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EDITORIAL

¢QUE ES LA AUTOGESTION DE EMPRESAS?

Por: JORGE ENRIQUE SILVA DUARTE

Las nuevas realidades econdmicas
y sociales del mundo muesiran una
crisis ocupacional, agravada por
las altas tasas de desempleo
profesional, la complejidad en el
manejo de las grandes organiza-
ciones, la racionalidad del con-
sumidor y el cambiante entorno
‘empresarial. El sobredimensio-
namiento de la empresa y la tur-
bulencia socio—politica ha afec-
tado el fendémeno transnacional
liderado por los paises desarro-
llados, atravesando la gran em-
presa una etapa critica por lo cual
las sociedades industrializadas
promueven la creacibn de pe-
queiias unidades de negocio, que
les resultan mas eficaces y que se
preveesustituirdnlasgrandes Com-
paiiias que poco a poco se recon-
vertirdn en moultiples pequefias
empresas.

En Colombia hace dos décadas se
proyeciaba a la gran empresa
como aquel sector gue llegaria en
breve a absorber Ia mano de obra
nacional, pero debido a los cambios
causados por el esfancamiento de
la economia internacional, la gran
empresa llegd a situaciones de
dificultad reforzada por la inefi-
ciente reinversion de las utilidades
en la época de prosperidad, como
medio necesario para Su super-
vivencia.

A la micro y pequefia empresa
poca importancia se le otorgd por
los planificadores de la politica
econdmica, bajo la hipotesis de la
escasa confribucion a las variables
macroecontmicas.

De oira parte se estima que el
14.5% de la poblacién colombiana
no tiene empleo y que el 50% de la
poblacion econdbmica activa se en-
cuentra empieada en micro y
pequeiias empresas, por lo cual la
atencion a este sector empresarial

genera una capacidad para su-
ministrar nuevas fuentes de ira-
bajo, por ser empresas infensivas
en mano de obra, donde el costo de
crear un nuevo empleo no supera
los $ 300.000, frente a $ 850.000 que
cuesta generar uno en la gran in-
dustria.

Max Weber con su teoria de la
Burocracia ha influido nofable-
mente en la concepcion del es-
guema de la empresa, especifi-
camente por su reafirmacion en las
tareas y responsabilidades del ad-
ministrador. Caracteriza al Geren-
te como aquel que coordina eficien-
temente los recursos aportados por
terceros, pilar basico en la apa-
ricion de la Administracion de Em-
presas como actividad profesional.
Otras teorias clasicas de la direc-
cion de empresas plantean la ac-
tividad gerencial como la labor de
tomar decisiones en organiza-
ciones macrodimensionadas y ya
establecidas. Con esta orientacion
los profesionales de la Adminis-
tracién, relativamente han asu-
mido una actitud pasiva frente a la
creacion de empresas, mas bien in-
clinados hacia su-vocacion de em-
pleados. La responsabilidad en la
concepcién y apertura de nuevas
organizaciones que satisfagan
necesidades de la sociedad, la han
asumido otros especialistas cuya
formacion académica no tiene
como fin Ultimo la promocién de
Empresas. J

Como respuesfas a los anteriores
planteamientos, la autogestion de
empresas en una economia de mer-
cado como la nuestra, es un modelo
para la creacién de organizaciones
en la cual sus administradores son
los aportantes y gestores de esta
unidad de negocios.

El sistema generalizado para la
formacién de profesionales en ad-

ministracion de empresas, se
asienta prioritariamente en la
transmision de altos volumenes de
informacion que el estudiante debe
asimilar sobre el cual se evalua el
grado de suficiencia, esquema de
ensefianza que no desarrollan en el
administrador las habilidades y ac-
titudes que lo conviertan en un
profesional creativo e innovador,
dispuesto a asumir riesgos en la
vocacion de establecerse laboral-
mente por su cuenta.

El Programa de autogestion de
empresas prefende formar em-
presarios, como respuesta al deber
ser de las Facultades de Adminis-
tracién: Agentes de cambio eco-
némico y social, mediante la Em-
presa “Célula Béasica de la Eco-
nomia’’.

Para la Facultad de Adminis-
tracion de la UNAB, la avtogestion
de Empresas no es un modelo
tedrico concebido por la direccion
de esta escuela, sino por unos plan-
teamientos operacionalizables, al
encajar dentro de los lineamientos
curriculares, aprovechando los
semesires de practica adminis-
trativa que durante 15 afios mas de
500 profesionales hoy, han cursado.

A partir de 1986 al estudiante se le
presenta una nueva opcién para
realizar sus pracficas adminis-
trativas medianfe la creacion de
empresas por autogestion, lo cual

‘se le adiciona al estimulo acadé-

mico, que de consolidar su aven-
tura empresarial, se le homolo-
garia como su trabajo de grado.

Cabe esperar que con esta esira-
tegia de formacién, una porcién
considerable de egresados, re-
cuperen el liderazgo empresarial
que en tiempos pasados obstentaba
con orgullo nuestro departamento.




LA COMUNICACION HUMANA

EN LA EMPRESA

LA IMPORTANCIA DE UNA CENICIENTA

Cuando se trata este tema, se
tienen en cuenia los aspecios re-
lacionados con la misma cuestion,
la transmision y recepcion de la in-
formacion en la estructura de la
empresa.

Este proceso reviste la importan-
cia de los resultados econdémicos y
enfonces se le plantea desde dos
perspectivas la una formal, o sea el
procesamiento y flujo de dafos que
inciden o provienen directamente
de la produccion y el Mercadeoy la
otra informal, es decir, el feno-
meno humano y actitudinal que
acompana y matiza la formal.

Como la informacion formal
presenta el criterio econdémico,
tiene posiciones de privilegio den-
fro de la estructura y su manejo,
encargado a la cibernética ha en-
tusiasmado y atraido toda la aten-
cion de los ejecutivos gerenciales,
porque es un instrumento funda-
mental, para la toma de decisio-
nes. Es asi como en las propuestas
de inversion producto de estados
financieros aceptables ya figura en
toda empresa, la inversién en un
Micro - o Computador y desde
luego, la movilizacion humana y el
Cambio mental y social que la
maquina o el ordenador desen-
cadenara con su abrupta irrupcion
enel seno empresarial.

Es como si el nacimienfo de este
nuevo hijo estructural prometiera
las bienaventuranzas y las mo-
dificaciones que hacian falta en la
empresa, llega pues, la solucién a
foda la dispendiosa falta de eficien-
cia y eficacia humana que anfes se
encargaba de obfener, procesar y
presentar la informacion.

No puede negarse la importancia
de la informaética para la empresa,
hacerlo seria la mas forpe posicién
de un observador del fenémeno
humano, es mas se reconoce y se
cree que los sistemas de infor-
macién son un conjunto de pro-
cesos encaminados a enfregar los
instrumentos y componentes ne-
cesarios para el cumplimiento de
los procesos administrativos de
planeacion, organizacién, ejecu-
cion y control en los eventos pro-
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Por: CARLOS EDUARDO TORRES

ductivos.

La informacién mecanica, o Ssis-
temas de informacion del orde-
nador ha producido en la década
del 80 los mas vertiginosos cambios
tecnoldgicos en los sistemas ad-
ministrativos y las mas favorables
modificaciones en la conducta
humana y administradora, aunque
a juicio de algunos pragmaticos,
alienante instrumento de trabajo,
cambios que si se saben aprove-
char aumentaran la eficacia del
tfrabajador, es decir, lo hara mas
consciente de su responsabilidad
humana, ante la carencia de ésta
en la maquina y por lo tanfo tendra
que superarla y manejarla para su
servicio.

Frente a esta importancia ha per-
dido muchos escaiios y posiciones
de privilegio la otra informacion,
la que procede y afecta la actitud
humana (la informal); hoy en dia
no se da seguridad ni se presfa im-
portancia a la informacién que no
se presente en “formas continuas’’
y esa no es importante, porque ‘'no
afecta’” la produccion, importa
igual si se enteran las personas
mediante un “memo’’ o mediante
“circular’ y quien las elabora no
importa su senfido, inferesa que se
cumpla loque dice u 'ordena’’.

Los ejecutivos gerenciales son muy
conscientes que la comunicacion
humana es muy importante, lo
saben, lo asimilan, lo entienden,
pero no lo practican porque la mag-
nitud de problemas por resolver, la
cantidad de decisiones por fomar y
la infinidad de résponsabilidades
que implica el cargo no permiten
darle el tiempo necesario, pero si
permite delegarse en alguien de la
organizacion que tiene habilidad de
hablar o de decir lo que ""debe’”
decir.

El problema de como se transmite
la informacion informal y direc-
tiva, en la empresa hacia el nicleo
pasivo en la toma de decisiones, se
resuvelve muy facil, con algo de
creatividad y mucho de delega-
cion. Asi es que perfectamente se
encuentran ‘‘Armarios’’ empo-
tfrados en las paredes de la em-

presa que hacen las veces de car-
telera, pero con informacién que
ha perdido vigencia, color y cer-
teza, o Memorandos haciendo las
veces de circular y éstas haciendo
las veces de un cartel, porque se
supone es obligacion, deber el in-
formarse.

No importa sino su contenido y la
orden que transmite, su texto, for-
ma, presentacion es irrelevante,
por el prurito anteriormente ex-
puesto.

Se resuelve igualmente este pro-
blema con la delegacién en una
persona que escriba unos carteles
con presentacion que no vale la
pena mencionar y colocados en
sitios "’Estratégicos’’ que nadie ve
ni va a leer, También se deja a en-
tera liberalidad el manejo del flujo
de informacidén y es asi como cada
dependencia que quiera o necesite
retroalimentacion produce los
mecanismos que pueda y los coloca
donde cree pueden ser percibidos,
generando una exposicion grofesca
en paredes y lugares que debieran
brillar por su presentacion.

Asi mismo toda la informacion que
la Gerencia y Directivos deben
transmitir hacia abajo se pierde o
no se emite porque se desconoce el
uso y manejo de un boletin o de un
informativo agil, que demanda
tiempo y cosfos (sustancialmente
{nfimos, si se le compara con los de
un ciento de material de formas
continuas) pero que produce in-
mejorables cambios de actitud y
afecto por la empresa y las per-
sonas, a mas que ratifica o des-
miente cierta informacién que se
suponia era de ““Buena Fuente’’.

Finalmente, no puede culparse a
nadie por esfo, solo se responsa-
bilizaria a la actitud y la habilidad
del Gerente, para hacerse cons-
cienfe del balance de importancia
de los dos tipos de informacioén, si
ya lo es con respecto a la producida
por el ordenador (formal) aun hay
tiempo para comprometerse en la
producida por la actitud humana
(informal) y producir los favo-
rables resultados de una adecuada
y eficiente decision.

-

LA INVESTIGACION

DE MERCADOS
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L INTRODUCCION

El primer objetivo de la investi-
gacién de mercados,es recabar in-
formacion otil sobre cualquier as-
pecto de un mercado que pueda
ayvdarnos a ftomar decisiones
acertadas,dentro del amplio marco
de funciones del marketing. Pocas
cosas pueden resultar mas ne-
gativas que un enfoque del tipo “La
informaciéon por la informacion’.
aplicada a esta investigacién. Para
que la informacion sea Ofil es
necesario que esté orientada hacia
la toma de decisiones. Es impor-
tante realizar un esfuerzo anfes de
decidirse a investigar, para inten-
tar definir lo mas concretamente
posible los cursos de accién a se-
guir, en funcién de los posibles
resultados de la investigacion.

Otro peligro de la utilizacién de la
investigacion de mercados, es el
convertirlo en la droga del mar-
keting. Llegar a la sifuacion limite
de que toda decision que por nimia
que sea deba estar respaldada por
la correspondiente investigacion,

supondria un despilfarro innece-
sarioy por lo que es mas importan-
te, anularia la flexibilidad y agi-
lidad en la toma de decisiones,
cvalidades estas de vital importan-
tia para la supervivencia de la em-
presa.

Solo el sentido comin puede in-
dicarnos donde esfa la frontera en-
fre la sensatez en la toma de de-
cisiones y la enfermiza bUsqueda
de seguridades para fomarlas.

Otra posible orientacion vélida de
la investigacioén de mercadoses la
vigilancia sistematica del mismo
bien para detectar preventivamen-
fe cualquier sinfoma preocupante
en el y permitirnos atacarlo con la
mayor rapidez y concentracion de
recursos, para captar  posibles
oportunidades y aprovecharlas.

2, TIPOS DE INVESTIGACION
DE MERCADOS

Existen dos tipos basicos de inves-
tigacion de mercados:

Por: JORGE ENRIQUE SILVA DUARTE

— Investigacion factica
— Investigacién de actitudes

Vamos a confinvacién a profun-
dizar en cada uno de los aspecios
de esfos dos tipos de investigacion.

2.1 INVESTIGACION FACTICA

La investigacién factica es aquella
que prefende constatar la situacion
de un mercado en un periodo defer-
minado,plasmando de forma mas o
menos detallada situaciones de
hecho en el mismo.

La utilizacion de la informacién
suministrada por la investigacion
factica entra mas enel campo de la
prevencion de posibles situaciones
peligrosas o del aprovechamiento
de oportunidades denfro del campo
del apoyo a la toma de decisiones.
Sin ser excluyente esta clasifi-
cacion, podriamos decir que la in-
vestigacion factica es mas bien
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preventiva que orienfada a la foma
de decisiones. Por este caracier de
prevencion es aconsejable realizar
investigaciones de este fipo pe-
ribdicamente y no de forma es-
poradica. La periodicidad acon-
sejable de la investigacion factica
depende de cada mercado. El in-
tervalo entre dos invesfigaciones
debe ser lo suficienfemente corto
para defectar prematuramente
cualquier indicacion del mercado,
pero no tan corfo que no se puedan
defectar variaciones significativas
enire dos periodos.

2.1.1 Fuentes de informacioén

Normalmente, el recabar infor-
macion exhaustiva sobre un mer-
cado es un proceso costoso y dificil.
Por ello no es normal que una em-
presa realice por si misma todo el
proceso de obtencién de infor-
macién. Suvele ser mas rentable
cuvando es posible comprar esta in-
formacion a empresas especiali-
zadas en ello. También pueden ser
utiles publicaciones y estudios sec-
toriales realizados por bancos u
ofras instituciones.

Sin embargo, el sisitema mas ge-
neralizado para este tipo de es-
fudios son los llamados paneles, si
bien es verdad que son particular-
mente adecuados para productos
de consumo. Un panel es una mues-
fra estadistica de elemenfos. re-
presentativa de una poblacion. El
hecho de que sea representativa
guiere decir que del comporta-
miento de esa muestra se puede
deducir por extension el compor-
tamiento de toda la poblacién a que
representa con un margen de error
prefijado. Los elemenfos de un
panel son consultados periodica-
mente sobre hechos realizados por
ellos. De su actuacion, se puede
deducir la situacion del mercado.
Existen empresas especializadas
en esfe tipo de paneles que tienen
estandarizado un sisiema de re-
cogida y elaboracion de infor-
macion, que luego venden a ofras
empresas inferesadas en ello.
Citaré dos de ellas, con una ex-
plicacion sucinta de la informacion
que elaboran.

2.1.1.1 Nielsen

Nielsen opera con paneles de de-
tallistas. Con estos paneles ela-
boran para cualquier producto que
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se comercialice por estos canales,
los siguientes datos, no solo para el
producio en cuestion, sino para
todas y cada una de las marcas que
compiten en dicho producio.

— Ventas al detal a los consumi-
dores de fodos y cada uno de los
productos competitivos en un mer-
cado tanfo en pesos como en uni-
dades fisicas, expresando la par-
ticipacion de cada marca en el
total de estas ventas.

— Compras al detal de cada una de
las marcas del mercado expresan-
do la participacitén de cada marca
en estas compras.

— Stocks en poder del detal de cada
marca, expresando la participa-
cion de cada marca en estos stocks.

— Distribucién de cada uno de los
productos del mercado.

. Distribucion ponderada: Peso de
las tiendas que han tenidoun pro-
ducto determinado, deniro de las
ventas del mercado a que perte-
nece ese producto.

. Distribuciéon numérica: Porcen-
taje de tiendas que en el periodo
considerado han tenido el producto
en cuestion.

La distribucion ponderada nos
matiza la distribucién numérica,
indicandonos si el producio esta en
las mejores o en las peores tiendas.

— Roturas de stock de cada una de
las marcas.

. Numérica: Porcentaje de tiendas
que se han quedado sin el producto
en el periodo determinado.

. Ponderado: Rofura de Stock pon-
derada de forma similar que para
la distribucion.

— Precio promedio de venta al
pUblico para cada una de las mar-
cas.

2.1.1.2 DYM Panel

DY M Panel opera con paneles de
consumidores,

A través de este panel se puede es-
fudiar el comportamiento de mer-
cados fan variados como casettes,
trajes de baiio, jabones, pantalo-
nes, licores, efc.

Los dafos que de forma standard
ofrece este panel son los siguien-
fes:

— Cantfidad comprada por cada 100
hogares en el periodo de estudio
para cada producio del mercado.
De aqui se puede sacar de forma
inmediata la cantidad comprada
por toda la poblacion.

— Participacién de cada productio
en el mercado fofal.

— Penetracion del producio % de
hogares compradores del produc-
to.

Mediante tratamiento especial de
la informacion recogida se pueden
conocer aspectos como:

— Fidelidad de marca

— Transferencias enfre marcas

— Dispersion de consumo por
hogar'

— Origen de nuevos compradores,
etc,

2.2 INVESTIGACION DE ACTI-
TUDES

La investigacion de actitudes es la
que infenta profundizar en las
razones de por qué los elementos
activos de un mercado actUan
como lo hacen o predecir cbmo ac-
tuvarian anfe deferminados esti-
mulos o situaciones, o descubrir
qué necesidades o problemas
tienen, que nosotros podemos satis-
facer o resolver.

La investigacion de actitfudes esia
claramente orientada a la foma de

decisiones.

Vamos a continvacién -a pasar
revista a las distintas formas que
toma esfa investigacion. Inme-
diatamente debo decir que los tipos
de investigacion de actitudes que
vamos a enumerar a confinuacion,
ni son exhauvstivos ni admiten tan
facil catalogacion. Los objetivos

que pretendemos con la investi-
gacion y la imaginacién a la hora
de pensar como plantearia seran
los que nos lleven a disefiar el
modelo adecuado.

2.2,1 Busqueda de necesidades

Se trata de reunir a un grupo de
posibles usuarios objetivo y de una
forma mas o menos dirigida ex-
plorar qué tipo de problemas de su
enforno no estan satisfactoriamen-
te resueltos. La reunion puede ser
totalmente abierta v orientarla
hacia problemas a los que nosofros
pensamos que nuestra empresa
puede aportar una solucion satis-
factoria compatible con su tec-
nologia, capacidad, etc. De esta in-
vestigacién puede surgir las fu-
turas areas de expansion de la em-
presa. Esta invesfigacién supone
pensar en el mafana de la em-
presa.

2,2,2 Habitos y usos

Una vez identificadas las necesi-
dades que podrian dar origen a
productos para satisfacerlas em-
pieza la fase de disefio del produc-
to. Para ello hay que investigar
sobre cobmo hace el usvario para in-
tentar solucionar de una manera v
ofra su problema. ¢Usa algun tipo
de producto especifico? ¢Qué di-
ficultades eniraifia el uso de ese
producto? ¢Qué parte del pro-
blema deja sin resolver? ¢Qué par-
te de la tarea que actualmente
realiza es la mas incobmoda o cos-
tosa? efc.

Se trata en definitiva en saber
como resvelve un determinado
problema el usuario y como le gus-
taria resolverlo. El espacio enfre
una cosa y otra es el hueco que
podemos llenar con nuestro pro-
ducto y siguiendo esas directrices
debemos diseiiarlo.

2.2.3 Test de concepto

A veces puede ser inferesante
determinar la relacion de los po-
sibles usvarios ante el concepto del
producto. Se entiende por concepto
de un producto la descripcion lo
mas concisa posible del mismo y de

su funcion, Pero muchas veces un
mismo producto puede ser ex-
presado con mas de un concepto,
segin se haga hincapié en una
caracteristica v otra del mismo.
Por otra parte el concepto puede
hacerse mas o menos prometedor
para los usuvarios potenciales. Nor-
malmente suelen probarse varios
conceptos, recalcando mdas unas
caracteristicas v ofras o haciendo
mas o menos fuerte la promesa del
producto. Para cada concepio es
importante saber la reaccion del
posible usuario sobre tres aspec-
tos,

. Unicidad: ¢Es el concepto in-
novador? ¢Ofrecen la misma
promesa productos ya existentes
en el mercado? ¢ En qué grado?

. Intencién de compra: ¢Con qué
grado de certidumbre comprara el
posible usvario un producio que
cumpla lo que promete el concep-
to?

. Credibilidad: ¢La gente creeen lo
que prometfe el concepto? ¢Qué es
lo que hace que no crea?

Con base en las respuestas a estas
preguntas y a ofras que se puedan
plantear podemos ver el interés
que puede despertar nuesiros
productos para cada concepto que
le asignemos, eligiendo el que nos
parezca mas conveniente. El di-
sefio del producto dependera del
concepto que elijamos, de forma
que el producto se adapie a las
caracteristicas basicas descritas
en el concepto.

Pero, ademas, el concepto y su per-
cepcion por el usuvario potencial,
condicionaran la comunicacion que
hagamos del producto. Por ejem-
plo si hemos elegido un concepio
con una baja credibilidad, ften-
dremos que esforzarnos en la co-
municacién en convencer que el
producto es capaz de cumplir lo
que promefe. Tendremos que ser
también particularmente exigen-
tes en que el producto realmente lo
cumpla, dado que el usuario que lo
pruebe, sera especialmentie sus-
picaz y critico.

2.2.4 Test de Producio

Una vez disefiado 'y realizado un

prototipo del producto siguiendo -
las lineas marcadas por los pasos
anferiores,podemos pasar a probar
la percepcion que del mismo puede
fener el usuario. Para ello se le
puede dejar el producto para su uso
en condiciones similares a las de su
utilizacién normal, Esta prueba
puede hacerse explicando pre-
viamente al usuario el concepto o
sin hacerlo. En el primer caso com-
probaremos el contraste entre la
promesa del concepto y la percep-
cion real del producfo por parte del
usuario.

El test de producto no solo debe
hacerse en la fase de disefio del
mismo, sino periédicamente para
estudiar los posibles cambios que
en la percepcion del mismo puede
tener el usuario.

También es conveniente realizar
test de producto comparativo con
los principales competidores con
objeto de deferminar en qué es
superior o inferior. Existen enton-
ces varias formas de realizar test
de producto segin se deje solo o
junto con un competidor.

. Test monadico: Se deja el produc-
to solo.

. Test monadico secuencial: Se le
deja al usuario un producfo duran-
te un cierto periodo de tiempo,
transcurrido el cual se le pregunta
sobre su percepcion del mismo.
Después se le deja el otro producto,
retirandole el anterior, durante el
mismo periodo de tiempo, y al final
se le pregunta por la percepcion del
segundo producto y la compara-
cién entre ambos. Si se sigue este
método, hay que fener la pre-
cauciéon de no dejar a todos los
usvarios el mismo producto pri-
mero.

. Test “’side by side’’: En esfe caso
se dejan al usvario los dos produc-
tos a la vez. Al final de un cierfo
periodo de tiempo se le pregunta
por su percepcion de ambos y se le
pide que los compare, Este sistema
tiene la ventaja que es mas barato,
gue la comparacién es mas directa
y que lleva menos tiempo la rea-
lizacion. Sinembargo, no es facil
garantizar que el usvario no llegue
a confundir las caracteristicas de
un producto con las del otro, lo que
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haria completamente invalido el
test.

La variedad de aspectos que se
pueden investigar en un fest de
producto es practicamente ili-

mitada, pero a titulo orientativo .

enumero algunas posibilidades:

. Caracteristicas del producto

ideal.

. Importancia de las caracteris-
ticas del producto ideal.

. Cumplimiento de la promesa del
producto entregado.

. Opinién general de producto.

. Unicidad del producto.

. Intencién de compra.,

. Precio maximo y minimo esti-
mado.

. Comparaciébn con el producto
habitval (globalmente o por carac-
teristicas).

. Comparacibn con el otro producto
entregado.

2.2.5 Test de caracteristicas

En muchas ocasiones es facfible
aislar alguna de las caracteristicas
de un producto pard poder pro-
barla por separado.

El olor de un champl puede pro-
barse separado del mismo . para
seleccionar el mas adecvado. Se
puede dar a degusfar distintas
variantes de sabor de un refresco
de limén en polvo previamente
diluido, sin dejarlo para su .con-
sumo normal. Se puede pedir
opiniones y preferencias sobre
varios tipos de posibles envases
por simple inspeccion visval del
mismo. Esto mismo se puede hacer
con una gran variedad de facetas
de un producfo como marca, color,
efiquetas, efc.

Sin embargo,no esta claro que sea
valido el juicio momentéaneo sobre
caracteristicas aisladas sacadas
del contexto general del producto y
de su uso. Este fipo de test parece
ser adecuado, por ejemplo, cvando
se frata de seleccionar los mejores
perfumes entre los muchos dis-
ponibles para un champu. Tienen
un valor discriminatorio, pero en
muy confadas ocasiones se le
puede dar un valor definitivo.

2.2.6 Investigacion de mercado
orientada a la publicidad
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Se refiere a medicion de la percep-
cién que tienen las comunicaciones
publicitarias, para lo cual se utiliza
la técnica de publimetria.

3. EL MERCADO DE PRUEBA

Ya que estamos intentando si-
mular sitvaciones mas o menos
reales para ver el comportamiento
de los elemenfos del mercado,
¢Por qué no crear uno o varios
minimercados donde podamos es-
fudiar como en una probeta su
comportamiento?

Esta es la idea que subyace detras
de un mercado de prueba. To-
memos varias ciudades aisladas
entre si, que dispongan de medios
de comunicacién independientes,
(peritdicos, radios locales, etc.) y
probemos en ellas distintas com-
binaciones de elementos de mar-
keting como precios, niveles de
publicidad, ofertas al canal de dis-
tribucion, ofertas al usvario, distin-
tas presentaciones del producto,etc.

Tendremos asi elementos de juicio
necesarios para tomar decisiones
sobre cual es la combinacién mas
adecvada. Quiza esto parezca sen-
cillo, pero no lo es tanfo. Si que-
remos probar, por ejemplo, las
variables que he enumerado anies,
en dos niveles distintos, tendremos
nada menos que 32 posibles com-
binaciones que probar. Aunque el
senfido comun nos permita eli-
minar algunas inmediatamente, el
nimero de combinaciones sigue
siendo demasiado elevado. La con-
clusion que se sigue es que un mer-
cado de prueba puede ser valido si
se quiere probar el impacto de una
0 a lo sumo dos variables. E} mer-
cado de prueba tiene ademas el
grave inconvenienfe que requiere
un largo periodo de funcionamiento
para que aporte datos validos y en
ese tiempo le estamos ensefiando
todas nuestras cartas a la com-
petencia.

Una utilidad adicional del mercado
de prueba; ademas de ayudar a
definir una combinacion de mar-
keting adecuada,es la de poder ex-
tender sus resultados a nivel de
mercado fotal para la fijacion de
objetivos. Sinembargo, hay fac-
tores que hacen problemaética esta
extension, El mas evidente es

definir con base a qué criterios
debe hacerse. ¢Basandonos en el
nimero de habitantes? ¢En el
poder adquisitivo de la zona del
mercado de prueba? Debe prestar-
se mucha atencion a como resolver
estas cuestiones si sé quiere que la
extension de resultados fenga al-
guna validez. Por otro 1ado esta el
evento que los elemenios activos
del mercado de prueba, por el solo
hecho de ser parte del mismo, al-
teran su conducta. Por ejemplo,
nuestros vendedores se compor-
taran de distinta manera a la hora
de vender un producio que saben
que es objeto de especial atencion,
que a la hora de vender el resto de
la linea.

Esfo, sin duda, hace que los resul-
tados que se obtengan deban ser

analizados cuvidadosamente antes .

de extenderlos a objetivos para el
mercado fotal.

4, METODOLOGIA DE LA IN\éES-
TIGACION DE MERCADOS

Existen basicamente tres meto-
dologias para la realizacion de in-
vestigaciones de mercado:

. Investigacion cuantitativa
. Investigacion cualitativa
. Investigacion motivacional

4.1 INVESTIGACION CUANTI-
TATIVA

Los métodos cuantitativos de in-
vestigacion se basan en una mues-
tra representativa de una pobla-
cién para deducir por extension de
To averiguado sobre la muestra el
comportamienfo de la poblacién.
Para que la muesfra sea consisten-
fe tiene que ser seleccionada al
azar, es decir, que todos y cada uno
de los elementos de la poblacion
quedesea investigar tengania mis-
ma probabilidad de formar parte
de la muestra. Existe una amplia
gama de técnicas de seleccion de
muestras, pero no vamos a entrar
en ellas en esta nota. Sinembargo
es sumarnente importante que el
sistema de muestreo sea correcto,
dado que a partir de una muestra
que no sea representfativa, no se
pueden sacar deducciones cuan-
titativas validas sobre el compor-
tamiento de la poblacién a que in-
tenta representar.

——————

e

Es evidente que el costo de una in-
vestigacion cuantitativa esta in-
timamente relacionado con el
tamafio de la muestra. Por eso creo
que merece la pena exfenderse
sobre consideraciones acerca del
tamaio muestral.

En primer lugar, y aunque parezca
extrafio a primera vista, el tamaiio
de la muestra no tiene que estar
relacionado con el tamafio de la
poblacién de que se extrae. Una
muesfra de 2000 elemenfos es
igualmente valida para investigar
el comportamiento de los aufo-
movilistas colombianos o los de
E.E.U.U. a pesar de ser éstos
mucho mas numerosos. El error
muestral depende Unicamente del
tamaiio absoluto de la muestra. El
error muestral es la diferencia que
cabe esperar encontrar enfre dos
muestras representativas de una
misma poblacion.

El tamaiio de la muestra si depen-
de en cambio del numero de des-
gloses con que prefenda tener los
resultados de la investigacion. Si
yo pretendo deducir el compor-
tamiento de las amas de casa San-
tandereanas me puede ser suficien-
te por ejemplo con 200 amas de
casa. Sin embargo, si quiero di-
ferenciar el comportamiento de las
amas de casa Bumanguesas del de
las Barranquefias tendré que tener
una mvuestra de 200 para cada una
de las regiones que quiera anali-
zar. Si ademés dentro de cada
region quiero distinguir el compor-
tamiento de las amas de casa,es-
tratificadas por clases sociales, en-
tonces tendré que fener una mues-
fra de 200 para cada regién y clase
social. Si hablamos, por ejemplo de
un desglose de seis regiones y fres
clases sociales, necesitaremos una
muestra de 3.600 amas de casa
para obtener la fiabilidad ade-
cuada. Por supuesto, cuanto mas
desglosada esté la informacion es
mas operativa, pero, como se ha
visfo, mas cosfosa de obtener in-
formacion que no vayamos a usar

-pero si a pagar.

Los métodos cuantitativos son in-
dicados para la investigacion fac-
tica, test de concepto, test de
producto y de caracteristicas.

4.2 INVESTIGACION CUALI-

TATIVA

La base de los métodos cualitativos

de invesfigacion, son las reuniones
de grupo. Se reune a varias per-
sonas objeto de la investigacion
(entre diez y quince) y una persona
experta en estas reuniones que
orienta la conversacion, infervi-
niendo lo menos posible y sin dar
nunca opiniones, hacia los temas
que inferesan. Una de las princi-
pales funciones del moderador del
grupo; es conseguir que todo el
mundo participe y evitar las si-
tuaciones de liderazgo de grupo
que puedan presenfarse. EXisten
verdaderos tratados de dinamica
de grupo, en los que no es mi infen-
cion profundizar.

A primera vista se ve que la inves-
tigacion cualitativa es notablemen-
te mas barata que la cuaniitativa.
Por otra parfe, el caracter de
“braing storming’’ que tienen es-
tas reuniones, hace que de ellas
puedan surgir ideas interesantes
para su posterior desarrollo. Lo
que desde luego no se puede infen-
tar en ninguna reunién de grupo es
la extrapolaciébn de resultados.
Para que se puedan considerar
validos los resultados de una
reunion de grupo debe haber cierta
unanimidad sin que ésta sea
causada por un fuertie liderazgo.

Los métodos cualitativos son in-
dicados para investigacion de bus-
queda de necesidades y de habitos
de usos, aunque a veces pueden
aplicarse a otros fipos de inves-
tigacion, principalmenie con ca-
racter discriminatorio.

4.3 INVESTIGACION MOTIVA-
CIONAL

Mediante esta metodologia se trata
de investigar a nivel psicolégico
sobre los porqués del uso o rechazo
de un producto. Se realiza median-
te entrevistas en profundidad a una
sola persona a la vez, llevadas a
cabo por una persona con for-
macion en sicologia. Esta mefo-
dologia solo es valida para produc-
tos en cuyo uso influyan podero-
samente motivaciones mas
emotivas o psicolégicas que ra-
cionales. Cosméticos y productos
de belleza podrian entrar en este
tipo de investigacion.

Sinembargo, hay que ser extre-
madamente cautos al realizar este

tipo de investigaciones dado que al
estar entrando en los porqués
psicolégicos de una persona, Sus
resultados son muy dificilmente
extrapolables. Grandes fracasos
comerciales entre los que destaca
el descalabro de Ford con el mo-
delo “’Edsel”’ son atribuibles al uso
indebido de esta metodologia.

5. CONCLUSIONES

He mencionado a lo largo de esta
notfa algunas pautas sobre como se
debe y no se debe ufilizar la inves-
tigacion de mercados. Sinkmbar-
go, las enumeramos brevemente,
dada sv importancia:

— Huir de usar la investigacion de
mercado para acumulacién de in-
formacion inutil. A veces un gran
informe inutil es la tapadera de la
incompetencia.

— Evitar a foda costa la ““droga’’
de la investigacion de mercados
que nos lleva a recurrir a la misma
para cualquier tipo de decisién. Un
somero analisis costos, beneficio,
tiempo, pvede ser el antidofo.

— Intentar en la medida de lo
posible, (no siempre lo es) definir
los cursos de accibn a seguir en
funcién de los resultados de la in-
vestigacion de mercado, para
evitar una sitvacion tan tipica
como la de utilizar los resultados
de la investigacién solo si confir-
man lo que previamente se inten-
ta hacer.

— Desplegar una fuerte dosis de
imaginacién y senfido critico al
disefiar una investigacion de mer-
cados,para sacar de esfe poderoso
instrumento del marketing todo lo
que podamos, pero no mas de lo
que puede darnos.

— USAR EL SENTIDO COMUN.
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EL PERFIL PROFESIONAL

ESPERADO POR EL MERCADO
DE TRABAJO DEL ADMINISTRADOR

La Economia y Sociedad cambian-
tes influyen poderosamente en el
modo y formas de pensar en los in-
dividuos en cualquier contexto y la
universidad no ha estado aislada
de estos procesos, La Facultad de
Administracion consciente de su
papel en la formaciéon de profe-
sionales que se incluyan dindami-
camenfe en el medio econdémico
para producir los cambios técnicos
que éste necesita, llevé a cabo el
estudio ‘'Perfil Profesional es-
perado por el Mercado de Trabajo
del Administrador de Empresas,
frente al ofrecido por la Facultad’’.

Se tratd y en efecto se hizo, conocer
las expectativas de los egresados
de la Facultad y de los empresarios
empleadores en cuanto a conoci-
mientos recibidos que le dieron ap-
titud para su ejercicio, se conocié
su desempeiio real, es decir, el
area en la cual se estan desem-
pefiando y las funciones que ejer-

cen de acuerdo con el area.

La investigacion permitié des-
cubrir valiosos elementos de juicio,
sobre la aceptacion unanime del
mercado de Trabajo del Adminis-
trador egresado de la Faculiad y
de su caracterizacion como tal por
idoneo y suficiente para infer-
pretar y desarrollar las politicas de
la empresa dentro de las restric-
ciones particulares del Medio San-
tandereano.

Vale la pena entonces destacar al-
gunos de los hallazgos cuantita-
tivos de este trabajo asi:

De la poblacion de egresados hasta
Junio de 1984 y desde 1975 (475) se
tomaron aquellos que ubicados en
Bucaramanga se encuenfran de-
sempeiidndose en empresas en car-
gos con funciones de profesional
Administrador de Empresas, es-
tableciendo finalmente una po-

GRAFICO1

DE EMPRESAS

blacién de 174 profesionales o sea el
37% que represenfa un alto indice
de ocupacién y posicion dadas las
condiciones econdmicas de rece-
sidén en empleo.

Por fuera de la Ciudad se pudo es-
tablecer que se encuenfran ubi-
cados y empleados el 38.93% indice
también muy alto que indica un
posicionamiento en la economia
nacional que puede dejar muy
satisfecha la imagen de la Univer-
sidad y del profesional egresado.

Los restantes egresados se desem
pefian en Cargos no Administra
tivos 22.34% y en docencia el 1.71%,

De la poblacién ubicada en empleo
y cargos Administrativos,el 90%:se
desempefian en las areas adminis-
frativas 69.40%, Mercadeo 12.09%
y Finanzas 13%, por la determi-
nacién comercial y Bancaria en
Bucaramanga.
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Con respecto al posicionamientfo
profesional en el Medio Laboral,se
establecié que en las 56 empresas
donde se tomaron las opiniones de
los Empresarios respecto al de-
sempeiio de los Egresados,el 58%
de los profesionales eran egresados
de esta Facultad y el 41% lo eran de

ofras Universidades (incluyendo
ofras profesiones).

Los Empresarios conceptuaron
sobre el desempeiio de los Egre-
sados, considerandolo como muy
eficiente y eficiente el 90.9% y con
alta calificacién en conocimientos
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como principios de Administra-
cion, Gestion Gerencial, Adminis-
tracion de Persanal, Presupuesto,
Etica Profesional y Contabilidad
que justifican plenamente la an-
terior valoracion por desempeiio.
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‘Entre las habilidades de mayor
calificacion por parte de los em-
presarios estan las de proyeciar la
imagen de la Empresa, participar

en reuniones, frabajar en grupos,
resolver problemas, analizar Ssi-
fuaciones y resultados, adminis-
trar el tiempo y enfre las de me-

diana puntuacion figura la habi-
lidad para hablar en piblico.
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Esta vision inicial del perfil ocu-
pacional y del desempeiio visto por
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los empleadores afirma los concep-

tos dados inicialmente y da a los su desempeiio.

futuros profesionales seguridad de

LA INTEGRIDAD

EN EL EJECUTIVO

Por:

JOSE ENRIQUE DACARETT YAAR

Conducenfe a los objetivos de la
Revista, he querido compartir con
nuestros futuros lideres empre-
sariales de Sanfander algunos pen-
samientos que, aungque quizas no
sean enteramenfe mios, son de
todos modos tema de formacion
profesional

En épocas de crisis esforzamos
nuestra imaginacion y empeifiamos
nuestra capacidad analitica para
encontrar relaciones de causa Yy
efecto que puedan explicar el por-
qué de la situacion, cvanto durara,
como se resuelve, etc., con tanta
fogosidad cuanto mas grave sea la
sifuacion. Nuestro empeiio merma
a medida que la crisis pasa, 0 mas
bien, diria yo, a medida que la
crisis se resuelve, se transforma y
cambia de caracteristicas y de
parametros para presentarse
luego como un nuevo reto.

En efecto,no es necesario un gran
esfuerzo para darnos cuenta que la
historia de la humanidad, del mun-
do occidental y de nuesiro querido
terruifio ha sido una larga cadena
de crisis y conflictos, grandes o
pequefios, propios o ajenos, al
gunos repetidos y otros, que por for
tuna, parece al fin aprendimos a
evitar

Crisis y conflicto son y seran enton-
ces componentes naturales de
nuestro mundo. El ejecutivo y el
empresario capaz debe reconocer
y aceptar este hecho y cuanto mas
temprano lo haga mayores seran
sus opciones de actuacion.

Toda crisis, todo conflicto requiere
solucién. Pero para ello se requiere

primero interpretario y formulario
como un problema especifico y asi
poder luego darle solucion. La
eficiencia de ejecucion de ese
proceso conflicto — problema—
soluciébn miden la capacidad del
ejecutivo y del empresario. Su ac-
tuacibn eficiente se fraduce en
aprovechamiento de las grandes
oportunidades y ventajas impli-
citas de toda crisis. El ejecutivo
debe ser capaz de reconocer y ad-
ministrar esas ventajas: de ello
depende su éxito.

Pero, cqué constituyeun‘‘ejecutivo
eficiente y capaz? Ciertamente in-
teligencia, enfrenamiento en ftéc-
nicas administrativas, aplicacién
de métodos cuantitativos, madurez
y adecuvado dinamismo son in-
gredienfes altamente deseables,
pero hay un factor aglutipanie de
todos los anteriores y que actUa
como multiplicador de la capa-
cidad ejecutiva. Ese factor lo
llamamos INTEGRIDAD profe-
sional y personal.

Integridad no es algo que podamos
tomar en sexto nivel, de 10 a 11
a.m. fres dias a la semana. Es algo
que desarrollamos desde nuesiro
hogar y que vamos reforzando a
todo lo largo de nuestra formacion.

Integridad implica ser complefos y
actuar de acuerdo a nvuestras
propias convicciones. Ser autén-
ticamente personales y ser siem-
pre fieles a nuestros principios.

Integridad exige dar siempre lo
mejor de nosotros, aplicar a ple-
nitud nuestro potencial y capaci-
dades.

Integridad implica consistencia vy
permanencia en nuestro esfuerzo
de superacion profesional. Exije
sinceridad con nosofros mismos y
no decir una cosa y actuar oira.
Que nuestra vida personal no con-
tradiga nuestra vida profesional.

No es nada facil vivir y actvar de
esta manera. Podria ser esta la
razéon por la que los grandes hom-
bres y los ejecutivos notables son
tan escasos. Pero bien vale la pena
el esfuerzo. La integridad moldea
el caracter y da seguridad en si
mismo. Esto induce el desarrollo
de liderazgo profesional y nos per
mife enfrentar cualquier crisis, nos
permite explorar alternaftivas vy
posibilidades alld donde otros
flaquean y se quedan a la espera de
su lider.

La integridad proporciona una es-
pecial confianza racional que
mengua la emotividad. Nos per-
mite permanecer Serenos ante
. situaciones intensas y nos permite
soportar los reveses que tarde o
temprano fodos experimentamos
en nuestras vidas profesionales y
personales. Esa confianza racional
en nosofros mismos foma a veces
la forma de una ftenacidad in-
quebrantable que nos propulsa
hacia el logro de objetivos grandes
0 pequenios.

Para el ejecutivo integral, una
crisis solo representa la oporiu-
nidad de actuar en beneficio de su
comunidad para su superacion per-
sonal. Su vida —y su trabajo— son
un emocionante ejercicio de au-
torrealizacion.
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HERRAMIENTA
PARA LA GERENCIA:

EL CONCEPTO DE
CURVA DE EXPERIENCIA

Comporiamiento de los costos

El postulado basico del cual parfe
el concepto de curva de experien-
cia se refiere a que con la experien-
cia aumenta la eficacia y el ren-
dimiento. Consecueniemente la
empresa que haya producido mas
unidades de un articulo, sera el
productor mas eficiente de dicho
articulo, La admision de este pos-
tulado conduce a dos consecuen-
cias inmediatas.

1. Para competir eficazmente es
imprescindible acumular expe-
riencia —producir muchas uni-
dades de un arficulo—. Por ofra
parte, como producir sin vender no
tiene sentido, ganar cuofa de mer-
cado va a ser vifal si se quiere ser
un productor eficienfe y compe-
titivo.

2. Todo producto que no alcance
una cierfa cuofa de mercado puede
estar condenado a fracasar si exis-
ten competfidores con mas expe-
riencia, y, por tanto, con menores
cosfos.

El efecto que hace referenciaala
curva de experiencia se puede for-
mular de la siguiente manera: el
costo del valor afadido de un
producto disminuye en un porcen-
taje constante cada vez que se
duplica el nimero de unidades
producidas de dicho producto (1).

El concepto de curva de experien-
cia aparece por primera Vez en

1968 como consecuencia de los
trabajos de investigaciones rea-
lizados por el Boston Consulting
Group. Se encuentra claramenfe
relacionado con el concepio de cur-
va de aprendizaje descubierto en
1925 y aplicado con gran eficacia a
la fabricacion de aviones durante
la Segunda Guerra Mundial y pos-
teriormente en la de electfrodomés-
ticos. El efecto de aprendizaje fue
facilmente observable y establece
que la mano de obra necesaria
para fabricar un producio dis-
minuye entre un 10% y un 15% cada
vez que se duplica el nimero de
unidades producidas de dicho
producto. Se trata de un efecto muy
limitado por referirse Unicamente
a la mano de obra. Al introducir el
concepto méas amplio de curva de
experiencia, el Boston Consulting
Group pretende explicar el com-
portamiento del costo fofal del
valor afladido a lo largo del tiempo.

Sobre la existencia del efecto de la
curva de experiencia en nUMerosos
productos y servicios se fienen hoy
pocas dudas, ain cuando no se ha
llegado a establecer una clara
relacién de causa a efecto. En cual-
quier caso, no se trata de un efecto
que se produce automaticamente,
sino que hay que provocarlo. Res-
ponde a una serie de acciones fo-
madas por la empresa, fales como:
economias de escala, cambiosen la
tecnologia, sustitucion de piezas,

eficiencias en Marketing y dis-

tribucion, mejora de los procesos
administrativos, mejor distribu-

(1) BOSTON CONSULTING GROUP: ""Perspectives on Experience'’, Boston, 1.972
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cion de los gastos fijos, etc. Una
reduccion en los costos de entre un
20% a un 30% cada vez que se
duplica el volumen producido, es
fipico en la mayor parte de los
productos o servicios esfudiados.

E| efecio de la curva de experien-
cia se representa graficamente en
la figura 1. La curva de la figura 1
se convierte en la figura 2-'en una
recta, al utilizar escalas logarit-
micas. Una curva de experiencia
con pendiente del 80% significa,
por ejemplo, que el costo se reduce
en un 20% cada vez que se duplica
el nimero de unidades producidas.

Este efecto de una reduccién con-
tinva de los costos puede resultar

‘extrafio a primera vista. Sinem-

bargo, hay que tenér en cuenta que
lo que se representa en el eje de or-
denadas no es tiempo sino volumen
(o experiencia) acumulado y que,
consecuentemente, el nimero de
unidades que es necesario producir
para doblar la experiencia e in-
currir en una reduccion de los cos-
tos crece enormementfe cuando ya
se ha alcanzado un alto grado de
experiencia. Por esta razon el efec-
to de la curva de experiencia puede
aparecer como insignificante para
empresas con productos maduros.

En la tabla siguiente se represen
tan algunos datos relativos a los
afos que son necesarios para do
blar la experiencia e incurrir en
una disminucion de los costos del
20% (se supone que actla una cur
va de experiencia del 80%).

Dismunicién anval
en los costos

A0S necesarios
paradoblar la

Crecimiento anual (curva del 80%) experiencia
3;%, 0.6% 24
7% 2.2% 10
15% 4.4% 5
26% 11.0% 3

$ Pesos Constantes

$ Pesos Constantes

350

300

250

200

150

100

400

300

200

150

100

Graficos: CONLEY PATRICK. Experiences curves as a planning
toll, Boston Consulting group, 1.970.

Costo Unitario

0 40 80 120 160 200
Total Unidades
FIGURA1 producidas
Costo Unitario
\\
10 20 40 80 150 200 %

Total Unidades

g d i
FIGURA 2 producidas

Al tratar de entender la curva de
experiencia y sus efectos, hay que
fener en cuenta una serie de ideas
fundamentales:

— ES necesario medir los costos
eliminando la inflacién. Es decir,
que los costos de las Figuras 1y 2
vienen dados en unidades mone-
tarias constantes.

— EI efecio de la curva de expe-
riencia hace referencia al costo del
valor afadido del producto o ser-
vicio. Ahora bien, el valor anadido
de un producto estd formado por
una serie de componentes —ges-
fiobn, fabricacién, comercializa-
cion, etc.— en los que se puede
tener un distinto grado de expe-
riencia.

— En realidad lo que se esfa pre-
senciando es una carrera de distin-
tas empresas a lo largo de la curva
de experiencia. Es la empresa que
crece mas rapidamente la que
acumula mas experiencia y alcan-
Za una venfaja comparativa de sus
costos. Puesto que el precio de ven-
ta es, en principio, el mismo para
todas las empresas, es la que tiene
menores costos la que estara en
una sifuacion mas ventajosa y ob-
tendra mayores beneficios.

— Se presentan a veces sitvaciones
como las de la figura 3 que pa-
recen contradecir, en principio, el
efecto de la curva de experiencia
aqui expuesto, ya que al alcanzar
una produccién “Po’’ aumenta el
costo unitario del valor afadido.
Sin embargo,ese aumento se puede
debera que un componente del
valor afladido —energia, por ejem-
plo— ha experimentado un in-
cremento real ““AB’’, pero una vez
incorporado ese aumento la curva
de experiencia vuelve a actuar de
nuevo con la misma pendiente.
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COSTO
UNITARIO

Po UNIDADES
PRODUCIDAS
&L s
FIGURA 3

oLieLIUN 0450

Nuevo competidor

-
L

Experiencia
FIGURA 4

— Que la experiencia se adquiere
es evidente, pero también se puede
comprar. Una empresa que entra
en el mercado adquiere antes ex-
periencia: capacidad de gestion,
tecnologia, efc. En la figura 4 se
presenta a la empresa Lider que
enfra en el mercado en 1950 y que
en 1977 alcanza la sitvacién de cos:
tos que se refleja en dicha figura.
Un nuevo competidor entra en el
mercado en 1960. ¢ Con qué costo lo
-hace? Si no adquiere ninguna clase
de experiencia su costo sera el que
tuvo el lider en 1950. Sin embargo,
lo normal es que compre experien

cia y que su costo se sitle entre el
que tuvo el lider en 1950 vy el que
tiene en 1960. ¢Cudl serd el costo
del nuevo competidor en 19777
Puede ser menor que el costo del
lider y ello va a depender de su
crecimiento y de lavelocidad con
que se mueva a lo largo de la curva
de experiencia. La indusiria ja
ponesa es un ejemplo claro de esta
forma de actuar.

— El valor de la curva de experien-
cia como pilar en el que basar una
esfrategia, obftener una ventaja
competitiva y crear una barrera
que impida la enfrada de com
petidores puede ser diferente en
cada caso y depende de los factores
que induzcan la disminucién de los
costos. Si los costos disminuyen
porque al aumentar la capacidad
se pueden obfener economias de es
calas basadas en instalaciones mas
eficientes y automatizadas, enton-
ces la experiencia y el volumen
acumulado pierden importancia y
la empresa con menores costos
serd la que tenga instalaciones
mas eficientes.

Al hablar de la curva de experien-
cia es conveniente pensar que el
proceso productivo fiene también
un ciclo de vida, y relacionar este
concepto con el ciclo de vida del
producto. Esta relacion se presen-’
ta en la matriz de la figura 5. Las
filas de la matriz representan las
fases que afraviesa el proceso
productivo, Las columnas re-
presentan las fases que atraviesa
el producto. Una postura tipica
consiste en ocupar un puesto en la
diagonal de la matriz:

. En una imprenta comercial los
frabajos son distintos y exigen
tareas distintas.

. Los fabricantes de maquinaria
pesada escogen una esfructura de
produccion caracterizada por
fener un flujo de linea desconec-
tada, donde cada lote de productos
de un determinado modelo marcha

a ritmo irregular a través de las
distintas estaciones de trabajo.

. Los fabricantes de automdaviles y
electrodomésticos eligen la linea
movil de montaje.

ESTRUCTURA DEL PRODUCTO

VOLUMEN BAJO

REDUCIDA BAJO

PRODUCTOS MUL = POCOS PRODUCTOS VOLUMENALTO
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ESTRUCTURA DEL PROCESO

Linea de montaje

CONECTADA

V‘
FLUJODELINEA

FLUJO CONTINUO

FIGURA5

En la politica de precios de la fi-
gura 6 se pueden distinguir fres
fases. En la fase “A’ se mantiene
un precio practicamente constan-
te. Es el precio de introducciéon del
producto, que inicialmente puede
ser incluso menor que el cosfo. En
la fase "B’ el precio desciende

rdpidamente. En la fase “C"” el
precio tiende a tomar una pendien-
te similar a la de los costos. ¢Qué
ha motivado el comportamiento
del precio en la fase ’B"'? La ex-
plicacién es que el precio alto man-
tenido en la fase “A’’ ha atraido a
numerosos compefidores y se

. Por Gltimo, una refineria de pe-
tréleo o de azUcar utiliza un pro-
ceso confinuo.

La curva de la Experiencia esta
relacionada con la posicién que se
ocupa en la matriz de la figura 5. El
efecto total de la curva de expe-
riencia es consecvencia de los des-
plazamientos horizontales y ver-
ticales de una Empresa. Una em-
presa que se sifue por encima de la
diagonal reducird menos sus cos-
fos, pero mantendra una mayor
flexibilidad para adaptarse a los
cambios del mercado y limitara
Sus inversiones. Una empresa que
se sitUe por debajo de la diagonal
reducira mas rapidamente sus cos-
tos a cambio de una mayor rigidez
e inversion.

El comportamiento de los Precios

Admitiendo que los costos dis-
minuyen al aumentar la experien-
cia o el volumen acumulado de
produccién, la pregunta relevante
es: ¢Cual es el comportamiento de
los precios a lo largo de este pro-
ceso?

En general, las dos politicas ex-
tremas de precios se pueden re-
sumir en las figuras 6 y 7. Se
presenta en ambas figuras el
precio - unitario de la indusiria y el
volumen total acumulado. Los cos-
tos a que se hace referencia son
costos medios de la indusiria.

provoca una guerra de precios. En
esa guerra muchos competidores
mueren y se enfra en la fase *'C'’,
donde las disminuciones en los
precios fienden a seguir una pen-
diente paralela a las disminuciones
en los costos.
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Precio y Costo Unitario
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Volumen Acumulado

FIGURA &

Volumen Acumulado
FIGURA 7

Lo que se produce en la fase “B’’ es
una guerra por ganar cuota de
mercado —por crecer— ¢Es el
Lider, que introdujo el producto, el
que necesariamenfe tiene que
ganar esa guerra? La respuesta es
no. Muchas veces no es la empresa
infroductora la que emerge do-
minante en la fase ‘’C’”. Se han

_podido introducir en el mercado

competidores muy agresivos que
han ganado cuota de mercado mas
rapidamente que la empresa Lider
¥y que son los que llegan triunfantes
alafase’’'C".

En la politica de precios de la fi-
gura 7 el precio tiende a descender
desde un principio paralelamente
al costo, tratando asi de evitar la
enfrada de competencia.

¢{Qué politica de precios es mejor?
¢La de la figura 6 o la de la figura
7? No se puede responder a esta
pregunta en términos absolutos.
Va a depender del objetivo que se
persiga, pero si conviene fener
muy claro cudl es ese objetivo. Si el
objetivo es recuperar rapidamente
los costos de investigacién, de-
sarrollo y lanzamiento del produc-
to, la politica de la figura 6 es la
adecuada. Si, por el contrario, el
objetivo es llegar a la etapa de
madurez con una cuota de mercado
dominante, la politica de la figura 7
es mas apropiada. Piénsese que en
un mercado en madurez que crece
muy lentamente o que no crece, las
posiciones  establecidas —las
cuofas de mercado— son dificil-
mente modificables. Solo es posible
aumentar la propia cuota a base de
reducir la de los competidores,
que, l6gicamente, reaccionardn
con medidas defensivas, llegando
al extremo de fijar un precio in-
ferior al costo, antes de cerrar la
empresa. Por ofra parte, en un
mercado que crece rapidamente es
posible ganar cuota de mercado
adueiiandose de préacticamente
todo ese crecimiento, pero dejando
que los competidores sigan cre-
ciendo a un ritmo parecido al que lo
venian haciendo antes.

Como conclusidn se puede decir
que un precio de introduccion alto
€5 un arma competifiva peligrosa.

- El margen atrae empresas com-
petidoras que pueden crecer mas

rapidamente y llegar a alcanzar
€0sfos menores.

e ——— L . .

APLICACIONES
INFORMATICAS
PARA SU EMPRESA:

)

Por: GLORIA JAZMINA CABALLERO

EL MANEJO DE LOS CLIENTES

Supobngase que los socios de la com-
paiia deciden otorgar crédito a
ciertos clientes de sv articulo “ X’
para el efecto establecen las si-
guientes especificaciones para un
programa que prepara las facturas
de sus clientes.

° Los datos de entrada que deberan
procesarse son el nombre del clien-
te, la cantidad comprada del ar-
ticulo X y el precio unitario de este

articulo.
INICIO

® Debe calcularse la cantidad neta
adeudada por el cliente,

° La salida impresa debe ser una
factura que proporcione el nombre
del cliente y su deuda neta.

El siguiente diagrama de flujo
safisface estas especificaciones y
muesfra un procedimiento simple
de entrada/ proceso/ salida.

Leer nombre del cliente (N$)

cantidad comprada (Q)

Precio Unitario (P)

_______ Entrada

f

CTDAD TOTAL
A= Q*P

f

e Proceso

Imprimir nombre del cliente N§

y cantidad neta A

—— = ==— Salida

f

Para ampliar el programa dibu-
jado en la Figura 1, Los socios
prepararon las siguientes espe-
cificaciones revisadas:

Figura 1. diagrama de flujo para el
problema: Facturaciéon sencilla,
un solo cliente.

® Los datos de entrada para pro-
cesar son: nombre, direccion,
departamento, ciudad, apartado
aéreo (si tiene), cantidad com-
prada del articulo **X’* y su precio
unitario.
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® La cantidad neta adeudada por el
cliente debe calcularse.

® La salida impresa debe ser una
factura para cada cliente, que
proporcione el nombre del cliente,
su direccion, civdad, dpto., apar-
tado aéreo y cantidad neta que

INICIO

EEEEEEE——

debe.

® El programa debe ser capaz de
procesar facturas para cualquier
numero de clientes.

El diagrama de flujo mostrado en
la figura 2 satisface estos reque-

Q y preciounjtario P

Leer nombre del cliente N$
direccion D$,ciudad Depto. y
‘Apto. Aéreo C$ Cantidad comprada

cantidad neta
A= Q*P

|

prueba la cantidad
|comprada para en-
confrar el fin de los
datos

neta que adeuda A

Ahora afadiremos una segunda
operacion a la aplicacion de fac-
turaciébn de los clienfes. Supon-
gamos que la compaiia decide
ofrecer el 15% de descuento sobre
las ventas cuando la cantidad sea
mayor o igual que 18 docenas del
articulo X. Supongamos también
que a los clientes se les cargara el
6% de impuesio sobre la cantidad
adeudada después que se deduzca
el descuento.

Para esta modificacion se esta-
blecen las siguientes especifica-
ciones del programa:

e | os datos de entrada que seran

22

Imprimir nombre del cliente N$
direccion D$, ciudad, Depto.
y Apfo. Aéreo C$, cantidad

Figura 2. diagrama de flujo para el
problema: facturacion sencilla,
multiples clientes.

procesados son: nombre, direc-
cion, ciudad, Dpto, apartado aéreo,
canfidad comprada y precio uni-
tario.

°® Debe calcularse la cantidad
adeudada anfes de cualquier des-
cuento.

° Si la cantidad comprada es 3 100
(docenas del articulo X), otérguese
el 15% de descuento sobre la can-
tidad debida. De ofra forma la can-
tidad descontada deberéa ser g.

® Debe calcularse el 6% de impues-
to sobre las ventas a la cantidad

rimientos. Las operaciones de E/S
y el calculo de la cantidad neta son
semejantes a los vistos en la figura
1. Pero este programa es mucho
mas flexible. Puede seguir una in-
teraciébn controlada, por la can-
tidad Q= -99.

El programa BASIC para el pro-
blema de la Figura 2. es:

17 REM Programa simple de fac-
turacion disefiado para procesar
20 REM Facturas de multiples
clienfes.
3¢ REM Nombre de las variables
utilizadas.
48 REM NS nombre
50 REM D$ Direccion
64 REM C$ Civdad, Dpto. y Apto.
Aéreo. .
78 REM Q Cantidad comprada
80 REM P Precio unitario
99 REM A Neto a pagar
188 REM Entrada de datos
1M PRINT “Enire el nombre,
direccion, cantidad y precio”
126 PRINT “DAR-99 en la cantidad
comprada cuando sea el fin de
dafos’’.
13 INPUT N§,DS$,C$.Q,P
149 IF Q= -99 THEN STOP
150 REM célculo de la cantidad
adeudada
160 LET A= Q*P
170 REM Impresion de resultados
180 PRINT
199 PRINT N$
200 PRINT D$
21 PRINT C$
226 PRINT TAB (5) “"NETO="; A
236 GOTO 11¢
246 END

que se adeuda después de aplicado
el descuento.

° El impuesto debe agregarse a la
cantfidad que se adeuda después
que el descuento sea restado para
obfener la cantidad total debida.

® Por cada cliente debe imprimirse
una factura que proporcione: su
nombre, ciudad, Dpto, Apto Aéreo,
cantidad comprada y su precio
unitario, cantidad que debe antes
del descuento, cantidad a descon-
tar, impuesto sobre las ventas y la
cantidad fotal que debe.

° El programa serd capaz de

P T

INICIO

nombre del cliente N$
direccion D$
ciudad, Depto. Apto, Aéreo C$
Cantidad comprada Q
precio unitario P.

{

si
PARE

no

CTDAD ADEUDADA
A=Q*P

Si CTDAD DEL DESCUENTO

Q= 14p

D=A*15

Impuesto de venias
I= (A-D)*.06

l

CTDAD TOTAL ADEUDADA
5= (A-B) +1

i

adeudada S.

Imprimir nombre del clienfe NS, direc-
cion D$; Ciudad, Dpeto., Apto. Aéreo
C$: Ctdad comprada Q; precio P; ctdad
debida antes del descuento A; descuen-
to D; impuesio sobre ventas |; cantidad

i

procesar facturas para cualquier
numero de clientes.

El diagrama de flujo de esie
programa es:

El correspondiente programa en
BASIC seria:
10 REM Programa simple de fac-
turacioén con descuenio
20 REM Disefiado para procesar
facturas de multiples.
38 REM Clientes.
49 REM Nombre de las variables
utilizadas
50 REM N$ nombre
& REM DS direccion.
78 REM C$ Ciudad, Depfo. y Apto.
Aéreo
8¢ REM Q Cantidad comprada
99 REM Precio Unitario P.
180 REM Cantidad antes del des-
cuenio A.
119 REM D descuento
1260 REM | Impuesto sobre las ven-
tas
130 REM S Total
149 REM Entrada de datos
15 PRINT ““Entre el nombre,
direccion, cantidad y precio’’
160 PRINT “Dar —99 en la can-
fidad comprada cuando sea el
fin de datos"”
178 INPUT N§, DS, C$,Q.P
180 IF Q= —99 THEN END
199 REM Célculo de la cantidad an-
tes del descuento
200 LET A= Q*P
219 REM Calculo del descuento
220 |F Q> 10¢ THEN 25¢
239D=4
240 GOTO 27¢
250 D = A*.15
260 REM Impuesto sobre las ven-
tas
278 1= (A— D) *. {6
280 REM TOTAL:
299S=A-D4+T
30¢ REM Impresion de resultados
31 PRINT N$
320 PRINT D$
33 PRINT C$
340 PRINT
350 PRINT ”” CANTIDAD = "4Q,”
Precio ="' ;P
360 PRINT "DEUDA ="'; A, "'Des-
_ cuento=; D, “Impuesio =; |
370 PRINT " TOTAL'; S
389 GOTO 150
9PEND
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EFECTOS

DE LA INFLACION

SOBRE

LOS ESTADOS FINANCIEROS

El proceso inflacionario produce
distorsiones sobre la apreciacion
de la realidad econdmica, finan-
ciera y confable.

Si esas falacias no se ajustan o
regularizan por méfodos técnicos
que ya han sido desarrollados por
la teoria econdbmica, estadistica y
contable, se llega a la presenfacion
financiera y fiscal de resultados
nominales y de incrementos pa-
trimoniales nominales, que no son
reales y que inducen a reparfir
Dividendos y a pagar impuesios
sobre ufilidades que no existen y
que en consecuencia, propician la
descapitalizacion, el endeudamien-
to y la quiebra de las empresas que
basan sus decisiones adminis-
trativas y financieras en esa”Con-
tabilidad-espejismo’’.

Los efectos de un proceso infla-
cionario no corregidos confable-
mente inciden sobre los siguientes
aspectos de los estados financie-
ros: L :

1. Sobre los ACTIVOS, que figuran
registrados en los libros por su
valor histérico menos la depre-
ciacion acumulada por los métodos
convencionales. Este”valor en li-
bros’’ ni es representativo del ver-
dadero valor de los activos en la
fecha del balance ni representa
tampoco la verdadera cuota de
depreciacion o de amortizacion que
debiera causarse al enfocar las
valorizaciones a precios corrien-
tes.
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Por otra parte, y dada la existencia
de una estructura tribufaria que
realmente no tiene en cuenta los
efectos de la inflacion ni permite
ajustarlos técnicamente con he-
rramientas institucionalizadas, el

empresario procura mantener el

valor de los activos en el minimo,
asentando Unicamente las valo-
rizaciones de naturaleza forzosa y
esto resulta en niveles de endeu-
damiento mas altos que los ver-
daderos, falsedndose de esta
manera la medida de la real ca-
pacidad de endeudamienfo de las
empresas.

Se requiere establecer procedi-
mientos que permitan hacer los

‘ajustes sin las consecuencias fis-

cales confiscatorias derivadas de
los impuesios a la inflacidén, con-
sagrados en la acfual estructura
fributaria.

2. Sobre las UTILIDADES, que van
a resultar infladas en una econo-
mia de precios cambiantes en alza
ya que al determinar el costo de las
mercancias o de la produccion ven-
dida se suman un inventario inicial
y un inventario final que no esfan
expresados en igual unidad mo-
netaria de medida equivalente. El
inventario inicial estd expresado
en pesos de Dic. 31 o en pesos
promedio del afio anterior mien-
tras que el inventario final puede
estar expresado en pesos de Dic. 31
del afio siguienfe 0 en pesos pro-
medio del mismo afio. lgual distor-
sion afecta las cifras de’ ventas,
compras, fletes y ofros gastos.

De todos modos, las utilidades asi
determinadas son superiores a las
reales y pueden inducir a reparfir
no utilidades sino el patrimonioy a
pagar con Patrimonio una parte de
los impuestos sobre ellas calcu-
lados.

3. Sobre el PATRIMONIO, que se
ve afectado por un proceso de des-
capitalizacion en valor real al dis-
tribuir utilidades que no existen y

-al pagar como impuestos fondos
que econdbmicamente se requieren

para la reposicién real de los ac-
tivos si se piensa responder a cir-
cunstancias econdmicas de expan-
sion.

Como puede apreciarse la sifua-
ci6bn contable irreal conduce a una
posicién financiera insana y a una
situacion fiscal agobiante, que en
un ambiente econdémico recesivo
genera resultados desastrosos
como son el desanimo empresarial,
la liguidacion o quiebra de las em-
presas, la fuga del capifal, y en
consecuencia mayor desempleo,
mas recesiony el deterioro abso-
luto de la sifuacién social.

Es urgente que el Estado tome con-
ciencia de la relacion de causa y
efecto enire los factores arriba
sefialados y se inferese en crear
mecanismos técnicos que devuel-
van la representatividad y la com-
parabilidad a los estados finan-
cieros y en general a la informa-
cién contable.
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PLANEACION ESTRATEGICA

A LARGO PLAZO

Por: ROBERTO PINTO SERRANO

Entendiendo por Planeacion, el
curso de accién predeferminado
que abarca un periodo limitado y
destinado a cumplir una serie es-
pecifica de objetivos dentro de un
ambiente predecible, ftodos los
gerentes o directores de una em-
presa se dedican, de una forma v
ofra, a corto o largo plazo, al de-
sarrollo de este proceso con el fin
I6gico de lograr que en el futuro sus
metas se traduzcan en resultados
concretos y medibles.

En décadas recientes estos geren-
tes se han dedicado cada vez con
mayor interés en el establecimien-
to de programas de largo plazo que
especifiquen la estrategia en pos de
lograr los objetivos generales de la
Empresa. Estos programas deben
abarcar a la empresa en su fofa-
lidad y apuntar hacia objefivos
generales, lo que contrasia con la
planeacion téactica que acepta los
objetivos como dados, se limita a
las secciones mas pequefias de la
empresa y, muy frecuenfemente,
se presenta una subufilizacion fotal
de los recursos de ella.

Es indudable que la adminisira-
cion que establezca un plan global
de largo plazo contara con una
poderosa herramienta que evitara
gue su empresa marche a la deriva
de las circunstancias ambientales
tanto infernas como exiernas.

Para el desarrollo de un plan de es-
frategia empresarial de largo
plazo todos coinciden en que el pun-
o de arranqgue es la deferminacion
del tipo de actividad en que la em-
presa se ocupa 0 piensa ocuparse:
productos, clases de clientes y zona
geografica por cubrir.

El siguiente paso consiste en hacer
-detallado analisis de los recursos
necesarios para el cumplimiento
de los objetivos fundamentales:
humanos, fisicos y financieros. Es-
tos recursos deben ser estudiados
profundamente con el fin de lograr
un perfil de competencia. Este
analisis que permife el conocimien-
to total de los recursos y la com-
pefencia,podria llevar en un futuro
a que la empresa modifique el tipo

FIGURA 1. SECUENCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA A

LARGO PLAZO

EVALUAR FUERZAS
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REFORMULAR IMAGEN
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Programa de comercializacion
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Programa de produccion
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Programa de personal

Nuevas estructuras administrativas

de negocio que esta practicando ac-
tualmente.

L.os programas estratégicos de lar-
go plazo se desarrollan en las éreas
fundamentales de la empresa. La
figura (1) muestra claramente
como se inicia con un inventario o
andlisis de las fuerzas presentes
para pasar luego a una reconsi-
deracion de objetivo de largo plazo.
La imagen de largo plazo se con-
vierte en objetivos operacionales
especificos con un anexo de impor-
tantes programas de recursos.

En el Area de comercializacion,
por ejemplo, se fomaran decisiones
tales como: Mezcla de producios,
promocion de ventas, publicidad y
fijacion de precios. En produccion
se analizarg: Sistemas de fabri-
cacién, Cambios de tecnologia,
flexibilidad de los recursos ac-
tvales y niveles de exisfencias; asi
mismo, la investigacion estara en-
caminada a la determinacion del
producto que la empresa estara en
capacidad de ofrecer en el futuro.

En cuanfo al recurso humano sera
necesario estudiar y programar:
Destrezas técnicas necesarias, es-
tado del banco de personal espe-
cializado y cambios en las rela-
ciones de autoridad. Exisfe la fen-
dencia a una reduccion de las re-
laciones de fipo coercitivo y au-
tocratico incrementandose, na-
turalmente, el sentido de parti-
cipacién y una mayor intervencion
de personas y grupos. Estos cam-
bios en el manejo de los recursos
humanos no se logran de un dia
para otro.

Todos los programas anteriores
requierende financiaciony es por lo
tanfo indispensable la planeacion
de utilidades, la no distribucion de
las mismas y el desarrollo de re-
cursos a corfoy largo plazo.

Finalmente, debe desarrollarse la
planeaciébn administrativa de tal
forma que se visvalice la nueva es-
tructura organica de la empresa, y
un sistema de control que permita
establecer permanentemente si los
resultados que se logran se ajustan
parcial o fotalmente a lo planeado.
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Por: MANUEL HERRAN ROMERO-GIRON

La importancia del aspecto hu-
mano en la organizacion, exige de
las empresas la imperiosa nece-
sidad del establecimienfo de una
Estrategia Social, clara y definida
gue sea aplicada con firmeza y
determinacién. La Empresa debe
tener en materia social, al igual
que ocurre en cualquier otfro de los
sectores de su actividad, técnico,
econémico, comercial, una politica
voluntarista y su aplicacion debe
hacerse sin ningun tipo de com-
plejos.

Sin embargo hay que sefialar que
este planteamiento de la necesidad
de una auféntica Estrategia Social
no es nuevo, sino que ya a partfir de
los afios sesenta se produjeron
manifestaciones muy interesantes.

A confinuacién voy a referirme a
determinadas formas de Esira-
tegia Social de las Empresas que
sin duda han tenido una clara re-
percusion positiva en la produc-
tividad y rentabilidad de ellas,
dedicando especial atencién a las
férmulas mas recientes como el
Marketing Social y la Innovacion
Social.
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LA ESTRATEGIA
SOCIAL
DE LA EMPRESA

~

¢

1. LA HUMANIZACION DEL
TRABAJO

Al abordar el tema de la Esfrategia
Social de la Empresa, resulia
obligado referirse, aungque sea muy
someramente como lo vamos a
hacer en esta ocasion, a deter-
minadas técnicasde”Management’,
que en la década de los afios
sesenta se conocieron con el nom-
bre de Humanizacion del Trabajo y
que ain hoy tiene mucha validez,
constituyendo auténficas formas
de estrategia social de la Empresa.

Es bien conocido como se mate-
rializé este movimiento ideologico
en el mundo industrial, tanto en la
época en que nacio, como después
durante los afios setenta, en que es-
tas diversas experiencias se con-
solidaron y perfeccionaron.

Las Direcciones de las Empresas
europeas y americanas, siguieron
dos caminos diferentes:

— Un sistema se refiere a la frans-

formacion de los puestos de frabajo
para hacerlos menos monétonos y
mas atrayentes mediante la“”ro-
tacion del puesto’ y la”ampliacion
de las fareas’” (aumentando el
numero de fareas ejecutadas, a fin
de dar variedad al frabajo) o
mediante el”enriquecimiento del
puesto’’ (no solo se aumentan las
tareas, sino también el grado de
decision e inteligencia necesarios).
El trabajador al ufilizar mas su in-
teligencia se siente mas realizado y
mejora su rendimiento.

— EI oiro sistema se refiere, a la
transformacion deliberada de la
estructura de la autoridad con el
fin de oforgar mayor poder de
decisiébn a los niveles mas bajos,
por ejemplo: la transferencia de
una parte del trabajo del Super-
visor a los subordinados se con-
sidera no solo como un medio para
reducir el niUmero de supervisores,
sino también para conseguir
mejores decisiones, ya que los
trabajadores a menudo conocen
mejor su propio trabajo que los

-Capataces y dandoles una opor-

tunidad pueden realizarlo mejor.

No hay duda de que estos nuevos
métodos de organizacion del tra-
bajo significaron un rompimiento
“con los sistemas tradicionales de
direccion avforitaria, que tendian
a maximizar el poder de mando,
pues se presumia que solo éste
tiene la formacion y la capacidad
de toma de decisiones necesarias,
lo cual no existe en los niveles
bajos de jerarquia. Hoy dia se ha
demostrado que este modelo de dis-
tribucién de las inteligencias en la
empresa no es totalmente cierfo,
ya que las personas sifuadas en es-
tos niveles bajos disponen de ca-
pacidad y criterio suficientes y con
frecuencia las Empresas esfan
cometiendo un grave error al no
utilizar debidamente este activo
humano.

Todo el mundb sabe que los fun-
damentos tebricos de esfos nuevos
sistemas fueron imporiados prin-
cipalmente de Estados Unidos, de
los tratadistas Mc Gregor, Herz-
berg y Likert.

No vamos ahora a extendernos
sobre la fundamenfacion de la
Teoria de la Direccibn Partici-
pativa. Ahora bien lo que si hay que
decir, es que todavia esta plena-
mente vigente la afirmacion de
Likert de que”la clave real de la
motivacion de los frabajadores
para colaborar con los objetivos de
la Empresa, reside en la infe-
gracion de sus propias necesidades
de auto—expresién y creatividad
dentro de las operaciones de la
propia empresa.”

Las Direcciones que se esfuerzan
en atender estas necesidades
humanas, que Likert las llama
"variables intervinienfes’” encon-
trardn mucho mas facil conseguir
los objetivos de la Compaiiia, que si
al contrario solo se concenfraran
en buscar y conseguir Sus propios
objetivos y fines. De esta forma no
se produce conflicto alguno enfre
las necesidades del personal y los
objetivos de la Empresa.

Las empresas que practican la
"direccion participativa’ 'se be-
neficiaran no solo de unas rela-
ciones laborales mejores, sino fam-
bién de una productividad mas al-
ta.

Los denominados “grupos auto-

nomos’’ de trabajo constitfuyen una
de las experiencias mas avanzadas
de estas férmulas de Direccion
Participativa.

Como es bien conocido, este sis-
tema fue establecido por la Em-
presa VOLVO en su fabrica de Kal-
mar en Suvecia.

VOLVO es cautelosa en la discu-
sion de los resultados de esta ex-
periencia, aunque dice que en
general se han conseguido los ob-
jetivos que se esperaban.

Ofra experiencia digna de mencion
es la de la empresa ltaliana Olivei-
ti, que fue una de las primeras que
mediante un Convenio Colecfivo es-
tableci6é un sistema de frabajo de
"Grupos auvtébnomos’'en su fabrica
de lvrea, préxima a Milan. La
Direcci6n de Olivetti nos decia en
una visita a esta fabrica en el afio
1979:

”|_a Direccién ha aprendidoque el
personal puede hacer mucho mas
de lo que hace en la acfualidad... el
personal aprende con mayor fa-
cilidad si comprende lo que esta
haciendo... que una mejor iden-
tificacion con el producto contri-
buye a que el personal obfenga
mejor calidad que las inspecciones
detalladas... que una mayor au-
torregulacién contribuye a que el
personal aumente su produccién y
sienta menos stress..."”.

2, EL MARKETING SOCIAL

Entre las técnicas mas recientes
de Estrategia Social, es inferesan-
te hacer una breve reseia del
denominado Marketing Social que
se gesié en el campo meramente
intelectual de los especialistas en
estas materias sociales y de las
ciencias del comportamienfo,y pos-
teriormente ha pasado al ferreno
de las experiencias practicas, con
notable éxito en aguellas empresas
donde se aplico.

La teoria del Marketing Social, se
enuncia en la forma sigviente:

Hoy dia es dentro de la.Empresa
donde se produce realmente la ex-

i

presion del progreso actual de los
afios en que nos ha tocado vivir,

La Empresa es la sintesis de la
produccién de bienes y servicios,
porque todos los bienes y servicios
con que se cuenta en el mundo
moderno, se consiguen a fravés de
la organizacion Empresarial.

Todo esto configura a la Empresa
como una célula fundamental den-
tro del sistema social actual.

Se observa en el estudio detenido
de la marcha y funcionamiento de
la Empresa que ésta ha tenido un
éxito grande en la gestion desde el
punto de vista econémico y técnico.

Se puede llegar a la conclusion de
que la Empresa es el lugar de en-
cuentiro y de integracion con éxito
de infereses confrapuestos de par-
tes distintas, como son los Clientes,
los Proveedores y los Accionistas.
En la Empresa concluyen estos
tres elementos y la coordinacion y
la infegracién de los mismos se
produce y se ha producido hasta el
momento con éxito.

Ahora bien, ¢Qué pasa en el plano
Social?

¢Se puede decir que este éxito
que se produce en el plan econo-
mico, financiero, técnico, se da
fambién en el plano social? Hay
gue manifestar que salvo algunas,
excepciones importantes en el
plano social, se observa con fre-
cuencia el fracaso del funciona-
miento de la Empresa.

La Empresa aparece como un
campo de batalla. Esfo lo estamos
viendo todos los dias a través de los
medios de informacion. Un lugar
donde el didlogo se bloguea, donde
se produce un desperdicio o despil-
farro inmenso de l0s recursos
econdmicos y de los valores hu-
manos.

Esto es una realidad que todos, in-
cluso aquellas personas que no
viven de cerca el mundo de la em-
presa, lo pueden constatar. Esfa
sifuacion se manifiesta en una
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serie de hechos reales, como son
las huelgas (que se producen cons-
tantemente en los paises indus-
trializados) las jornadas perdidas
y los demas ausentismos.

Todo esto es una secuela o con-
secuencia de este fracaso social al
que antes me he referido.

Otros efectos de esta situacion de
desentendimienfo social es la dis-
minucién del rendimiento, el re-
chazo de la disciplina, que también
llevan consigo defectos de calidad
en los productos y frecuencia de
reclamaciones. Otras caracteris-
ticas de esta sitvacion son el au-
menio desorbitado de las horas de
negociacién, reuniones innume-
rables de todos los drganos de
representacién, con la consiguiente
pérdida de fiempo y gastos que
lleva consigo, la resistencia a los
cambios por parte del personal y la
rigidez de las plantillas de per-
sonal.,

Se llega a la conclusion de que des-
de el punto de vista social, salvo en
empresas muy excepcionales, la
cosa no funciona.

Enfonces, ante esta situacion, in-
mediatamente hay que pregunfar-
se, ante un imperativo de la super-
vivencia (la empresa tiene que
seguir funcionando, fiene que salir
de este despilfarro), cual podria
ser la solucibn.

La respuesta es la Teoria del Mar-
keting Social o del ““Juego a Tres'’
que es de una agudeza y de una
audacia considerables y que no
solamente se enuncia desde un
planteamiento febrico, sino que
también ha tenido una aplicacién
practica en la realidad de algunas
Empresas.

¢{En qué consiste esta teoria que
también se denomina como la “ter-
cera patade la mesa’?

Hasta ahora, la politica social de la
Empresa ha funcionado a través de
un didlogo entre dos parfes.

Una de las partes es la direccion y
la otra la Representacion insti-
tucionalizada del Personal (los

representantes oficiales de los
trabajadores).

Con elio se produce el monopolio de
la representacion oficial del per-
sonal, es decir, que estos represen-
tantes se consfitfuyen como Unicos
interlocutores de los trabajadores
de las Empresas. Esfo da lugar a
un fendmeno muy curioso y que
consiste en que se produce una es-
pecie de "‘hipnosis’’ por parte de la
Direccién ante los Sindicafos. La
Direccitn de la Empresa concede a
esta represenfaciéon quizas un
poder y un profagonismo excesivos
y superior a lo que realmente
deberian fener.

Con esto no se pretende en absoluto
negar la labor necesaria y muchas
veces sacrificada e importante de
las Organizaciones Sindicales res-
pecto a las bases de los frabaja-
dores.

Ante esta sitvacion anormal, la
teoria de la nueva estrategia social
lo que propone es un huevo siste-
ma, que parte de la idea de que el
trabajador es un aviéntico clienfe
de la Empresa. Hay que tratar de
conocer sus deseos y sus preferen-
cias para de alguna forma safis-
facerlos.

El trabajador se convierte en un
“interlocutor directo’”” del em-
presario, ya no es mero recurso.

Es alguien a quien hay que ven-
derle la idea de la Empresa, de
aqui surge la necesidad del Mar-
keting Social.

Hay que utilizar las técnicas del,
Marketing Comercial, deniro del
area social, para tratar de hacer
llegar a fodos los trabajadores la
politica social de la Direccion.

Con este sistema se rompe la Unica
via que existia antes para comu-
nicarse con el personal que era una
via a través de sus representanfes
oficiales y medianfe esfe nuevo
método se llega directamente a
todo el personal de la Empresa.

El Marketing social consiste en:
— Escuchar al ’consumidor fi-

nal’’, sus necesidades, sus deseos,
De aqui la importancia que se da a

las Encuestas de Actitudes (co-

nocer lo que el personal desea y
necesifa para de alguna forma
tratar de resolverlo).

— Establecimiento de un trata-
miento de sus peficiones mediante
sistemas y procedimienfos que
puedan resolver las quejas y re-
clamaciones del personal.

— Ello lleva consigo. también una
mejora de las condiciones de
trabajo, pues si no todo lo anferior
seria insuficiente.

Con la implantacion de este nuevo
sistema se persigue:

— Establecer una relacién directa
con el ftrabajador evitando el
monopolio de la Representacién
Oficial del Personal. (Antes la
comunicacién pasaba siempre a
través de los representantes del
Personal, ahora se produce un
"By —pass’’ o puenteo de éste).

— No quiere decirse que se preten-
da la eliminaciéon de la Represen-
tacién Instifucionalizada, pues esto
seria ilegal, tampoco seria con-
veniente y no $e persigue esfo.

Con los Representantes Oficiales
del Personal se cumplen todas las
obligaciones legales y reglamen-
tarias. Pero al mismo fiempo, el
Empresario es libre de mantener
una relacién directa con su per-
sonal.

No se combaie a esta Represen-
tacion Oficial, sino que se le hace la
competencia. Esta es la idea fun-
damental.

No se prefende enunciar una teoria
en contra de las Instituciones de
Representacion del Personal, ni
mucho menos. Se trata de que el
empresario en virtud de sus facul-
tades de direcci6n y .auténomas,
pueda seguir la estrafegia social
que considere mas conveniente y
pueda comunicarse directamente
con el personal.

En resumen, se crea ‘‘otra via’
distinta a la via institucionalizada.

¢Cuales son las ventajas de este
nuevo juego a tres’’ (Direccion —
Personal — Representacion Ofi-
cial)?

— Se susfituye la democracia in-
directa por una auféntica demo-
cracia directa.

— La inflvencia directa frente al

jefe. El trabajador se encuentra
que tiene una relacién directa con
el jefe, a quien puede hacer llegar
sus sugerencias y quien le puede
escuchar,

— Se consigue que la infegracion
del frabajador en la Empresa sea
mucho mas infensa.

Ademas de fodo lo anterior, existen
también otros efectos beneficiosos
para la marcha de la Empresa,
cuales son, por ejemplo:

— Que el sistema del Marketing
Social crea un 'valor afiadido’’.

Hasta ahora, siempre de una for-
ma generalizada, el tema social,
hablar de las cuestiones deé per-
sonal, en una Empresa eran vistos
con recelo por parfe de los Direc-
tores y altos responsables de las
Compaiiias. Se identifica siempre
la mejora social con un aumento de
los costos.

Ahora con esta nueva estrategia
social, se rompe dicha identidad.
El tema social se ha convertido en
una tema productivo, que produce
una mayor infegraciéon del per-
sonal, una mayor satisfaccion con
el consiguiente aumento del ren-
dimiento y de la prosperidad de la
empresa,

La inversién social es productiva,
ya no molesta a los empresarios.

La pregunta inmediata que se hace
cvalquier persona, al escuchar es-
tas teorias, que a muchos pare-
ceran excesivamente audaces, e
incluso peligrosas, es la de si de al-
guna forma se ha aplicado en la
practica este sistema en algin
pais, en alguna Empresa. A ello
hay que contestar rotundamente
que si, que concretamente se ha
aplicado en Francia en el sector del
automovil.

Pero es que, ademas, en los Es-
tados Unidos fambién existe una
tendencia en materia de estrategia
social muy parecida a la fteoria del
Marketing Social o ‘“Juego a fres’’
y que se explica en las actifudes, la
filosofia del empresario americano
frente a la accion sindical, y se con-
creta a través de insfifuciones tales
como las Encuestas de Acftitud, los
Servicios Sociales y la potenciacion
cada vez mayor de los Beneficios
Sociales.
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EFECTOS DE LAS MEDIDAS
ECONOMICAS PARA SOLUCIONAR

EL DEFICIT FISCAL

Por: GLORIA ELSA CORDERO HERRERA

Nuestro pais, como es de conoci-
miento general, atraviesa por una
sifuacion econdmica dramatica
como consecuencia no solo de an-
tecedentes histéricos internos
propios, sino de la sensibilidad de
huesiro sector externo ante las
maodificaciones de politica Exfe-
rior.

Lo anterior ha llevado a las au-
toridades correspondientes a tomar
una serie de medidas de politica
econbmica; no solo fiscales, sino
monetarias y cambiarias, llevando
como lema la austeridad. General-
mente, se supone que esfe concepto
conlleva a restringir el gasto no
solo en el sector publico sino en el
privado, se ha hecho hincapié en el
efecto favorable que tiene esta
medida sobre el gasto del gobier-
no; por ser éste el que porcentual-
mente tiene una altisima parti-
cipaciéon en el gasto total, como
consecuencia de ser considerado
como el mayor empleador denfro
de nuestro sistema.

Pero analizando objetivamente las
medidas austeras del gobierno, el
efecto no parece estar dando los
resultados esperados, porque no
exisfe en Colombia ningin sector
que sea capaz de absorber las altas
tasas de desempleo,que se origi-
narian si la politica se aplica con
todo el rigor a la burocracia exis-

tenfe que es el resultado de acuer-.

dos partidista.

Con respecto a las politicas fiscales
adoptadas, éstas han castigado en
mayor medida al sector real de la
economia, porque las altas tasas de
tributacion han hecho que la ca-
pacidad de compra de los coniri-
buyentes se vea disminuida al no

corresponder los salarios esta-
blecidos a la tasa de inflacion real
existente, Esto trae como conse-
cuencia que el sector productivo no
tenga un mercado amplio para sus
productos, lo que conlleva a que el
volumen de ventas no deje un mar-
gen justo de ganancia, que le per-
mita cubrir los altos costos a los
que se ve enfrenfado el empre-
sario, ante las exigencias sindi-
cales y los altos costos financieros
que lo llevan a tomar medidas
que no corresponden a objetivos
sociales justos y que ponen en en-
tredicho  cualquier alocucion
presidencial.

Ahora,con respecfo a ias politicas
cambiarias, el problema se ha
agudizado porque no han
sido adecuadamente planificadas,
sino que han correspondido a so-
lucionar problemas femporales
como el caso de mantener un vo-
lumen de reservas infernacionales
que nos sirviera de respaldo para
la contratacién de créditos exter-
nos. El cierre de importaciones no
ha favorecido infernamente a
aquellas empresas cuya actividad
productiva dependia exclusiva-
mente de éstas, al encontrarsen
con una medida que de un momen-
to a otro los condujo a la banca-
rrota, sin tener la posibilidad de
cambiar su esfructura productiva
hacia otra actividad que les per-
mitiera mantener, no solo su em-
presa, sino su nivel de vida.

Como se desprende del analisis an-
terior; las medidas tomadas no han
sido realmente la solucion al déficit
fiscal, porque sus efecios han sido
negativos, ahora el cuestionamien-
to a hacer es: Sacrificio presente
para bienestar futuro?

1

1. LA NOVEDAD: PROBLEMA
CLAVE DE LA ACTIVIDAD
ECONOMICA MODERNA,

La proliferaciéon de nuevos produc-
tos en la mayoria de los sectores
empresariales es un hecho fotal-
mente constatado y por tanto
ineludible en la sociedad actual:
Solo en el campo de la alimenta-
cidn en ciertos paises occidentales
(v. gr. Estados Unidos) se lanzan
rrrliés de 6.000 nvevos productos al
afio,

Ello es debido por una parte a la
evolucion econdmica y tecnoldgica,
y por otra a que las exigencias y la
capacidad de compra del consu-
midor son cada vez mayores.

En conira de lo que se podia pen-
sar, la satisfaccion de las nece-
sidades basicas del hombre (co-
mida, vivienda y vestido) en los
primeros afios de estas décadas no
ha supuesto el estancamienio pos-
terior de dichos mercados sino
muy al contrario la oportunidad de
desarrollarios masy mas.

Al vivir el consumidor (sea por su
propia naturaleza sea por el impul-
so publicitario) en una situacion
permanente de “llamada’’ y/o de
ansiedad, la sociedad colombiana y
en mayor medida las sociedades
occidentales mas industrializadas
han ido pasando de ser unas eco-

nomias de necesidades vitales a

convertirse en economias de ne-
cesidades un tanto “artificiales’”
propias de nuestra civilizacion,

El crecimiento econémico ha con-
ducido a una sofisticacién de las
necesidades.

Este proceso provoca importantes
transformaciones en el papel vy
poder de los diferentes agentes:

MARKETING
E INNOVACION

Por: PEDRO PABLO MARTINEZ SERRANO

— La competencia crecienfe enire
los diferentes productores desem-
pefia el papel de ‘‘Acelerador’,
dejando que el consumidor ad-
quiera en estos mercados (ahora
oferentes) una situacion privile-
giada.

—EI| producto deja de ser el amo
del mercado, ya que depende en
gran medida de la voluntad de
compra del consumidor para
aquellas necesidades que ya no son
vitales y cuya satisfaccion puede
trasladarlas a su antojo, si no en el
tiempo al menos entre los diferen-
tes competidores.

— De esta forma el deseo de com-
pra remplaza al poder de compra.
El.gasto no es ya solamente fun-
cién de los ingresos. El capricho
sustituye en cierta medida a la
""necesidad vital’’.

— Lasitvacion de la Empresa pasa
a ser eminentemente inestable y
relativa. Ya no puede adquirir una
posicion definitiva al menos en el
sentido tradicional de la misma.

— Por otra parte presenciamos el
rapido envejecimiento de los
productos y el acortamiento de sus
vidas. (Por ejemplo, en los Estados
Unidos raro es.el producto de
alimentacion cuyo ciclo de vida sea
superior a un lustro). El desgaste
sufrido es sobre todo psicol6gico.
Es la necesidad de la novedad por:
la novedad— fendémeno que sub-
yace al reciente desarrollo de la
moda en todos los &mbitos. Se cam-
bia un avtomévil mucho antes de
que sea necesario ponerlo fuera de
circulacién debido a la presion
social de disponer del Ultimo
modelo.

De esta forma, LA NOVEDAD AD-
QUIERE UNA SIGNIFICACION
SOCIAL QUE JAMAS HABIA AL-

CANZADO ANTES.

De este nuevo estado de cosas se
desprenden dos importantes lec-
ciones para toda empresa que bus-
que su supervivencia a largo plazo
en el mercado nacional e infer-
nacional:

1?) La Toma en consideracion del
fenémeno “’producio nuevo’’.
Estudios empiricos publicados en
los Estados Unidos han demos-
trado que la dependencia de los
fabricantes de bienes de consumo
de productos nuevos es grande (por
término medio el 28% de sus ventas
actuales) pero sensiblemente in-
ferior a la que tienen los fabrican
tes de productos indusiriales (para
ellos los nuevos productos les su-
ponen en el 35% de sus ventas ac-
tuales).

2*) La necesidad del Marketing:
El Marketing nos ayudard a
ofrecer al consumidor— de forma
rentable para la Empresa-lo que
éste necesita y servird para “se-
ducir” al consumidor, para poner
en evidencia la superioridad de
nuesfros productos, para ponerlos
a disposicion del publico en con-
diciones 6ptimas, y para conseguir
que {os compren en un mundo en el
,que las decisiones de compra de-
penden de factores cada vez mas,
complejos.

En este contexfo la siguiente
frase de Peter Drucker cobra todo
su significado:

LA EMPRESA SOLO TIENE DOS
FUNCIONES FUNDAMENTA-
LES:

— EL MARKETING Y
— LA INNOVACION

Trataremos de comentar a con-
tinvacion estos dos puntos: el fe-
némeno ‘““Producto nuevo’” y la
necesidad del Marketing.
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2.— EL FENOMENO ““PRODUC-
TONUEVO".

Veiamos coémo para la mayoria de
las empresas en nuestros paises oc-
cidentales, los productos nuevos
lanzados en los Ultimos 5 aiios
representan al menos la fercera
parte de sus ventas actuales. Esto
no hace mas que resaltar la impor-
tancia de la innovacion.

De esta forma la Investigacion y
Desarrollo (1 + D) ha pasado a ser
un instrumento basico en el de-
sarrollo empresarial, dado que la
empresa ftiene que introducir in-
novaciones en momentos estra-
tégicos para lograr la 6ptima com-
binacién de tiempo, esfuerzo y
dinero.

Ello significa que la innovacion no
es ni debe ser algo momentaneo:

Debe ser un objetivo continuo y una
ocupacion constante de algunos
secfores de la empresa. Implica el
elercicio de actividades tecnol6-
gicas y de Marketing cuya cone-
xidn debe mantenerse mediante un
didlogo continuo.

La Hisforia de la innovacion es
pues, una historia de integracion
entre el Marketing e (I + D), de
combinacion de las necesidades del
mercado con la competencia téc-
nica. POR TANTO LA FUNCION
DE MARKETING ES CONJUNTA
(y por tanto complementaria) A
LA DE (I +D).

— |INNOVACION: OPORTUNI-
DAD Y RIESGO

Indudablemente 1la innovacion
tiene un gran atractivo para las
empresas sobre fodo por las opor-
funidad comerciales que ésta

conlleva , Dadas las modernas:

condiciones de la compefencia
resulta cada dia mas arriesgado no
introducir unos productos nove-
dosos, o las innovaciones que tanto
el publico como los clientes indus-
friales necesitan y esperan de los
productos actuales,

Sabemos que en nuestros paises
latinoamericanos la competencia
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multinacional y/o extranjera, hara
indudablemente cuanto pueda para
satisfacer estos deseos del mer-
cado; por lo que la renovacién con-
tinvada parece ser la Unica ma-
nera de impedir que se vuelva an-
ticvada la gama de productos de
una empresa.

Sin embargo al'mismo tiempo es
sumamente caro y peligroso de-
dicarse a innovaciones:

— La mayor parte de las ideas que
se fraducen en desarrollo de
productos no llegan al mercado.
Segun estudios, solo 5 de cada 100.

— Muchos de los productos que en-
tran en el mercado no trivnfan. La
tasa de mortalidad de nuevos
productos es del 80%.

— Los costos de (I + D), inver-
siones en maquinaria e instala-
ciones, los cambios en la organi-
iZacién y los esfuerzos de comer-
cializaciébn desarrollados para
sacar adelante el frufo de la in-
novacién, son sinembargo muy
cuantiosos en la mayor parte de los
€asos.

Innovacion y riesgo son las dos
caras de una misma moneda, y
suelen ir intimamente unidas en
todo proceso de (I + D). Puede ser
gue la excepcion que confirme esta
regla sea la compra de tecnologia
ya desarrollada, copia de produc-
tos allp ““japonés’’ o imitacion de
procesos. Por ello no es de ex-
frafiar gue estudios recientes (v.
ar. el realizado por el Centro Fran-
cés de la Invencién Mundial) ha-
yan demostrado claramenfe la
reserva de los Directores de em-
presas frente a la innovacion, que
en la mayoria de los casos declaran
no emprender sino bajo presion de
su clientela.

En pocas palabras, la innovacién
tiene un vicio que es un freno
inhibidor de su promocién: su ries-

go.

Para valorar el grado de riesgo de
un nuevo producto se han propues-
to diversos procedimientos de los
cvales el mas utilizado es el de

J.T.0 Meara, que se basa en una
ponderacién para un nuevo produc-
to de los siguientes factores béa-
sicos:

ASPECTOS DE MARKETING:

— Relacién con los presentes ca-
nales de Distribucion.

— Relacién con las presentes li-
neas de productos.

— Relacion precio—calidad.

— Numero de tamaiios y grados.

— Facilidad de:promoci6n.

— Efectos sobre las ventas de
productos actuales.

ASPECTOS DE ESTABILIDAD.

— Duracibn

— Amplitud de Mercado.

— Resistencia a las fluctvaciones
clclicas.

— Resistencia a las fluctuaciones

~ estacionales.

— Exclusividad de la idea.

ASPECTOS DE CAPACIDAD
PRODUCTIVA

— Equipo necesario.

— Conocimienfo de la técnica de
produccién y personal necesario

— Disponibilidad de materias
primas.

ASPECTOS DE CRECIMIENTO
POTENCIAL

— Lugar en el mercado.

— Sitvacién esperada en compe-
tencia— valor afadido.

— Incremenfo futuro de nuevos
usuarios.

Aplicando este sistema la direccion
estara en capacidad de resolver el
dilema “tengo que desarrollar
nuevos productos, pero hay gran-
des posibilidades de que no friunfe
en mi empefio y esfo me va a costar
caro’’.

De todas maneras hay que pensar
que seguir con los productos an-
tiguos puede tener tanto o mas ries-
go que desarrollar los nuevos;
luego la clave esta en innovar de
tal manera que disminuya en lo
posible el riesgo de ir a un fracaso.

3. LA NECESIDAD DEL MAR-
KETING

Es muy importante resaltar que

sin una organizacién que procure
establecer una colaboracién entre
los investigadores cientificos (I +
D) y los especialistas de markefing
y de produccién no hay nada que
hacer. El andlisis de este problema
no es campo de este articulo pero
queremos dejar constancia de lo
vital de su estudio.

Para reducir el ya mencionado
riesgo y aprovechar las oportfu-
nidades del Mercado, el Marketing
aporta una ACTITUD y una SIS-
TEMATICADE TRABAJO:

— La actitud del hombre de Mar-
keting impulisa a la Empresa a la
creacion y descubrimiento de las
necesidades del consumidor asi
como a la safisfaccibn de estas
necesidades con los productos y
servicios que, por sus caracteris-
ticas infernas y externas (cali-
dad—empaque) por su precio y por
su disponibilidad en el tiempo y ios
lugares adecuados, permitan a la
empresa disponer de una serie de
ventajas competitivas que ase-
guren la compra repetida de los
consumidores y por ende la ren-
tabilidad deseada.

— Para estfo dispone de una serie
de herramientas que garantizan la
profesionalidad de su gestion, la
eficacia necesaria y exigible de los
recursos comerciales, y por con-
siguiente el éxito deseado. Los
siguientes son algunos de los ins-
trumentos méas conocidos: :

@ Estudios de Mercado

® Técnicas de Investigacion Co-
mercial como el test de concepto,
el fest de producto, el test de marca
efc.

@ Test y/o0 mercados de prueba en
Zonas representativas.

@ Pre-test y Posi— Tests de las
campafas publicitarias y pro-
mocionales.

@ Instrumentos de planificacion
comercial como por ejemplo
planes de Marketing, planes de
Ventas y planes Publicitarios o
promocionales.

Si como frecuentemente ocurre, la
necesidad del Marketing solo se
sienfe y se le sita en la fase de
comercializacion, sin-darse cventa
que la comercializacion es el resul-
tado de una l6gica muy concreta y

predisefiada; el resultado de esta
intervenciéon serd inofil: al no
haber indicado desde el principio
los objetivos para el nuevo produc-
fo, es muy posible que se haya ol-
vidado o mal interpretado lo que
espera de él el consumidor, y como
el Marketing utilizado incorrec-
tamente no funciona, no se con-
seguira vender aquello que el con-
sumidor no quiere.

A manera de resumen de lo an-
feriormente expuesto, nuesfras
empresas pueden y deben:

— Marcarse como meta a muy lar-
go plazo el poder llegar algin dia a
adoptar una estrategia ofensiva,
que pretende conseguir el lideraz-
go técnico y de mercado, colocan-
dose a la cabeza de sus competi-
dores en la infroduccion de nuevos
producios o procesos. Creo que
siempre hay que tener ideales por
muy utépicos que éstos parezcan
en nuestra sitvacion actuval. (Ver
cuadro1,)

— Como meta a mas corfo plazo
desarrollar una esirategia defen-
siva, es decir que sin buscar una
posicion de lider mundial, fampoco
nos quedamos atras en la ola del
cambio técnico y podamos en cam-
bio aprovechar cualquier posible
error de los primeros innovadores
y sus esfuerzos en la aperfura de
nuevos mercados.

— Como linea de accion inmediata,
NO HACER ASCOS DE LA ES-
TRATEGIA OPORTUNISTA, que
supone detectar oportunidades —
que siempre las hay— en mercados
rapidamente cambiantes que
pueden no exigir ningun esfuerzo

“de (I + D) y sin embargo posibi-

litan suministrar un producto o ser-
vicio que los consumidores nece-
sitan pero que ninguna ofra em-
presa ha pensado en suministrar.
Por ejemplo en nuesiro medio, el
solo hecho de una seleccion ade-
cuada y un empaque idéneo de
muchos  producios  agricolas,
crearian PRODUCTOS NUEVOS y
MUY RENTABLES en los mer-
cados nacionales pero principal-
mente en los internacionales.

Es una realidad nuesiro papel
esencialmente satélite o subor-

dinado de los paises mas indus-
trializados, que deliberadamente
limitan nvuestra competitividad
tecnolégica y nos impiden la com-
petencia por razones de precios y
costos. Por esto la Gnica herra-
mienfa que nos queda es LA
CREATIVIDAD Y EL INGENIO
que ftraduzcan en oporfunidades
comerciales renfables los “hue-
cos’’ o vacios dejados en los mer-
cados por los lideres. Esfo va de-
sarrollando una experiencia que en
el mediano plazo nos permita ir
acortando la distancia tecnol6gica
con los paises industrializados.

PERO POR AHORA; NO PER-
MITAMOS QUE ESTA DISTAN-
CIAAUMENTE!




Fase
BUsqueda de ideas del
nuevo producto

Fase 2
Analisis econdmico
y puesta a punto del
producto

Fase3
Preparacién de
la politica de.
comercializacion

Fase 4.
Prelanzamiento

-
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GESTACION DEL NUEVO PRODUCTO

e |deas de
productos
+
® Seleccitn
-
Profotipo
b _d

Pruebas técnicas

"

e Estudios comerciales|
y econémicos

L

Prueba del producto
dentro del objetivo

Modificaciones
del producto

Preserie

cfeene ey

Definicibn de un plan

f

Serie

Sefijadefinitivamente

de marketing

o Mercado de prueba

e

fecha y medios,

de lanzamienfo.

Almacenamiento
del Producto

Publicidad entre

%

los minoristas

= S

Colocacién Publicidad
en los lugares entre los
de venta consumidore

CUADRO1

% o Lanzamiento F

Fuente: IDEE— Cahier N°4 1.980

EL PRESUPUESTO
BASE CERO

Toda organizacion necesita para su
o6ptimo funcionamientodeuna cons-
tante revision de sus ingresos y
egresos.

La Planeacion y Presupuestacion
BASE CERO es un mecanismo que
se desarroll6 a finales de los afos
sesenta y que actualmenfe acupa
un sitio importante dentro de los
sisfemas de Planeacién y Control.

En los sistemas tradicionales, el
presupuesto se efectla partiendo
de una base de incremento, 0 sea,
elevar cierto porcentaje de lo que
se gastoé en el afio anterior, asunto
totalmente equivocado y antitéc-
nico para las actuales condiciones
empresariales. Al aplicar esfe
nuevo sistema, cada afio deben
evaluarse todas las actividades de
la Empresa partiendo de cero. Un
ejemplo del Presupuesio Tradi-
cional: Si un Deparfamento fuvo
este afio un presupuesto de 6 Mi-
llones de pesos, y para 1986 se cal-
cula un aumento del 10% en los gas-
tos, tendriamos un nuevo Presu-
puesto de $§ 6.600.000.00. En el
P.B.C., no se puede proceder de es-
ta forma.

Existen dos (2) pasos en la ela-
boracién del presupuesio Base
Cero:

1.- Preparacion de paqueies de
decision.

2.- Clasificacion de los paquetes de
decision.

En el primer caso, un paquete de
decision es un documento que iden-

~ tifica y describe una actividad es-

pecifica, permitiendo que la Geren-
cia pueda evaluar, clasificar y
decidir sobre la informacion que se
tenga de una actividad para com-
pararla con otfras.

La clave del presupuesio Base
Cero radica en la identificacion y
evaluaciébn de diferentes alfer-

nativas para cada actividad.

Para el segundo caso, el proceso de
clasificacion otorga a la Gerencia
una fécnica con la que se puede
asignar los limitados recursos con
que cuenta, al aplicar los siguien-
tes interrogantes: Cuantodebemos
gastar? y, ¢éEnqué debemos gas-
tarlo?

El paquete de decision esta com-
puesto por:

1.- IDENTIFICACION: Nombre
del departamento

2.-OBJETIVOS: Cémovan a inver-
tirse los fondos.

3.- PROGRAMA: Como se van a
cumplir los objetivos.

4.- LOGROS: Qué beneficios ofrece
la realizacion de los objefivos.

5.- FALLAS: Qué efectos se presen-
tan por destinar fondos al Depar-
tamento,

6.- PROGRAMAS INCREMEN-
TALES: Qué adiciones podrian
efecfuarse al plan basico de me-
jorar las actividades del depar-
tamento.

7.- ALTERNATIVAS:¢Pueden al-
canzarse los objetivos propuestos
de alguna otra manera?

Al utilizar el Sistema P.B.C., se
producen los siguientes efecios:

1.- No se consideran los gasfos de
afos anferiores, lo que nos permite
destruir la ineficacia de varios gas-
tos.

2.- Se dara mayor importancia a la
naturaleza de los gasfos ¥ no a su
cantidad.

3.- Este sistema de P.B.C., esta en-
focado y ligado a los programas de
accion, no a los orientados de modo
funcional.

4.- Los presupuestos inflados seran
facilmente descubierfos al momen-
to de analizar cada paquete de
decision.

5.- Las asignaciones presupues-
tales se haran por prioridades y
posibilidades claramente defini-
das.

Por: JUVENAL RODRIGUEZ VILLALBA

6.- El control para cada paquete de
decision fendrd un sfandar de

eficacia.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS EN
LA IMPLANTACION DEL P.B.C.

Al implantar este sisfema se
pueden esperar los siguientes
problemas

1.- Surgen los temores adminis-
frativos.

2.- Se presentan problemas en la
formulaciébn de los paquetes de

decision,
3.- Se presentan problemas en el

proceso de clasificacion.

Las ventajas que cada organiza-
cién pueden obtener del P.B.C., las
clasificamos en fres (3) catego-
rias:

1.- Mejores planes y presupuestos.
2.- Beneficios permanentes duran-
te el afio de operacion.

3.- Desarrollo de un equipo ad-
ministrativo eficaz.

MANUAL DEL PRESUPUESTO
BASE CERO

Carta de presentacion

Objetivos del presupuesto Base
Cero,

Concepto de Paquetes de decision.
Formulacion de los paquetes de
decision.

Clasificacién de los paquefes de
decision.

Calendario de actividades.

El sistema P.B.C., puede ser uti-
lizado en la Industria y en el Go-
bierno.

En la industria puede aplicarse en
actividades administrativas, mano
de obra directa, maferiales, efc.
En el Gobierno puede utilizarse en
cualquier actividad sea del orden
servicios y/o de planificacion,
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La lucha contra el desequilibrio es-
truciural de nvestra balanza de
pagos, esta ligada a la diversifi-
cacion de la produccion y de las ex-
portaciones; la industrializacién
creciente mas allad de ciertos li-
mites, solo es posible cuando se
produce en cierfa escala y, por lo
tanto, para amplios mercados; a la
consecucion de medios financieros,
en orden razonable, para hacer las
nuevas inversiones y atender a la
mayor demanda de producios ex-
tranjeros que inevitablemente
fraen el progreso de su desarrollo.
El Consejo Nacional de Politica
Econdmica y Social —CONPES—
consciente de la necesidad de
mecanismos apropiados que fa-
ciliten esa evolucion y la impulsen,
adopt6é hace un afio, la decisién de
"dar una prioridad al disefio y
ejecucion de un plan o programa
integral de exportaciones no tra-
dicionales”. (1).

En desarrollo de esta politica, la
Comisién Mixta de Comercio Ex-
terior, acogié la propuesta para es-
tablecer metas de exportacion in-
corporadas en planes sectoriales
de exportacion. (2).

Fue asi como, en concertacion con
el sector privado, se hicieron
previsiones cuantitativas que
reflejan las expectativas de mer-
cado por parte de empresarios
productores y comercializadores,
al mismo tiempo que se garantiza
una mayor confinvidad en las
politicas, que permitird al expor-
tador actual y potencial, contar con
direcitrices claras en cuanfo a
prioridades de productos y ac-
ciones por desarrollar para alcan-
zar las metas propuestas.

Como segunda accion bésica, la
Comision Mixta de Comercio Ex-
terior, reunida en Mayo de 1984,
conformé Grupo de Trabajo Sec-

3¢

1984 - 1990

Por: MARCO ANTONIO SALAZAR GOMEZ

toriales y varios Comités, que se
encargaron de frazar pautas sobre
incentivos, créditos, transporfe y
framites, promocion interna y ex-
terna.

OBJETIVOS DEL PLAN

Desde el punto de vista de la
produccién exportable, el Plan
tiende a mantener actualizada una
seleccién de productos, para en-
confrar los esfuerzos y recursos
técnicos, humanos y financieros en
rengiones y proyectos que puedan
generar mayores divisas.

Asimismo se ha tenido en cuenta el
sector servicios en donde el pais
tiene un potencial significativo.

““Desde el punto de vista econé-

‘mico, se destacan los siguientes ob-

jetivos del Plan:

1.- Utilizar mas ampliamenfe los
recursos productivos abundantes
en el pais, los cuales no pueden ser:
adecvadamente explotados si se
limita su uso al mercado nacional,
tal es el caso de las tierras, mano
:!_e obra, minerales, riqueza furis-
Ica.

2.- Disminvir los costos de produc-
cién en algunas industrias, actval-
menfe subutilizadas. Con la am-
pliacion del mercado a fravés de
exportaciones, se podra aprove-
char las economias de escala con
mayor intensidad.

3.- Generar divisas de manera que
el crecimiento no se frene y se
pueda autofinanciar. Con este ob-
jetivo, se puede lograr el balance
externo por sectores y por proyec-
tos, frazando la meta de que cada
sector y cada proyecto genera las
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divisas necesarias para su marcha
y expansidn,.

4.- Emplear la mano de obra su-
bufilizada, ya sea calificada y
semicalificada existente, tanfo en
el &rea rural como en el &rea ur-
bana. Con la ampliacién del mer-
cado, esta mano de obra se podria
~aprovechar en forma mas produc-
fiva, en el sector rural, al aumen-
tar la produccién a la exportacion
lo cual retendria poblacion en el
campo y ampliaria la participacion
de la fuerza laboral. En el sector
urbano sucederia algo similar’
(3).

PRODUCTOS SELECCIONADOS

incrementar las cifras de la expor-
taciébn Colombiana, para lograr
una adecuada fasa de desarrollo,
no es cosa que se consiga de la
noche a la maiana. ESs necesario
aprovechar el tiempo para diver-
sificar la exportacion y -aumentar
el volumen global de las expor-
taciones; ambas cosas son impor-
tantes para no correr el riesgo de
que, desarrollando solo uno, dos o
tres renglones nuevos, estemos ex-
puestos a que el golpe en uno o dos
de ellos, afecte toda la economia;
en cambio, cuando un pais tiene
200,300 renglones distintos, puede
suceder que le vaya bien en unos y
en ofros mal; si se compensan los
efectos se adquiere cierto grado de
estabilidad qgue seria imposible
conseguir de otra manera. El Plan
de Exportaciones ha hecho un buen
esfuerzo por las exportaciones y
por diversificarlas. Contempla 150
articulos, sobre los cuales se orien-
taré prioritariamente el desarrollo
de los incentivos existentes y de las
acciones recomendadas en el mis-
mo.

Esta seleccion permitird concretar
esfuerzos y optimizar resultados,

en tal forma, que en el mediano
plazo estos bienes lleguen a ser los
mas dinamicos generadores de
divisas. En efecio, mientras en
1984, la participacion de los produc-
tos seleccionados en la meta mi-
nima seria de un 40%, en 1986
pasaria al 57% y en 1990 podria al-
canzar un 67% de las exportaciones
menores. En el caso de la meta
maxima, los porcentajes de par-
ticipacion serian del 59% en 1986 y
del 69% en 1990 (4).

El plan cuantificé asimismo, los
productos no seleccionados, para lo
cual proyecié tendencias actuales
de crecimiento de exportacion de
dichos productos; esto era nece-
sario para disponer de cifras com-
pletas que permitan una vision
global sobre el futuro de las expor-
taciones colombianas.

Para estas selecciones y siguiendo
el orden de la estructura arance-
laria, se determinaron caftorce sec-
tores de la produccion. En el
cuadro No. 1 apreciamos las metas
para los producios seleccionados
del Plan, ubicados en cada sector.

De los 150 productos seleccionados,
los mas destacados por su poten-
cial generamiento de divisas, se
sefialan en el Cuadro No. 2; ellos
tienen la posibilidad de generar
cada uno, mas de 20 millones de
délares en 1.990 en la meta ma-
Xima.

EL DEPARTAMENTO DE SAN-
TANDER Y EL PLAN DE EX-
PORTACIONES

PRODUCTOS BASICOSY AGRO
INDUSTRIA

El Departamento de Santander
tradicionalmente agropecuario,
biene experimentando un estan-
camiento o baja produccion en este
sector. Sin embargo el sector sigue
siendo importante, pues hace un
considerable aporte al producto in-
terno bruto regional.

La mayor parte del terriforio San-
tandereano presenta una fertilidad
deficiente, catalogada entre mo-
derada, baja y muy baja, asi como
exfensos ferrenos quebrados que
hacen imposible la mecanizaciéon

en grande escala. Los métodos de
cultivos son muy rudimentarios, y
en ellos se desconoce la irrigacion,
el uso de los abonos, la seleccion de
semillas y la rotacion de culfivos.

La Agroindustria estd intfimamen-
te ligada al desarrollo agrope-
cuario puesto que transforma los
productos, los estabiliza, los
adecta al sistema alimentarioylos
diversifica y los coloca a dispo-
sicion de los mercados inferno y ex-
terno. El plan, propende por un for-
talecimiento de la agroindusiria
con el objeto de aprovechar los
beneficios de la transformacion
como son la incorporacion de un
mayor valor agregado nacional,
minimizar la perecibilidad de los
productos y producir la necesaria
complementacion de ofertas de
productos frescos y procesados
favoreciendo un desarrollo de
varios sectores. (5).

Cabe sefialar que de los productos
b&sicos de origen vegetal, incluidos
en el Plan de Exportaciones, y que
perfectamente pueden ser desa-
rrollados en el departamento de
Santander, sobresalen las horta-
lizas, frutas tropicales, productos
no perecederos, efc.

HORTALIZAS

En el capitulo de las hortalizas, en-
conframos entre otros, el ajo bulbo
que se cultiva en zonas frias.
PROEXPO cuenta con una serie de
investigaciones agrondémicas que
dan la tecnologia del cultivo del ajo
para la exportacion. lgualmente,
en desarrollo del Plan, se efectud
una investigacion de mercado que
sefialé el potencial que tiene ese
bulbo para exportacion; igualmen-
te, si se incentiva la produccion
tecnificada del ajo, se podran
reducir sus importaciones, que en
1.982 alcanzaron la cifra de 607
toneladas por valor de US
$993.000.00.

Las metas propuestas en el Plan
comprenden para 1,986 una produc-
cion entre 200 y 3020 toneladas, que
ocasionarian divisas al pais del or-
den de US $300.000.00 a los
$480.000.00, que corresponderian a
la produccion de 50 a 80 has.

Otras hortalizas contempladasenel
Plan, pueden ser producidas por
Santander: Tomadte, Pimenton,

zanahoria, cebolla cabezona, etc.
De esta manera aprovechara el
mercado Venezolano que histo-
ricamente ha sido un comprador de
buena parie de las hortalizas
producidas en el pais; el plan con-
templa gestiones ante el gobierno
venezolano tendientes a lograr la
reapertura de dicho mercado para
nuestras hortalizas. Asimismo, se
reestudiara un proyecio de asisten-
cia técnica con el INTERNA-
TIONAL TRADE CENTER, UNC-
TAD/GATT, entidad que asesorod a
Kenya en un proyecio similar y que
hoy le permite exportar productos
de excelente calidad a los mer-
cados europeos por un valor su-
perior a los TREINTA MILLONES
de doblares anualmente. También
se considerara la posibilidad de
traer expertos horticultores de Es-
paiia o de México y asistencia téc-
nica de Israel, Estados Unidos y
Holanda, paises con gran desa-
rrollo en esta materia.

FRUTAS TROPICALES

El Capitulo correspondiente a las
frutas tropicales, incluye la pifia, el
aguacate, los mangos y la papaya,
que dia a dia tienen mayor deman-
da en los paises desarrollados. Un
estudio de la UNCTAD/GATT,
sefiala que en 1.979 se importaron a
Europa 93.700 toneladas de pifa,
42,800 foneladas de aguacafe y
7.700 toneladas de mango.

Los proyectos de pifia se adelan-
taran en el Valle del Cauca y San-
tander con las variedades Cayena
Lisa y Perolera. El programa de
papaya se desarrollara en la zona
bananera del Magdalena, Uraba y
Santander; las variedades que se
cultivardn seran las de Solo,5un-
rise y Waimanalo.

El plan de accién para hacer del
pais un verdadero productor-ex-
portador de frutas fropicales, con-
templa el patrocinio de investi-
gaciones agropecuarias en el area
fruticola, para lo cual se propone
celebrar convenios con el ICA,
Universidades, Colciencias, efc.
orientando los estudios a resolver
los problemas de indole fecnolégico
de los cultivos para exporfacion; se
efectuaran giras por el pais y el ex-
terior con fécnicos y productores
con el objeto de acopiar los mas
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recientes avances para la produc-
cién de frutas; se esfudiara el es-
tablecimiento de lineas de crédito
en condiciones afractivas para el
inversionista, que consulten sus
costos reales de produccioén y que
se difieran los intereses para cuan-
do los cultivos entren en produc-
ci6n; se fomentara el estableci-
miento de viveros donde los
agricultores puedan adquirir ar-
boles certificados de las varie-
dades aceptadas en el mercado in-
ternacional.

Para favorecer las exporfaciones
de piiia en Santander, se estudiara
la conveniencia de establecer un
centro de acopio y empaque en el
Municipio de Lebrija. Asimismo se
estudiara la posibilidad de frans-
portarla via aérea desde los cen-
tros de produccién a Uraba, para
de esta forma aprovechar los bar-
cos bananeros y poder enviarla a
los diferentes mercados. (6)

AJONJOLI

Dentro de los productos agricolas
no perecederos, el Plan confempla

entre otros el ajonjoli, e incluye a .

Santander como uno de los Depar-

"tamentos en donde se fomentara

este cultivo,

El Plan de accién para el fomento
de la produccion y la exportacion
de ajonjoli, se ha dividido en ac-
ciones de corto plazo y mediano
plazo. Entre las primeras vale des-
tacar: Establecimiento de un
precio minimo de sustenfacion que
nos coloque a niveles competitivos
en el mercado internacional; se es-
fudiara un sistema de financiacion
similar al que opera para las ex-
portaciones de fabaco negro me-
dianfe el cual el exportador recibe
el crédito de Proexpo y lo irriga en-
tfre los cultivadores. A mediano
plazo, se propendera por la
creacion de la Federacion Na-
cional de Productores de Ajonjoli,
como una herramienta para ca-
nalizar las acciones y apoyos del
Estado hacia este sector; se impul-
sard la investigacion agricola en
este tipo de cultivo, haciéndose én-
fasis en la introduccion de mate-
riales con mayores rendimienfos
con el objeto de hacer mas rentable
el cultivo; ses produciran varie-
dades mas apropiadas para el con-
sumo direcfo como alimento; se
desarrollaran programas de fo-
mento a través de las diferentes en-
tidades oficiales como el INCORA,
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DRI—PAN y el HIMAT, estable-
ciéndose previamente contratos
con las comercializadoras inter-
nacionales establecidas en el pais.

CACAO EN GRANO

Otro de los productos importanfes
dentro del plan, y que es necesario
destacar por las perspectivas que
para nuestro Departamento puede
presentar, es el cacao en grano.

La produccion mundial de cacao,
debido a los factores climatéricos
que la condicionan, se caracferiza
por su concentracién geografica.
Seis paises, 4 de ellos en Africa Oc-
cidental (Ghana, Costa de Marfil,
Nigeria y Camerum) y dos en
Ameérica del Sur (Brasil y Ecua-
dor), contribuyen con mas del 75%

del total.

Colombia fue un pais imporfador
de cacao durante 60 aiios, logrando
en 1.981 el autoabastecimiento, por
esta razén solicité ingresar al
Acuverdo Internacional del Cacao
como pais producfior y exportador
de pleno derecho, siendo aceptada
en 1.983.

La superficie cultivada en el pais
es de 97.000 has. Con un potencial
cultivable diez veces superior, ya
que este cultivo puede establecerse
en-la franja marginal de la zona
cafetera, asi como ftambién en
otras regiones del pais que tienen
condiciones agroldgicas favorables
para su culfivo.

El Plan de accion propuesto para el
desarrollo del cacao tiende a fa-
vorecer a los agricultores, coo-
perafivas, gremios y similares vin-
culados a la produccitn cacaotera;
se pedird al Fondo Financiero
Agropecvario incrementar la fi-
nanciacion para el sostenimiento
del cacao, con el objefo de aumen-
tar la productividad de las plan-
taciones existentes; se haran ges-
tiones anfe la Organizagién Inter-
nacional del Cacao, para obfener la

clasificaciéon del Cacao Colom-

biano como cacao aromatico, con
el objeto de obtener mejores
precios en el mercado interna-
cional y no estar sujefo a las cuotas
establecidas para los cacaos co-
rrientes.

AGROINDUSTRIA

En el campo de la Agroindustria, el
Plan de Exportaciones contempla

ambiciosos proyecios, destacando
de manera especial, los producios
a base de cacao, como son la pasta
de cacao, la manteca de cacao, el
cacao en polvo y los chocolates y
otros preparados que confengan
cacao.

El actual Gobierno Departamental
se ha mostrado verdaderamente

inferesado en el establecimiento de -

una factoria para el procesamiento
del grano (7) pero consideramos
que mas importanfe es aunar es-
fuerzos para promover su siembra,
pues actualmente las Indusirias
dedicadas a la elaboracion de esfe
tipo de producios, cuentan con
capacidad instalada sobrante, que
les permitiria iniciar de inmediato
un verdadero programa de expor-
tacién: En productos terminados
en chocolaferia, manteca de cacao,
cocoa Y barras, la indusiria fendria
una capacjdad exportadora in-
mediata, una vez atendido el mer-
cado nacional de cerca de 10.000
toneladas anvales. En materia de
dulceria la capacidad exportadora
es de mas de 4.000 foneladas afio.
Ademéas Colombia no necesita im-
porfacién de tecnologia para de-
sarrollar este programa de expor-
taciones. Los recursos actuales, la
tradicion ya existente en la produc-
cién de estos bienes, la tecnologia y
equipos actuales, facilitan la
adecvaci6on de productos a las
exigencias técnicas y sanitarias de
otros paises.

PULPAS O JUGOS DE FRUTAS
TROPICALES

Un campo, en donde verdadera-
mentfe seria Santander el Depar-
tamento lider, es el de Pulpas o

Jugos de Frutas Tropicales, que se -

define como el resulitado de la ob-
tencion de los zumos o paries co-
mestibles de las frutas, en su es-
tado natural, concentrados o0 no sin
adicién de azOcar. Esfe grupo com-
prende enfre ofros los siguientes
productos: jugos de pifia, papaya,
jugos o pulpas de maracuya y
guayaba.

Los juegos de frutas presentan ex-
celentes perspectivas para la ex-
portacién, especialmente al mer-
cado americano y canadiense. En
1982, las importaciones de los Es-
tados Unidos totalizaron cerca de
1.000 millones de dblares y ademas
existen ofros mercados poten-
ciales, los cuales han mostrado in-
terés por nuestros productos, como

son el Japbn, los paises nbrdicos,
los Emiratos Arabes y los paises
del cono sur.

El Mercado Mundial de jugos de
frutas ha crecido considerable-
mente en el periodo 1977—1982, tan-
fo en cantidad (alrededor del 30%),
como en valor (alrededor del 80%) .

Segun los estudios realizados al
respecto por el Centro de Comercio
Internacional UNCTAD/GATT, en
1981, el comercio en esfe sector se
cifr6 en unos 2.000 millones de
délares, correspondiente a unos 1.7
millones de toneladas. De confi-
nuar con esta tendencia, es posible
esperar para el afio 1985 una de-
manda cercana a los 2.1 millones
de foneladas.

El jugo de pifia es otro producto de
gran acogida mundial existiendo
un interés permanente por parte de
algunos mercados, como por ejem-
plo, Suviza y Estados Unidos, entre
otros.

El comercio mundial de ofros jugos
de frutas tropicales (principalmen-
te en forma de materias primas) se
mantiene a un nivel de 60.000 a
70.000 toneladas anvales en equi-
valente a jugo natural. Sin embar-
go, como se ha mencionado, la
mayoria de los paises desarro-
llados han mostrado un inferés
creciente por esfos jugos, en parte
como resultados de las actividades
de promocién emprendida por la
indusiria de la bebida y en parte
por una aceptacion del consumidor
en cuanto a sabores exodticos y
tropicales. De todas maneras, en la
mayoria de los principales mer-
cados el gusto por las bebidas de
jugos de frutas tropicales es un
gusto adquirido y puede necesitar-
se bastante tiempo para ganar la
aceptacion del consumidor,

Los articulos mas importantes de
exportacion son actualmente el
maracuya, el mango, la guayaba, y
la papaya, pero se exportan tam-
bién otros jugos de frutas tropi-
cales. :

La guayaba es ufilizada cada vez
mas como materia prima y en
fuentes comerciales se prevee una
firme expansién de la demanda.
(8).

Los aspectos tratados en el presen-
te articulo corresponden a una
minima parte del Plan de Expor-

taciones; infortunadamente por
falta de espacio no es posible tratar
todos los sectores o posibilidades
en el campo agroindustrial; de otra
parte quedan por ver los sectores
minero, semimanufacturas vy
manvufacturas, asi como una nueva
concepcidn en el campo de las ex-
porfaciones no tradicionales: la ex-
portacion de servicios.

CONCLUSIONES

Desde el Plan cuatrienal de expor-
taciones, hace ya casi una década,
el gobierno no habia planificado
SUS exporfaciones a corto o me-
diano plazo; solo enconframos en
estos diez Ultimos afios programas
de exportacién anuvales, algunas
veces ambiciosos, pero simple-
mente a nivel de producios sin una
estrategia definida o sin planes de
accidbn para verdaderamente
promocionar y fomentar la produc-
cion con miras al mercado inter-
nacional.

El Plan de Exportaciones 1984—
1990, ha sido concebido como un
modelo concepiual, en donde se
traza una politica deferminada
para cada sector y se fijan las ac-
ciones concretas o probables para
desarrollar esa politica.

La estrategia que determina el
Plan no se circunscribe el esfuerzo
aislado del sector privado, apoyado
Por unos organismos gubernamen-
tales. Las pautas estan dadas: El
cumplimiento del Plan serd res-
ponsabilidad de la Empresa Pri-
vada por cuanto ésta ha sido el fun-
damento del desarrollo del pais y lo
seguira siendo. Al Estado le corres-
ponde crear el clima de confianza,
programar, movilizar recursos y
promover, en tanto que la funcién
de materializar las exportaciones
compefe a la iniciativa privada,
Por ello es que resulta esencial
determinar un sistema de pro-
mocién que concientice e induzca a
las empresas a la exportacion.

Es importante anotar, que el Plan
de Exportaciones define el periodo
84—86 como el corto plazo, el 84—90
como el mediano plazo, y la Ultima
década de este siglo, como el largo
plazo. Estas definiciones garan-
fizan la continvidad en la Pla-
neacion “Por intermedio de los
hechos’” como lo anoté en foro
recientemente celebrado en la
Camara de Comercio de Buca-
ramanga, el doctor EDGAR

VIEIRA POSADA, subdirector
Ejecutivo de Promocion de Proex-
po. (9).

Con gran satisfaccibn vemos las
recientes cifras de nuestras expor-
taciones; segiin anuncio hecho por
‘el Doctor ALBERTO SCHLESIN-
GER VELEZ Director de Proexpo,
las exportaciones menores se han
incrementado en los dos primeros
meses del afio en un 10%, con res-
pecto al mismo periodo pasado.
Asimismo vemos cémo, con paso
firme, el gobierno esta aplicando
las recomendaciones consignadas
en el Plan: Agilizacién muy con-
siderable en lo que respecta al
registro como exportador y a las
licencias de exportacién; elimi-
nacion de vistos buenos de algunos
organismos diferentes a Incomex;
reformas sustanciales que lo hacen
mas expedito, a los Sistemas Es-
peciales de Importacion—Expor-
tacion, Plan Vallejo— denominado
hoy Perfeccionamiento del Activo;
facilidades para la importacion de
materias primas requeridas para
elaborar bienes de exportacion; es-
tablecimiento de crédito para es-
tudios de factibilidad en los cuales
Proexpo asume hasta el 50% de los
costos si el proyecto no es viable;
creacion de fondos de sustentacion
de precios de exportacién para
productos agropecuarios, etc.

NOTAS

1. Documento CONPES Directrices
de Politica Macroeconémica en
1984"",

2. Documento PROEXPO/IN-
COMEX, ”Institucionalizacién en
Colombia de un Plan de Expor-
taciones”,

3. Plan de Exportaciones 1984—
1990—|— Documento General Pag-
S.5yé.

4, Plan de Exportaciones 1984—
1990—Metodologia sobre oferta y
demanda —I|— Documento Ge-
neral. Pag. 11,

5. Plan de Exportaciones 1984—
1990 —Il— Productos basicos y
Agroindustria. P4g. 3. ‘

6. Plan de Exportaciones 1984—
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1990 —I11— Productos bdsicos vy 8. Plan de Exportaciones 1984—- la Camara de Comercio de Bu-

Agroindustria. Pags. 40 y 41. 1990 —Il— Producfos bdésicos vy caramanga el 21 de Febrero de
Agroindustria. Pags. 207 y 208. 1985.

7. Anuncio del Gobernador Doctor

ALVARO CALA HEDERICH: 9. EDGAR VIEIRA POSADA Sub-

"Primer Foro Regional Cacaofero director Ejecutivo de Promocion

Bucaramanga lo. de Marzo 1985, de Proexpo conferencia dictada en ‘

CUADRO N"1
PLAN DE EXPORTACIONES 1984 — 1990
(Millones de dolares corrientes) .
METAS DE LOS SECTORES SELECCIONADOS EN EL PLAN

Bk
r EXPORTACIONES HISTORICAS METAS A CORTO PLAZO METAS A MEDIANO PLAZO
SECVORES 1985 1986 1987 1988 1989 1990
1980 1981 1982 1983 1984 { Minima | Maxima | Minima |Maxima | Minima-} Maxi Mini Maxi Minis Maxima |- Minima | Maxima
PRODUCTOS SELECCIONADOS 546.5 | 608.3 | 561.5 | 4120 | 474.9] e01.1]| 796.3] 1.146.8] 1.387.5 | 1.364.7] 1.672.7 | 1.604.9] 1.960.7 | 1.822.0{ 2.281.0] 2.223.1| 2.819.4
1. BASICOS 960 | 1106 | 987 | 800 | 107.1] 248.8] 309.4) 6196] 774.1| 7663 959.3| o071 1.139.3 [1.032.0] 1.209.8] 1.313.2] 16710
1. Producios de origen animal 48.7 | 713 | 694 | 542 | 384 540 63.7] 710 91a | nisal isie| 1sas| 2085| 2016 2772 262.4] 3713
2. Producios de arigen vegetal 6.7 29.2 150 9.3 24.1 36.3 47.2 63.6 76,1 | 109.1| 129.3| 148.4| 175.6) 196.9] 228.8| 2684 319.2
3. Praductos de origen mineral 10.6 1.1 14.3 16.6 | d44.6| 158.4| 198.5) 4050 606.9 | s41.8| e78.1| 603.8| 756.2| 6335| 793.8| 7B2.4| 9805
H.SEMIMANUFACTURADO Y MANUL | 450.5 | 497.7 | a62.0 | 331.9 | 367.8| 432.3| 486.9| 5272} 6134 | 590.4| 713.4] 697.8| 8414 790.0} 981.2] 909.9] 1.148.4
4. Agroindustrial 149 [ 155 | 134 [ 129 | 203 241 29.2| 340 392 464 53.2f 622 703| 78.6] 889 98.3F 107.2
5. Quimico 50.5 | 605 | 605 76.5 | 9051 94.4| 1119 t106.0]| 1278 119 1364 115.0| 14131 83| 1464] 1219] 1516
6. Manulacturas de Cuero 32,1 | 477 559 | 325 | 307] 4s0| 495 d9.0] 593 536 714 586 854| 641] 1030 70.1| 12255
A 7. Manufacturas de Madera 10.2 10.3 10.9 5.8 4.1 5.4 7.2 76| 102 112 140 237) 291 29.7|°  3a2| 3s5| 395
| | 4. industrias Editarial y Papel 376 | 422 | 387 | 327 | 40.0{ 455 495 69.1 77.3| 759 90.1| 817 105.0| ws4as5| w70]  sea| 1339
{ 9. Texdiles 797 | 672 460 | 382 | 557 e68| 700l 760| 820| 8s0] 890| 900| 950| 9s0| t1020| 103.0] 1080
10. Confecdiones 103.1 | 1132 | 1160 | 585 | s68| 732 798| 91.6| 1064 | 106.0| 1250} 128.9] 1521 152.4f 84| 1831] 2285
| 1 11. Materiales de Construccion 499 | 489 | 451 254 | 234| 240| 300] 296| 370| 327 408| 358} 447| dos5| s507| 454 568 #
e 12. Metalmecanicos 59.1 750 | 625 | 420 | 387|450 4791 527 595| 620] 742| 835 946| 1041 1269| 1395] 169.2
(i 13. Artesanales 4.5 7.5 61| 20 1.9 2.1 3.1 3.0 4.2 4.5 6.7 5.8 0.6 7.1 10.3 8.2 12.7
\ h 14. Manufacturas Diversas 8.7 9.6 7.7 5.4 5.7 6.7 8.8 86 105 10.2 129 126 15,3 14.7 177 16.8] 193
]
il PRODUCTOS NO SELECCIONADOS 925.7 | 849.7 | 739.0 | 6929 | 709.3| 769.9| ss02| 8628 969.2| 9125) 1.031.9| 967.3) 1.106.6 ] 1.028.8] 1.190.7] 1.081.0] 1.272.1
E \ETM. 1.472.2 11.4568.0 [1.3HLS [1.104.9 [.104.2 | 1.451.0 | 1.646.5] 2.009.6 | 2.356.7 {2.277.2 2.704.6 | 2.572.2 3.087.3 | 2.805.8) 3.471.7] 3.306.9] 4.091.5
I J/

FUENTE: DANF Anuarios de Comercio Exlerior 1980 — 1983

i CUADRO N" 2
e PLAN DE EXPORTACIONES 1984 — 1990
1 (Millones de dolares corrientes)
METAS DE EXPORTACION PARA LOS PRODUCTOS SELECCIONADOS CON MAYOR DINAMISMO
B ' EXPORTACIONES
i HISTORICAS METAS A CORTO PLAZO METAS A MEDIANO PLAZO
f. PRODUCTOS 2 1985 1986 1987 1988 1989 1990
! 1980, 11381]19835 1903, | 51984 Minima | Maxima | Minima [Maxima [Minima| Maxima |Minima | Maxima | Minima [ Maxima | Minima [M&xima #
". T —Carbon 1000 | 9.4413.8]16.5 44.6 156.5 195.8 481.0 601.3 547.1 671.4 595.2 744,0 622.4 778.0 768.0 960.0
2 — Camaron cauliverio “5) =] =S]E= 2.1 6.3 9.6 1.8 17.8 23.6 5.7 47.1 71.2 83.2 125.8 | 135.0] 204.0
3 = Arroz Blanco 16.7 | 951 — | 28 10.0 17.5 20.8 35.0 40.0 55.0 61.0 61.0 72.0 72.0 BO.0 90.0 105.0
4 —Langostinos y dem s crustacens 21.3 |17.7|22.6 | 23.0 25.0 30.0 32,0 31.5 35.0 28.3 45.0 39.4 60.0 44.8 70.0 48.9 do.o |
! 5 —Telas crudas y tenidas de algodon 54.6 |43.9131.3 |26.0 40.0 44.0 51.0 53.0 61.0 62.0 65.5 66.5 70.0 71.0 75.0 76.0 80.0
i 6 — Carne Bovinos 26.8 |52.7 [45.4 | 30.5 10.0 16.0 20.0 25.0 35.0 573 63.7 58.8 65.3 60.2 66.9 61.7 60.6
| 7 —Manulfacturas de Cucra 22,9 129.7 |38.2 | 18.8 14.0 25.0 28.1 27.3 33.7 301 40.3 33.2 48.3 36.5 58.1 40.2 68.0
1 8 —Libros e Impresos 231.5 [23.6 |19.0 | 15.2 19.0 20.6 21.5 22.6 25.3 24.8] 30.3 28.0 37.0 310 46.2 34.8 57.7
¥ 9 — Ropa Exterior Algodan - Hombre - Nido 35.6 |36.5 [32.1 [ 10.3 8.0 14.0 15.8 21.1 24.6 24.2 28.7 28.9 36.6 34.6 45.1 43.5 55.5
: 10 — Cemento €] 35.2 §30.3133.2 [ 19.4 10.0 20.8 26.0 25.6 32.0 28.0 35.0 0.4 38.0 344 43.0 38.4 48.0
| 11 —Calzado 5.4 |16.1[20.1| 83 99, 12.9 13.9 14.2 17.4 15.6 21.8 17.1 27.2 18.9 34.0 20.8 425
12 — Banano (Incremento por mercados nuevos) | = | = | = - - - = = = 5.0 8.0 10.0 13.0 10.0 22.0 30.0 35.0
13 — Ropa exterior (fibra sinl éica) 19.5 |21.8 [24.6 | 15.1 13.4 13.2 14.0 14.7 16.6 14.6 18.7 19.8 233 22.9 26.9 25.7 131
{ 14 — Frutas Tropicales 57 | 56] 581 29 2.9 4.4 6.5 7.5 9.8 10.5 123 13.2 16.0 17.3 209 25.2 32.2
15 —Ropa exterior algodan (M y N} 10.4 (10141241 4.7 4.1 7.5 8.7 10.2 1a| 121 15.2 16.4 18.7 20.1 23.4 24.5 30.1
! 16 — Tahaco Rubio 0.1 ]04) 061 1.4 21 2.5 3.8 5.0 6.0 7.5 8.0 9.0 10.0 150 20.0 25.0 30.0
| 17 — Papel paraimpresion 19| 02] o) 23 6.0 8.6 12| 2ee| 322 316 360) 37| 90| 200 45| 260 10.0 .
18 — Ropa exterior fibra sintélica (M y N) 14.4 [140]14.1]11.1 10.9 121 12.5 14.4 15.5 15.5 6.9 16.9 18.3 10.9 21.8 21.7 28.3 ' i
19 — Ajonjnli 1.0 | 64| 5.2] 0.1 0.2 1.9 2.7 3.0 18 5.3 7.5 1.9 14.0 15.0 19.0 21.0 27.0
20 — Hilasas de algodon e hilos de coser 24.7 1229|143} 116 15.0 16.0 16.5 16.5 19.0 20.0 21.0 21.0 22.0 2.0 24.0 24.0 25.0
21 — Hares (Incremento por mercados nuevos) - - - - - - = - == 5.0] 7.0 10.0 1.0 15.0 18.0 23.0 25.0
22 — Horlalizas 051 25] 20| 1.7 1.2 1o 1.8 2.5 31 4.5 6.4 1.2 14.9 17.4 19.2 215 24.7
23 — Revislas Comicas 6.1 ]97] 98] 83 8.0 8.5 8.8 9.3 10.3 10.2 124 LB 15.1 12.8 19.0 14.3 23.7 |
24 — Telas impregnadas 8.2 1127 [11.9] 14.9 15.6 16.1 17.0 17.0 18.0 17,5 18.7 18.0 19.3 18.6 0.1 19.1 20.7 I
C." —Mirmol Manufacturado 0516071 05 01 - 1.9 2.7 4.0 5.6 4.7 6.7 8.6 12.2 1 15.8 14.4 I(I,’;J |
‘r
40 ~r




