10 dias para recibir un pedido una
vez que éste se coloca y utiliza 5 unidades de inventario diariamente, el punto de
reorden del pedido seria de 50 unidades (es decir 10 . 5). Tan pronto como el nivel de
inventario de la empresa llegue a 50 unidades, se colocaria un pedido por una cantidad
igual a la cantidad econdmica de pedido. Este pedido se recibiria exactamente cuando
el nivel de inventario llegue a cero. Esta férmula de punto de reorden de inventario se
basa en la suposicion de un intervalo fijo entre la colocacion y la recepcidn del pedido y
la utilizacion fija diaria. Sin embargo, se encuentran férmulas mas sofisticadas de punto
de reorden de pedidos, basadas en suposiciones menos restrictivas.

5.12 Los indicadores de normas consumo. Normas de inventario.

% Normas de consumo.
Los indicadores de normas de consumo y normas de inventario nos muestran el ritmo
de consumo para la materia prima directamente en el proceso productivo.

Dentro de ellos tenemos dos indicadores que son de vital importancia los cuales
relacionamos a continuacion.

> Indice de consumo de la empresa.
» Indice de consumo de la rama.
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No son mas que normas individuales para cada elemento a consumir y en conjunto
forman el indicador de consumo de la empresa.

A continuacion mostraremos el procedimiento de calculo para cada indicador.

> Indice de consumo de la empresa.

La formula para el calculo del indicador indice de consumo de la empresa se muestra a
continuacion:

ICE =Y Nij XEj.

Donde:
ICF = indice de consumo por empresa.

Nij: Son las normas individuales para cada elemento y en conjunto forman el
indicador de consumo de la empresa.

Ejemplo: cantidad de materiales para una olla y una cafetera de aluminio.

Ej = Estructura de produccion: volumen de produccion que se va a fabricar en un
determinado surtido, cantidad, nivel de actividad que tiene la importancia para cada uno
de los surtidos. Es lo que representa dentro del total del volumen de produccién, la
parte correspondiente a cada unidad de surtido.

Mostraremos entonces un ejercicio a manera de Ejemplo:
Una empresa X posee a manera de suposicion tres surtidos:

Producto Plan Nij Ej
A 40 0.12 0.2
B 100 0.10 0.5
C 60 0.09 0.09
200 0.20 1.00
Se pide:

a) Calcule la estructura de produccion.
b) Calcule el indice de consumo de la empresa.

Respuesta:
a) Se calcula la estructura de produccion de esta empresa.

251



A =40/200=0.2
B =100/200 = 0.5
C =60/200 = 0.3

b) Se calcula el ICE.
ICE =¥ Nij X Ej.

Sustituyendo:
ICE = (0.12) (0.2) + (0.1) (0.5) + (0.09) (0.3)
=0.024 + 1.05 + 0.027
=0.101.

Esta empresa presenta un indice de consumo de 0.101 de materias primas para la
elaboracién de sus surtidos.

> Indice de consumo de la rama.

Representa el indice de consumo de materias primas y otros en una determinada rama
de la economia.

La formula para el calculo del indicador indice de consumo de la empresa se muestra a
continuacion:

ICR=Y ICF X Ej

Donde
ICF = indice de consumo por empresa.
ICR = indice de consumo de la rama.

Ej = Estructura de produccién: volumen de produccion que se va a fabricar en un
determinado surtido, cantidad, nivel de actividad que tiene la importancia para cada uno
de los surtidos. Es lo que representa dentro del total del volumen de produccién, la
parte correspondiente a cada unidad de surtido.

Mostraremos entonces un ejercicio a manera de Ejemplo:

La rama textil en el primer trimestre del afio 2006, presenta la siguiente informacién de
dos de sus empresas dedicadas a la produccion de medias y pulover, utilizando como
materia prima el algodon.
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Se pide.
a) Calcule el indice de consumo de la rama.

Empresa | Fabrica de medias:

Productos Plan Nij Ej
Medias 30 000 0.20 3000/48000 = 0.63
hombre
Medias mujer 5000 0.80 5000/48000 = 0.10
Medias nifios 13000 0.07 13000/48000 =
0.07
48000 1.00

Empresa Il Fabrica de puléver.

Productos plan Nij Ej.
Puléver 20000 0.14 20000/50000 =
hombre 0.40
Puléver mujer 18000 0.90 18000/50000 =
0.36
Puléver nifio 12000 0.05 12000/50000 =
0.24
50000 1.00

Respuesta: Empresa I:

ICE = ¥ Nij X Ej.
=(0.2((0.63) + (0.8) (0.1) + (0.07) (0.27)
=0.16 + 0.08 + 0.0189

= 0.2249 redondeando = 0.225 toneladas de algodon para cada unidad de
produccion.

Empresalll
ICE = ¥ Nij X Ej.
= (0.14) (0.4) + (0.9) (0.36) + (0.05) (0.24)
=0.056 + 0.324 + 0.012
= 0.392 redondeando = 0.4 toneladas de algodon para cada unidad de produccion
media.
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Calculamos entonces el indice de consumo de la rama:
ICR=Y ICF X Ej
=(0.225+0.4) 1.00
= 0.625.
Respuesta general: Esta rama textil consume 0.625 toneladas de algodon.

% Normas de inventarios.
Representan las existencias minimas indispensables de recursos materiales para
garantizar el desarrollo ininterrumpido de la produccion y los servicios.

Su importancia esta dada por su relacién con la eficiencia econdmica del trabajo, el
aprovisionamiento optimo de las capacidades de almacenamiento disponible, ademas,
estimula la rotacion acelerada de los objetos de trabajo y evita la acumulacién excesiva
de recursos materiales. Son elaboradas por los productores, suministradores y
consumidores.

5.13 Calculo de la rotacién de inventarios. %®

% Un concepto mas preciso del inventario como inversion.

En los estudios anteriores se han hecho referencias frecuentes al inventario como una
inversion. El inventario es una inversién en el sentido de que exige que la empresa
comprometa su dinero. Los analisis que se hicieron ilustraron la forma en que la
inversion promedio en cuentas por cobrar se podia calcular, utilizando la rotacion de
cuantas por cobrar en el auxiliar de estas cuentas. La inversion en inventario puede
calcularse de manera similar.

Para definir la rotacion es indispensable referirnos a un periodo concreto de tiempo;
ano, mes, etc.

De una forma genérica, podemos decir que la rotacién es el numero de repeticiones que
se hacen de un producto en un periodo de tiempo.

Otra forma de definir la rotacion es a través del denominado “coeficiente de rotacion de
existencias”, que es igual al cociente entre el costo de ventas y el inventario promedio.

Para determinar el inventario como inversion, partimos de una razon ya estudiada.

Rotacion de inventario = Costo de ventas o Ventas
Inventario promedio

Despejando:

Inventario promedio = Costo de ventas o Ventas
Rotacion de inventario.
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Con vistas a decidir si es importante o0 no hacer la inversion, partimos de dos
momentos:

- Beneficio de la propuesta.
- Costo de la propuesta.

En esencia representa las veces que rotan los inventarios en la entidad, por lo general
debe ser mayor a 4 veces. Igualmente su aceptabilidad depende del sector y de la
forma de reaprovisionamiento de la empresa.

A continuacion mostraremos un ejemplo sobre el calculo de la rotacidn de inventarios.

Ejemplo:

Una empresa esta contemplando hacer ciclos mas largos de produccion para
reducir los altos costos de iniciacion relacionados con la produccion de su Unico
articulo.

La reduccidn total anual en costos de iniciacion que podria obtenerse se ha calculado e
$ 15000.00. Actualmente los inventarios de la empresa rotan 6 veces al afio; con los
ciclos de produccién mas altos que se proponen, se espera que la frecuencia de la
rotacion del inventario rebaje a 4. No se espera que los ciclos de produccion mas largos
tengan efecto de ninguna naturaleza en los ingresos por ventas. Se espera que el costo
de ventas permanezca en el nivel de $ 1 200 000.00. La empresa tiene un rendimiento
necesario en la inversién del 20%. ¢Deberia la empresa poner en ejecucion el sistema
propuesto?

El primer paso para determinarse si debe aumentarse el volumen de los ciclos de
produccion, es calcular la inversién promedio en inventario tanto con el sistema actual
como con el propuesto. Con la formula siguiente puede calcularse el valor del inventario
promedio de la empresa dado el costo de ventas y la rotacién del inventario.

Inventario promedio = Costo de ventas o Ventas
Rotacién de inventario

Como el inventario se lleva al costo en los libros de la empresa esta formula puede
utilizarse para calcular la inversién promedio de inventario bajo el sistema propuesto
actual.

Resolucion.
Inversion promedio en inventario.

Sistema propuesto: $1200000.00/4 = $ 300000.00

Sistema actual: $ 1 200000.00/6= $ 200 00.00
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La rotacion de inventario mas lenta relacionada con el sistema propuesto se debe al
hecho de que en el proceso de producir lotes mas grandes, la empresa debe mantener
inventarios promedios mas altos en materias primas, produccién en proceso Yy
productos terminados.

El resultado de esta rotacion mas lenta de inventario es una inversién promedio mas
alta en inventario de lo que anteriormente se requeria. Lo que debe examinarse es el
costo de la inversion marginal en inventario que es de: $ 100 000.00.

Con esta inversion adicional de $ 100 000.00 en inventario, la empresa debe ganar
como minimo un 20% anual o sea $ 20 000.00. Esto puede considerarse como el costo
anual de mantener los inventarios mas altos relacionados con el sistema propuesto.

Comparando el costo anual del sistema de $ 20 000.00 con el ahorro de $ 15 000.00
se demuestra que la propuesta debe rechazarse, ya que da como resultado una pérdida
neta de $ 5000.00

El procedimiento que se presenta en este ejemplo no debe considerarse como una
herramienta universal para aplicar a todas las decisiones de inventario. Se ha
presentado para ilustrar un modo de ver, especialmente en el sentido de conocer la
relacion entre el nivel de inventario y el dinero invertido. En términos generales mientras
mas altos sean los inventarios promedio de una empresa, mayor debe ser la inversion
necesaria y viceversa. Debe reconocerse la similitud entre el sistema de evaluar
inversiones en cuentas por cobrar e inversiones en inventario. Al evaluar los cambios
programados en niveles de inventario, el encargado de esta actividad debe
considerarlos desde el punto de vista costo — beneficio.

5.14 Consideraciones necesarias en cuanto el proceso logistico.

A modo de resumen podemos decir que como se ha evidenciado a lo largo del presente
capitulo la logistica tiene muchos significados, uno de ellos, es la encargada de la
distribucion eficiente de los productos de una determinada empresa con un menor costo
y un excelente servicio al cliente.

Por lo tanto la logistica busca gerencial estratégicamente la adquisicion, el movimiento,
el almacenamiento de productos y el control de inventarios, asi como todo el flujo de
informacion asociado, a través de los cuales la organizacion y su canal de distribucion
se encauzan de modo tal que la rentabilidad presente y futura de la empresa es
maximizada en términos de costos y efectividad.

La logistica determina y coordina en forma O&ptima el producto correcto, el cliente
correcto, el lugar correcto y el tiempo correcto. Si asumimos que el rol del mercadeo es
estimular la demanda, el rol de la logistica sera precisamente satisfacerla.
Solamente a través de un detallado analisis de la demanda en términos de nivel,
locacion y tiempo, es posible determinar el punto de partida para el logro del resultado
final de la actividad logistica, atender dicha demanda en términos de costos y
efectividad. La logistica no es por lo tanto una actividad funcional sino un modelo, un
marco referencial; no es una funcion operacional, sino un mecanismo de planificacion;
es una manera de pensar que permitira incluso reducir la incertidumbre en un futuro
desconocido.
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% Las actividades claves son las siguientes:

. Servicio al cliente.

. Transporte.

. Gestion de Inventarios.

. Procesamiento de pedidos.

En conjunto estas actividades lograran la satisfaccion del cliente y a la empresa la
reduccion de costos, que es uno de los factores por los cuales las empresas estan
obligadas a enfocarse a la logistica.

% Otros factores que intervienen en la evolucién de la logistica son:

. Aumento en lineas de produccion.

. La eficiencia en produccion, alcanzar niveles altos.

. La cadena de distribucidon quiere mantener cada vez menos inventarios.
. Desarrollo de sistemas de informacion.

Todo esto en conjunto traera los siguientes beneficios:

e Incrementar la competitividad y mejorar la rentabilidad de las empresas
para acometer el reto de la globalizacion.

o Optimizar la gerencia y la gestion logistica comercial nacional e internacional.

e Coordinacion optima de todos los factores que influyen en la decision de
compra: calidad, confiabilidad, precio, empaque, distribucion, proteccion,
servicio.

« Ampliacion de la visiéon Gerencial para convertir a la logistica en un modelo,
un marco, un mecanismo de planificacion de las actividades internas y
externas de la empresa. La definicion tradicional de logistica afirma que el
producto adquiere su valor cuando el cliente lo recibe en el tiempo y en la
forma adecuada, al menor costo posible.

R/

% En logistica, servicio al cliente implicara:

= Grado de certeza: No es tan necesario llegar rapido con el transporte, como
llegar con certeza, con el minimo rango de variacion.

= Grado de confiabilidad: Una cadena se conforma de diferentes eslabones.
Eso es una cadena logistica. Si se agregan algunos que no estan
relacionados, se segmentan las responsabilidades; el cliente final pierde la
confianza, al parecer mayores errores de interpretacion y responsables
difusamente identificables. El cliente debe poder manifestar cual es su criterio
de confiabilidad, como entiende que deberian ser atendidos.

= Grado de flexibilidad: Implica que el prestador pueda adaptarse
eficientemente a los picos de demanda. Un operador logistico que considera
excesivo la solicitud de eficiencia cuando se da un salto por estacionalidad,
desconoce qué es valor para su cliente.
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= Aspectos cualitativos: Se trata aqui, no de la calidad del producto, sino del
servicio, del cual debe buscarse su homogeneidad en toda la cadena
logistica. En muchos casos, se cuida minuciosamente el proceso productivo,
se disefia con cuidado el packaging (empaquetado), se llega hasta decir
como debe transportarse y almacenar en el depdsito. Pero son pocas las
empresas que cuidan de como llegaran hasta el cliente esos productos.

= La mejora continua: Dia a dia deben replantearse los parametros que se
manifiesten mal, de acuerdo a los objetivos pensados, pero también aquellos
gue estan bien. Es mucho mas saludable cuestionar internamente lo que
aparentemente resulta bien, a que lo haga el mercado. La mejora de las
variables logisticas se deben entender como una exigencia.

La distribucién fisica y la gerencia de materiales son procesos que se integran en la
logistica, debido a su directa interrelacion, la primera provee a los clientes un nivel de
servicio requerido por ellos, optimizando los costos de transporte y almacenamiento
desde los sitios de produccién a los sitios de consumo, la segunda optimizara los costos
de flujo de materiales desde los proveedores hasta la cadena de distribucion.

Los componentes de la administracién logistica, empiezan con las entradas que son
materias primas, recurso humano, financiero e informacion, éstas se complementan con
actividades tanto gerenciales como logisticas, que se conjugan conteniendo salidas de
logistica, que son todas las caracteristicas y beneficios obtenidos por un buen manejo
logistico.
% Para lograr el buen funcionamiento de la administracion logistica se
necesitan ciertas caracteristicas de los lideres en el manejo logistico como
son las siguientes:

. Que exista una organizacion logistica formal.

. Logistica a nivel Gerencial.

. Logistica con el concepto de valor agregado.

. Orientacion al cliente.

. Alta flexibilidad para el manejo de situaciones inesperadas.

. Out sourcing como parte de la estrategia empresarial.

. Mayor dedicacién a los aspectos de planeacion logistica que a lo
operativo.

. Entender que la logistica forma parte del plan estratégico.

. Alianzas estratégicas.

Otro aspecto importante en el manejo logistico son los sistemas de informacion, ya que
la informacién es lo que mantiene el flujo logistico abierto, a su vez la tecnologia de la
informacion parece ser el factor mas importante para el crecimiento y desarrollo
logistico, un sistema de ordenes es el enlace entre la compafia, los proveedores y
clientes, sin embargo la informacién como cualquier recurso empresarial esta sujeta al
analisis de transacciones, a su vez la simulacion permite tomar decisiones rapidas vy
efectivas.
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Las consideraciones generales en logistica son que todo cambio en el entorno tiene
repercusiones en la logistica de las organizaciones, toda organizacion hace logistica,
también la interrelacion natural de los elementos empresariales, internos y externos, de
los mercado mundiales, de las economias de los paises hacen que la logistica cobre
cada vez mas importancia, los cambios tecnologicos han tenido gran influencia en la
logistica, otra consideracién importante es la proteccion del ambiente.

5.15 Cuestionario del capitulo.

1- Realice una breve descripcion en cuando, como surge y se desarrolla la logistica.

2- ¢ A que llamamos logistica?

3- Esboce segun lo estudiado cual es el alcance de la logistica empresarial.

4- Describa cuales son las actividades logisticas.

5- ¢ Cuales son las actividades claves en el proceso logistico?

6- Explique el ciclo critico de distribucion del producto en el proceso logistico.

7- ¢ En sintesis como y cuando surgio la logistica empresarial?

8- Explique la esencia de la logistica de la empresa.

9- ¢ Cuales son los objetivos de la logistica empresarial?

10-La cadena logistica elemento importante dentro de la empresa. Explique sus
componentes.

11-4 Cuales son las modalidades del transporte y como utilizarlos en funcién de minimizar
los costos de transportacion?

12-Mencione los principios de la cadena logistica.

13-4 A qué llamamos normas de consumo?

14-Mencione y explique los métodos de prevision de la demanda.

15-4 Cuantos tipos de Stocks conoces?

16-Mencione los grupos de métodos de prevision de la demanda.

17-¢ En que consisten los métodos de series de tiempo.

18-;,Qué son los promedios moviles?. ;En que cosiste el modelo Suavizamiento
exponencial (alisamiento exponencial).

19-Una empresa quiere pronosticar la demanda del proximo mes, para su juguete modelo
127, mostramos la demanda durante los ultimos seis meses, con un promedio mévil de
tres términos. Pronostique la demanda para el mes de julio de dicho juguete:

Mes Demanda en miles de unidades
Enero 127
Febrero 114
Marzo 130
Abril 142
Mayo 135
Junio 140

20-El numero de bienes enlatados que recibié un centro de distribucion de la cadena
“Cubalse” en el mes pasado fue de 5.60 t. La cantidad pronosticada era 785 t. La
entidad utiliza un modelo de alisamiento exponencial, con una constante de
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alisamiento de 0 = 0.6 para el desarrollo de sus prondsticos: ¢ Cual sera el prondstico
de esta entidad para el proximo mes?

21-El numero de accidentes de trabajo durante el mes pasado, en una region de
desarrollo como se muestra a continuacion:

Meses Numero de Accidentes
Abril 20
Mayo 36
Junio 24
julio 30

Se pide: Pronostique el numero de accidentes de trabajo para el mes de agosto, con un
modelo Suavizamiento exponencial y con una constante de alisamiento de ¢ = 0.1.
22-La asistencia durante los ultimos seis dias en un teatro ha sido: 120, 130, 127, 115,
105 y 100 personas, con un modelo de Suavizamiento exponencial de ¢ = 0.7
pronostique la asistencia para el dia siguiente.
23-La demanda de un determinado curso, varia segun el maestro. Los profesores X e Y
se alternan cada afo para impartir el curso. A continuacion mostramos los datos de
inscripcion al curso:

Ano Instructor Inscripcion
1998 X 33
1999 Y 12
2000 X 40
2001 Y 14
2002 X 38

Con un promedio movil de tres términos, pronostique la demanda del curso en el afio
2004, cuando el profesor X imparte el curso. Se recomienda usar un modelo de
Suavizamiento exponencial con unas constante de 0 = 0.5.

24-; Qué importancia posee los modelos de inventario?

25-¢ Qué es la administracion de inventario?

26- Mencione las caracteristicas del inventario.

27-¢En que cosiste la determinacion de tipo de control necesario, Explique el sistema
ABC.

28-¢ En que consiste el modelo basico de Cantidad Econémica de Pedido. CEP

29-La Cia. de Alarmas Master contempla un programa de turnos de produccién a gran
escala para reducir los costos de iniciacion. La empresa calcula que el ahorro anual
en costos de iniciacion es de $ 50 000. También cree que como resultado de turnos
mas largos y de menor produccion, el plazo promedio de inventarios aumente de 45 a
72 dias. El costo de ventas de la empresa es de $ 3 500 000. Su rendimiento
necesario en la inversién es de 20%. ¢ Podria recomendarse este programa?.

30-La Cia. Nacional de Cintas Adhesivas utiliza 200 000 toneladas anuales de
pegamento. El pegamento se utiliza a ritmo constante y se puede comprar y recibir en
un plazo de 12 dias. La empresa ha analizado los costos correspondientes tanto para
mantener como para pedir el inventario y encuentra que el costo de pedido es de $
400.00 en tanto que los costos de mantener el inventario son de $70.00 por tonelada
por afo. El costo por tonelada de pegamento ha sido y se espera que permanezca a
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su nivel corriente de $ 350.00. Normalmente el costo de oportunidad de dinero para la
empresa es de 10%. Se pide:

a- Calcular qué porcentaje de los $ 70.00 de costos de mantenimiento se puede

atribuir al costo de oportunidad del dinero.

b- Calcular el CEP.

c- Calcular el costo total del programa que se sugiere con la CEP.

d- Determinar el numero de pedidos que se sugieren con este programa.

e- Calcular el punto de reordenamiento de pedido en términos de toneladas de

pegamento.
31- La materia prima basica de la Compafiia de Escaleras Clasicas es la madera que
utiliza a ritmo constante durante todo el afio. La empresa utiliza 10 000 000 de pies de
madera por afo, pero debe hacer sus pedidos en unidades de 100 pies. El costo de
mantener la madera en inventario es de $0.02 por pie por afo y el costo de colocar un
pedido $ 150.00.

Se pide:

a- Calcular la CEP en términos de unidades de 100 pies de madera.

b- Calcular el costo total del programa que sugiere la CEP.

c- Determinar el numero 6ptimo de pedidos por afio teniendo en cuenta el

hecho de que solamente pueden colocarse pedidos totales.

d- Suponiendo que se necesite un intervalo de 14 dias para recibir un pedido

después de que este se coloca, determinar el punto de reordenamiento del pedido en
términos de unidades de 100 pies de madera.
32- La Cia. de Bates de Aluminio utiliza 40 000 unidades anuales de una materia
basica. Suponiendo que los costos de pedido de la empresa son de $ 250.00 por pedido
y que el costo de mantener en inventario una unidad es de $ 1.50 por afio. Calcular los
valores de las siguientes variables para montos de pedido de 40 000, 20 000, 8 000, 4
000, 2 000 y 1 000 unidades:

a- Numero de pedidos por afio.

b- Costo anual de pedidos.

c- Inventario promedio.

d- Costo anual de mantenimiento de inventario.

e- Costo total.

33-Si la demanda de un articulo es uniforme de 9000 unidades por afo, el costo de
ordenar es de $2.50 por orden y el costo de conservacion es $2.00 por unidad por
ano.

a) Encuéntrese el tamaio del lote econdmico.

b) ¢Cuantas 6rdenes se haran en un afno?

c) ¢Cuantos dias de abastecimiento se ordenan cada vez?.

d) Sicada unidad cuesta $7.00 ¢ Cual es la CEP por orden?

e) ¢ Cual es el costo de inventario anual?.

f) Si el tiempo de entrega es de tres dias ¢, Cual es el punto de reorden?

34-Un productor de minicomputadoras compra una unidad de procesamiento de un solo
chips por $5.00 cada uno. Segun los planes de producciéon se necesitan 10 000
unidades durante el proximo afo pero esto dependera de las ventas. En realidad, la
firma piensa que la demanda estara distribuida normalmente con un promedio de 10
000 unidades. El gerente de abastecimiento, hace planes basandose en un tiempo de
entrega promedio de 9 dias, unas demanda diaria promedio de 10 000 unidades en
300 dias habiles o 33.3 unidades por dia y un nivel de servicio de 99 %. Los costos de
ordenar son de $10.00 por orden, mientras que los costos de conservacion son de
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$1.00 por unidad por afio. La demanda del tiempo de entrega tiene una desviacién
estandar de 17.3 Encuéntrese el punto de reorden del inventario y la cantidad que se
debe ordenar.

35-¢ A modo de critica diga cuales son los defectos del modelo CEP?.

36-Mencione los indicadores de normas consumo. Normas de inventario.

37-¢Qué son normas de consumo y normas de inventarios?.

38- La empresa Textil “Marcelo Salado” le ofrece la siguiente informacion con el objetivo
de que usted determine su indice de consumo.

Producto Plan Nij Ej
Camiseta de Hombre 15 000 0.05
Blusa de Mujer 25 000 0.02
Camisa de Nifio 20 000 0.07

Nota: Esta entidad utiliza como materia prima el algodon.

39- La Empresa GRAFITEL presenta la siguiente informacion:

El surtido de productos, el plan de produccion aprobado, asi como la norma de
consumo para cada surtido:

Producto 1 Plan Nij Ej
M1 1000 0.8

M2 500 0.5

M3 500 0.3

Producto 2

N1 500 0.2

N2 1500 0.3

N3 500 0.6

Se pide: Calcule el indice de consumo de la empresa para la fabricacion de los
productos My N.

40- Una empresa esta contemplando hacer ciclos mas largos de produccion para
reducir los altos costos de iniciacion relacionados con la produccion de su Unico
articulo.

La reduccion total anual en costos de iniciacién que podria obtenerse se ha calculado
en $ 16000.00. Actualmente los inventarios de la empresa rotan 5 veces al afio; con los
ciclos de produccién mas altos que se proponen, se espera que la frecuencia de la
rotacion del inventario rebaje a 3. No se espera que los ciclos de produccion mas largos
tengan efecto de ninguna naturaleza en los ingresos por ventas. Se espera que el costo
de ventas permanezca en el nivel de $ 1 100 100.00. La empresa tiene un rendimiento
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necesario en la inversion del 25%. ¢Deberia la empresa poner en ejecucion el sistema
propuesto?

41- . Observamos que una empresa X esta contemplando hacer ciclos mas largos de
produccion para reducir los altos costos de iniciacion relacionados con la produccion de
Su unico articulo.

La reduccion total anual en costos de iniciacidon que podria obtenerse se ha calculado
en $ 20 000.00. Actualmente los inventarios de la empresa rotan 3 veces al ano; con los
ciclos de produccién mas altos que se proponen, se espera que la frecuencia de la
rotacion del inventario rebaje a 2. No se espera que los ciclos de produccion mas largos
tengan efecto de ninguna naturaleza en los ingresos por ventas. Se espera que el costo
de ventas permanezca en el nivel de $ 1 500 100.00. La empresa tiene un rendimiento
necesario en la inversiéon del 29%. ¢Deberia la empresa poner en ejecucion el sistema
propuesto?.

42- ; En que cosiste de manera general el proceso logistico?
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APENDICE A
CONTROL INTERNO

El Control Interno como herramienta fundamental para lograr la efectividad,
eficacia y economia de la empresa cubana.

La implantaciéon de las medidas de control interno y la realizacion sistematica de los
controles y de la aplicacién de divisiones para erradicar las deficiencias detectadas,
deben ser tareas priorizadas de cada dirigente y de todos los trabajadores, que
redundaran en un incremento de la eficiencia econdmica y en la calidad y el resultado
positivo de las actividades desarrolladas por cada entidad.

Definiciéon

El control interno comprende el plan de organizacion, asi como los métodos
debidamente clasificados y coordinados, ademas de las medidas adoptadas en una
entidad para proteger sus recursos, propender a la exactitud y confiabilidad de la
informacion contable, apoyar y medir la eficiencia de las operaciones y el cumplimiento
de los planes, asi como estimular la observancia de las normas, procedimientos vy
regulaciones establecidas.

Importancia y necesidad.

Para establecer un eficaz sistema de control interno, previamente ha de tomarse en
cuenta la organizaciéon de la entidad sobre la base de determinados principios, entre
los cuales son fundamentales los siguientes:

1- Divisién del trabajo.

Garantiza una adecuada division del trabajo, que garantice que los responsabilizados
con la custodia de los medios y la elaboracion de los documentos primarios no tengan
autoridad para aprobar los mismos y que ambos no tengan la funcidn o posibilidad de
efectuar anotaciones en los registros contables; 0 sea, que en ningun caso una sola
persona tenga el control integro de una operacion.

Esto posibilita ademas, que la tarea ejecutada por un trabajador lleve implicita la
comprobacién de la realizada por otro con anterioridad.

La esencia de éste principio descansa en la separacion de funciones de las unidades
operativas de actividades de forma tal que una persona no tenga un control completo de
la operacién, para lo cual se debe distribuir el trabajo de modo que una operacién no
comience y termine en la persona o departamento que la inici6. De esta forma el trabajo
de una persona es verificado por otra, que trabaja independientemente, pero que al
mismo tiempo esta verificando la operacion realizada, lo que posibilita la deteccién de
errores u otras irregularidades.

Lo esencial es precisar que los procesos de elaboracion y aprobacion de los
documentos primarios, se efectuen por personas distintas a las que los registran y
éstos no sean los que elaboran y aprueban los Comprobantes de Operaciones que
sirven de base a las anotaciones.

266



Es necesario dividir las diferentes operaciones en forma tal que los resultados parciales
de una operacion puedan ser verificados con el resultado de su contabilizacién.

Se extiende este principio a toda actividad laboral administrativa y debe aplicarse hasta
donde las posibilidades del personal lo permitan, esto quiere decir que a pesar de los
beneficios que ofrece su aplicacion, debe ser objeto de una légica adecuacion cuando
la plantilla del personal es pequefa, el aumento del personal con este fin debe ser la
ultima de las alternativas, cuando no haya otra solucion, ya que debe tenerse en cuenta
gue el costo de un control no debe ser superior a los beneficios que se deriven.

2- Fijacion de responsabilidad.

Consiste en garantizar que los procedimientos inherentes al control de las operaciones
economicas, asi como la elaboracion y aprobacion de los documentos pertinentes,
permitan determinar en todos los casos, la responsabilidad primaria sobre todas las
anotaciones y operaciones llevadas a cabo, partiendo de la concepcién de que las
normas y procedimientos estructurados sobre la base de una adecuada organizacion,
prevean las funciones de cada area, o sea, qué hay que hacer, asi como las
consecuentes responsabilidades de cada uno de los integrantes de la misma.

La anotacion oportuna de todas las operaciones contables debe garantizar que todo
recurso o servicio recibido o entregado, sea registrado y a la vez sirva de evidencia
documental que precise quién lo ejecutd, aprobo, registro y verifico.

Es importante que los procedimientos definan quién debe efectuar cada operacion y
gue a su vez se establezca en forma obligatoria que se deje evidencia de quién efectua
cada una de ellas en los documentos y registros.

O sea:
Definir conceptualmente las responsabilidades.
Dejar constancia documental de quién efectua cada operacion.

3- Cargo y Descargo.

Este principio esta intimamente relacionado al de la fijacion de responsabilidad, pues
facilita la aplicacion del mismo cuando es necesario. Debe entenderse el maximo
control de lo que entra y sale; cualquier operacion registrada en una cuenta contraria a
Su naturaleza debe ser investigada al maximo.

Consiste simplemente en que cuando se produce una entrega de algo: mercancias,
documentos, dinero, etc. (descargo), existe una contrapartida o recepcion (cargo).
Cuando esta operaciéon se formaliza documentalmente, la persona que recibe, firma el
documento asumiendo la custodia de los medios recibidos.

En realidad el objetivo de este principio trata de garantizar que cada modelo,
documento o registro, se corresponda con solo determinado tipo de operaciones
perfectamente delimitado, de forma tal que la naturaleza de estas operaciones siempre
sea correspondiente y uniforme.
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Esto permite, mediante el analisis del movimiento o la existencia de anotaciones
originadas por documentos primarios, que no se corresponden con la naturaleza de las
operaciones de un registro determinado, poder descubrir errores 0 anomalias en la
informacion contable.

Ademas de los principios generales antes mencionados, procede observar otros
procedimientos, como son:

>

>

Que las anotaciones se efectuen en los registros y documentos primarios,
Submayor, Mayor, Comprobante de Operaciones y otros que constituyan o
puedan constituir documentos probatorios, a tinta, lapiz-tinta u otros medios
como maquina de escribir o demas equipos de procesamiento de datos, no
permitiéndose en ningun caso que en tales documentos se lleven a cabo
borraduras, enmiendas o tachaduras de lo anotado, lo que implica subsanar
cualquier error y nueva anotacién en la forma que proceda, acorde a la
naturaleza del error y documento o registro de que se trate.

\ Las tarjetas u hojas sueltas que constituyen el libro Mayor, Submayor,
Registros u otros, primarios, corresponde que estén habilitados de acuerdo a lo
que al respecto se legisle y dado su caracter de documentos probatorios
requieren ser conservados y protegidos durante el tiempo que en este sentido
se establezca.

Aplicacién del Control Interno como Funcién Contable.

Para que un Sistema de Contabilidad garantice un eficiente control interno, requiere
estar conformado por:
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El Nomenclador de Cuentas, que precise las cuentas, subcuentas y analisis,
tanto de uso general como especifico que deben utilizarse por la entidad, de
acuerdo a las actividades que desarrolla.

Definicion del contenido y uso de las cuentas, subcuentas y analisis, en especial
de las de utilizacion especifica, establecidas atendiendo a las peculiaridades de
la entidad, asi como de las aclaraciones que procedan en las de uso general.
Integracion y divulgacion de los Principios Contables Generalmente Aceptados y
de los Principios de Control Interno a cumplimentar por la entidad.

Recopilacion de las Normas y Procedimientos a aplicar, basados en las
regulaciones emitidas por los organismos globales y ramales, asi como los
especificos de cada entidad, atendiendo a las particularidades de su actividad y
a los requerimientos de su organizacion y direccion.

Elaboracion de un Sistema de Contabilidad de Costo consecuente con las
normativas vigentes en esta materia ramales y nacionales, condicionado a las
particularidades de las actividades que desarrolla la entidad y consecuente con
la organizacion del proceso productivo o de prestacion de servicios.

Disefio del conjunto de modelos y documentos que se necesitan utilizar en la
entidad, tanto de uso comun que establezcan relaciones con terceros, como los
gue soporten las operaciones de caracter interno, asi como los de uso
especifico, de acuerdo a las peculiaridades de las actividades que desarrollan,
incluyendo sus correspondientes metodologias y previendo el adecuado archivo



y conservacion de los mismos, acorde a las regulaciones que en materia de
prescripcion se legislen al efecto.

» Establecimiento del Sistema Informativo Interno compatible con el Sistema
Informativo General vigente para toda la economia, que garantice las
necesidades de analisis a cada nivel.

» Definir los aspectos de caracter general a tomar en consideracion en funcién de
adaptar cada uno de los subsistemas que conforman los Subsistemas de
Control Interno.

Responsable del Control Interno en la entidad.

Todos los dirigentes y trabajadores de una empresa o unidad presupuestada vinculados
a la custodia, conservacion y utilizacion de recursos materiales, humanos y monetarios
responden personalmente por las infracciones que cometan en el desarrollo de las
actividades a ellos encomendadas.

La responsabilidad maxima recae en el director y los demas dirigentes de la entidad, ya
gue éstos tienen la obligatoriedad de garantizar el control y utilizar racionalmente los
recursos entregados por el Estado extendiéndose dicha responsabilidad en particular a
todos los trabajadores que custodian y laboran con estos bienes.

El contador tiene que velar porque se implanten y cumplan todas las medidas de control
establecidas y alertar a todos los integrantes del colectivo laboral sobre lo que significa
no cumplir con lo que esta regulado, pero como se plante6 anteriormente, no es el unico
responsable de que se asegure el control de los recursos.

Componentes y normas a partir de los lineamientos de la resolucién 297/03 del
MFP y la RM 107/2009 de la Contraloria General de la Republica de Cuba.

% Componentes del control interno.

1- Ambiente de control.

2- Evaluacion de riesgos.

3- Actividades de control.

4- Informacion y comunicacion.
5- Supervision y monitoreo.

A continuacion brevemente se explicara que aporta cada componente.
1- El ambiente de control:

Marca la pauta del funcionamiento de una empresa e influye en la concienciacion de
sus empleados respecto al control. Es la base de todos los demas componentes del
control interno, aportando disciplina y estructura. Los factores del entorno de control
incluyen la integridad, los valores éticos y la capacidad de los empleados de la
empresa, la filosofia de direccion y el estilo de gestion, la manera en que la direccion
asigna autoridad y las responsabilidades y organiza y desarrolla profesionalmente a sus
empleados y la atencidn y orientacidn que proporciona al consejo de administracion. El

269



Entorno de control propicia la estructura en la que se deben cumplir I0S objetivos y la
preparacion del hombre que hara que se cumplan.

2- Evaluacion de los riesgos:

Las organizaciones, cualquiera sea su tamafo, se enfrentan a diversos riesgos de
origen externos e internos que tienen que ser evaluados. Una condicion previa a la
evaluacion del riesgo es la identificacion de los objetivos a los distintos niveles,
vinculados entre si e internamente coherentes. La evaluacién de los riesgos consiste en
la identificacion y el analisis de los riesgos relevantes para la consecucion de los
objetivos, y sirve de base para determinar como han de ser gestionados los riesgos.

Debido a que las condiciones econdmicas, industriales, legislativas y operativas
continuaran cambiando continuamente, es necesario disponer de mecanismos para
identificar y afrontar los riesgos asociados con el cambio.

Aunque para crecer es necesario asumir riesgos prudentes, la direccion debe identificar
y analizar riesgos, cuantificarlos, y prever la probabilidad de que ocurran asi como las
posibles consecuencias.

La evaluacion del riesgo no es una tarea a cumplir de una vez para siempre. Debe ser
un proceso continuo, una actividad basica de la organizacion, como la evaluacién
continua de la utilizacion de los sistemas de informacidén o la mejora continua de los
procesos.

Los procesos de evaluacion del riesgo deben estar orientados al futuro, permitiendo a la
direccion anticipar los nuevos riesgos y adoptar las medidas oportunas para minimizar
y/o eliminar el impacto de los mismos en el logro de los resultados esperados.

La evaluacion del riesgo tiene un caracter preventivo y se debe convertir en parte
natural del proceso de planificacion de la empresa.

3- Actividades de control:

Las actividades de control son las politicas y los procedimientos que ayudan a asegurar
gue se lleven a cabo las instrucciones de la direccion de la empresa. Ayudan a asegurar
gue se tomen las medidas necesarias para controlar los riesgos relacionados con la

consecucion de los objetivos de la empresa.

Hay actividades de control en toda la organizacién, a todos los niveles y en todas las
funciones.

“‘Deben establecerse y ajustarse politicas y procedimientos que ayuden a conseguir una
seguridad razonable de que se llevan a cabo en forma eficaz las acciones consideradas
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necesarias para afrontar los riesgos que existen respecto a la consecucién de los
objetivos de la unidad”.

Las actividades de control existen a través de toda la organizacion y se dan en toda la
organizacion, a todos los niveles y en todas las funciones, e incluyen cosas tales como;
aprobaciones, autorizaciones, Vverificaciones, conciliaciones, analisis de la eficacia
operativa, seguridad de los activos, y segregacion de funciones.

En algunos entornos, las actividades de control se clasifican en; controles preventivos,
controles de deteccidn, controles correctivos, controles manuales o de usuario,
controles informaticos o de tecnologia de informacion, y controles de la direccion.
Independientemente de la clasificacion que se adopte, las actividades de control deben
ser adecuadas para los riesgos.

Hay muchas posibilidades diferentes en lo relativo a actividades concretas de control, lo
importante es que se combinen para formar una estructura coherente de control global.

Las empresas pueden llegar a padecer un exceso de controles hasta el punto que las
actividades de control les impidan operar de manera eficiente, lo que disminuye la
calidad del sistema de control. Por ejemplo, un proceso de aprobaciéon que requiera
firmas diferentes puede no ser tan eficaz como un proceso que requiera una o dos
firmas autorizadas de funcionarios componentes que realmente verifiquen lo que estan
aprobando antes de estampar su firma. Un gran numero de actividades de control o de
personas que participan en ellas no asegura necesariamente la calidad del sistema de
control.

4- Informacién y comunicacion:

Se debe identificar, recopilar y comunicar informacion pertinente en forma y plazo que
permitan cumplir a cada empleado con sus responsabilidades. Los sistemas
informaticos producen informes que contienen informacion operativa, financiera y datos
sobre el cumplimiento de las normas que permite dirigir y controlar el negocio de forma
adecuada.

Dichos sistemas no solo manejan datos generados internamente, sino también
informacion sobre acontecimientos internos, actividades y condiciones relevantes para
la toma de decisiones de gestiébn asi como para la presentaciéon de informacion a
terceros.

También debe haber una comunicacién eficaz en un sentido mas amplio, que fluya en

todas las direcciones a través de todos los ambitos de la organizacion, de arriba hacia
abajo y a la inversa.
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Todo el personal, especialmente el que cumple importantes funciones operativas o
financieras, debe recibir y entender el mensaje de la alta direccion, de que las
obligaciones en materia de control deben tomare en serio.

Asimismo debe conocer su propio papel en el sistema de control interno, asi como la
forma en que sus actividades individuales se relacionan con el trabajo de los demas.

Si no se conoce el sistema de control, los cometidos especificos y las obligaciones en el
sistema, es probable que surjan problemas. Los empleados también deben conocer
coémo sus actividades se relacionan con el trabajo de los demas.

Debe existir una comunicacion efectiva a través de toda la organizacion.
El libre flujo de ideas y el intercambio de informacién son vitales. La comunicacién en
sentido ascendente es con frecuencia la mas dificil, especialmente en las
organizaciones grandes. Sin embargo, es evidente la importancia que tiene.

Los empleados que trabajan en la primera linea cumpliendo delicadas funciones
operativas e interactuan directamente con el publico y las autoridades, son a menudo
los mejor situados para reconocer y comunicar los problemas a medida que surgen.

El fomentar un ambiente adecuado para promover una comunicacion abierta y efectiva
esta fuera del alcance de los manuales de politicas y procedimientos. Depende del
ambiente que reina en la organizacion y del tono que da la alta direccidn.

Los empleados deben saber que sus superiores desean enterarse de los problemas, y
gue no se limitaran a apoyar la idea y después adoptaran medidas contra los
empleados que saquen a luz cosas negativas.

En empresas o departamentos mal gestionados se busca la correspondiente
informacion pero no se adoptan medidas y la persona que proporciona la informacién
puede sufrir las consecuencias.

Ademas de la comunicacion interna debe existir una comunicacion efectiva con
entidades externas tales como accionistas, autoridades, proveedores y clientes.

Ello contribuye a que las entidades correspondientes comprendan lo que ocurre dentro
de la organizacion y se mantengan bien informadas. Por otra parte, la informacién
comunicada por entidades externas a menudo contiene datos importantes sobre el
sistema de control interno.
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5- Supervision y monitoreo:

Los sistemas de control interno requieren supervision, es decir, un proceso que
comprueba que se mantiene el adecuado funcionamiento del sistema a lo largo del
tiempo.

Esto se consigue mediante actividades de supervision continuada, evaluaciones periddicas o una
combinacién de ambas cosas. La supervision continuada se da en el transcurso de las
operaciones. Incluye tanto las actividades normales de direccidn y supervision, como
otras actividades llevadas a cabo por el personal en la realizacién de sus funciones.

El alcance y la frecuencia de las evaluaciones periddicas dependeran esencialmente de
una evaluacién de los riesgos y de la eficacia de los procesos de supervision
continuada. Las deficiencias detectadas en el control interno deberan ser notificadas a
niveles superiores, mientras que la alta direccion y el consejo de administracion
deberan ser informados de los aspectos significativos observados.

“Todo el proceso debe ser supervisado, introduciéndose las modificaciones pertinentes
cuando se estime necesario. De esta forma el sistema puede reaccionar agilmente y
cambiar de acuerdo a las circunstancias”.

Es preciso supervisar continuamente los controles internos para asegurarse de que el
proceso funciona segun lo previsto. Esto es muy importante porque a medida que
cambian los factores internos y externos, controles que una vez resultaron idoneos vy
efectivos pueden dejar de ser adecuados y de dar a la direccion la razonable seguridad
gue ofrecian antes.

El alcance y frecuencia de las actividades de supervision dependen de los riesgos a
controlar y del grado de confianza que inspira a la direccién el proceso de control.

La supervision de los controles internos puede realizarse mediante actividades
continuas incorporadas a los procesos empresariales y mediante evaluaciones
separadas por parte de la direccidon, de la funcion de auditoria interna o de personas
independientes.

Las actividades de supervision continua destinadas a comprobar la eficacia de los
controles internos incluyen las actividades peridodicas de direccion y supervision,
comparaciones, conciliaciones, y otras acciones de rutina.

Luego del anadlisis de cada uno de los componentes, podemos sintetizar que éstos,
vinculados entre si:

Generan una sinergia y forman un sistema integrado que responde de una manera
dinamica a las circunstancias cambiantes del entorno.
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Son influidos e influyen en los métodos y estilos de direccién aplicables en las
empresas e inciden directamente en el sistema de gestion, teniendo como premisa que
el hombre es el activo mas importante de toda organizacion y necesita tener una
participacion mas activa en el proceso de direccidn y sentirse parte integrante del
Sistema de Control Interno que se aplique.

A continuacion brindamos por cada uno de los componentes las normas de control: *

1- Ambiente de control:

Integridad y valores éticos.

Competencia profesional.

Atmésfera de confianza mutua.

Estructura organizativa.

Asignacion de autoridad y responsabilidad.
Politicas y practicas en relacion con el personal.
Comité de control.

2- Evaluacién de riesgos:

Identificacion del riesgo.

Estimacion del riesgo.

Determinacion de los objetivos de control.
Deteccion de los cambios.

3- Actividades de control:

Separacion de tareas y responsabilidades.

Concordancia entre areas.

Documentacion.

Niveles definidos de autorizacion.

Registro oportuno y exacto de las operaciones y hechos.

Acceso restringido a recursos y registros.

Rotacién del personal.

Control de las tecnologias de informacion.

Indicadores de desempefio.

Funcién de auditoria interna independiente (mecanismo de seguridad).

4- Informacién y comunicacion:

Informacién y responsabilidad.
Contenido y flujo de la informacion.
Calidad de la informacion.
Flexibilidad al cambio.

Sistema de informacion.
Compromiso de la direccion.
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e Valores de la comunicacion.
e Canales de comunicacion.

5- Supervision y monitoreo:

Evaluacion del sistema de control interno.
Eficacia del sistema.

Auditorias del sistema.

Validacién de los supuestos asumidos.
Tratamiento de las deficiencias.

Factores que afectan la organizacién de la entidad:

Fallas o caso omiso en los sistemas de control interno.

La no existencia de supervisiéon sistematica.

No tener en cuenta las politicas relacionadas con los recursos humanos.

Carecer de integridad, objetividad y que las practicas de favoritismo sean
comunes.

Que el tratamiento real o percibido a los trabajadores sea injusto.

VVVYVYY
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Nota: para el desarrollo de este tema se tendra en cuenta que el docente debe utilizar
como material basico la los lineamientos de la resolucion 297/03 del MFP y la RM
107/2009 de la Contraloria General de la Republica de Cuba.

* Ver Capitulo VII. Libro Herramientas para el Contador, Dr. C. José Carlos del Toro
Rios y Colectivo de Autores, Segunda Edicion 2008. Editorial Pueblo y Educacion.
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APENDICE B
GLOSARIO DE TERMINOS

Abastecimiento: Aspecto de la direccion econdmica y de la produccion que comprende
las medidas, los calculos, los contratos y las demas operaciones y actos encaminados a
asegurar las materias primas, los materiales y los repuestos que son necesarios a las
funciones de creacion, distribucion y consumo de los bienes, para que los centros
productivos, los servicios publicos y los establecimientos comerciales los reciban
continua y oportunamente.

Actividad: Se emplea este vocablo para designar el conjunto de operaciones o tareas
qgue lleva a cabo una persona natural o juridica en la consecucion de un obijetivo
determinado. La naturaleza de una actividad esta dada., precisamente por el objetivo
basico que ella persigue.

Actividad Comercial: Es la que se lleva a cabo sin sujecién al momento o lugar de la
produccion; ella trata de salvar estas barreras mediante el transporte o
almacenamiento, con la finalidad de satisfacer oportunamente la demanda existente.
Esta actividad econdmica especifica representa el eslabon que une el proceso de
consumo, nexo 0 lazo de unidon que conocemos como proceso de circulacion o
intercambio.

Actividad econdmica: El vocablo actividad economica se emplea para designar el
consumo de operaciones o tareas que lleva a cabo una persona natural o juridica en la
consecucion de un objetivo determinado. Basados en esta definicion podemos expresar
gue el conjunto de acciones y hechos relacionados con la produccion de bienes y la
prestacion de servicios, constituye la actividad econdmica. Esta se desarrolla en los
procesos de produccion, circulacién y utilizacidn de los bienes materiales, asi como en
la prestacion de servicios, tanto productivos como sociales. Incluyen la organizacion, la
planificacion, la gestion y el control de dichas actividades.

Actividad empresarial: Se denominan actividades empresariales a aquellas de la
esfera productiva y de servicios que sean organizadas en empresas, ya sean éstas de
subordinacion nacional o local.

Unidades econdémicas.

Accion de capacitacion: Expresa de forma descriptiva el objetivo final que se quiere
lograr con los trabajadores que participan en ella, a partir de las necesidades
identificadas en el diagnostico realizado de las necesidades de capacitacion.
Administrador: Es todo aquel que administra recursos, es decir, todo aquel que tiene
bajo su responsabilidad la actividad de coordinar e integrar los recursos para lograr un
objetivo determinado y responde por los resultados que se obtengan y por el uso de los
recursos.

Administrar: Significa captar lo que esta sucediendo, transmitirlo al punto de direccion,
compararlo con lo que debe suceder, decidir lo que se va a hacer, convertir esa
decision en informacién y transmitirla a los 6rganos ejecutores.

Almacén: Area abierta o cerrada destinada para guardar recursos.

Almacenaje: Derecho que se paga por conservar cosas en un almacén.
Almacenamiento: La funcion de almacenamiento consiste en la custodia de los
productos mercancias, lo que exige una técnica de organizacion, clasificacion y
disposicion en el almacén, para finalizar con la salida de los mismos.

Anénimas: solo puede ser socio aportando dinero. El capital esta dividido en acciones.
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Aprovisionamiento: Recursos necesarios para desarrollar una actividad.

Articulo: Objeto material generalmente destinado al comercio.

Atencién al hombre: Conjunto de acciones, relacionadas como sistema, que tienden a
valorizar al trabajador como ser humano, creando mejores condiciones de vida y de
trabajo, mediante la capacitacion y desarrollo, la estimulacion moral y material, y la
seguridad y salud en el trabajo, entre otras. Se caracteriza esta actividad por su
compromiso con el trabajador y la busqueda de alternativas en su atencion.

Autoridad: Es la capacidad que se tiene para hacer o mandar a hacer algo. Poder
demandar a otros. Es la base de la responsabilidad y la forma de uniéon de una
organizacion.

Base de almacenamiento: Area total donde se sitGian Unica y exclusivamente tanques
superficiales o soterrados para el almacenamiento de liquidos inflamables o
combustibles y los objetos de obra y equipos indispensables para las funciones que se
realiza en esta area.

Beneficio: Resultado de las operaciones realizadas en un periodo determinado por una
organizacion econdémica, en su expresion financiera y calculado por medio del oportuno
balance financiero. Es la ganancia o pérdida que obtiene la empresa después de
vender una determinada produccion.

Calidad: Conjunto de caracteristicas que tiene un producto o servicios que le permitan
satisfacer los requerimientos que lo hacen apto para determinada aplicacién o uso.
Calificadores: Recogen las ocupaciones existentes en cada rama de la economia, sus
contenidos de trabajo, los requisitos de calificacion y el grupo de escala que
corresponde cada uno de ellos.

Capacitacion: Es la accion y efecto de capacitar, o sea, de formar o desarrollar en
cada individuo un nivel de conocimientos dado para lograr el cumplimiento de una
actividad dada en tiempo y forma. Busca superar y elevar la calificacion del personal de
todos los eslabones.

Conjunto de acciones de preparacion que desarrollan las entidades laborales dirigidas a
mejorar las competencias, calificaciones y recalificaciones para cumplir con calidad las
funciones del puesto de trabajo y alcanzar los maximos resultados productivos o de
servicios. Este conjunto de acciones permite crear, mantener y elevar los
conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores para asegurar su desempefio
exitoso.

Carga de trabajo: Cantidad de labores a ejecutar.

Categoria: Clasificacion que reciben los cargos u operaciones de acuerdo al tipo de
trabajo que en ellas se ejecutan y los objetivos del propio trabajo.

Categoria de tarifa: Indicador del nivel de calificacion del obrero y de la complejidad
del trabajo.

Capital humano: Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,
actitudes, motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los trabajadores
para crear mas riquezas con eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética, solidaridad,
espiritu de sacrificio y heroismo.

Ciencia: La ciencia, como sistema que es comprende un conjunto de elementos que se
interrelacionan formando una compleja red de diversos nexos y vinculos.

Clientes: Nombre que denota la dependencia de una empresa con respecto a otra para
conseguir, previos los contratos correspondientes, el suministro de los productos, que la
segunda elabora, y que la primera necesita para sus fines productivos propios.
Comanditarios: Aportan capital, pero solo participan en los beneficios y no en la
gestion de la empresa.
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Comerciar: Hacer negocio comprando, vendiendo o permutando.

Comercio electrénico: ElI comercio electrénico consiste principalmente en la
distribucion, compra, venta, mercadotecnia y suministro de informacién complementaria
para productos o servicios a través de redes informaticas como Internet u otras. La
industria de la tecnologia de la informacion podria verlo como una aplicacién informatica
dirigida a realizar transacciones comerciales .El comercio electronico también incluye la
transferencia de informacién entre empresas

Competencias laborales: Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales vy
valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del
trabajador y de la organizacién, en correspondencias con las exigencias técnicas,
productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean
observables, medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.
Consumidores: Personas que adquieren los bienes de consumo y que los utilizan
finalmente para la satisfaccion de sus necesidades.

Contenido de trabajo: Es la relacion de actividades sistematicas y eventuales que se
deben realizar en un puesto de trabajo para cumplimentar las funciones asignadas al
mismo. Refleja la actividad laboral en dependencia de las condiciones técnicas vy
organizativas existentes.

Contrato econémico: Es el medio juridico mediante el cual se establecen las
relaciones economicas patrimoniales, de cooperacion y de indole no patrimoniales,
entre las organizaciones econémicas que operan en la economia nacional.

Control: Comprende la determinacion de si la tarea ejecutada en proceso de
ejecucion, se llevo o se esta llevando a cabo de acuerdo con los marcos fijados
correspondiendo a lo planificado. Incluye la orientacion a quien corresponda para que
tome las medidas rectificadoras que se requieran o conozcan los éxitos alcanzados.
Control. Es un mecanismo que mide el vinculo que debe darse entre las diversas
operaciones del sistema, aisla las posibilidades de riesgos que se generan y garantiza
la estabilidad y el logro de los objetivos. Es decir, permite conocer si las cosas marchan
como debieran hacerlo y permitir, en caso contrario, tomar algunas medidas para
conseguirlo.

Controlado: Organismo o territorio que es objeto del Control Gubernamental.
Controlador: Organismos, institutos y oficinas nacionales que ejecutan actividades de
control en las etapas que mas adelante se hacen referencia.

Control Interno: El control interno comprende el plan de organizacion, asi como los
métodos debidamente clasificados y coordinados, ademas de las medidas adoptadas
en una entidad para proteger sus recursos, propender a la exactitud y confiabilidad de la
informacion contable, apoyar y medir la eficiencia de las operaciones y el cumplimiento
de los planes, asi como estimular la observancia de las normas, procedimientos vy
regulaciones establecidas.

Control interno: Proceso ejecutado por el consejo de directores, la administracion y
todo el personal de una entidad, disefiado para proporcionar una seguridad razonable
con miras a la consecucion de objetivos.

Control Gubernamental: Verificacion, por comisiones de trabajo que se constituyen a
tales efectos con la participacion de Organismos de la Administracion Central del
Estado y otras Entidades Nacionales, de la aplicacion de las politicas de Gobierno y el
cumplimiento del plan y el presupuesto, por los Organismos de la Administracidon
Central del Estado, las entidades de su sistema y los Consejos de Administracion
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Provincial lo que se ejecuta acorde a un plan aprobado anualmente por el Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministros.

Competencia es el elemento que asegura en las economias capitalistas el
funcionamiento del mercado como elemento regulador de la naturaleza y cantidad de la
produccion y de la distribucién posterior de las rentas generadas entre los sujetos
econdémicos.

Competencias organizacionales: Conjunto de caracteristicas de la organizacion, de
modo fundamental vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos,
valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las
cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos de
esa organizacién, en correspondencia con determinada cultura organizacional.
Cooperativas: Organizacién econdomica de caracter socialista formada por pequefos
productores o consumidores para mejorar la eficiencia econdomica de su trabajo u
obtener y emplear mejor la asistencia financiera y material del Estado Revolucionario.
Satisfacen necesidades comunes de los asociados, quienes comparten por igual
riesgos y beneficios.

Correlacién salario medio productividad: La planificacion mas importante y decisiva
del proceso de produccion, la fuerza de trabajo, requiere el analisis de la productividad
del trabajo y los factores para la elevacion de sus ritmos de crecimiento, puesto que
este indicador caracteriza el grado de eficiencia del trabajo vivo y su ahorro es elemento
vital de la actividad y gestion econdmica de la empresa.

Al elaborar el plan de salarios para la empresa, es preciso asegurar la correlacion entre
su crecimiento, el volumen de la produccion y la productividad del trabajo, asegurando
siempre que el ritmo de crecimiento de la productividad sea mayor que el del salario
medio, lo que permite la disminucién del costo por unidad de produccién y el aumento
consecuente de la ganancia de la empresa, a la vez que garantiza el equilibrio entre el
poder adquisitivo y la disponibilidad para el consumo.

Costo: Es la expresion monetaria de los gastos incurridos en la produccion vy
realizacion de una mercancia o en la prestacion de un servicio.

Decidir: Elegir entre varias alternativas para determinar el curso de accion.

Decision: Es una eleccion que se hace entre medidas optativas. Siempre que se sabe
gue hay medidas optativas, es preciso elegir. Para tomar acertadamente una decision
es preciso tener acceso a informacion apropiada.

Decision Final: Facultad de decidir en ultima instancia sin tener que acudir a niveles
superiores para obtener autorizacion.

Delegar: Conferir de una persona a otra facultades para que hayan sus veces; asignar
a otra una obligacion.

Delegacion de autoridad: Proceso mediante el cual se traspasa autoridad de un
superior a un subordinado.

Demanda: La cantidad demandada es inversamente proporcional al precio del bien y/o
servicio.

Desarrollo: Proceso continio y simultdneo a la capacitacion dirigido a alcanzar
multihabilidades, destrezas y valores en los trabajadores que les permiten desempefiar
puestos de trabajo de perfil amplio, con las competencias para un desempefio
satisfactorio. Este proceso asegura la formacion del trabajador durante su vida laboral,
gue le posibilita promover a cargos de categoria superior, asi como a estar mas
preparado para asumir los cambios y transformaciones que se producen en la entidad.
Desempeio laboral superior: Significa el rendimiento laboral y la actuacidén superior
del trabajador, con alto impacto econdmico y social, presente y futuro, identificado con
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las competencias laborales exigidas para su cargo. Este desempenfo corresponde a las
conductas estratégicas, es decir, a las competencias para lograr la estrategia de la
entidad.

Director: Persona que administra o dirige una entidad econémica.

Dirigir: Dar ordenes e instrucciones a subordinados para realizar algo.

Direcciéon: La direccion es un modo consciente de actuar sobre los sistemas
organizativos, sus subsistemas y demas elementos, con vista a obtener determinados
resultados bajos ciertas condiciones y restricciones.

Direccion desde el punto de vista de sus funciones: Se dira entonces que direccion
es el proceso mediante el cual se lleva a cabo la planificacion, organizacion, mando y
control de un grupo social con vistas a alcanzar determinados resultados bajo ciertas
condiciones y restricciones.

Disciplina: Es el resultado que se alcanza cuando la actitud individual o colectiva se
caracteriza por una identificacion positiva con las reglas, costumbres, habitos y moral,
tanto del grupo mismo como de la sociedad donde se vive.

Disciplina laboral: La disciplina laboral podemos definila como un sistema de
relaciones de responsabilidad mutua entre los trabajadores en el proceso laboral cuyo
caracter esta determinado por las relaciones de produccion y estan fijadas por
determinadas normas sociales. Se traduce en el cumplimiento de todas las
disposiciones, obligaciones y deberes necesarios para la realizacion del trabajo
individual y colectivo. Sin disciplina laboral, no es posible organizar el trabajo.
Duplicidad de Funciones: Funciones que son ejecutadas por dos o mas niveles
diferentes, de una estructura organizativa por adolecer esta de una correcta
organizacion administrativa.

Economizar: Significa, para la mayoria de las personas gastar poco o sacarle el mejor
provecho a lo que posee.

Eficacia: Por eficacia se entiende la eficiencia de una forma socio-econdmica
determinada de administracién desde el punto de vista del criterio que emana del
caracter de las relaciones de produccién, del caracter del objetivo de la produccion, de
los gastos que haya que realizar para la obtencion del resultado esperado, es decir, la
puesta en movimiento de todos los factores necesarios de produccion y el cambio para
la obtencion de un resultado econdmico determinado.

Eficiencia: Grado de correccion con que puede ser llevada a cabo una tarea o una
labor y, por antonomasia, hacer con perfeccion esa labor o esa tarea.

Empresa: Empresa es una unidad econémica que combina un conjunto de elementos
humanos, técnicos y financieros, localizados en una o varias unidades técnicas Yy fisico-
espaciales, ordenados segun determinada estructura de organizacion y dirigidos en
base a cierta relacion de propiedad y control, con el animo de alcanzar unos objetivos
determinados”.

Empresa Artesanal: Responde a estados heredados de las llamadas empresas
primitivas, de las comerciales de tipo individual y en general propio de las exportaciones
agropecuarias y de las pequefias empresas manufactureras.

Empresas Capitalistas: Empresa de mayor dimension, con produccion en masa,
utilizando determinadas tecnologias y mercados amplios.

Empresas privadas: (en las que el capital es propiedad de particulares)

Empresas publicas:(cuyo capital es propiedad del estado)

Empresas cooperativas o sociales: (en la que los trabajadores de las mismas son
ademas sus propietarios)

Empresas estatales: (medios de produccion en manos del estado)
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Empresas propiedad individual:( pertenecen a un individuo o son dirigidos por el)
Empresas sociales:(No pertenecen a uno solo)

Entre ellas tenemos:

Sociedades Colectivas: aportan su trabajo o su capital.

Empresa Socialista: Constituye el eslabon primario y la base del complejo sistema de
relaciones de la economia nacional.

Escala salarial: Elemento mediante el cual se fijan los diferentes grados de
complejidad de los trabajos que se realizan a nivel de toda la economia nacional. La
escala es el patron que nos sirve de base para comparar las complejidades de los
trabajos.

Estimulo: Incentivo para llevar a cabo correctamente las tareas y labores asignadas a
los destinatarios del plan asi colectivo como individual.

Estimulacién material: Es un sistema de acciones que interactuan y se integran con la
estimulacién moral, para motivar a los trabajadores en el logro de la eficiencia y eficacia
y en la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion. El pago con
arreglo al trabajo, por cantidad y calidad, es el elemento principal de la estimulacion
material.

Estimulaciéon moral: Es un sistema de acciones que se realizan para propiciar el
desarrollo de la moral socialista en el trabajo y el sentido de pertenencia; reconocer y
promover el aporte laboral de los trabajadores en la consecucién de los objetivos
estratégicos y la elevacién de la cultura de la organizacién, asi como la satisfaccion
individual y colectiva de los trabajadores.

Estipendio: Ingreso que percibe el trabajador durante el periodo que se encuentren
recibiendo acciones de capacitacion aprobada por la organizacion.

Evaluar: Valorar algo en funcion del resultado esperado.

Explotaciéon: Se le viene aceptando como referido a la unidad técnica, es decir, como
“el conjunto de procesos tecnologicos ampliados a un conjuntos de factores para lograr
ciertos resultados”. En otras palabras, se define como “el contrato de compafiias por el
cual dos o mas personas se obligan a aportar el fondo comun bienes, industrias o
algunas de estas cosas para obtener un lucro.

Fabricas: Centros de produccion de caracter industrial que elaboran bienes materiales
cuya economia es dependiente de las empresas a las que pertenece.

Flete: Es el precio que se paga por el servicio de transporte de carga, sea por via
terrestre, maritima, fluvial o aérea. Precio fijado por el alquiler de todo o de una parte de
un medio de transporte.

Formacién de cuadros: Funcidn de la direccion que tiene por objetivo la seleccion, el
adiestramiento, la promocion y la evaluacion del personal de una empresa que realiza
labores ejecutivas o de direccion.

Formacién del personal: Funcién de la empresa encargada de los procesos de
seleccidn, adiestramiento, promocion y calificacion del personal. Abarca también los
aspectos relativos a bienestar, seguridad y evaluacion de cargos.

Formacién por competencias: Proceso de ensefanza-aprendizaje basado en las
competencias laborales, que facilita la transmision de conocimientos, valores y la
generacion de habilidades, acorde a las actividades del trabajo que se realiza, el cual
desarrolla en el participante las capacidades para aplicarlos y movilizarlos, en diferentes
contextos y en la solucion de situaciones emergentes.

Fuerza de trabajo: Conjunto de las condiciones fisicas y espirituales que se dan en la
corporeidad, en la personalidad viviente de un hombre y que éste pone en accion al
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producir valores de uso de cualquier clase. Cuando esta fuerza de trabajo entra en
accion se expresa en el trabajo dando como resultado la obtencion de un producto.
Fuerza de trabajo calificada: Esta referido al personal con calificaciéon técnica. El
mismo abarcara al nivel superior, a los niveles medio superior y medio basico de
Educacion Técnica y Profesional y a la formacion del personal docente.

Fondo de Salario: Partida de gasto planificada por cada organizacion destinada al
pago del salario en correspondencia con la cantidad y calidad del trabajo y el promedio
de trabajadores.

Formas y sistemas de pago: Las formas de pago son las vias para remunerar el
trabajo en funcidn de su naturaleza. Los sistemas de pago son las modalidades de las
formas de pago que se adoptan en correspondencia con las caracteristicas técnico-
organizativas y la naturaleza del trabajo.

Gestion Econémica: Conjunto de acciones que se llevan a cabo en la administraciéon
de los recursos econdmicos para lograr la mas correcta y oportuna utilizacion de los
mismos.

Gestion administrativa: Conjunto de actividades que realizan los integrantes de una
entidad econdmica u organismo, en la administracion socialista de los bienes que les ha
situado el Estado.

Gestiéon de Stock: Organizar, planificar y controlar el conjunto de stock perteneciente a
una empresa.

Gestion de ventas: Se compone del analisis, la planificacion, la aplicacion y el control
de los programas disefiados para realizar los intercambios deseados entre poblaciones
objetivo con el fin de ganancia personal o mutua. El conseguir una respuesta efectiva se
apoya, en gran medida, en la adaptacion y coordinacion del producto, del precio, de la
promocion y el lugar.

Gestion por competencias: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion con un enfoque basado en las competencias laborales y la capacidad de
aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una organizacion de calidad y la
disposicion del colectivo integrado para el logro de los objetivos de la organizacion.
Gestionar: Hacer diligencias para lograr un objetivo.

Glosario: Conjunto de términos relativos a una determinada actividad.

Higiene del trabajo: Rama de la higiene encargada de prevenir las enfermedades
profesionales y de garantizar condiciones laborales, higiénicas y saludables mediante
el estudio, investigacion y control de los aspectos higiénico — sanitarios del ambiente de
trabajo y del comportamiento fisiolégico del hombre y sus afectaciones como
consecuencias de la influencia del trabajo, su organizacion y ambiente; asi como
mediante las disposiciones normativas higiénico-sanitarias y las médico - laborales.
Indicadores: Estan constituidos por aquellos términos fisicos o de valor que en la
practica de planificacion y en la estadistica se emplean en distintos géneros.
Informacién: Conjunto de datos sobre un mundo que rodea al sistema en cuestion, su
estado y sus condiciones externas, datos que se utilizan para realizar los procesos de
gobierno o direccion. Son datos apropiados a las decisiones. La informacién fehaciente
es indispensable para la toma de decisiones relacionales en cualquier nivel de direccion
0 gobierno.

Informacién econdmica: Es el conjunto de datos que recolectados, procesados y
presentados, con diferentes caracteristicas cualitativas y cuantitativas, enmarcadas en
el ambito donde han tenido lugar y ubicados en el tiempo. Los objetivos de la
informacion econdmica son los siguientes: elaboracion de los planes econdmicos;
comparacion de los resultados reales con los planificados, control de la produccion de
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bienes y servicios, de los materiales y los recursos humanos, determinacion de la
eficiencia operativa y determinacion de la eficiencia en las funciones de la dileccién,
organizacion y analisis economico. La importancia de la informacion econdmica
consiste en que la carencia o deficiencia de la misma se refleja inmediatamente en la
eficiencia de la organizacion, planificacidn, direccion y control de la economia nacional
en todos sus niveles. Las fases de la informacion econdmica son las siguientes:

- Recoleccion de datos.

- Procesamiento de los datos.

- Presentacion de la informacion.

- Analisis de la informacién.
Inventario: Relacion pormenorizada de recursos, con expresion de sus
especificaciones, precios y valor, de que dispone como existencia una empresa,
organizacion econdmica o presupuestada cualquiera, preparada con observancia de
las normas establecidas, con la debida exactitud, claridad y apoyada en la
responsabilidad expresamente reconocida de los trabajadores que lo hubieran
compilado. Constituye un estado de contabilidad y esta sujeto a las normas técnicas
correspondientes.
Jefe: Superior o principal de una unidad organizativa, o en el conjunto de ésta, el cual
dirige.
Jornada laboral: Tiempo que de acuerdo con la legislacion vigente debe permanecer
todo trabajador en su centro de trabajo. Entiéndase por centro de trabajo a estos
efectos, las areas laborales que componen la empresa o unidad administrativa a cuya
plantilla pertenece el trabajador u otras areas a las cuales sea remitido en funcion de
trabajo.
Leyes econdmicas: Segun Marx, las leyes economicas ofrecen el vinculo
objetivamente necesario, interno, esencial, reiterado, de los procesos y fendmenos de la
vida social, con la particularidad de que unos fendmenos se manifiestan como causa y
otros como efectos indispensables de éstos.
Linea de mando: Diversos niveles ejecutivos de una organizacion que comprende
desde el jefe superior hasta el jefe de mas baja jerarquia.
Locales de trabajo: Areas cerradas o abiertas en las cuales de forma permanente o
periddica se realiza la actividad laboral del hombre.
Logistica o distribuciéon: El término gestion de la distribucion fisica integra todas
aquellas actividades encaminadas a la planificacién, implementacion y control de un
flujo eficiente de materias primas, recursos de produccion y productos finales desde el
punto de origen al de consumo. Estas actividades pueden incluir, entre otras muchas,
servicio al cliente, provision de la demanda, control de los inventarios, servicios de
reparacion, manejo de mercancias, procesamiento de pedidos, seleccion de la
ubicacion geografica de las fabricas y almacenes, compras, empaquetado de productos,
tratamiento de mercancias devueltas, recuperacion y tratamiento de desperdicios,
distribucioén y transporte, y almacenamiento.
Logistica empresarial: La logistica empresarial abarca todas las actividades
relacionadas con el traslado-almacenamiento de los productos que tienen lugar entre
los puntos de adquisicion y los puntos de consumo.
Logistica militar: Rama de la ciencia militar y operaciones que trata de la adquisicion,
suministro y mantenimiento del equipo, asi como del movimiento del personal, servicios
de soporte y del resto de asuntos relacionados con ellos.
Los factores de la direccién: Son los elementos que influyen de alguna forma en el
comportamiento del sistema y en la posibilidad de obtener resultados.
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Los procesos de direccidn: se explican por medio de las llamadas funciones
generales de la direccion, cada de una de las cuales agrupa bajo una optica de
homogeneidad diversas actividades. En su ejecucion, la direcciéon se manifiesta por
medio de estas funciones de forma solidaria e interrelacionada.

Mando: Comprende el proceso de organizar la ejecucién de la tarea motivando al
mismo tiempo a sus ejecutados, cooperando a su desarrollo y supervision del trabajo. El
mando es la esencia del trabajo del subsistema rector.

Medios de trabajo: Son todas las cosas de que se sirve el hombre para actuar sobre
los objetos de trabajo y transformarlos.

Marketing: Conjunto de técnicas utilizadas para la comercializacién y distribucion de un
producto entre los diferentes consumidores. El productor debe intentar disefar vy
producir bienes de consumo que satisfagan las necesidades del consumidor. Con el fin
de descubrir cuales son éstas se utilizan los conocimientos del marketing. Al principio
se limitaba a intentar vender un producto que ya estaba fabricado, es decir, la actividad
de marketing era posterior a la produccion del bien y solo pretendia fomentar las ventas
de un producto final, ahora tiene muchas mas funciones que han de cumplirse antes de
iniciarse el proceso de produccion.

Mercado: Es un lugar en el que confluyen la oferta y la demanda de productos y
servicios asi como de activos financieros, con la finalidad de realizar su intercambio por
dinero. Es un lugar, un ambito de encuentro en un momento determinado.

Método: Modo ordenado de proceder para llegar a un fin determinado. Constituye el
conjunto de procedimientos para lograr un objetivo. Modo de hacer correctamente una
labor de manera sistémica y con arreglo a las normas progresivas fundadas en las
técnicas perspectivas.

Se dice ademas que es el conjunto de reglas formadas histéricamente en la ciencia, a
las cuales se subordinan el pensamiento del investigador en el proceso del
conocimiento cientifico. En otras palabras, el método es un sistema de principios de
partida del conocimiento cientifico y arma del mismo.

Método dialéctico-materialista: Permite el enfoque objetivo de los fendmenos
socioecondmicos en su accion y desarrollo, descubre sus relaciones internas vy
externas, su interrelacion y concatenacion. Mediante el método dialéctico -materialista
se llega al conocimiento de las leyes y principios que rigen la direccion de la sociedad y
los diferentes sistemas y subsistemas que lo integran.

Método légico — histérico: El método logico reproduce el objeto de investigacion en
términos histéricos, pero cefiido a su necesidad interna, a su regularidad fundamental, a
su tendencia de desarrollo. EI método histérico reproduce la historia del objeto tal cual
es, 0 sea, en toda su riqueza de elementos, irregularidades, casualidades, etcétera.
Ambos meétodos se integran para lograr una imagen en desarrollo del fenomeno
observado.

Método sistémico: Este método consiste en estudiar el objeto como un sistema, es
decir, en toda su riqueza de objetivos, sistemas mayores, subsistemas, elementos,
relaciones, propiedades, medio ambiente, etcétera, todo lo cual se produce dentro de
determinadas circunstancias de tiempo y espacio.

Método interdisciplinario: Este método consiste en estudiar el objeto de una forma
multilateral, apoyandose en disciplinas de diferentes tipos, todas las cuales permiten dar
una imagen especializada del fenémeno observado.

La particularidad de este método esta en que la participacion de diferentes disciplinas
no aparece como una simple suma de puntos de vista distintos, sino como una
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integracion en la cual cada disciplina particular se orienta hacia el objetivo comun
buscado.

Método de direccion: Modo ordenado de proceder para dirigir un grupo humano y
lograr la realizacién de un fin determinado.

Metodologia: Ciencia del método, de los medios de investigacion: el conjunto de
procedimientos, de métodos de investigacion empleados en una ciencia.

Métodos administrativos: Consisten en directrices obligatorias que velan por los
intereses de toda la sociedad y que deben ser cumplidas por las empresas,
independientemente que sean beneficiosas 0 no para dichas empresas.

Ministerio: Organismo central del Gobierno Revolucionario subordinado directamente
s6lo a las decisiones del Consejo de Ministros y maximo responsable de las
operaciones en la rama a que venga dedicada.

Modelo: Muestra de un objeto u obra que sirve de guia y pauta para construir otras
idénticas.

Modo de Formacion: Define la via o método a utilizar, mediante el cual se lleva a cabo
la accion de capacitacion.

Monopolio: Derecho exclusivo del Estado aplicado a un determinado aspecto de las
actividades nacionales para garantizar la edificacion y el desarrollo de una economia
nacional que satisfaga de modo creciente, en cantidad y calidad de las necesidades de
la poblacion trabajadora.

Motivacién. El conjunto de motivos, es decir, causas internas, que estan activamente
presentes en un momento dado en la conciencia del ser humano y que son en dicho
momento las causas principales de su comportamiento, determinan su seleccion entre
distintas alternativas, orientan su actividad en un sentido determinado y le suministran la
energia necesaria o determinan la intensidad de su actividad.

Objetivo: Fin al que se encamina la actividad de la empresa.

Objeto: Actividad, persona o cosa respecto de la cual el plan establece tareas, sefiala
objetivos o fija metas. También, lo opuesto a los seres vivos: las cosas inanimadas.
Objeto de direccion es aquella parte del sistema de direccion que tiene la
responsabilidad de ejecutar lo ordenado por el sujeto de direccion y, por tanto, esta
subordinado a este

Oferta: La oferta es la magnitud del valor de los bienes materiales y servicios que se
dirigen hacia el mercado con el fin del intercambio. La oferta y su magnitud estan
predeterminadas por el nivel de desarrollo de la produccion.

Organizacion: Comprende todo el proceso de division e integracion del trabajo y de la
construccion y mantenimiento del sistema de relaciones entres personas y grupos de
personas y entre medios y grupos de medios, entre objeto y entre todos entre si.
Garantizando la unidad entre la estabilidad y la flexibilidad y el funcionamiento del
objeto de direccion.

Pagos adicionales: Son los pagos por trabajar en determinadas condiciones, cargos,
actividades, ramas o sectores debido a su importancia econdémica, o del servicio que se
presta, 0 como reconocimiento a trabajadores por sus aportes excepcionales y
significativos al desarrollo econdmico y social del pais y otros factores
extracalificatorios.

Pago por condiciones laborales anormales: Es el pago que aprueba el Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social, a partir de la determinacion de la existencia de riesgos que
afectan la integridad de los trabajadores y que puedan provocar enfermedades
profesionales o accidentes de trabajo y que no son posibles minimizar, mediante la
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aplicacion de medidas técnicas u organizativas, o ambas, lo cual debe ser
rigurosamente avalado por el organismo o entidad nacional que lo solicite.

Periodo: Lapso o0 espacio de tiempo que cubre un plan perspectivo o anual o las
subdivisiones de los mismos como planes trimestrales.

Perdida: Resultado negativo en la gestion de una empresa cuando los Gastos son
mayores que los Ingresos.

Perfeccionamiento empresarial es una necesidad en las empresas socialistas y va
dirigido a consolidar sus potencialidades, a hacer de estas una empresa altamente
productiva, eficiente, con capacidad de estar cada ves mas en condiciones de satisfacer
con producciones y servicios de superior calidad las necesidades de la poblacion,
incrementar las producciones que son fondos exportables o sustituyen importaciones,
general para la sociedad la mayor cantidad de utilidades posibles competitivamente
estar a la altura de las Empresas mas eficientes del mundo. Es un proceso de mejora
continua para la empresa.

Perfil de competencias: Es el documento que describe las competencias requeridas
para un cargo y expresa la relaciéon de los objetivos estratégicos y metas con las
capacidades que debe desarrollar el personal de la organizacién. Dicho perfil se
expresa en un lenguaje de resultados claves y no comprende ni describe
necesariamente todas las funciones y tareas del cargo, sélo se centra en aquellos
elementos fundamentales.

Plan de capacitacidon y desarrollo: Es el que se elabora en correspondencia con los
objetivos globales y especificos de la organizacion laboral y los resultados del
diagnostico o determinacion de necesidades de capacitacion, tiene en cuenta las
expectativas y motivaciones de los trabajadores, y comprende, entre otros, los tipos de
acciones de capacitacion a realizar, modo de formacion a utilizar para dar cumplimiento
a las acciones, fecha de inicio y terminacion de cada accion, y cantidad de
participantes.

Planes: En los planes se concretan las tareas a desarrollar en un periodo dado.
Planificacion: Comprende la seleccion de los objetivos tendentes a una satisfaccion de
necesidades del objeto de direccion. Asi como las tareas que en relacion con los
objetivos sera necesario levar a cabo, incluyendo el sefialamiento de las formas y de los
medios que resultan mas convenientes.

Planificar: Determinar los trabajos a realizar en periodos futuros, asi como la forma y
los medios de llevarlos a cabo.

Plus o diferencia salarial: Representa la diferencia entre el salario de la escala,
incrementada en los casos que proceda, y el salario reconocido legalmente a los
trabajadores, cuando este es superior.

Principios de la administracion o direcciéon: Bases fundamentales que rigen con
caracter general las funciones de planificar, organizar, dirigir y controlar.

Principio: Aquello donde descansa algun conjunto de hechos y conocimientos. El
principio, como ley expresa una relacion de causa a efecto entre los elementos de un
sistema.

Procedimientos: Es la forma de actuar de acuerdo con los métodos preestablecidos.
Proceso: Etapas y operaciones sucesivas por las que deben atravesar los elementos,
las sustancias que constituyen a la produccion o a la elaboracién de los productos.
Proceso de seleccion mercado: Proceso de dividir un mercado total en grupos con
necesidades de productos relativamente similares para disefar una mezcla de
marketing que se ajuste a dichas necesidades.

Produccién: Siempre es una relacion entre los hombres y la naturaleza.
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Produccién mercantil: Representa el valor de los productos y servicios producidos
durante el periodo planificado y destinado a la venta, a la inversién propia o a las
actividades no industriales de la empresa

Produccién bruta: Es la produccion Mercantil mas la Variacion del inventario de
productos en procesos

Productividad: Relacion entre el rendimiento y los elementos consumidos por la
produccion, generalmente aplicada al rendimiento de la mano de obra y a la cantidad de
ésta empleada en determinada produccion.

Productividad del Trabajo: Caracteriza el grado de eficiencia del trabajo vivo
concretada a través de diferentes indicadores. Expresa la relacion entre los volumenes
de produccion o los resultados alcanzados y los gastos de trabajo en que se incurre
para lograrlo, tomando en consideracién la calidad requerida y el nivel medio de
habilidad e intensidad que existen en la sociedad.

Punto de pedido: Es el momento en que debe efectuarse la solicitud o pedido de
materiales de forma tal que se garantice un normal desarrollo de la produccion durante
el tiempo que media entre la solicitud y la recepcidon de materiales.

Quiebra: imposibilidad de pagar las deudas contraidas.

Racionalidad econdmica: Refiérase a que la gestibn administrativa debe estar
encaminada siempre al logro de los mejores resultados con el minimo posible de gastos
de trabajo y de tiempo.

Recursos: Los bienes de naturaleza financiera o material susceptibles de ser
empleados en las actividades econdmicas o en los servicios publicos para satisfacer
necesidades productivas o de consumo.

Recursos laborales: Concepto empleado en la practica de planificacion para designar
el conjunto de poblacion en edad apta para el trabajo y de poblacion que se halla fuera
de los limites de la edad laboral, ocupada en la economia social.

Reclutamiento: Proceso que identifica, prepara, motiva y atrae el potencial humano
para su posible seleccion con vista a desempenar determinados cargos en la
organizacion.

Red del transporte: Sistema de vias por las que circulan los vehiculos que prestan el
servicio de transporte asi de carga como de pasajeros y cualquiera que sea el medio
empleado que pueda calificarla, como la red ferroviaria o la red de carreteras.
Relaciones econémicas: Nexo ente las organizaciones, entre las ramas y los sectores
de demas categorias de la economia nacional que nace de la interdependencia en que
se hallan todas las actividades sociales, productivas o no, por la necesidad que unos
tienes de otros y de todos con motivo de los bienes y servicios que requieren para
efectuar sus actividades propias.

Relaciones de produccion: Comprende las relaciones de produccién entre los
hombres en el proceso productivo. Pueden ser técnicas o economicas. Estas ultimas
son objeto de estudio de la Economia Politica.

Salario: Es la parte de la renta nacional expresada en dinero corresponde a los obreros
y empleados para su consumo personal y depende de la cantidad y calidad del trabajo
aportado por cada cual. Su forma monetaria la condiciona la existencia de la produccion
mercantil.

Es la parte del producto nacional que se distribuye a los trabajadores de forma
individual, atendiendo a la cantidad y calidad del trabajo aportado, segun las
condiciones econdémicas de cada momento histérico. Comprende lo percibido por el
trabajador, por rendimiento, unidad de tiempo, pagos adicionales, trabajo extraordinario,
laborar en dia de conmemoracion nacional y feriados, y vacaciones anuales pagadas.
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Salario basico: Es la remuneracion que comprende la tarifa de la escala salarial, mas
los pagos adicionales establecidos legalmente, y se utiliza en los casos previstos en la
legislacién.

Salario escala: Expresa la cantidad de dinero, en moneda nacional de curso legal, para
cada grupo de la escala de complejidad.

Salario medio: Medida normal que se usa para describir el nivel salarial de los
trabajadores de la organizacién o de un grupo en un periodo de tiempo determinado,
generalmente un ano. Puede expresarse como: salario medio mensual, por horas o por
dias. Se calcula como la suma de los salarios percibido por todos los trabajadores de la
organizacion o de un grupo, dividido por el promedio de trabajadores de la organizaciéon
0 grupo.

Salario minimo: Cantidad de dinero, en moneda nacional de curso legal, definida para
el primer grupo de la escala de complejidad.

Salario mévil: Es la parte del salario que devengan los trabajadores y que su cuantia
depende del cumplimiento de normas, trabajo extraordinario y sistemas de pago.
Salario promedio: Expresa el salario que como promedio recibe el trabajador durante
un periodo de tiempo establecido y se paga en las situaciones previstas en la ley.
Salario nominal y salario real: La existencia de las relaciones monetarias mercantiles
en el socialismo admite estas dos formas de salario:

- El salario nominal: es la redistribucion en dinero que percibe el trabajador en
dependencia de la ejecucién de una labor dada, y bien sea por el tiempo
invertido o los resultados obtenidos y esta en dependencia de la calidad y
cantidad del trabajo aportado.

- El salario real: es la cantidad de articulos de consumo y de servicios que puede
recibir el trabajador a cambio de su salario nominal, es decir, es el dinero que
percibe como pago por el trabajo que ha realizado.

Sectores: Division mayor dentro de las ramas o dentro de la economia nacional, cuya
reunion constituye el todo que forma parte con limites claramente definidos y aplicables
en la totalidad de los casos.

Sector estatal: Comprende las actividades econdmicas y de prestacion de servicios
gue se ejecutan a través de las empresas estatales y de unidades presupuestadas,
dependientes de los Organismos y Organos del Estado.

Sector no estatal: Comprende las actividades de produccion y servicios que
desarrollan las personas naturales y juridicas no pertenecientes al sector estatal, como
son las cooperativas, los agricultores privados, asi como las organizaciones politicas,
de masas y sociales. También se incluye a la poblacion.

Seleccion e integracién: Capacidad del sistema para captar, seleccionar, capacitar,
promover, evaluar y estimular a las personas de acuerdo a los valores de la
organizacion, para su integracion.

Sistema: Es un conjunto de elementos ordenados segun las normas de cierta
estructura y relacionados para el cumplimiento de ciertos objetivo, en base a
determinadas funciones caracteristicas y cuyo logro se puede conocer a través del
analisis de la sucesion de estados en que se puede estudiar el sistema.

Sistema empresa: sistema “un conjunto de elementos ordenados segun las normas de
cierta estructura y relacionados para el cumplimiento de ciertos objetivos, en base a
determinadas funciones caracteristicas, cuyo logro se puede conocer a través del
analisis de la sucesion de estados en que se puede estudiar el sistema.

Sistema de direcciéon: Se compone de dos subsistemas, referente uno al alcance
propio de la direccién, como conjunto de decisiones globales y estrategias y funcién d
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planificacion a largo plazo, motivadora e impulsora del grupo humano, y otro al de la
gestion como conjunto de decisiones especificas operativas y funcidon de planificacion y
de control a corto plazo, equilibradota, coordinadora y operativa. En este sentido,
Mélese define el sistema de gestion como el “conjunto de reglas, procedimientos y de
medios que permiten aplicar métodos a un organismo (el sistema fisico) para realizar
ciertos objetivos. Es el proceso mediante el que se aplican, en las condiciones de un
sistema organizativo concreto, objetivos, elementos, relaciones, propiedades, métodos,
técnicas y estilo de direccion.

Sistema de control interno. Es el conjunto de todos los procesos, actividades y
operaciones que se originan en una entidad, donde lo principal, son las personas, los
sistemas de informacion, la supervision y los procedimientos. Constituye una
herramienta que impulsa el logro de los objetivos, metas y estrategias que se trace la
direccién, para con el apoyo de los trabajadores alcanzar los resultados.

Sistema salarial: Esta integrado por los elementos siguientes: escala de complejidad;
calificadores de cargos; tarifas salariales; pagos adicionales y forma y sistema de pago,
mutuamente relacionados o que interactuan.

Subsistema: Parte de un sistema y que interactua con éste.

Sujeto de direccién: Es aquella parte del sistema de direcciéon que tiene ftres
responsabilidades de dictar las politicas, 6rdenes e instrucciones que permitan
mantener y perfeccionar el sistema organizativo, es decir, es el elemento regulador del
sistema.

Sujetos del Control: Los sujetos previstos en la ley, incluye los programas,
actividades, operaciones, funciones o areas del sujeto, a los cuales se les puede aplicar
un programa de trabajo especifico a partir del tipo de accion de control que se planifica
por el ministerio o la autoridad solicitante. - OACE, Unidades Presupuestadas y otras
entidades que le son subordinadas.

- Las direcciones administrativas, las empresas y unidades subordinadas a los CAP y
municipales del Poder Popular.

- Entidades Nacionales y sus dependencias.

Sociedades mercantiles: Representa la unidad juridica que regula el conjunto de
relaciones que produce el patrimonio de que son titulares dos 0 mas personas.

Stock: Existencias.

Tarifa salarial: Elemento del sistema salarial mediante el cual se determina la cantidad
de dinero que el trabajador debe recibir en una unidad de tiempo, por ejecutar una labor
especifica.

Expresa la cantidad de dinero, en moneda nacional de curso legal, definida para cada
grupo de complejidad de la escala salarial.

Trabajador: Individuo que aporta su trabajo a las actividades econdmicas o de interés
social, tanto en la esfera productiva como en la no productiva de bienes materiales.
Toma de decisiones: Significa de hecho elegir; entre cursos alternos de accion. Cada
curso de accion disponible tiene consecuencias futuras que generalmente llevan la
marca del a incertidumbre pues el futuro rara vez puede pronosticarse con exactitud.
Nadie sabe realmente que procesos mentales exactos se emplean para tomar una
decision final. Toda decision en ultimo analisis, es el resultado de alguna combinacion
de juicio y voluntad. Un alto porcentaje de decisiones afortunadas se debe a un buen
nivel de informacién.

Trabajo: Actividad del hombre encaminada a un fin, mediante el cual transforma y
adapta los objetos de la naturaleza para dar satisfaccion a sus necesidades. Es
indispensable la existencia del hombre.
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Unidad administrativa: Nivel de direccion intermedio entre los establecimientos de una
empresa y la direccion de ésta.

Unidad de direcciéon: Concentracion bajo un solo jefe de un grupo de actividades que
tienen un mismo obijetivo.

Unidad de mando: Subordinacion a un solo jefe.

Unidad organizativa: Nombre genérico que se usa para designar los grupos o
segmentos organizativos que tienen actividades definidas. Se puede utilizar para
designar dependencia.

Unidades presupuestadas: Unidades organizativas que constituyen el eslabon
primario del presupuesto y a través de las cuales se organiza la prestacion de los
servicios a la poblacion, las actividades administrativas, la investigacion cientifica, y
otras que son financiadas por el Presupuesto del Estado.

Vacaciones anuales pagadas: Es el derecho que tienen los trabajadores de disfrutar
de un mes de vacaciones pagadas, considerado de treinta dias naturales, por cada
once meses de trabajo efectivo. El tiempo acumulado y la cuantia de la retribucion se
determinan multiplicando por el 9,09% por ciento, los dias efectivamente laborados y los
salarios percibidos y puede otorgarse por periodo de treinta, veinte, quince, diez 6 siete
dias.

Valor agregado: Se entiende como tal, el resultado de deducir a la produccion bruta, el
margen comercial o los ingresos del periodo que se analice o planifique, segun las
actividades de que se trate, el consumo material y los servicios recibidos.

Venta: Es la cesion mediante el precio contractualmente convenido de la posicion
definitiva de un objeto. Operacion de entrega de los bienes producidos por una empresa
a los consumidores, a los precios fijos y uniformes y en las condiciones contratadas.
Volumen: Total de bienes o actividades propias del giro a que viene dedicada una
empresa expresado en unidades fisicas o de modo distinto a la expresién monetaria.

290



APENDICE C
FORMULARIO

CAPITULO I: La Actividad Econédmica Empresarial.

1- Beneficio:
B=IT-CT

B: Beneficio.
IT: Ingreso Total.
CT: Costo Total.

2- Ingreso Total:

IT=pxq

p: precio.

g: nivel de produccion o cantidad de productos.

3- Costo Total:
CT=CF+CV

CF: Costo Fijo.

CV: Costo Variable.

4- Costo Variable:
CV=CV/iuxq
CV/u: Costo Variable unitario.

Costo Fijo: son aquellos que no varian en funcién de la produccion.
Ejemplo: Depreciacion de las maquinarias.

Costo Variable: Son aquellos que varian en funciéon del aumento o disminucion de la
produccion.

Ejemplo: Materias primas, combustible.

Con las férmulas de Beneficio, Ingreso Total y Costo Total aparece la produccion (o
nivel de produccion como una variable independiente) por lo que podemos ver estos
tres elementos como funciones donde el nivel de produccidon es la variable
independiente y sus ecuaciones quedarian:

IT=pxq

CT=CF+CV

CV=CV/iuxq

B=p xq-(CF + (CV/uxq))
B=pxq-CF-(CV/uxq)
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CAPITULO IV Subsistema de Recursos Humanos.
1- Valor Agregado:

e Para los sectores de la industria, construccién, comunicaciones y agropecuarios,
el valor agregado se determina como sigue:

Valor agregado de la produccion = Valor de la Produccion Bruta o Total —
(Consumo materia + Servicios recibidos).

Donde:

Produccion Bruta: El valor a precio de ventas de los productos terminados en el periodo
(vendidas o aun almacenadas) + Costo de Produccion en Proceso; no se incluye en
este ultimo, las producciones para insumo y los productos intermedios, salvo que
ambos tengan un peso significativo en la actividad de la empresa, tanto calculados en la
etapa del plan como en el real.

Consumo material: Comprende el gasto de materias primas y materiales auxiliares, asi
como la energia y los combustibles.

Servicios recibidos: Se consideraran todos aquellos que se reciben de terceros, y son
determinantes para la produccién o actividad que se desarrolla. Se corresponde con los
servicios comprados, y equivale a la sumatoria en todas las subcuentas Otros Gastos
Monetarios de todos los servicios pagados a otras entidades.

e Para el sector del comercio y la gastronomia, el valor agregado es como sigue:
Valor Agregado = Margen Comercial — (Consumo material + Servicios recibidos)

Donde:
Margen Comercial: Se determina como la diferencia entre el Valor de la Ventas (-)
Costo de Ventas (-) Impuesto sobre Ventas.

Consumo material: Se considera de igual forma que en los sectores anteriores.
Servicios recibidos: Se considera de igual forma que en los sectores anteriores.

e Para el Transporte y el Turismo y Otras Actividades, el Valor Agregado se
determina como sigue:

Valor Agregado= Ingresos — (Consumo material — Servicios recibidos).

Donde:

Ingresos: Comprende los ingresos recibidos por los servicios prestados.
Consumo Material: Se considera de igual forma que en los sectores anteriores.
Servicios Recibidos: Se considera de igual forma que en los sectores anteriores.

En el caso del Turismo, o de aquellas entidades que desarrollan mas de una actividad
(produccion, ventas y servicios), el valor agregado se determina como la suma del valor
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asociado a cada una de éstas, deduciéndoles el Consumo Material y los Servicios

Recibidos.

Ejemplo: Produccién Bruta + Margen Comercial — (Consumo Material + Servicios
Recibidos) 6 Margen Comercial + Ingresos — (Consumo Material + Servicios
Recibidos) 6 Producciéon Bruta + Margen Comercial + Ingresos - (Consumo

Material + Servicios Recibidos).
Se expresa en miles de pesos con un decimal.
2- Productividad de Trabajo: Método General.

Productividad = Valor agregado bruto
Promedio de trabajadores

- Productividad del Trabajo: Método Natural.

P= VP
T

Donde:

P: Productividad del trabajo.
VP: Volumen de produccion.
T: Gasto de trabajo.

- Productividad del Trabajo: Método Valoral.

P= PB
NT

Donde:
P: Productividad del trabajo.
PB: Produccion bruta.

NT: Total de trabajadores de la plantilla medio en el periodo.

- Productividad del Trabajo: Método de tiempo normado o Método Laboral.

P= VP
T

P: Productividad del trabajo.

VP: Volumen de produccién expresado en tiempo de trabajo normado.
T: Gastos de trabajo (tiempo realmente trabajado).

3- Salario medio.

Férmula S=FS

?
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Donde:

8 = Salario medio
Fs = Fondo de salario
T = Promedio de trabajadores

4- Coeficiente de correlaciéon salario medio /productividad.

@ = A%
AS%
Donde:
@ = Coeficiente de correlacion salario medio /productividad.
A% = porciento de mercancias de la productividad
AS% = porciento de variacion del salario medio

5- Indicadores del movimiento de la fuerza de trabajo.

- Coeficiente de rotacién por altas
RA=A *100

_|

Donde:
RA = coeficiente de rotacion por altas
A = altas del registro de trabajadores
T = promedio de trabajadores

- Coeficiente de rotacién por bajas

RB=B *100
?
Donde:

RB = coeficiente de rotacion por bajas
B = bajas del registro de trabajadores
T = promedio de trabajadores

- Coeficiente de rotacion global
RG=A+B

?
Donde:

RG = coeficiente de rotacion global de trabajadores
A = altas de registro de trabajadores
B = bajas del registro de trabajadores
T = promedio de trabajadores
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Foérmula RG=RA +RB

Donde:
RG = coeficiente de rotacién
RA = coeficiente de rotacién por altas
RB = coeficiente de rotacion por bajas

- Coeficiente de fluctuacion

CF=BF *100
?
Donde:

CF = coeficiente de fluctuacion
BF = bajas por fluctuacion de trabajadores (son las bajas por voluntad

propia)
T = promedio de trabajadores

- Coeficiente de permanencia

Cp=Tp *100
?
Donde:

Cp = coeficiente de permanencia
Tp = trabajadores que permanecen en registro durante el periodo
T = promedio de trabajadores

6 Indicadores del fondo de tiempo laboral.
- Coeficiente de aprovechamiento

Férmula CP=Tu*100
Fc
Donde:
CP = coeficiente de aprovechamiento
Tu =fondo de tiempo utilizado
Fc = fondo de tiempo

- Coeficiente de utilizacion

CU=Tu * 100
Mu
Donde:

CU = coeficiente de utilizacién
Tu = fondo de tiempo utilizado
Mu = Fondo de tiempo maximo utilizado
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- Coeficiente de ausencias

CA=TNU *100
MU

Donde:
CA = coeficiente de ausencias
TNU = fondo de tiempo no utilizado
MU = fondo de tiempo maximo utilizado.

CAPITULO V Subsistema de Abastecimiento o Logistica.

1- Métodos de prevision de la demanda.

Existencias medias Existencias maximas + Existencias minimas
2
2- Métodos de prevision de la demanda. Métodos de series de tiempo

- Promedios moviles.

Se define como la media aritmética de la ultima n datos de demanda existentes en
nuestro registro histérico. Con un promedio movil, solo se usan la ultima n
observaciones.

Cada vez que se dispone de una nueva observacion el promedio se nueve para incluir
la observacion mas nueva y deja la mas vieja de las observaciones que se usaron
antes.

- Suavizamiento exponencial (alisamiento exponencial).

Un promedio suavizado exponencial, se calcula de la siguiente manera:

Pn+1 = Xn+(1-9) Pn
Donde:
Pn+1: Nueva prevision.
Xn: Observacion mas reciente demanda actual.
Pn: Prevision anterior.

La constante que pondera estos dos términos es la lamada constante de alisamiento y
siempresera0 < 9<1.

Sid =0, Pn+ 1=Pncon lo que la prevision no tendria en cuenta la demanda actual.

Sid=1,Pn+1=Xnyla prevision seguiria estrechamente los cambios de la demanda
sin tener en cuenta el pasado, luego cuando mayor sea el valor de mas peso la ultima
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demanda en general puede lograr que el sistema sea mas o menos sensible a los
cambios de la demanda variando el valor de 0.

El valor de 0 se calcula mediante la informatica la que sigue un criterio minimo
cuadratico escogiendo el valor de ¢ que garantice que la suma total de los cuadrados de
los errores de la prevision sean minimos.

La ventaja de este método frente al de la media movil, es que se puede ajustar mejor la
previsidon, segun el valor de la ¢ a una demanda real que presente cambios bruscos de
tendencia. Con el valor de d adecuado, la demanda prevista se aproxima bastante a la
demanda real.

Otra ventaja, es la precisar en cada calculo de la previsién solo datos de la previsidon
anterior, con lo que se simplifican los calculos y se ha de manejar menos volumen de
informacion.

3- Modelos de inventarios. Modelo basico de cantidad econémica de pedido. CEP

- Q*= &
\ C

Donde:
R = cantidad de unidades requeridas por periodo.
S = costo de colocar un pedido.
C = costo de mantenimiento de inventario por unidad por periodo.
Q = cantidad de pedido.

Costo de pedido=S . R
Q

- Costodeinventario=C.Q
2

- Costototal=S.R+C.Q

Q 2

- Punto de reorden de pedidos = Tiempo de espera. Consumo diario

4- Los indicadores de normas consumo. Normas de inventario.
- Normas de consumo. Indice de consumo de la empresa.

ICE=Y Nij XEj.
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Donde:
ICF = indice de consumo por empresa.
Nij: Son las normas individuales para cada elemento y en conjunto forman el
indicador de consumo de la empresa.

- indice de consumo de la rama.

ICR=5 ICF X Ej

Donde
ICF = indice de consumo por empresa.
ICR = indice de consumo de la rama.

Ej = Estructura de produccion: volumen de produccion que se va a fabricar en un
determinado surtido, cantidad, nivel de actividad que tiene la importancia para cada uno
de los surtidos. Es lo que representa dentro del total del volumen de produccién, la
parte correspondiente a cada unidad de surtido.

5- Normas de inventarios. Rotacion de Inventarios.

- Rotacion de inventario = Costo de ventas o Ventas
Inventario promedio

Despejando:

- Inventario promedio = Costo de ventas o Ventas
Rotacion de inventario.
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