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1. PREAMBULO

En los Gltimos afios, simultGneamente con mis estu-
dios de Ingenieria Civil, por circunstancias especiales,
me ha tocado desarrollar un frabajo completamente aje
no a las disciplinas que se ensefian en esta Facultad y
ello me ha permitido visualizar desde un dngulo poco
comin algunos aspectos de la preparacién que para su
trabajo profesional recibe un Ingeniero.

Con el mas alto espiritu constructivo he explorado
en este trabajo de tesis, areas de estudio distantes del
campo matemético, que he observado, despiertan poco
interés en el estudiante de Ingenieria y que mi expe-
riencia en el sector empresarial me indica son indispen
sables para ocupar posiciones ejecutivas que los Inge-
nieros deben estar preparados a asumir.



It. IMPORTANCIA DEL TEMA

2.1 Desarrollo de la Carrera de Ingenieria en Guate
mala

Si en alguna forma se pueden resumir y diferen-
ciar los actividades que se han desarrollado en los Glii
mos 30 afios en comparacién a los de cualquier otraefa
pa de similar duracién, me parece que es midiendo la
aceleracion del cambio que se ha operado en todos los
érdenes.

El ritmo acelerado de cambio afecta continuamen-
te a todos las personas, empresas e instituciones y aque
llos que han tenido éxito seguramente es porque se han
adaptado al cambio.... o aln més importante, han pre
visto el combio.

Es importante nofar que estas observaciones se apli
can igualmente e la situacién que han alcanzado dife=
rentes paises y se puede ver como algunas nociones han
perdido su importancia politica y econdémica por afe-
rrarse o estructuros obsoletos.... por su inadaptacién
ol cambio.

El caompo educaciona! ha sido de los més radical-
mente fransformados por este combio constonte y o la
vez uno de los principdies impulsores del progreso. Los
paises hoy en posicién preponderante han modificado
radicalmente la metodologia y el contenido de la ense
Aanza de forma tal que contrastan con los sistemas con
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- sle - . -
vencionales utilizados en los pafses que han resistido
el proceso de renovacién.

En todo proceso de transformacién existe un ele-
mento generador que inicia el movimiento y luego se
multiplican las acciones en todas las &reas de activi-
dad. Naturalmente, siempre hay elementos que resisten
lo presién de cambio y permanecen inalterados .

En la vida real los procesos son tan complejos que
es dificil identificar los elementos generadores de cam-
bio, de forma que Gnicamente pueden observarse los
factores externos que ejercen presidn para modificar de
terminada actividad, lo que a su vez origina fuerzas
que obligan a transformar otras actividades. . . . y asi su
cesivamente. a

La carrera de Ingenierfa Civil no ha sido excep-
cién al hecho de estar sometida a faciores externos que
le imponen un cambio.

Es importante hacer notar, sin embargo, que esta
exigencia de cambio se presenta en dos Greas diferen-
tes: por un lodo debe mantenerse al dig en el ospecto
técnico, que debe adaptarse a los més modernos desa-
rrollos tecnolégicos y en segundo lugar, debe adaptarse
o los también cambiantes requerimientos que la vida
profesional exige.

En cuanto o su desarrollo en el campo técnico me
parece que los autoridades de la facultad de i ngenie~-
ria se han preocupado constantemente porque se conoz
can los més recientes adelantos en todos los campos de
la ingenieria y por consiguiente la preparacién que en
este sentido se imparte en esta Facultad es de primera



y adecuada a las necesidades de nuestro pais.

~Me preocupa grandemente si, el segundoaspecto de
los: requerimientos de cambio enla carrera de ingenie-
ria civil y es el que se refiere a la preparacién para
desarrollor nuevas actividades dentro de la vida profe-
sional como lo demanda la transformacién del mercado.
Me parece que en este aspecto no se ha progresado al
mismo paso que en el aspecto técnico.

El mercado consumidor de los servicios del inge-
niero civil estd cambiando y por tanto se han modifica
do las oportunidades que se le presentan despuésde gra
duarse. Exceptuando aquellos que tengan como meta la
borar en el sector pblico, creo que uno de los futu=
ros requerimientos para ejercer con éxito, seré el de ha
ber adquirido, complementariamente o sélidos conociz
mientos técnicos, una mentalidad empresarial.

Para ver claro a qué me refiero cuando digo cam-
bio de oportunidades en el mercado, baste comparar los
campos de accidn que se abrian o un ingeniero ol gro
duarse hace 20 afios con los que se le presentan al gra
duarse actualmente. En aquel tiempo el ingeniero civil
en Guatemala era un Hace-de-todo que cubria los cam
pos que hoy se ven atendidos por: topdgrafos, ingenie-
ros electricistos, ingenieros mecanicos, arquitectos, in-
genieros industriales, ingenieros sanitarios, ingenieros
mecanico~adminisiradores, etc. etc.

- La formacién de profesionales en cada una de es-
tas ramas especializadas oblige o una de dos estrate-
gias: una superespecializocién en algunos aspectos téc-
nicos tal como disefio estructural o bien une reconcep-
cién de la funcién del ingeniero.



Debe tomarse en cuenta también que hay otros fac
tores que han limitado los campos de accién del egre-
sado, tal como la formacién de grandes empresas cons—
tructoros y el nacimiento de los binomios financiera-
constructora, que desarrollando programas masivos de vi
vienda que se venden con facilidades de pago, suplen
la demanda de residencias y restan una oportunidadque
era una importante fuente de trabajo de los ingenieros
recién egresados de hace 20 afos.

Es necesario, pues, fomentar un cambio en la for
macidn del ingeniero de manera que esté mejor prepara
do para participar en el diferente potencial de oportu-
nidodes que se le abren a la nueva generacién e impri
mir en el mismo una mentalidad orientada por una in-
quietud empresarial de forma que participe vigorosamen
fe en una nueva gama de actividades. i

El costo de continuar con los elementos tradiciona
les de ensefianza serd el de reducir el interés porel es
tudio de la ingenieria civil, con el consiguiente decre
cimiento en la calidad de los estudiantes inscritos,pues
oquellos con mayor inquietud buscarén las carreras con
porvenir més brillante.

Creo, pues, que el conocimiento bésico de lo po-
I'tica de empresos, de los fundamentos de mercadeo y
de la funcién e interpretacion de los estados financie-
ros son un elemento necesario en la formacién del in-
geniero civil para adaptarlo al cambio'a que nos he-
mos referido que presiones del mercado le estGn impo-
niendo.
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2.2 |mpacto del crecimiento econémico y el Mercado
Comén Centroamericano

Después de estudiar las. perspectivas en cierto sen-
tido negativas que se infieren de estudiar el desarrollo
de la carrera de ingenierfa, es conveniente evaluar los
aspectos positivos que se derivan de las oportuni dades
que ofrecen, tanto el crecimiento econdmico de Guate

mala, como la integracién del Mercado Comdn Centro
americano. : =

En primer lugar, debe reconocerse que el proceso
de desarrollo que esta viviendo Guatemala permite que
continuamente se construyan obras de ingenieria cada
vez més complejas e importantes y por consiguiente con
mayores necesidades de talento técnico.

Debe tenerse en cuenta también que la escala de
los trabajos que se emprenden hoy en dia es mucho ma
yor, variando por consiguiente la importancia del dise
fio y creando la necesidad de organizacién en la direc
cidn. Este caso se presenta, por ejemplo, en la cons—
truccién masiva de viviendos donde se dedican mayores
esfuerzos a la programacién de las lineas de trabajo
que al disefio de la vivienda tipica.

Ademés de que en un plano nacional se empren-
den obras de mayor envergadura y a mayor escala, la
integracién centroamericana permitird ir adn més all§
ya que facilita un volumen mayor de operaciones, per
mite mas flexibilidad a los empresas, justifica un gru=
Po ejecutivo especializado y libera a la empresade los
ciclos politicos y econdmicos diversos que vive cada
pafis.



En resumen, podemos decir que el crecimiento eco
némico de Guatemala y la consolidacidn del mer-co
mén significardn para el ingeniero civil una mulhplicc
cion de oportunidades ya que se le requeriré para desa
rrollar los proyectos més ambiciosos que propicia el de
sarrollo nacional y le dard lugar a participar en empre
sas mejor organizadas a nivel regional.

Para poder uprovechar estas oportunidades, sin em
bargo, el ingeniero deberd cambiar su estrategia, pues
solo re-orientando sus objetivos y complemenfqndo su
preparacion podré ocupar una posicidn importante en-
tre los ingenieros~empresarios del mafiana.

El desarrollo de Guatemala y la formacién de la
comunidad istmica tendrd un impacto sobre el enfoque
educacional de la Universidad, incluyendo la Facultad
de Ingenieria. Es ineludible hacer un andlisis de los re
cursos y limitaciones de un egresado y me afreveria a
pronosticar que una de las conclusiones serd complemen
tar la preparacson de los egresados de esta escuela en
aquellas Greos que le serén indispensables para aprove-
char los oportunidades que he descrito.

Si bien es cierto que las oporfumdcd&s en la apli
cacion profesional de la ingenieria aumentan con elcre
cimiento de Guatemala y el Mercado Comin, es impor
tante apuntar el hecho de que este nuevomercado abre
también promisorias oportunidades en el desarrollode in
dustrios suplidoras de materiales para las obras de inge
nieria y este es ofro campo en que este profesional pue
de participar si estd debidomente preparado.

A nivel nacional, la industria de la construccién
es una de las més airactivas de desarrollar, pues ade-
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més: de consumir un bajo porcentaje de impor taciones -
es una de los industrias: con un factor multiplicador ma
yor. Sin embargo, esta industria se ha caracterizado
por tener muchos pequefios proveedores, incluso artesa-
nos, que en su mayoria operan ineficientemente, En el
futuro estas empresas se verdn obligadas a combiar sus
métodos de trabajo y aumentar su productividad, pues
naturalmente debe tenerse presente que si bien es cier-
~to que el mer—comin abre la oportunidad de mayor vo-
~lumen por la formacién de un mercado consumidor mas
amplio, también debe tomarse en cuenta que estaunin
permite a los empresarios de los otros paises c om petir
en. el mercado local.

Resumiendo, ademés del desarrollo de trabajos téc
nicos y dentro de los mismos, existen varios campos de
accién donde puede desenvolverse un ingeniero, pero
donde requiere conocimientos més amplios sobre algu-
nos conceptos de administracién de empresas que estu-
diaremos en este trabajo. '

2.3 Conceptos de mercadeo, Contabilidad y Politica
de Empresas y su importancia para el Ingeniero

Antes de evaluar en detalle cada una de estas G-
reas de estudio en los siguientes capitulos que compren
de este frabajo de tesis, en esta introduccién revisare—
mos brevemente su contenido; y la importancia que ca
da una tiene. -

En Mercadeo o Mercadotecnia, adn cuando se han
dado diferentes definiciones sobre lo que este concepto
involucra y a pesar de que en los Gltimos afios se  ha
publicado mucho material sobre el tema, me parece
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que adn existe un alto grado de desconocimiento y con
fusién en lo que este concepto comprende. La mayor
malinterpretacién proviene de la identificacién que a
veces se hace de mercadeo con ventas.

La expresién que me parece que mejor define el
mercadeo es la presentada por el profesor Theodore
Levitt de la Universidad de Harvard quien la define
como la satisfaccidén de las necesidades. Es decir, se
trata de estudiar al consumidor y proveerlo con los pro
ductos y servicios que requiere y no de satisfacer las
necesidades del vendedor.

El profesional de cualquiera de las disciplinas aca
démicas, debe tener en mente que bésicamente lo que
estd haciendo es prestando un servicio y que éto se
podré hacer mejor si se conocen los requerimientos del
recipientario de esos servicios. Es irrelevante los reque
rimientos del prestatario de los servicios. Por ejemplo,
el disefio de uno residencia debe adecuarse a las nece
sidodes de la persona que la'va a habitar y no a las
necesidades del disefiador. Aun cuando porece comple-
tamente |8gico, diariamente se fabrican productos y se
ofrecen servicios sin fomar en cuenta las pre ferencios
del futuro comprador.

En la ciudad de Guatemala son conocidos varios
casos de empresas constructoras que han programado y
construido en serie diferentes tipos de vivienda, para
enconirarse después, con la sorpresa de que el piblico
compré en diferente proporcién a la planeada con los
consiguientes problemos de readaptacién de los vivien-
dos. En una de las mayores urbanizaciones de la ciu-
dad hubo un tipo de residencia de la cual sélo secons
truyé la casa modelo porque no gozé de la aceptacién
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del piblico y no se presentaron érdenes. Este tipo de ex
periencias negativas se evitan al hacer una bien d:senu
da investigacién del mercado.

El estudio del mercado y de las necesidades del
consumidor tiene una gran importancia no sélo porque
permite presentar el producto o el servicio adecuado,
sino porque genera un caudal de nuevas ideas sobre cé
mo servir necesidades ain no satisfechas.

El estudio de mercadeo proporciona a la vez cono
cimientos sobre una serie de valiosas heiramientas para
ayudarnos a comprender mejor el complejo sistema de
interacciones entre suplidor y consumidor. Me refiero a
la familiarizacién con las promociones y la publicidad,
a comprender los objetivos y las limitaciones de la in-
vestigacion de mercados, a entender el funcionamien—
to de los canales de distribucidn, a evaluar las diferen
tes técnicas de ventos, a conocer las diferentes politi-
cos de precios, efc.

Es conveniente para el ingeniero el conocer sobre
estos cosas, pues como hemos visto anteriormente en el
futuro se verd obligado a participar en una nueva serie
de actividades donde podrdn desenvolverse mejor los
que comprendan la noturaleza de los problemas y seen
cuentren preparados a afrontarlos. En ofres palabros, las
necesidades del consumidor de los servicios de i ingenie-
ria estdn cambiando y hay que estudiar la forma de sa
tisfacerlos.

Si bien en mercadeo requerimos explicar de qué se
trata y por qué es importante, me parece que ésto no
es necesario cuando hablamos de la mi‘erprefamon de
estados financieros pues todos conocemos qué son y pa
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ra qué sirven; sin embargo, observo que la mayoria de
egresados no saben hacer uso de la informacidnque pro
porcionan los datos contables y por tanto, no estén pre
parados para evaluar los resultados de una operacién,
ni mucho menos a programar los actividades financieros
de una empresa.

En toda actividad a que cualquier persona se dedi
que, necesita estar informado de la rentabilidad de las
operaciones realizadas, siendo por consiguiente no un
conocimiento suplementario a la formacién de un inge-
niero, sino mas bien uno de los requerimientos de  su
preparacion.

Si esta preparado para determinar el camino criti-
co en la programacidén de las actividades de un proyec
to, si sabe cémo maximizar la utilizacién de su equi-
po y conoce cémo aumentar la productividad de su fuer
za laboral, ¢ cémo es posible que no esté preparado a
utilizar de lo manera més efectiva los recursos financie
ros de uno empresa? -

Resalta ain mas la necesidad del conocimiento in-
terpretativo de los reportes econdmicos de la empresa
cuando consideramos que toda accidén que se tome en
la empresa, ya sea de cardcter técnico o adminisirafi-
va tiene un efecto sobre los recursos de la mismay por
consiguiente podran fomarse decisiones mas acertados
con mejores elemenios de juicio.

Debe hacerse notar que los estados financieros no son
Gtiles simplemente para conocer los resultados obteni-
dos al final del ejercicio, sino quizés més importante,
es la serie de decisiones que pueden tomarse durante
el curso del afio pora obtener los resultados que se de

-3
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sean. Por ejemplo, puede establecerse un pronéstico de
los necesidades futuras de fondos y determinar cuéndo y
cuanto se requerlra de recursos adicionales, pudiendo
en consecuencia gestionarse con tiempo Ios créditos y
minimizar los pagos de intereses.

- Ademés, puede hacerse un andlisis de las oportuni
dades de inversién a corto y largo plazo, estudiar la
forma de usar efectivamente el crédito bancario y eva
luar los diferentes sistemas de financiamiento que se
presenten para la construccién y demés obras de inge-
nieria. En general, podemos decir que conocer conti-
nuamente la estructura y solidez financiera de la em-
presa es un requisito para su subsistencia e imprescin-
dible para su crecimiento.

He observado que la mayoria de estudiantes de in
genieria se abstraen mentalmente de considerarse ejecu
tivos pues no estdn sometidos a una metodologia de en—
sefianza que los prepare a tomar decisiones empresaria-
les ni la mayoria de sus cursos tienen relacién directa
con empresas y finalmente un alto porcentaje labora
en el sector piblico. Como consecuencia, llega a pen
sar que &l vive en un mundo aislado de los problemas
a que nos hemos referido, sin percatarse de que practi
camente todas las actividades tienen los caracteristicas
de una empresa, desde el Estado, como tal, hasta en
la vida privada donde el matrimonio debe conocer su si
tuacién financiera para programar sus actividades y sus
gastos. Si bien estos ejemplos son algo exfremos, ayu-
dan a resaltar el hecho de que por modesta que sea lo
actividad que desarrolle un ingeniero, siempre seré una
empresa y que debe estar preparado a dirigirla de la
manera mas eficiente y que para ésto requiere conocer
los estados financieros de la misma.

PROPIEDAD DE LA UNIVERSIPAD 05 SAN CARLOS DE GUATEMALA
Biblioteca Central
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Quisiera aclarar que en lo que he expuesto no he
prefendido dar a entender que todo profesional y em -
presario debe ademés ser contador. Lo que si creo,
es que debe entender el trabajo del contador y com-
prender los estados financieros que prepara.

Ademas de mercadeo y de la interpretacién de es-
tados financieros, en esta tesis he querido explorar la
imporfancia que. tiene para el ingeniero civil el cono-
cimiento de los conceptos bdasicos de politica e mpresa-
rial, pues-me parece que si bien existen muchas herra
mientas para racionalizar la administracién de una em-
presa, en la direccién de la misma no hay que perder
un sentido de politica general que, visualizando el
conjunto, oriente los actividades de la misma hacia los
objetivos prefijados.

Se le llama politica de empresas al conjuntode de
cisiones que se toman después de estudiar los factores
externos e internos que afecton a la empresa, y que
son lo base pora lasacciones que se tomarén a corfo y
a largo plozo.

Por estudiar factores externos que afectan ala em
presa, me refiero al estudio del medio ambiente, la
competencia, actividades estatales y regionales, creci-
mientos de la poblacién, movimientos migratorios, de-
sarrollos tecnolégicos, etc.

Los factores internos que deben evaluarse son los
recursos humanos y econdmicos con que cuenta la em-
presa, las ventajas sobre lo competencia, las limitacio
nes de produccién o de financiamiento, etc.

Luego de estudiar lo més exhaustivamente posible
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todos estos factores, se toman las decisiones per tinen-
tes a corto plazo y se formula lo que se llama la es-
frategia de la empresa. En resumen puede decirse que
es el fijor metas especificas a las que se llegaréd por
la implementacién de politicas que se definirdn clara-
mente de antemano.

La formulacidn de la estrategia de una empresa tie
ne un valor incalculable, porque permite mantenersiem
pre en perspectiva un propésito, lo que no solo ayuda
a evitar grandes variaciones de los objetivos predetermi
nados, sino que permite anticipar los problemas y con
secuentemente obliga a prepararse para resolverlos. ~

Para comprender lo que se quiere decir con politi
ca de empresas o especificamente con esirategia, cual—
quier persona puede meditar sobre sus aspiraciones y fi
jarse metas de la posicidén o situacién en que desea en
contrarse dentro de 5, 10 o 20 afios, y después poner-
se a plonificor los acciones que debe tomar para Ile-
gor o lo meta que se ha fijado.

Estudiaremos ahora con més detalle cada una de
los éreas que he resefiado en esta iniroduccién de la ma
nera siguiente: el préximo capitulo tratard sobre la in=—
terpretacidn de estados financieros, el siguiente, estu-
diard mercadeo y sus aplicaciones, para por Gliimo, es
tudiar los conceptos bésicos sobre politica’ empresarial’
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IlI. INTERPRETACION DE ESTADOS FINANCIEROS

3.1 Introduccidn

Todo ser humano tiene forma de saber cudl es susi
fuacidn economuca en un momenio derermmado, es de—
cir'todos sabemos en qué gastamos, a quién debemos,

' qué tenemos, cuénto ganamos, etc., aunque en algu-
nos casos el conocimientc no sea muy profundo y exac
to siempre tendremos una idea de la situacidn economl
ca en que nos enconiramos.

Mientras el volumen de los transacciones que hace
mos, sea individual o coiechvamente, va en aumenfc,
se hace més necesario un sistema contable o de con-
trol que nos permita recolectar, sumarizar Y Ppresentar
en signos monetarios la informacién relativa al nego-
cio.

En este capitulo, pues, vamos a hocer un estudio
répido de esfos sistemas y desde ya vamos a considerar
los compuestos de dos partes: Contabilidad financiera y y
contabilidad adminisirativa no obstante que las dos no
se encuentran en la practica separadas de un modo evi
dente.,

La contabilidad financiera tiene el objetivo princi
pal de proporcionar informacidn financiera a personas
ajencs a la operacién interna de la negociacidn: accio
nistas, banqueros, ofros acreedores, oficinas guberna-
mentales, etc. Por tanto, la técnica, reglas y princi-
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pios conforme a los cuales se recopilan y presentan las
cifras contables reflejan en grado sumo las exigencias
de estos factores externos.

Las personas responsables de la marcha de un nego
cio —funcionarios o directivos del mismo— también ne-
cesitan de informacién contable que les ayude a reali-
zar eficientemente su trabajo. Aun cuando una parte
substancial de informacién puede obtenerse de lo que
se elabora para los interesados. externos, los directi-
vos necesitfan también de gran variedad de datos adi-
cionales. La designacidn de Contabilidad Administrativa con
cierne aldinformacién contakleque esiitil para los que ‘admi
histran negociacicnes.

Los propdsitos que la administracién persigue en el
uso de la informacidn contable podria agruparse en dos
categorias. 1) Conirol y 2) Planeacién.

1) Control es el procedimiento mediante el cual la
administracion puede asegurarse, dentro de lo posi
ble de que la organizacién se realiza conforme lo
ploneado y o la politica de la empresa. La infor-
macién contable se usa para fines de control de
las siguientes maneras:

a) Como un medio de comunicacién. Los datos
contables ayudan a informar a la organizacién
de los planes y formas de accién aprobados -
por la administracién.

b) Como un medio de motivacién. Es responsabi-
lidad de la administracién que otros rea lizan
los actividades generales de la empresa: La in
formacién contable puede ayudar si el perso-
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nal estd adiestrado y tenga la suficiente moti
vacién a ejecutar lo que la directiva desea.
Si no es asi, puede dificultar el desenvolvi-

miento de las actividades.

c) Como medio de verificacidn. Los funcionarios
necesitan poder valorizar la eficiencia del per
~sonal en la ejecucién de sus labores y esto
puede originar aumento de sueldos, sanciones
Yy en casos exiremos despidos. La informacién
contable puede ayudar notablemente a este pro
ceso de valorizacién.,

Planeacién: qunear es el proceso que se sigue pa
ra tomar decisiones en las acciones que deben rea
lizarse en el futuro. Generalmente consiste en con
sideror las diferentes alternativas y decidir cual de
ellas es la mejor. Un plan puede referirse @ una
parte de la empresa o a toda ella. Por ejemp lo:
un plan puede consistir en determinar si el precio
de un producto debe o no aumentarse en 10 centa
vos y ofro plan puede referirse a la decisidn de Fu
sionar una empresa con ofra.

Para realizar un estudio de la informacién conta-

ble en el procedimiento de planeacién es conveniente

clan y no se hace ningin esfuerzo para distinguirlos.

o)

considerar dos tipos de planeacién: a) Planeacién pe-
riddica y b) Planeacién de proyectos especiales.

En la préctica estos dos tipos de planeaciénsemez

La planeacién periédica también llamada presupues
tos es el proceso de hacer planes para todas las ac
tividades de una empresa por un periodo determi-
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b) La planeacién de proyectos especiales atafie a una
decision especifica relativa a una parte del nego-
cio. Esta decision puede referirse a la decisién de
compra de una nueva maquinaria o al propésito
de introducirse a un mercado nuevo o a la conve-
niencia de obtener un prétamo bancario 0 a mu-
chos problemas especificos.

En esta intoduccién se enfatizan los conceptos ge-
nerales. Muchas técnicas de confrol y planeaciénno se
incluyen pero se mencionan como ilustracién de con-
ceptos mas generales.

3.2 Balance General y Estados de Pérdides y Ganan-
cias.

3.2.1 Antes de entrar a revisar el significado y el con
tenido de estos dos estados financieros vamos a fijar
algunos conceptos para lograr una buena interpretacién
de los mismos.

Las reglas y convenios de la contabilidad financie
ra son cominmente llamados "principios”. La palabra
principio se usa aqui para significar "Ley o reg|a gene
ral adoptada para servir de marco de una accién; una
base establecida de conducta y préctica™. Esto es, los
principios no detallan exactamente cémo debe reg istrar
se cada acontecimiento en el negocio.

En consecuencia existen infinidad de aspectos en
los cuales la practica contable difiere de una empresa
a ofra. Algunas de estas diferencios son inevitables ya
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que un grupo de reglas detalladas no podria aplicarse
a todas los empresas. !

Por lo tanto deberé comprenderse que es imposible
conocer el significado exacto de muchos de los datos
contenidos en el informe contable a menos que se co-
nozca cudl de las diversas interpretaciones igualmente
aceptables ha sido seleccionada por la persona que ela
bors el informe. Por ejemplo como se dijo en el capi-
tulolll; la muy sencilla palabra "costo™ tiene media
docena de significados distintos y sélo existe pleno a-
cuerdo sobre la definicién de la misma cuando su senti
do es més amplio. sl %

-~ A continuacién examinaremos los sjete principios ba
sicos en la comprensién profunda de la contabilidad:

‘1) Lo moneda, comén denominador- En contabilidad fi
~-manciera se regisiran sélo aquellos hechos que pue
den ser expresados en términos monetarios . Porejem

plo el informe contable no regisira el estado de sa

lud en que se encuentra el presidente de la compa

fila ni que estd préxima a estallor una huelga, eic.

2) La enfidad mercantil. La contabilidad se lleva pa-
ra los negociaciones como entidades y no para las
personas asociadas a la misma. Al regisirar los he-
chos en las cuentos la pregunta que realmente im-
porfa es: ; Cémo afectan estos operaciones al nego
cio? y no la forma en que puedan ofectar @ los
personas que manejan o son propietarios del mis-
mo.

3) El concepto de continuidad de la empresa. A me-
~ nos que exista evidencia en confra.  en contabili
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dad se asume que el negocio continuard operando
por un largo e indefinido tiempo en lo futuro.

La importancia de esto puede hacerse notar me-
diante el contraste con otras alternativas posibles: Por
ejemplo con la situacién de un negocio a punto  de
ser vendido o liquidado. En caso de venta la contabili
dad trataria de vender el negocioen loque vale actual=
mente. En cambio si se supone que la empresa conti-
nuase sus operaciones indefinidamente, esa medicién se
hace innecesaria y de hecho no se hace. Un negocio
se mira como unmecanistmo que agrega valor a los - recursos
que utiliza y su éxito se mide por la diferencia entre
el valor de lo que vende o del servicio que presta y
el costo de los recursos que se usan para obtener estos
ingresos .

4) El costo como base de evaluacién. Las cosasde va
lor (esto es tangible o intangible) que son propie-
dad de un negocio se titulan en el lenguaje conta
ble:activos.

Es un concepto fundamental de la contabilidad que
los activos se registran al precio que se pagd por
adquirirlos cuyo concepto se relaciona con el de
continuidad de la empresa.

Como por diversas razones el valor real de un ar-
ticulo puede variar con el franscurso del tiempo
la valorizacién contable de los activos no refleja
necesariamente —ni siquiera comGnmente— el va-
lor actual de los activos, excepto a la fecha en
que fueron adquiridos.

5) El principio de la partida doble. Como antes se di
jo, las cosas de valor, propiedad de una negocia-
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cidén son llamadas "activos" . Los derechos de va-

rios individuos o grupos sobre estos activos se lla-
man participaciones.

a) Pasivos; que vienen a ser los derechos de los
acreedores ajenos a la propiedad de la empre-
sa vy,

b) Participacién del o de los propietarios (0 sea

Capital) constituido porlos derechos de los pro
pletqnos sobre el negocio.

Concepto de Acumulacidn. La esencia del concep
to de acumulacién es que la utilidad neta se deri—
va de ki operaciones que modifican la participa-
cidén de los propietarios en un tiempo dado.

Por ejemplo, si una cosa nos cuesta Q. 7.00 y la
vendemos en Q. 10.00 obtenemos una utilidad de
Q. 3.00. Esto representa el aumento neto de la
participacién de los propietarios en el negocio. Es

0til considerar por separado los Q. 10.00 y - los

Q. 7.00. El primero de ellos ensi mismo oumenta
el capital del propietario y el segundo lo disminu
ye. Generalizando, los aumentos en el capital, co
mo resultado de las operaciones de un negocio, se
denominan ingresos (ventas) y las disminuciones se
lloman Gastos.

Principio de Realizacién. Generalmente el produc
to o ingreso se reconoce en el periodo contable

en que se realiza. La realizacién ecurre cuando

las mercancios o servicios se suministran o losclien
tes a cambio de efectivo o de algin otro valor’
Traténdose de productos tangibles el ingreso no se



reconoce cuando se recibe el pedido del cliente
ni cuando firma un contrato, ni cuando se factu-
ran, sino cuando los articulos se embarcanal clie

te. =

En general el contador usa la fecha de la factura
o la fecha en que los articulos se envian al clie
te, cualquiera de las dos que sea més reciente.
Hay una diferencia en este caso entre la contabi-
lidad y la economia. En economia, el proceso de
manufactura se considera como una creacién sin
valor; pero en contabilidad financiera solo los cos
tos de manufactura se consideran . y reconocenco
mo adiciones al valor de los productos durante el
ciclo de fabricacién; toda utilidad se registra aql
tiempo que se hace la venta. °*

3.2.1 Balance General

El Balance General es el informe contable funda-
mental en el sentido de que toda transaccidén se regis-
fra con vistas a su efecto sobre el mismo. Es una re-
presentacién escrita de los recursos y deudas de un in-
dividuo, sociedad o corporacién. Su propésito es mos-
trar la situacién financiera de una empresa al cierre
de sus libros en una fecha determinada.

Aunque el 31 de diciembre es la fecha més co-
rriente, los estados anuales pueden prepararse en cual
quier fecha. Enalgunos gires estacionales es costumbre pre
parar los estades financieros después de terminada su
temporada activa de ventas, que es cuando sus inventa
rios se encuentran en su nivel més bajo. Por ejemplo,
la mayoria de constructoras <ierran sus operaciones al
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31/ de diciembre de cdda afio, muchas empresas
‘agricolos cierran el 30 ‘de junio y las hay' empresas
que cierran sus libros dos y fres veces al afio.

Un estado de situacién o Balance General es mera
mente una lista de activos y pasivos de una empresa,
apropiadamente agrupados. Este estado no nos demues—
“fra s la empresa esté ganando o perdiendo dinero.Mues
‘tra solamente, o es una fotografia, de sus recursos fic
‘nancieros en un momento dado. : 4

~ Si se toma una fotografia instanténea de un tren,
‘esta mostrard al fren en una posicién fija y no se po-
drd saber si el tren vidja hacia airés o hacia adelante
‘o se encuenira estacionado. " ' ‘

Un Balance General es exactamente lo mismo. Es
una fotografia instantdnea de la situacién financiera
de un negocio en una fecha-especifica. El grado deve
locidad ‘de marcha y la direccién de esta morcha de
una empresa se muesira en el Estado de Resultados o
Estado de Pérdidas y Ganancias que da la medida del
resultado de las operaciones durante un periodo detiem
po determinado usualmente un afo. -

Estado de Pérdides y Ganancias:

- El estado de resultados o estado de pérdidas y ga-
nancias es la representacién escrita de los ingresos (ven
tas) y egresos (costos) de una empresa a lo largo de un
periodo-determinado. Da la medida del progreso o re-
trocesode la empresa en ese perfodo determinado. Los
resultados operativos de una empresa tienen un e fecto
muy definitivo en los cambios que se producen en el
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Balance General de afio en afio. En cierta forma técni
ca el estado de Pérdidas y Ganancias es subordinado -
del Balance General ya que el primero muestra en de-
talle las partidas que en conjunto se muestran en el Ba
lance General en un solo renglén. =

No obstante, la informacién del estado de Pérdi-
das y Ganancias es generalmente de mayor importancia
que la informacién del Balance General pues aquel
muestra los resultados de las operaciones y las razones
que explican la productividad del negocioo su falta
de ganancia; en su coso. La importancia del estado de
rendimientos se ilustra con el hecho de que I6gica=
mente un contador debe, al registrar una transaccién,
escoger entre una forma de registro que modifique el
Balance General y otra forma que modifique el estado
de Pérdidas y Ganancias.

Como todo informe contable, el estado de Pérdi-
das y Ganancias debe ser presentado en la forma que
resulte de més utilidad a aquellas personas que lo lean
y por lo tanto no se sefiala un formato especifico para
la presentacién del mismo. En diversos estados de Pér-
didas y Ganancias para empresas comerciales podemos
encontrar los conceptos siguientes:

a) Ventas (y otros ingresos derivados de las operacio-
nes).

b) Costo de Ventas o Costo de mercaderias vendidas .

c) Utilidad bruta (diferencia entre Ventas y Costo de
Ventas).

d) Gastos de Operaciones, los cuales frecuentemente
se dividen en: Gastos de ventas, gastos de adminis-
tracidén y gastos generales, gastos financieros y de-
preciaciones; anotando en cada concepto los renglo
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nes mas importantes.

e) Utilidad de operacién, diferencia entre utilidad bru
ta y gastos operacidn.

f) Otros ingresos, cualquier ingreso que no sea corrien
te en las operaciones de la empresa.

g) Otros gastos: Cargos no relacionados con la activi-
dad principal del negocio.

h) Utilidad antes de impuestos, punto (e) més punto ()]
menos punto (g). :

i) Reserva para pago de impuestos.

i) Producto neto (o utilidad o pérdida neta) punto (h)
menos punto (i).

Al decir empresa comercial nos referimos a oquel
tipo de empresa que compra algln producto para luego
revenderlo a una cantidad mayor.

En el caso de una empresa manufacturera lo Gnico
que combia es el costo de ventas que aqui se |lamard
costo de fabricacién.

Como ejemplo de una empresa comercial tenemos
el siguiente:

Estado de Pérdidas y Ganancias comprendidodd To.
de enero 1967 al 31 de diciembre 1968 del Almacén R.
W.J. Sucs
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Ventas Brutas 215,000
(-) Devoluciones y descuentos 15,000
Ventas NETAS 200,000
COSTO DE VENTAS
Inventario inicial al costo 25,600
(+) Compras mercadc 67/68 116,800

142,400
(-)Inventario final 31/12/68 22,400 120,000
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 80,000
GASTOS
Gastosde ventas 21,500
Gastos de adminisiracion 20,000
Gastos financieros 12,000
Depreciaciones ' 10,000
Gastos Generales 2,500 66,000
Utilidad neta antes de impuestos Q. 14,000
Reserva para impuesto sobre la Renta 4,000
UTILIDAD LIQUIDA 10,000

Como ejemplo de una empresa manufacturera véa-
se ejemplo en pag. 74 Capitulo Mercadeo.

En este ejemplo de Estado de Pérdides y Ganan-
cias de una empresa manufacturera vale la pena acla-
rar que el "costo de productos manufacturados™ se re-
fiere al costo directo de fabricacién en el periodo y
por consiguiente estd subdividido en los renglones si-
guientes:



COSTO DE PRODUCTOS MANUFACTURADOS

Inventforio de productos en proceso al ini-
cio del Periodo Q. 20,000

Materia Prima:

Inventario inicial materiaprima: 10,000
(+) compros mat . prima 22,500

(-)devolucionesmat. p. 2,500 20,000
Transporte entrando ; : 3,900
Costo de Materia Prima lista parauso 33,900

(-) inventario final Materia Prima 7,000

Costo de materia prima usada 26,900

Salarios Directos 41,200

Gastos Indirectos : 45,500'

COSTO DE FABRICACION 113,600 113,600

Costo de producto en proceso durante periodo 133,600

() inventario de productos en proceso al fin del
periodo 16,800
COSTO DE PRODUCTO MANUFACTURADO 116,800

(ver costode producto manufacturado Pég. 75 Mer
cadeo). o

P |

Regresando nuevamente al Balance General dire-
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mos que este se divide fundamentalmente en las tres si -
guientes partes:

1. ACTIVO
2. PASIVO
3. PATRIMONIO O CAPITAL LIQUIDO

Los activos son las partidas que representan los re-
cursos de la empresa. Los pasivos son las partidas que
representan las deudas de la empresa.

El patrimonio o capital liquido estd representado
por la suma de todas las partidas que muestran la par-
ticipacién de los propietarios en los recursos totales de
la empresa. En otras palabras, el capital liquidodeuna
empresa es la diferencia entre activos y sus pasivos.

Forma del Balance General

La relacién que existe entre las tres partes del Ba
lance General es muy importante y se expresa median-
te lo que se conoce por "ecuacién del Balance Gene—
ral".

ACTIVOS = PASIVOS + CAPITAL

(La suma de los activos debe ser igual al resulta-
do de sumar los pasivos y el capital liquido).

Los activos representan el total de los recursosde
lo empresa. Los pasivos y el capital liquidorepresentan
los derechos que sobre los activos tienen los acreedores
y los propietarios respectivamente.

Los activos de una empresa pueden aumentar o dis
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minuir de valor de acuerdo con las condiciones del mer
cado. El derecho de los acreedores a estos activos (los
pasivos de la empresa) son establecidos y deben ser pa-
gados enteramente cuando llegue su vencimiento. E|
derecho de los propietarios a estos activos (Capital LT
quido) representa un derecho residual o sea la cantidad
de activos que quede después de deducir el derecho de
los acreedores a estos activos: El Capital Liquido esta
sujeto a fluctuaciones, aumentando cuando el nego—
cio tiene buen éxito y disminuyendo cuando sufre pérdi
das .

La forma més usada del Balance General es la de
colocar todos los activos en el lado izquierdo de la pa
gina y los posivos y capital liquido en el lado dere=
cho. De acuerdo con la ecuacién sefialada anteriormen

te, el total de la izquierda siempre es igual al totaT
de lo derecha.

3.3.2 Clasificacién de los Activos
Los activos se dividen en cinco grupos:

I. Activos circulantes o corrientes

2. Activos Fijos

3. Activos Intangibles

4. Otros Activos

3. Activos Diferidos y Gastos Pagados por Ade -
lantado

Segin algunos autores los "Inversiones Permanentes”
deben constituir un grupo més de los activos.
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Activos Circulantes

Los Activos Circulantes estan constituidos por el
efectivo y todas aquellas partidas que se convierten en
efectivo durante el curso normal de las operaciones del
negocio. Los activos corrientes mas importantes son:

6

Efectivo (en Caja y en Bancos)

Valores facilmente realizables (Inversiones Tem
porales) 3
Cobrables: Cuentas, Leiras, Pagarés, Acepta-
ciones a cobrar por mercancias que se hanven
dido. -
Mercancias o Inventarios de mercancios
Anticipos por compra de mercancias o mercan
cias pagadas por adelantado (cantidades que se
les adelantan a los contratistas o sub-coniratis
tas para financiarles la fabricacién de las mer
cancias ordenadas). -
Reclamaciones para la devolucién de impuestos
pagados de més.

El efectivo, los valores del gobierno y otros valo-
res facilmente realizables, los portidas a cobrar, y re-
embolsos de impuestos son también llamados Actives LT
quidos pues son rapidamente convertibles en efectivosin
necesidad de realizar un esfuerzo de venta.

El inventario de mercancias es un factor dinémico
del activo corriente, pero para que se convierta en e-
fectivo tiene primero que venderse.

Un anticipo por la compra de mercancias es adn
menos liquido, pues tiene que pasar por una etapamés,
es decir, primero tiene que recibirse las mercancias,
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después venderse y convertirse en cuentas a cobrar para
finalmente convertirse en efectivo.

A los activos circulantes también se les llama acti
vos corrienfes. Para comprender este término imaginese
una empresa que comienza un negocio con efectivo co
mo su Onico activo. El efectivo es utilizado para com—
pror mercancias y para pagar sueldos y jornales. Las
mercancias son vendidas convirtiéndose en cuentas a co
brar y al cobrarse estas cuentas, convirtiéndose en efec
tivo, se completa el ciclo operativo que comienza y
termina con efectivo. Es decir, que estos activos estén
constantemente circulando.

En la clasificacién de ciertos activos como corrien:
tes, diferidos o como pagos por adelantado existen op;
niones diversas. En esta tesis y, desde un puntode vis
ta crediticio, se consideraré activo corriente solo oque
lla partida que durante el curso nomal de las opera-
ciones, esté o estarg disponible para el pago de los pa
sivos corrientes. Los activos diferidos o los pagos por
adelantado no cumplen esta condicién, por lo tanto no
los incluiremos enire los activos corrientes. De todos
modos, estas partidas raras veces alcanzan cantidades
importantes, por lo que el efecto que puedan tener en
la determinacién del capital de frabajo es pequeiio.

Activos Fijos o Permanentes

- Los activos fijos o permanentes (que en algunos lu
gares también se le conocen por activos inmovilizados)
son bienes tangibles que la empresa usa para facilitar
sus actividades productivas u operativas, pero que no
estan sujetos a compras y ventas periddicas. Son bie-
nes instrumentales. Instrumentos de trabajo. Los activos
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fijos son de naturaleza relativamente permanente, des-
gastahdose lentamente durante el curso de varios afios.
En el curso normal de las operaciones de un negocio
los activos fijos generalmente no se convierten en efe
tivo.

Los activos fijos més importantes son los siguientes:

Bienes Raices

. Edificios
Maquinaria
Muebles y Enseres
Otros equipos

O b wN -

Los edificios, la maquinaria y los muebles y ense-
res deben depreciarse sistemdticamente - es decir una
parte de su costo debe ser depreciado para reflejar el
desgaste que estos activos sufren por la acciéndel tiem
po, los elementos y por el uso, y ademés, por su posi
ble desuso. Por lo menos tedricomente, mediante la de
preciacidn se retienen fondos en el negocio para reem
plazar los activos una vez que estén completamente
desgostados. Se considera que los tierros y los terrenos
conservan permanentemente su valor y por lo tanto no
son depreciados.

inversiones

Los inversiones pueden ser de naturaleza t emporal
© permanente, seglin sea la intencidn de la empresade
venderlas en fecha futura préxima o conservorlas perma
nentemente como fuente de ingresos adicionales. En es—
te Gltimo coso se osemejan a los activos fijos, excepto
que su infervencidén en la produccién es remota y ade-
més generalmente no son depreciadas. Su valor es ajus
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tado, sin embargo, en el caso de fluctuaciones impor-
tantes en el mercado. Las inversiones mds im portantes

son:

1.

5.

Inversiones en o adelantos a subsidiarias o afi
liadas

Inversiones en acciones o bonos

Valor efectivo de las Pélizas de Seguro de Vi
da % 3
Efectivo o valores reservados en fondos especia
les (Desde el punto de vista contabilistico es—
tas partidas no presentan todas las caract eristi
cas de los inversiones).

Bienes Raices o Activos Fijos no USCIdOS en las
operaciones del negocio.

Activos Enfcngib]es

Los activos intangibles son més bien derechos. No
tienen forma corpérea ni existencia fisica. En coso de
liquidacidn pierden grandemente su valor. Usualmente
no sirven para pagar los obligaciones de un negocio en
marcha. Los principales son:

° ° °

a

o

o

0 NOO bW =

Plusvalia (Valor Comercial)

Patentes

Derechos de autor o propiedad intelectual
Lista de nombres

Catdlogos

Marcas comerciales

Concesiones

Gastos de Organizacién

Estos activos no aparecen en la mayoria de los es-
tados financieros de empresas de tamafio moderado, pe-
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ro a veces figuran, y por cantidades importantes, en
los estados de las grandes empresas.

Las acciones en Cartera o en Tesoreria, producto
de la readquisicién de acciones anteriormente emitidas,
a veces aparecen como activos intangibles. Esta prdcti
ca no es recomendable y normalmente las mismas deben
aparecer como una reduccién del capital liquido. Estas
acciones deben valuarse al costo de adquisicién.

Gastos Pagados por Adelantado y Activos Diferidos

El titulo de Gastos Pagados por Adelantado ya des
cribe este activo. Un ejemplo: Usted asegura el edifi-
cio de su fabrica contra incendio y paga la prima de
tres afios por adelantado. Este gasto usted lo reparte
entre los tres préximos afios, es decir, que en el mo-
mento que usted paga las primas usted capitaliza este
desembolso registrando un activo en sus libros por la su
ma pagada y al final de cada afio considera gastos de
seguro la tercera parte de la misma, rebajando también
la tercera parte del activo. Si el pago de las primas
hubiera sido de $3,000 por ejemplo, en el momenio
del pago usted tendria un activo de $3,000 que pudie
ra llamarse Seguro Pagado por Adelantado. Al final
del primer afio usted considera que ha gastado $ 1,000
en seguros. Por lo que le queda un activo de $2,000.

Los pagos adelantados que se ven con més frecuen
cia son:

Seguros Pagados por Adelantado
Alquileres Pagados por Adelantado
Impuestos pagados por adelantado
Intereses pagados por adelantado

W N



5. Efectos de Escritoria en Existencia

Los  Activos Diferidos se parecen a los Pagos Ade-
lantados, pero se diferencian en lo siguiente: _

En los pagos Adelantados generalmente se paga un
servicio que se va a recibir en el futuro. En los
Activos Diferidos se paga un servicio que se reci-
be, pero que la empresa estima que sus beneficios
se extenderdn durante un ndmero de afios y que no
seria ]usl'o cargar todo el gesto al afio en que se
incurrieron. Por ejemplo, una empresa gosfaumsu
ma lmportunte en desarrollar un producto Y, como
no seria justo recargar con este gosio el afic en
éste fue incurrido, decide repartirlo entre los pré-
' Ximos cinco afios en que se espera que la empresa
obtenga el beneficio de su intervencidn a través
de la venta del producio. En este caso la suma in
vertida en el desarrollo del producto se carga a un
activo que puede denominarse "Gastos de Investi-
gacion y Desarrollo”.

Los Activos Diferidos més corrientes son:

1. Gastos de Organizacién
2. Gastos de Investigacion
3. Gastos de Desarrollo y Fomento

A menudo estos activos se incluyen en el grupode
los Activos Intangibles y deben ser iratados como tales.
En el caso de la liquidacién de una empresa general-
mente sus Pagos por Adelantado y Activos tienen muy
poco valor.
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Otros Activos

En este titulo se agrupan todos aquellos activos
que no han sido incluidos en los cinco grupos ya cita-
dos, tales como:

1. Cuentas a cobrar a Funciones y Empleados
2. Anticipo a Vendedores

A estas partidas se les da poco valor puesto que
rara vez se convierten en efectivo. Se puede hacer u-
na excepcidn, sin embargo, en aquellos casos en que
exista una buena posibilidad de cobrar en efectivo es-
tas cuentas.

Clesificacion de los Activos de Acuerdo con su Liqui-
dez

Al presentar los activos en sus distintas categorias
se haobré observado que éstos se han colocado por el or
den de su liquidez, esto es, su proximidad a conver-
tirse en efectivo. Este ordenamiento también ofreceuna
idea de la cantidad de efectivo que puede realizarse
de los activos en caso de una liquidacién. Los activos
que se presentan primero son los que prdcticamente to
do su valor puede realizarse, en coniroste conoquellos
que poco de su valor podria realizarse en el caso de
una liquidacién.

El efectivo, que se presenta primero, naturalmente
tiene un 100% de valorrealizable. Los valores de f&-
cil realizacién, principalmente los gubernamentales,
usualmente pueden ser liquidados por todo su valor, o
un valor un poco por debajo o por arriba del valorcon
que oparecian en el Balance General. Las cuentas a
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cobrar, aln en el caso de liquidacién, generalmente
pueden cobrarse sin grandes pérdidas. Los inventarios,
en liquidacién usualmente pierden mucho de su va lor.
Cuando tfrabajamos en crédito le concedemos mayor im
portancia a los activos corrientes pues con ellos se pa
gan las deudas. =

En coso de liquidacién, los activos que no son co
rrientes producen mucho menos de su valor real. Los ac
tivos fijos y las inversiones generalmente tienen algin
valor en liquidacién, pero los pagos por adelantado y
los activos diferidos tienen poco o ningln valor en ca
so que el negocio se liquide. i

3.4.1 Divisién de Pasivos
Los pasivos se dividen en dos grupos principales:

1. Pasivos Corrientes (deudas) (Aquellas par tidas
que deben ser pagadas dentro del ciclo opera
tivo, generalmente un afio).

2. Paosivo a Largo Plazo (deudas) (Aquellas parti-
das que deben ser pagadas en un plazo mayor

que el ciclo operativo, generalmente en mas
de un afio).

Pasivos Corrientes

Los posivos corrientes son obligaciones gue vencen
dentro del perfodo operativo, usualmente dentro de un
afio. Por regla general son pagaderos en efectivo, aun
que ocasionalmente se pagan con mercancias o serviz
cios. Se incurren en el curso normal de las operacio-
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nes de un negocio y vencen en fechas fijas. Las deu-
das pueden haber sido el resultado de la-compra de
mercancias, por impuestos, por primas de seguros, etc.
pero siempre tienen que ser pagadas en un futuro pro-
ximo.

Los Pasivos Corrientes mas importantes son:

1. Cuentas, Letras, Pagarés, Aceptaciones a Pa
gar a Abastecedores. &

2. Efectos a Pagar (Letras, Pagarés, etc.) a ban
cos u ofras instituciones financieras. -

3. Otros Efectos a Pagar (A funcionarios, compa
fitas afiliadas, etc.) e

4. Gastos acumulados a Pagar, tales como Jorna-
les e Impuestos Acumulados a Pagar.

5. Anticipos de Clientes o Clientes con Saldo
Acrreedor.

6. Pasivo a Largo Plazo que vence dentro del a-
fio (Si han de pogarse con fondos corrientes).

7 . Impuestos sobre Utilidades a Pagar.

Pasives a Largo Plazo

El Pasivo a Largo Plazo es aquel que novenceden
iro del ciclo operativo, generalmente un afio. Los em—
presos bien organizados cuando incurren en una obliga
cién importante a pagar a largo plazo, separan anual-
mente una cantidad especifica de los utilidades y crean
un fondo, ya sea en efectivo o en valores faciImente
realizables, para cuando la obligacién venza existan
disponibles los fondos necesarios para su pago. Los pa-
sivos a largo plozo més importantes son:

1. Hipotecas
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2. Bonos
3. Pagarés a Pagar a Largo Plazo

3.4.2 Capital Liquido

Como hemos visto el Capital Liquido representa la
participacién que los duefios tienen en los activos de
la empresa. Es la parte residual después que todas las
deudas hayan sido pagadas. El Capital Liquido se cal-
cula de la manera siguiente: -

ACTIVOS menos PASIVOS = CAPITAL LIQUIDO

. A menudo los acreedores le dan més importanc ia
al "Capital Liquido Tangible® . EI Capital Liquido Tan-
gible es la diferencia entre el Capital Liquidoy los
activos intangibles; es decir, que al Capital Liquido
se lesrestan los activos intangibles:

Capital Liquido menos Activos Intangibles = Copi-
tal Liquido Tangible.

Generalmente el Capital Liquido se muestra enuna
sola linea en el Balance General del Propietario Indivi
dual. En el coso de las Sociedades se muestra la apor
facién de cada socio. En cuanto al Cepital Liquido de
los Corporaciones éste se descompone en las siguientes
categorias principales:

1. Capital Pagado

2. Supergvit Pagado o de Capital

3. Superévit por Apreciacién (creado por la reva
luacién de un activo). N

4. Superavit Ganado (o Superavit de Operaciones
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o Superdvit Libre)
5. Reserva de Capital o de Superdvit.

Cuando las acciones de una compafiia que han si-
do emitidas son readquiridos por la corporacién se les
denomina Acciones en Cartera o en Tesoreria. A veces
estas acciones aporecen como un Activo Intangible en
el Balance General. Esta manera de presentarlas no es
deseable. Las Acciones en Tesoreria deben rebajarse
directamente del Capital Liquido. En el siguiente ejem
plo se puede ver una de las maneras de presentar es-
tas acciones.

Acciones Comunes, de $10valor nomi
nal 100,000 acciones autorizadasy

emitidas . $ 1,000,000

Superévit de Capital 100,000

Superdvit Ganado 770,000

Total deCapital Pagado y Superévit

Ganado $1,870,000
Menos: 15,000 occiones enTesoreria, al

cosfo 210,000
Total de Capital en Acciones y Superavit - $1,660,000

(Capital Liquido)
Reservas

En las Reservos se puede hacer la siguiente closifi
cacidén:

1. Reservas de Valuacidn. Estos se establecen pa
ra ajustar el valor de un activo y deben apa-
recer como una regla del activo de que se tra
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ta. Por ejemplo: La reserva para depreciacién
es una reserva de valuacién. En el Balance
General los activos fijos o permanentes deben
aparecer en su valor neto en el grupo de Ac-
tivos, esto es, los activos fijos a su valor cos
to menos la reserva para depreciacién Que es
la suma total de la depreciacién que anual-
mente se ha cargado a gastos desde la fecha
en que los activos fijos fueron adquiridos).

2. Reservas de Pasivo. Son realmente pasivos y co
mo tales deben aparecer en el Balance Gene=
ral. La més corriente es la reserva parael im
puesto de utilidades (la cantidad estimada de
los impuestos a pagar sobre las utilidades ne-
tas del afio y que aparecen en el estado de
pérdidas y ganancias).

3. Reservas de Capital (o de Superévit) Son apro
piaciones que se hacen del Superévit Ganado
para dedicarlas a algdn fin especifico, tales
como "Reserva para Adquisicién de Maquina-
ria". Estas reservos se presentan dentrodel gru
po de Capital Liquido en el Balance General”

Eiemplo de Balance General
Bolonce General al 31 de dic. de 1967 de Compa

ffa Constructora Guatemalteca, S. A., (Extraida del
Guatemalteco).
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3.5. Depreciaciones y Amortizaciones

Los depreciaciones y amortizaciones correspondena
cuentas de Gastos del estado de Pérdidas y Ganancias
que generalmente se llevan a los Gastos Indirecios por
ser gastos que no implican desemboko de dinero,sin em
bargo, por la interpretacién misma, es una disminucién
en el valor de los activos.

3.5.1 Depreciacién

; Con excepcidn de los terrenos la mayoria de los
activos fijos tienen una vida Gtil limitada; o sea que
dardn servicio a la compafiia durante un ndmero deter—
minado de futuros periodos contables.

El costo del activo se encuenira sujeto, propiamen
te, a ser cargado como un gesto en los periodos conta
bles en los cuales el activo se utilice por la negocia-
cidn.

El proceso contable para esta conversién gradual
de activos fijos en gastos se llama depreciacidn.

~ Algunas veces se pregunta: Por qué es gasto la
depreciacidn? La contesiacidn es que todos los
efectos y todos los servicios que consume un negocio
en elcurso de un periodo contable son gaostos.

Lo vida Gtil de un activo fijo se limita por una de
los siguientes rozones: Deterioro, -que es resultante del
proceso de uso del Activo y Absolescencia que es |a
pérdida de utilidad comparativa con el desarrollo  d e
nuevos equipos o procesos, cambios en disefio u otras
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causas no relacionadas con la condicién fisica del Ac-
tivo.

No es necesario establecer una distincidén absoluta
entre ambos elementos ya que la depreciacién se inte-
gra de ambos. En otras palabras, la depreciacién no
estd determinada Unicamente por el uso o riesgos ﬁ5|-
cos del Activo Fijo.

Elementos que se requieren

A fin de determinar el gasto de depreciaciones de
un periodo contable deben hacerse tres estimaciones pa
ra cada activo fijo.

1) Lo vida Gtil del activo. Durante cudnto tiempo
serd Gtil a la empresa dicho activo? Esto debe es
timarse en base a experiencias o a publicaciones
especializadas .

2) Salvamento o valor de Rescate; al final de su vi-
da Gtil el valor en que se puede vender debe ser
deducido del valor original del activo para ohte-
ner la depreciacién Neta a disiribuirse en el ni-
mero de periodos contables. En la mayoria de ve-
ces este valor de rescate es tan incierto que no se
foma en cuenta.

3) Métrodos de depreciacién. Esto es, el que se usard
para hacer la distribucién de su costo neto en frac
ciones a fravés de los periodos contables. Existen
varios métodos, enumerados a continuacién, cu-
yas diferencias fundamentales se basan en, si  los
activos deben depreciarse en forma proporcional o
no en el transcurso de su vida Gtil. Son estos:
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Método de la Iinea recta: Este método supone que
el activo se deprecia en partes iguales periodo tras pe
riodo. :

Método Acelerado: Este es talvez el de més am -
plio perspectiva ya que supone que el activo debe de

preciarse dependiendo de la cantidad de servicio que
ho prestado en cada periodo. :

Méfodo de doble tasa sobre saldos descendentes y
Método de los afios digitos: Estos dos métodos fundamen
talmente consisten en depreciar el activo mayormente
al inicio de sus operaciones que en los Gltimos perio-
dos y esto se consigue con la adaptacién de férmulas
matemdaticas.

3.5.2 Amortizaciones

Los activos intangibles de larga vida, foles como
crédito mercontil, gastos de organizacion (esto es cos-
to incurrido pora iniciar un negocio), patentes y mar-
ca de fdbrica, se transforman en gastos en el curso de
un nimero de periodos contobles. Esta cancelacidn pe-
riddica se llama amortizocién, aunque la palobra amor
tizacién se uso en sentido omplio para todo proceso de
aplicacién de una inversién. Lo amortizacién de los ac
tivos intangibles se basa esencialmente en el mismo pro
cedimiento que la depreciocién de las actividodes fan—
gibles. La amortizacién generalmente se registro con
crédito directo a la cuento 'de activo y no conabonoa
una confra cuenta como lo depreciacién.

El comité del Instituto Americano de Contadores su
giere que estos intangibles sean closificados en doscac
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tegorias:

a) Aquellos que tienen una vida limitada por la ley,
por reglamentos, por acuerdos (tales como paten-
tes, contratos, licencias, franquicias, etc.)

b) Aquellos que no tienen vida limitada y sobre los
cuales no existe, en la fecha de su adquisicién,
indicacién de vida limitada (tales como marcas in-
dustriales, férmulas secretas de fabricacidn, lista
de suscriptores, framquicias perpetuas, etc.)

Se recomienda el siguienfe procedimiento- para ca
da una de las anteriores categorics.

El costo de los intangibles del tipo (a) debe amor
tizarse mediante cargos sisteméticos durante el plazo
que beneficien como en el caso de ofros activos que
tienen un periodo limitado de utilidad.

Cuando se tiene una razonable certeza de que la
vida Gtil de un activo intangible del tipo (b) seha de
finidko y que, por lo tanto, se ha convertido en un in
tangible tipo (a) deberé amortizar en igual forma que
la descrita anteriormente. Cuando definifivamente no
tienen una vida definida es quizés mejor no ponerlo
como activo sino como costo Gnicamente, ya que seria
una molestia considerable, sin mayores ventajos mante-
ner este costo en el activo del Balance General afio
fras afio.

3.6. Estado de origen y aplicacién de fondes

El estado de Pérdidas y Ganancias resume los in-
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gresos realizados y los gastos incurridos en un periodo
contable. Otro estado contable es el estado de origen
y aplicacién de fondos, resume las operaciones del pe
riodo desde ofro punto de vista: descubre las fuentes
de las cuales se derivaron los fondos adicionales y los
usos a los que se destinaron esos fondos. También se de
nomina Estado de Movimiento de Fondos. "

El Estado de Movimiento de Fondos se deriva esen
cialmente de un andlisis de los cambios que han ocurri
do en el activo, pasivo y capital entre dos fechas ds
balance. No se prepara directamente de las cuentaos
como sucede con el balance general y el Estado dePér
didas y Ganancias. Muchas de los transacciones contg
bles que en conjunto produjeron esos cambios en los
partidas del Balance General fueron registradas para me
dir la utilidad neta de un perfodo. Y yo que el con-
cepto de flujo o movimiento de fondos es diferente de
la utilidod neta, estos fransacciones deben ser re-closi

ficadas. -

Como ya dijimos antes, los activos son las posesio
nes de una empresa y esta se ha logrado por lo inver—
sidn de sus propiefarios y por los préstamos de los a-
creedores y de esto da testimonio la ecuacién del Ba-
lance General.

Una parte de los fondos invertidos en el activo
circulante son suminisirados por los proveedores (cuen-
tas por pagar) y ofros acreedores a corto plazo. El re
manente, que es lo diferencia enfre el activo circulan
te y el pasivo circulante, que se denomino Capital de
Trabajo, debe ser suministrado por otra fuente mds per
manente la cual debe proveer también los fondos inver
tidos en activos no circulantes. Los fondos para estos
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propdsitos se denominarén Capital Fijo o Capital Perma
nente.

Los combios en los fuentes de Capital Permanente
y los usos a los que se destinan los fondos tienen wun
interés extraordinario, tanto para la adminisiracion co-
mo para los terceros, puesto que reflejan los resultados
de importantes decisiones financieras que tienen signifi
cativas consecuencias a largo plazo. Para enfocar estos
cambios en debida forma haremos caso omiso de los mo
vimientos recurrentes de fondos en laos cuentas de acti-
vo y pasivo circulante. La necesidad de seguir la pis-
ta de estos flujos por separado puede evitarse median-
te la combinacién de las cuentas circulantes en una so
la expresidn: Capital de Trabajo. T

De lo anteriormente expuesto se deduce que las
fuentes de fondos corresponden aincrementos de pasivo
y capital y a disminuciones de activos.

Viendo el otro lado de la moneda, Qué usos po
drio hacer lo compafiio de los fondos adicionales que
adquiere?

Podria aumentar su activo fijo, podric incremen-
tar su capital de trobajo, podria pagar deudas, o po-
dria pager dividendos a sus accionistas, con la consi-
guiente disminucidn de utilidades retenidas. De estas
posibilidades se sigue que los usos o aplicaciones de
fondos se presentan como aumentos de activos y dismi-
nuciones de pasivo y capital.

De acuerdo con el principio de partida doble, el
total de usos debe ser igual al total de fuentes.
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La indicacion del flujo de fondos puede mos trarse
de los cambios registrados desde un balance al principio
de un periodo y uno al final del mismo.
A continuacién un ejemplo ilustrativo:
BALANCE GENERAL CONDENSADO
(000) omitidos

31 DICIEMBRE CAMBIO

ACTIVO : e 195 Aplicacién Fuente
Capital de Trabajo Q.150 Q.125 25
Activo Fijo 435 414 21

Q.585 539

PASIVOY CAPITAL

Obligaciones a lar

go plozo iR 145 26
Capital social 211 211 --
Utilidod retenida 203 183 - 20

Q .585 539 46 46

Esta comparacién indica que durante el afio se ob-
tuvieron fondos de un aumento en la deuda o largo pla
zo por Q. 26,000 y en Utilidades Retenidas Q .20,000
y que estos fondos fueron usados en financiar activo fi
jo por Q.21,000 y para aumentar en Q. 25,000 el ca
pital de trabajo. a
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3.7 Anélisis del Balance General y el Estado de Pér-
didas y Ganancias

Un Balance General y un Estado de Pérdidas y Ga
nancias se pueden analizar desde muchos puntos de vis
ta. El empresario por ejemplo puede analizar el Balan
ce para confirmar la situacién econdémica de la empre-
sa; un auditor lo examinard con el objeto de chequear
si los datos que en él se encuentran recopilados son
veridicos y un banco lo analizard para determinar qué
garantias puede ofrecer y con qué rapidez puede pagar
en el caso de hacérsele un préstamo hipotecario, pren
dario, fiduciario, etc.

El método més usado para el andlisis del Balance
General y el Estodo de Pérdidas y Ganancios es el mé
todo de Relaciones (Ratios).

En el curso de este capitulo se explicaran relacio-
nes o indices significativos. LAS RELACIONES O IN-
DICES CALCULAN MATEMATICAMENTE LAS RELACIO
NES QUE EXISTEN ENTRE LAS PARTIDAS IMPORTAN
TES DE LOS ESTADOS FINANCIEROS. Ciertas relacio
nes son convenientes, ofras no lo son tanto. Se deri-
van ventajas definitivas del cdlculo de los relaciones y
su comparacion con relaciones ideales. No deseamos,
sin embargo, convertirnos en esclavos de ciertas rela-
ciones o indices. Para nosotros tendrén mayor significa
do cuando las comparemos con indices normales o com
pardndolas con los correspondientes a ofras empresas del
mismo giro. Ademés, la tendencia o rumbo de estas re
laciones es o menudo mds importante que las relacio-
nes mismas .
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R_eiacién Circulante (.ndice de Solvencia)

El significado de este indice es aparente cuando
recordamos la definicidn del activo circulante. Activo
Circulante es aquel que esté o estarg disponible, en el
curso normal de las operaciones de un negocio para el
pago de las obligaciones circulantes. La relacién circu
lante o indice de solvencia mide la relacién que exns
te entre los activos y pasivos circulantes.

En el pasado una relacién corriente de 2 a 1200%
- (2:1) o més era considerada como indicativa de fortale-
za financiera. Esta relacién puede llevar a deduccio-
nes falsas, sin embcrgo, si se aplica sin tener en cuen
ta la compensacidn de los activos corrientes o los Tndi
ces normales del giro. En términos generales, puedede
cirse que mientras mayor sea este indice los acreedo-
res a corto plazo estén més protegidos, puesto que los
activos corrientes tendrian que sufrir una merma muy
grqnde para que no llegaran a axiomético, como vere-
mos mas adelante cuando tratemos el indice de liqui-
dez o pruebo Gcida como también se le llama. Ya ve-
ré usted cuén distinto es que la mayor parte del acti-
vo circulante esté compuesto por efectivo, cuentos a
cobrar o inventario.

Indice de Liquidez
La relacién circulante o indice de solvencia fiene
el efecto de considerar todos los activos circs lant es

como si tuviera el mismo grado de liquidez.

Los activos corrientes deben dividirse en dos cate-
gorias:
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1. Efectivo o actives que puedan ser convertidos en
efectivo sin ningdn esfuerzo de ventas, tales como
cuentas y efectos a cobrar y valores realizables.
Estos son conocidos por activos liquidos.

2. Los activos que se tienen que vender antes que
puedan convertirse en cuentas a cobrar o efectivo.
A esta categoria pertenecen los articulos que com
ponen los inventarios.

Los activos liquidos usualmente proveen mayor pro
teccién a los acreedores que el inventario. El mveni‘a
rio tiene que venderse antes que pueda convertirse en
efectivo. Ademds, como ya hemos visto, el inventario
es el activo corriente més dificil de valuar apropiada-
mente y a veces estd sujeto a grandes fluctuaciones de
valor. Con el objeto de medir la cobertura de los pa-
sivos circulantes por los activos liquidos, se ha ideado
el indice o relacién de liquidez. Todos los activos co-
rrientes, excepto el inventario, son activos liquidos. El
indice de liquidez se formula asf:

Activos Liquidos

Indice de Liquidez o Prueba Acida= -
Pasivos Circulantes

El indice de liquidez es probablemente uno de los
indices mas Gtiles que se han disefiado. Indica directa
mente el grado de proteccidn brindada a los acreedores
a corto plazo y estd compuesto por activos circulantes
que normalmente no pierden mucho su valor. Un indi-
ce de liquidez de 1 a 1 & 100% generalmente es consi
derado como bueno, pues indica que existe un peso de
activos, que pueden convertirse en efectivo en un pe-
riodo de tiempo relativamente corto, para pagar cada
peso de pasivos circulantes. Naturalmente, mientras ma



53

yor sea este indice mayor serd el grado de proteccién
ofrecida a los acreedores.

La empresa cuyo indice de liquidez es alto es con
siderada en situacién financiera excelente. Hay que te
ner en cuenta la fecha del afio cuando se use este indi
ce. Por ejemplo, la proporcionalidad del efectivo,cuen
tas a cobrar o inventario varian cuando un negocio es—
td en su periodo activo en relacién con la que mues-
tra a fin de afio. '

Inventario @ Capital de Trabajo

Las veces que rota el inventario en el afio es un
dato Gtil para determinar si su importe estd justificado
por el volumen de ventas. Oftro punto a determinar es
si_la empresa estd en condiciones de financiar adecua-
damente el inventario.

~ Se puede obtener una idea aproximada de la capa
cidad de lo empresa para financiar su inventario me-
diante el siguiente indice:

Inventario
Capital de Trabajo Neto

Se dice que, en términos generales, este indice -
debe ser menor al 100%. Si es mayor que el 100% pue
de ser que el inventario sea excesivo en relacidn o los
recursos financieros de la empresa. Hay dos situaciones
distintas en que el indice es considerablemente mayor
que el 100%, y ambas situaciones son peligrosas .

Situacién Uno: La empresa- que opera con capital insu
ficiente en proporcién al volumen de ventas efectuado.
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En estos casos la empresa muestra una buena rotacién
del inventario pero un indice de solvencia bajo.

Situacién Dos: La Compafiia puede tener una cantidad
considerable de mercancias anticuadas u obsoletas en
existencia. En este caso la empresa puede tener un in
dice de solvencia favorable pero un tipo de rotacién
del inventario bajo. '

Rotacién del Capital de Trabajo

La determinacidén de la rotacion del capital de tra
bajo sirve para indicar si una empresa estd operando
mds alld de lo que le permiten sus fondos circulantes.
La rotacién del capital de trabajo se calcula de la ma
nera siguiente: k>

Ventas Netas
Capital de Trabajo

Rotacién del Capital de Trabajo=

Este indice no es muy significativo, a menos que
sea excepcionalmente alto o pueda compararse con los
indices normales del giro. Un indice alto, indicativo
de una rapida rotacién del caopital de trabajo, puede
ser indicio que los operaciones son excesivas. Cuando
esta situacidn se presenta es sefial que existe financia-
miento a corto plazo. El problema que puede crear los
operaciones en exceso de los posibilidades del negocio
consiste en que, si ocurre un cambio adverso en las
condiciones generales, la empresa super extendida en
sus operaciones, sufre en grado mayor y generalmente
sus acreedores pagan las consecuencios.

Cuando se mide la calidad del capital de frabajo,
debe tenerse en cuenta la cantidad de préstamos a pa-
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gar al banco y los anticipos de préstamos de fuentes

amistosas. Generalmente cuando existen préstamos a pa

gar a corto plazo en cantidad apreciable, los cuentas g
pagar a los abostecederos deben ser bajas y la empre-

sa debe estar aprovechéndose del descuento por el pa-
go anticipado de sus compras.

Activos Fijos a Capital Liquido

- El monfo de la inversién en activos fijos varia no-
tablemente de una indusiria a ofra y, consiguient emen
te, es dificil determinar si la inversién en activos fi—
jos es normal o excesiva. Usualmente se aplica el indi
ce siguiente: =

Activos Fijos
Capital Liquido

Para determinar lo que constituye una proporcién
satisfactoria es necesario establecer la comparacién con
indices normales del giro de que se trate. En términos
generales, se cree que, para empresas indus iriales, el
indice debe ser menor del 100%. Si esta relacién pasa
del 100% es evidencia que se estd financiando los ac-
tivos fijos con capital de los acreedores y definitiva-
mente no es un signo favorable en una empresa manufac
turera. El indice promedio de activos fijos a capital [T
quido varia extraordinariomente de inds fria a indus—
fria. Se deberé fomiliarizarse con los necesidades de
activos fijos en los distintos giros. Es un signo de habi
lidad administrativa. -

El indice de posivo se utiliza a menudo para me -
dir el grado en que los acreedores estén protegidos. Es
te indice se calcula de la manera siguiente:
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Deuda Total
Capital Liquido

Este indice indica la ascendencia de los pasivos
circulantes y ofras deudas, incluyendo los pasivos a lar
go plazo, en relacién al ccplfqi permanente. Ncn‘uraT
mente, mientras mayor sea el nimero menor serd la pro
teccién para los acreedores. Normalmente se entiende
que cuando este indice se acerca o excede el 100%,
la proteccién que brinda la inversién permanentede los
propietarios (capital liquido) es demasiada pequefia pa-
ra absorber cualquier pérdida de valor de los activos.

Frecuentemente también se usa este ofro indice:

Pasivos Circulantes

Capital Liquido

Naturalmente este indice tiene que ser menor que
el de posivos totales a capital liquido pues so lamente
mide la relativa aportacién o corto plazo de los acree
dores.

Impuestos sobre Utilidades

Lo cantidod de impuestos sobre Utilidades a Pagar
(o Reserva) es una informacién Gtil cuando no se tiene
a mano un esfado de pérdidas y ganancias. Si esta par
tida incluye solamentos los impuestos sobre los utilida=
des correspondientes al Gltimo afio, se puede deducir
el monto de las utilidades.

Cuando en el Balance General aparece un reem-
bolso de impuestos: a cobrar, o en el pasivo no se pre
senta la cuenta de impuestos a pagar (0 la reserva),
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existe la posibilidad que la empresa haya sufrido pérdi
das. -

La finalidad del andlisis por medio de re laciones
consiste en juzgar la situacién financiera de la empre
sa en cuestién a través del Gltimo balance ex c lusivas
mente. Las conclusiones a que se puede llegar son de
importancia extraordinaria para la determinacidn del
riesgo de crédito.

3.8 Presupuestos y Prondsticos Financieros

El presupuesto o planeacién es una de las herra-
mientas mé&s importantes del ingeniero pues de esto de-
pende en gran parte el éxito en su proyecto y obra.
Hoy dos clases de planeacién:

Lo planeacién periddica: o sea, la tarea de presu
puestos se refiere a la proyeccién de las actividades ge
nerales de la compafifa en términos de costos e ingre-
$0s, por un periodo futuro de tiempo especifico por lo
general un afio.

La planeacién de proyectos especiales viene a ser
el onélisis que se hace necesario hacer a fin de lle-—
gar o tomar una decisién sobre un proyecto o proposi-

L
cidn,

Aunque todas las directivas formulan planes, exis-
te gran diversidad en cuanto a la manera como llevan
a cabo eso planeacién. Algunas personas hacen todos
sus planes en o mente, oiros toman notas y hacen es-
timaciones rudimentarias en cualquier papel a la mano,
y otros més llevan sus planes a un documento, y en for
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ma ordenada y sistemdtica. El trabajo de este Gltimo
grupo es el que se llama "presupuestos", ya queun pre
supuesto es sGlo un plan escrito expresado en términos
cuantitativos. Aqui nos interesan especialmente los pre
supuestos que se expresan en términos monetarios, aun-
que algunos presupuestos se expresan en unidades de
produccion, nimero de empleados, unidades de tiempo,
o en ofros términos no monetarios.

Ademés de su uso en la planeacidn, el presupues-
to también se utiliza para control y para coordinacidn.
Como una fuente de coordinacidn, el presupuesto pro-
vee medios de informar a las diversas partes del orga-
nismo respecto de los planes que se han hecho, asegu-
randose asi de que los planes de los partes estén en un
razonable equilibrio con cada una de las demés.

Diversos Tipos de Presupuestos

Hoy una diversidad considerable en la précticadel
presupuesto, mucho mayor que en la préctica coniable.
Lo mayor parte de las compafifas, excepto las muy pe
quefias, tienen alguna forma de presupuesto, aunque
una gran mayoria no llevan un sistema presupuestal com
pleto. Tal sistema deberia consistir en tres tipos de pre
supuesto: Un presupuesto de operacidén en el que se in
cluya la planeacién de operaciones para el siguiente
per;odo, un presupuesto de capital que muesire la pla
neacién de cambios en activos fijos, y un presu puesto
financiero que muestre por anticipado el origen y la
aplicacién de los fondos.

Presupuesto- de Operacién

Un presupuesto de operacién usualmente consiste
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de dos partes, un presupuesto de "programa™ Yy un pre-
supuesto de "responsabilidad”, los cuales representan dos
puntos de vista del plan de operacién total de un ne-
gocio, dos diferentes métodos de cortar un pastel; por
lo tanto, ambos llegan a la misma cifra de utilidad
neta supuesta y de rendimiento esperado sobre la inver
sidn.

El presupuesto de programa describe los principa-
les programas que la compafiia planea llevar a cabo.
Tal presupuesto, por ejemplo, puede estructurarse por
lineas de produccién y mostrar los ingresos y los costos
presupuestos para cada producto. Este tipo de presu-
puestos es Gtil para examinar el equilibrio total entre
diversos programas de un negocio. Ayuda a contestar
cuestiones como: ; es satisfactorio el margen de uti li-
dad en cada linea de produccién?, ; estd la capacidad
de produccién en equilibrio con el tamafio y fuerza
de la organizacién de ventas?, ¢ estamos en condicio-
nes de haocer gastos de investigacién?, ¢ estan disponi-
bles fondos adecuados?, y otras cuestiones semejantes.
Una respuesta negativa a cualquiera de estos preguntas
sugiere la necesidad de revisar el plan.

El presupuesto de responsabilidad establece los pla
nes en términos de los personos responsables de lievar—
los a cabo. Es, por lo tanto, principalmente una he-
rramienta de control, ya que constituye la  ofirmacién
de los actividades esperadas o esténdares contra los cua
les la actuacién real podré ser comparada después. En
la fébrica, por ejemplo, puede haber un presupuesto
de responsabilidad para cada departamento, en el que
se incluyan los costos bajo el contirol de sus respecti-
vos jefes. Puede existir también un presupuesto quemues
tre los costos para cada producto, incluyendo tanto los
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costos directos como los aplicados. Las cifras de ambos
juegos de presupuestos pueden coincidir con los costos
totales de la fébrica, pero el presupuesto- de costo de
produccién puede no ser Otil para fines de control,
que incluye costos que ordinariamente no pueden atri-
buirse a la responsabilidad especifica individual.

R T el = e

El ,Presﬁpuesto'f pora Caontyol. - ¢ Src. $aav i

Uso del presupuesto para control: Usualmente, las ven-
tas reales no coincidirdn con las ventas estimadas so-
bre los cuales el presupuesto total fue construido, vy
los partidas de gastos presupuestos que se basaron en
los ventas estimadas no representardn lo que los costos
deberian haber sido, en las condiciones de volumenque
realmente se obtiene. Por tanto, mientras que alguna
atencién debe darse o la comparacién de los actuales
resultados con el presupuesto total como indicacién del
grado en que se materializaron los plones generales,
los presupuestos variables subyacentes, probablemente
sean més importantes para fines de control, puesto que
muestran los costos esperados a diferentes niveles de
actividades.

Para hacer comparaciones, es importante la distin
cidn entre los costos especificos o estructurados y  los
costos discrecionales, que con anterioridad se mencio-
naron. Suponiendo que el estédndar estd propiamente es
tablecido, si los cantidades reales de costos especifi—
cos exceden las estimaciones contenidas en el presupues
to variable, hay una presuncién de ineficacia sujeta a
los condiciones listadas anteriormente. Si las cantidades
reales de costos discrecionales exceden las presupues-
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tas, sin embargo, todo lo que puede decirse. es. que -al
guien se salid de sus limites; no puede afirmarse que
gasts més de lo "adecuado”, ya que no hay moanera
de definir el monto "adecuado”. Su falla de. cump lir
con la limitacién de costo exigird una explicacién y
posiblemente una accién correctiva.

El Presupuesto de Capital

El presupuesto de capital es, esencialmente,. una
lista de lo que se cree que sean proyectos valiosos: pa
ra la adquisicién de nuevos activos fijos. y el costo es
timado de cada proyecto. Las promociones de tales pro
yectos se originan en cualquiera de las divisiones de
una empresa. El presupuesto de capital se prepara = u-
sualmente por separado del presupuesto de operacién,
Y en muchas compaiiios se elabora en. época diferente
Y s€ encarga a un comité de inversiones de capital dis
tinfo del comité de presupuestos . : -

Cada proposicién, excepto las de pequefia cuantia,
se acompofia de la justificacién que la apoye. Para al
gunos proyectos, como el de la construccién de unnue
vo edificio para oficinas o la redecoracidn de los salo
nes de esparcimiento para empleados, ninguna estima=
cidn de rendimiento es posible, y en esos cosos la jus
tificacion se obtien sobre la base de la moral, la se=
guridad, la apariencia, la conveniencia y ofras de ti-
po subjetivo. Una suma adicional se incluye usualmen
te en el presupuesto de capital para aquellos proyectos
de poca consideracién que no merecen lo atencién in-
dividualizado de la olta gerencia.

A medida que las proposiciones van subiendo por
los niveles de la organizacién, se tamizan a diferen-
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tes niveles y solamente las més atractivas llegan hasta
la parte superior y se incluyen en el presupuestode ca
pital final. En este documento, esas proposiciones estén
dispuestas en lo que se cree que sea un orden de pre-
ferencia, y las erogaciones estimadas se distribuyen por
afios, o por trimestres, de manera que se muesire perid
dicamente el monto de los fondos que se requieren. En
la reunién final de revisién, que es costumbre celebrar
al nivel administrativo més alto, no solamente se discu
ten los proyectos individuales, sino también lacantidod
total que se necesita segin el presupuesto, y se compa
ra con el total de fondos disponibles. Frecuentemente
muchos proyectos, aparentemente convenientes, no se

aprueban sencillamente porque no hay fondos disponi —-
bles.

Prondstico de las Necesidades Futuras de Fondos

Virtualmente todos los gerentes financieros reali-
zan algena clase de pronosticacién de las nec esidades
futuras de efectivo en sus empresas. A pesar de ello,
en muchas empresos el prondstico es tan limitado en ex
tensién, tan descuidado, tan basado en reglas empiri-
cas de dudosa confiabilidad o sobre una bose de tiem-
po fan corfo, que se pierden muchos de los beneficios
potenciales que se derivan de una planificacién meticu
losa y organizada de los necesidades de efectivo. Co-
mo cuestidn practica, el asunto principal relativoa lo
planificacién del efectivo en la mayoria de los empre-
sas no es si se intentara un planeamiento de los fon-
dos, sino méas bien hosta donde deben llegar los geren-
tes en cuanto a dar una forma orgonizada, sistemdtica
y cuidadosa a su pronosticacién del efectivo.

La pronosticacion efectiva de los necesidades de
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dinero, como cualquier clase de planif'cocmn de futu-
ro, exige esfuerzo mental, cooperacnon de los ejecuti-
vos no financieros y tiempo y energia. Las ventajos a
ganar tienen que justificar el esfuerzo que conlleva la
tarea. Verdaderamente en la empresa tipica los benefi-
cios potenciales de un prondstico plenamente eficaz
de los necesidades de efectivo pueden ser grandes. E-
los :ncluyen los mgmentes-

a) Comprobacién previa de la posibilidad fina nciera
de distintos programas anfes de que se den pasos
dificiles de echar airés.

b) La facilitacién de la obtencién de los fondos adi-
cionales que puedan necesitarse.

c) Confianza aumentada en la Gerencia de la empre

sa por parte de los prstumlsfas y otras fuentes de
fondos .

d) La provisién de un dispositivo de conirol o de pun
tos de comprobacién Gtiles para poner al descubier
to los desviaciones de los planes.

e) Mejoras en lo utilizacién de los fondos, particular
mente de los saldos de efectivo.

La pronosticacidn sistemética del efectivo llevada
muy hacia el futuro brinda los datos necesarios para la
revision por la alta gerencia de la conveniencio de los
planes y programas proyectados a la luz de su probable
impacto sobre los finanzas de la compafiia. En casi to
dos las empresas la disponibilidad de fondos no es iliz
mitada en modo alguno, y los planes de la companiia
tienen que ser modelados para que se ajusten a la ca-
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pacidad financiera de la empresa. Una vez que se po-
nen de manifiesto las necesidades implicitas en los pro
gramas propuestos, aquellos progromas que comprenden
desermbolsos indebidos pueden ser recortados o reforma
dos antes de que se contraigan compromisos embarazo—
$Os .

Cuando los prondsticos del efectivo indican que los
programas convenientes al hacerse el balance tendrdn
por resultado la necesidad de obtener fondos adiciona-
les, el aviso previo da a:la compafiia tiempo suficien-
te para volverse airés en la estructuracién y ejecucidn
de los planes para conseguir fondos. Muchos mé#todos
de reunir fondos, la venta de acciones comunes, por
ejemplo, requieren normalmente varios meses para su
consumacidn. Las estrecheses de efectivo no previstas
que conducen a la improvisacién de los esfuerzos para
trazor programas a marchas forzadas con el fin de en-
contrar fondos, suelen tener como consecuencia, que la
compafia asuma compromisos de liquidacién de présta-
mos o de ofro tipo que posteriormente encontraré difi-
cil cumplir.

Y ya pora terminar este capitulo vale la pena de-
cir pues, que lo elaboracién de los estados financieros
no debiera ser lo tortura del fin del ejercicio contable
de la empresa, sino la confrontacién de los proyectos y
presupuestos con la realidad de las operaciones efectua
dos y por lo tanto, por asi decirlo, un examen de con
ciencia para corregir los defectos en la administracién,
publicidad, efc., y corregir las pequefias desviaciones
en la politica de la empresa.



IV. MERCADEO

4.1.1 |Introduccidn

En este capitulo de Mercadeo veremos rgpidamente
la close de herramientas con que contamos para _lograr
hacer una realidad los presupuestos Yy proyectos. estudia
dos en el copitulo anterior y también nos ayudard a e=
valuar la mognitud de estos proyectos y sus fpoélibilidq—
des de desarrollo en el medio deseado. Ea

Dice Paul Mazur; mercadeo es "la crea&ié\n y dis-
tribucidn del Standard de vida". Esta definicidn carece
de lo parte cientifica pero nos da una idea general de
los objetivos del mercadeo.

Si queremos una definicién més formal recurrimos
al reporte del Comité de Definiciones de la Asociacidn
Americana de Mercadeo. Este Comité define mercadeo
como "el desenvolvimiento de las actividades enel cam
po de los negocios, dirigidas a la transmisién de mer—
caderfos y servicios desde el productor hasta el consu-
midor o usuario”

Valdria lo pena afiadir que una nueva fase en el
mercodeo es la creacién de necesidades en el consumi
dor, cuestién nada fécil de llevar @ cabo con éxito,
pero etopa muy importante en el buen desorrollo  del
Mercadeo.

Hay algo relacionado con la definicién de Merca
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deo que valdria la pena discutir y es la siguiente: Fs
el mercadeo una fase de la produccién? o la produc-
cion una fase del mercadeo? Esto es como preguntar

qué existié primero el huevo o la gallina? Los eco-
nomistas del siglo XIX veian el mercadeo como una
parte de la produccién, cuyo fin era kb colocacién de
producto "ya producido” en manos del consumidor; sin
embargo Charles G. Montimer, Presidente de G eneral
Foods Corporation dice: Cualquier buen producto empie
za por las necesidades del consumidor; o sea que el
producto "antes de ser producido" debe consultarse con
el mercadista, que estd en contacto con el consumi-
dor, si este va a llenar las necesidades o no.

En resumen podriamos decir que tanto el Mercadeo
como la produccidn son dos ramas de bs actividades -
de un negocio sumamente importante y que deben con-
siderarse en un mismo plano y con un mismo fin.

En lo actualidad, sin embargo, muchos individuos
consideran menos justificables los costos de mercadeo
que los de produccién, quizés por ser aquellos menos
tangibles o por considerarse los costos de produccién
como inevitables y no asi los de distribucién. Lo que
si es un hecho es que en muchas ocasiones la labor
del mercadeo en el aumento de las ventas ha reducido
en gran cuantia los costos de produccidn.

En el campo de la Ingenieria Civil, como enotras
profesiones, el mercadeo tieneun enfoque ligeramente
diferente al mercadeo en el campo comercial, talvez
por la gran variedad de servicios que el ingeniero pue
de prestor o por la forma generalmente individual en
que éste vende sus servicios. Con esto quierodecir que
en el campo de la Ingenieria Civil los servicios son
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de diferentes envergaduras y los consumidores varian en
cuanto a cantidad, dependiendo de la clase del servi-
cio. Por ofra parte generalmente el Gnico que puede
atender al consumidor es el ingeniero directamente de

bido a que los problemas que este va a resolver son de
cardcter eminentemente técnicos. :

Algunos profesionales pPiensan que no necesitan
del mercadeo y sin embargo la misma calidad del fra-
bajo, el cumplimiento de los contratos, el precio, etc.
son elementos del mercadeo tan importantes como la pu
blicidad, los canales de distribucién, etc. dependien-
do de la clase de servicio que se estd prestando .

En el campo de la comstruccién de viviendas, por
ejemplo, compiten en la ciudad de Guatemala las si-
guientes compafiias:

Viviendas, S.A.

Constructura Delta

Construcciones Modernas, S.A. (COMOSA)
Viviendas Modernos de Guatemala

Lomas de! Norte ;

Residencias de Guatemala

Vivibien, S.A. y ofras.

Ahora bien, cuél es la base de la competencia?

Si observamos detenidamente podemos ver que no -
compiten sobre boses técnicas ya que todas estos com-
pafiias tienen ingenieros capacitados; ademds del hecho
que siendo viviendas comunes y disefiadas para fabricar
se en serie no tienen problemas en el disefio estructu=-
ral, de drenajes e instalaciones.
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Entonces estamos ante un caso en que el ingenie-
ro debe darse cuenta que aln cuando laccasess debe es-
tar técnicamente construida este no serd un argumento
de venta pues el comprador "asume" que esté bien cons
truida (o menos que tenga conciencia que le indique
lo contrario).

Y bien, siino es el aspecto técnico, cudl esla ba
se de la competencia en la venta de viviendas en el
mercado de Guatemala?

Necesitamos entrar, pues, a un andlisis de merca-
deo:

Quién es el consumidor?

Qué le motiva a comprar una casa?
Qué necesidades tiene?

Qué alternatives se le presentan?
Con qué recursos cuenta?

Cuéndo hace la decisién?, etc.

Un anélisis superficial podria llevarnos a la con-
clusidn que el aspecto decisivo de la venta es el pre-
cio; sin embargo, los compafiias constructoras locales
han tenido que aprender o bose de experiencia que no
sdlo el precio es importante. Asi, por ejemplo, en Re
sidencial Granai & Townson la constructora se encontrd
ante el hecho casi increible de que de tres "Casas Mo
delo® comstruidas ningdn cliente escogié lo de menor
precio.

4.1.2 Foctores que intervienen en Mercadeo

Hace 40 afios se decia que en un pais en desarro-



llo el principal problema que enfrentaba una empresa
era la produccién, sin embargo hoy en dia la compe-
tencia en el mercado ha exigido conocimientos més pro
fundos respecto o factores més complejos, como son: el
consumidor, sus necesidades, por qué consume, su capa
cidad de compra, etc. cuya incertidumbre nos hace tra
tar de controlarlos a base de teorfas, experimentos, in
tuiciones, etc. ' =

En resumen, un ejecutivo en mercadotecnia debe co
nocer lo més a fondo posible las fuerzas del mercado
que influyen en el Mercadeo y conocer a su vez los
elementos necesarios para dominarlas o controlarlas.

Las fuerzas del mercado que influyen en el merca
deo-son las que siguen:

1) Economla Regional y Nacional

Como todos sabemos la economia nacional afecta
un sinnmero de actividades relacionadas con la compra
y venfa de articulos y servicios y es por eso que debe
mos conocer la situacién actual y futura de la estructu=
ra econdmica para con esta base estudiar lamotivacién
de compra, las actitudes y costumbres del consumidor,
la estratificacién socio-econdmica, etc.

2) La Competencia

La competencia es ofra fuerza del mercado muy
importante en la planificacién de la politica de ven-
tas. Esto fuerza estd compuesta de una serie de foses
que los podriamos deducir haciéndonos los siguientes
preguntas:
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a) Es el precio la base de la competencia?

b) Qué alternativas se ofrecen a los consumidores -
en:

el producto?
el precio?
el servicio?

c) Qué relacidn existe entre la oferta y la de-
manda?

d) Cual es nuesira posicién en el mercado?

e) Cbémo reacciona la competencia ante los accio
nes de nuestra firma?

f) Qué planes tiene la competencia, qué evolu-
ciones en precios, productos, etc.?

Acerca de las contestaciones a estos preguntos po-
driamos hacer un libro, sin embargo més adelante tra-
taremos de tocar algunos de los puntos més imporiantes.

3) Coniroles del Gobierno

Por medio de los leyes econémicas y de negocios,
el gobierno regula la economia y en cierfo mode lo po
Iitica en los negocios. Esta Grea esté fuera del conirol
de una empresa individual pero no debe quedar ol mor
gen. Uno empresa debe conocer los tendencios y pro-
yectos del gobierno respecto a las actividades @ que
esta se dedica pora preparor y planear alguna ofrc ac-
tividad y no quedarnos cruzados de manos. Los progra-
mas y politicas de impuestos, incentivos de expansién y
confraccién, las exoneraciones etc., generalmente pue
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den ser pronosticados y debe hacerse para lograr éxitos
en los negocios. ;

Veamos ahora en detalle cudles son los e lementos
© herramientas con que contamos que si podemos con-
trolar perfectamente y que constifuye lo que realmente
conocemos como Mercadeo.

Analizaremos estos elementos desde el punto devis
ta de un fabricante para tener una idea general del
mercadeo.

1) El primer paso de un fabricante es la Plenificacién
de la Produccién y esto incluye:

a) Determinacién del producto o servicio @ ser
vendido; a quién se va q vender, cuéndo,

dénde y en qué cantidades se puede vender.

b) Determinar el programa de investigocién de
mercado .

c) Determinacidn de las cualidades, disefio, etc.
d) Determinacién de las marcas: ung sola o dife-
rentes marcas, el nombre de la empresa que
lo produce, etc.
e) Disefio de envases adecuados Y atractivos.
2) Formas de Distribucién
a) Canales a usarse; venta directa al usuario, al

minorista, al mayorista o a usuerio y mayoris
ta a lo vez.



72

3)

4)

b)

c)
d)

Polftica de margenes fijos o especulativosa los
canales de distribucién.

Manejo fisico: Almacenamiento, fransporte.
Politica de inventarios: trazo de programas

que aseguren cooperacidn de parte de los ca-
nales.

Personal de Ventas

a)

b)

Determinacién del peso que se ha de dar al
personal de ventas y los métodos a emplear.

1. para organizacién del fabricante
2. para los mayoristas y minoristas

Organizacién, seleccién, entrenamiento y di-
reccién de los vendedores en los distintos nive
les de distribucién.

Publicidad, Promociones y Exhibiciones

a)
b)

d)

Cantidad e intensidad de la publicidad

Politica o seguir en la seleccién de los me-
dios publicitarios

Publicided o comercio y a consumidores
Determinacion de las clases y enfoques que se
va a dar a las promociones de ventas, tanto a

comerciantes como @ uUsuUarios.

Seleccidn de lugares de exhibicién y frazo de
los procedimientos.
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4+

5) Precio

Este debe determinarse cuidadosamente - después
de tener conocimientos de los gastos que va a tener
el desarrollo y venta del producto. Debemos. también
ver los aspectos psicolégicos del precio: par o impar;
abajo de ndmeros enteros, etc. Luego determinar poli-
tica de precios: Precios fijos o variables y determina-
cién del precio de venta. :

En resumen, el precio no puede ser considerado in
dependientemente de los segmentos del mercado ‘y la
elasticidad de la demanda. Tampoco puede ser aislado
como un concepto econdmico puro. Los precios tienen
tremendos impactos psicolégicos y ayudan o ‘determinar
los segmentos y los politicas de promocién y distribu-
cién. o

4.2.1 Costos

Cuando una persona o una empresa vende algo es
claro que lo ha fabricado ella misma o lo ha compra-
do. Asi pues uno de los costos més importantes ‘que
tiene una empresa es el costo de fabricacidn para el
que fabrica, 0 su equivalente; el costo de compras para
el que compra y luego vende..

Luego para llevar a cabo esas ventas, la ‘empresa
incurre en otra serie de gastos, por ejemplo:  personal
de ventas, alquileres, publicidad, etc. que podriamos
llamarlos "Gastos para poder Vender" .

La Utilidad neta es entonces la diferencia entre
las Ventas Totales y la suma de estos dos gastos funda



74
mentales:
Ejemplo (a)

Ventas | ~ Q.100,000

Costo de lo vendido o costo de ,
fabricacidn - Q.60,000

Gastos para poder vender Q.30,000 Q. 90,000
UTILIDAD NETA Q. 10,000

Esta serie de operaciones se lloma Estado de Pérdi
das y Ganancias y en el Capitulo untérid':;yaf ‘vimos
en defalle sus funciones y caracteristicas. ~ En- es—=
te capitulo vamos a hablar de la naturaleza de los Cos
tos y Gastos.Onicamente.

Vale la pena mencionar, antes de hablor de los
costos, que las simples operaciones del ejemplo (o) pue
den llegor a ampliorse dependiendo del defalle que se
desee de los costos y gostos y dependiendo tombién de
la variedad de los mismos.

Ejemplo (b)

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DE 1A
EMPRESA CONSTRUCTORA X X X
Perfodo Comprendido 1/1/67 ol 31/12/67

Ventos Bruias 215,000
Devoluciones 15,000

Ventas Netas 200,000
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_Inventarioinicial de prod. terminado 25,600

(+) Costo prod. manufacturado 116,800
Costo producto a granel 142,400
() Inventario final 22,400
Costos de fabricacién _ 120,000
'Utilided bruta en ventas 80,000(40% ven-
e - tas netas)
GASTOS: _
Personal Ventas 11,500
Personal admi nistrativo 20,000
Alquileres 6,300
Publicidad 5,400
Impuestos Varios 2,000
Intereses Pagados 2,200
Suministros 2,700
Servicios Contratados 2,100
Ctas. incobrables 2,300
Otros Gastos 7,100
Reparaciones 1,200
Seguros 200
Depreciaciones 3,000 66,000(33%)
Utilidad Neta 14,000(7%)
Reserva para Imp. s/Renta 4,000
Utilidad Liquida 10,000(5%)

4.2.2 Comportamliento Y Netureleza de los Costos:

Qué es costo? Econdmicamente hablando, costo
es el precio pagado por el empleo de determinado foc
for de produccién: tierra, labor, equipo, fondos o ad-



76

ministraciones. Los costos pueden ser clasificados de mu
chas maneras. Por ejemplo, chora que hablamos demer
cadeo podriamos comparar los costos de mercadeo con
los de produccidn. Los costos pueden clasificarse tam-
bién como de desembolso o de no-desembolso. Los pri
meros representan los pagos que la firma hace cuando
tiene que comprar facfores de produccién por no poseer
los. Tales como: Salarios de empleados, pagos por ma
teria prima, y servicios como publicidad, etc. Los se-
gundos son aquellos costos en que se incurre cuando
los factores de produccién son propiedad de la firma,
por ejemplo: Depreciacién de eqUIpo, edificios e inte
reses del capital propio.

La forma més usada y talvez més general es Iq de
Costos Directos y Costos Indirectos.

Costo Directo se entiende por aquellos gastos que
tienen que ver directamente con la produccién o fabri
cacién del producto. Costo indirecto son gastos que no
tienen que ver directamente con la fabricacién del pro
ducto base.

Al decir producto o productos base me refiero o lo
que produce los ventas mayores de lo empresa o  sea
que podria ser, lo produccién de una Empresa Agricola
o Ganadera, la produccidn de cosas de una constructo
ra, lo comercializacién de productos, la comercwlaza
cidn de servicios, efc.

Por otro lodo, a lo por de esta clasificacién exis-
te una subclasificacién muy importante y que en nada
interfiere con la anterior. Es ésta la de Costos Fijos y
Costos Variables.
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Muchas personas confunden el costo directo con el
costo variable y el Costo Indirecto con el Fijo. A es-
te respecto, valdria una aclaracién sencilla:

Costo Variable como la palabra lo dice, es aquel
que voaria proporcionalmente con la produccidn; este es
el caso del envase de un producto: mientras més unida
des se producen més envases se necesitan. o

Por el contrario, el costo Fijo, son aquellos gastos
en que incurre la empresa no importando que produzca
una o cien mil unidades. Tal es el caso del alquiler
del local de ventas u oficinas.

Sin embargo, como sucede en toda generalizacién
sucede también en ésta. En la realidad nos tropezamos
con el coso de gastos que aumentan al aumentar la pro
duccidén y las ventas pero que no lo hacen en formag
proporcional sino talvez en forma escalonada. Un ejem
plo clésico de esta situacién es el personal de Ventas
y el personal administrativo; que pueden darse abas to
hasta cierfo nimero de unidades producidas, y luego -
habré que hacer una ampliacién del personal para po-
der atender correctamente una cantidad mayor de ven-
tos.

Para contemplar o agrupar estos gastos existen cla
sificaciones intermedias: los costos semi-variables y se—
mi-fijos, cuya diferencia real es Gnicomente de apre-
ciacidn personal ya que mientras més largo es el perio
do de anélisis existirg mayor nimero de costos semi-va
riables y viceversa. Asi pues seré suficiente hacer una
clesificacién como sigue:
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JFiios

j Costo Directo
h/qriab les
Costos
SFiios
Costo Indirecto
\Variqbls

4.2.3 El Punto de Equilibrio

Con el concepto claro de costos variables y fijos
podemos entrar a estudiar un método de anélisis para
los problemas de mercadeo. Este método sirve primor-
dialmente para determinar las ventas necesarias para cu

brir los gastos fijos y se le denomina anélisis del Pun-
to de Equilibrio.

Graficamente este método consta  de lo siguiente:

Ventas

Q. Costos Variables

Costos Fijos

Punto de Equilibrio

No. de unidades producidas y vendidas

Analiticamente hablando podemos obtener el punto
de equilibrio de la siguiente manera:
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T Costos fijos totales
""" " Preciode venta unitario - Costo Variable unitario

El denominador de esta relacién se le llamacomdn
mente "confribucién unitaria" por ser la cantidad de di
nero, por unidad vendida, que coniribuye a cubrir los
gastos fijos. '

Por ejemplo, si el precio de venta de un Sistema
Hidroneumético es de Q. 1,000 y al Ingeniero que los
instala le cuesta (costo variable), Q. 700.00 cada s;
tema. Cuéntos sistemas Hidroneuméticos tendrd que
vender al afio para pagar sus gastos fijos que ascienden
a Q. 7,000.00?, y cuéntos sistemas tendré que ven-

der para tener una utilidad de Q. 10,000 ol afio?

Resolucidén: Contribucién unitaria = 1000 - 700 = 300

7000.

300 = 23.4 24 sistemas

a)PiE, =

b) Para determinar el ndmero de sistemes
a vender para déjar una utilidad de
Q. 10,000.- simplemente aumentaria-
mos los gastos fijos en esta cantidad:

No. unidad = ll.gg—— = 57 sistemos

300

4.3 El Comsumidor:

El consumidor en general y especialmente el con-
sumidor de los servicios de un ingeniero o compaiiic de
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ingenieros es de una gran variedad tanto en sexo, edad,
ocupacién, etc. asi como el tipo de individuo o em-
presa o a las lobores a que estos se dedican.

El tomafio de la poblacién consumidara es de vi-
tal importancia. Un ingeniero no pensaré dedicarse a
la construccién de viviendas en una ciudad donde el
porcentaje de deshabitacién es grande.

Si hemos hablado de la planificacidn hacia el fu-
turo probablemente nos interesard saber también qué po
blacién habré o tantos afios plazo y por lotanto, debe
mos conocer la tasa de crecimiento del lugar donde pre
tendemos operar. >

Otro factor muy importante es la poblacién activa
ya que es un elemento principal en la produccién vy
por ofro lado debemos conocer la distribucién de eda-
des para saber més aproximademente qué cantidad de
personas pueden requerir nuestros servicios. Es de supo
nerse que un nifio no irG a buscarnos para que le cons
truyamos una casa o que le prestemos un servicio tég
nico.

La familia, como bien sobemos es el pardmetro
que sirve para medir la necesidad de viviendas en un
pueblo o ciudad y por lo tanto debemos corocer el ni-
mero de familios sin vivienda propia y por oiro lado
el nimero de personas interesadas en consiruccién de
viviendas para alquiler.

En resumen, como deciomos al principio del capi-
tulo, el cliente es el que nos da la vida en el campo
de los negocios y es por eso que debemos de conocer-
lo lo més a fondo posible. No debemos pensar que es
él quién debe hacerse o nosofros sino nosotros a él.
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Nota:Vamos a sustituir la palabra cliente por consumi-

dor, a pesar de no significar la misma cosa. E|

cliente no es siempre el consumidor de los pro-

ductos que negocia. Por ejemplo: Juan Pérez, cu

“ya cosa estG en construccién es el consumidor

del concreto que se estd usando en la fundicién

de su losa; sin embargo, es el ingeniero cons-
tructor (cliente) el que compra dicho material.

4.3.1 Comportamiento del cliente

Comportamiento del cliente se le llama al proce
so a fravés del cual una persona o grupo de personas
hace o desarrolla la decisién de, si compra o no; dén
de compra; cuéndo; y cémo compra mercaderios o serw
cios que estan puestos a la disponibilidad por el proce
so de mercadeo en el campo de los negocios.

El anélisis de las costumbres del cliente incluye
determinaciones como: ¢Qunenes son los clientes?;dén
de estan localizados?, ¢ cémo y cuéndo compran?,
¢cudles son sus deseos y necesidades? y, ¢por qué se
comportan como lo hacen?

Por eso el primer poso para analizar el comporta
mienfo del cliente es hacerse la ssgunente@: preguntas:

1) ¢ Quién hace la decisién y quién la influencia?

2) ¢, Qué tan importantes son otras personos en la to
ma de una decisién?

3) Lo decisién de comprar, ¢es planeada, o no ?,
¢ deliberada o habitual?

4) ¢Es la decisidén en si importante para el cliente

y tiene que tomarse en cuenta el cuidado y tiem



po dedicado a la toma de esta?

5) ¢Cudles factores parecen afectar la decisién?

6) ;Hasta dénde pueden ser controlados estos factores
por el mercadista?

7) ¢ Podrian estar influenciados otros clientes por los
mismos factores?

8) ¢ Estén sujetos a cambio los factores de compra?y,
& Qué puede motivar estos cambios?

9) ¢ Los clientes tienen libertad en la compra o estén
influenciados por un producto o servicio en espe-
cial?

Creo que todos sabemos por experiencia propia que
para tomar una decision de compra, por simple que é&s
ta sea, tomamos en cuenta y combinamos un sinndmero
de factores asi como también en otros casos tomamos
un solo factor en cuenta.

Sin embargo, no quiero decir con esto que debe-
mos hundirnos en un mar de posibilidades y factores de
compra sino por el contrario, hacer uso del ingenio per
sonal para decidir cudles son los factores més importan
tes que causan las decisiones.

4.3.2 Factores Econdmicos y el Comportamiento del
Cliente

Supongamos que el Presidente de una Compaiiia
manufacturera de mofores fuera de borda le pide al Se
fior Pérez, Vicepresidente de Mercadeo, que haga una
estimacion de las ventos totales para 1975. : Qué fac-
tores deberd tomar en cuenta el Sr. Pérez?

Habra varios factores qué tomar en cuenta. El cen
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so podria dar una estimacién de la poblacién para 1975,
crecimiento en éreas recreacionales relacionades con
agua, cambios tecnolégicos enla construccién de moto
res. Ademés el Sr. Pérez deberd tomar en considero—
cidn los ofros productos que competirdn con lanc has,
como son: aufoméviles, aparatos eléctricos, avionetas
privadas, etc.

Una mayor influencia en la estimacién del Sr. P&
rez seran aquellos factores que tienen que ver con la
fuerza de compra, incluyendo los ingresos de dinero
por familia, la distribucidén de estos ingresos en los gas
tos de la vida ordinaria, disponibilidad y uso de crédi
to, etc. 3

Estos factores econdmicos los veremos en detalle o
continuacidén:

a) Ingresos

Los ingresos de nuestro cliente representan un foc-
tor imporfantisimo en la decisién de compra. "la fuer—
za de Compra™ no es sinénimo de "El deseo de com -
prar® y el ingreso del consumidor es lo que genera la
fuerza de compra. Los personos no gastarén sus ingre-
sos si no tienen necesidades que satisfacer o si no han
decidido satisfacerlas. En esencia, el hecho de com-
prar ocurre solamente cuando existe la combinocién de
necesidades y deseos o ser satisfechos y bienes y servi-
cios satisfactorios disponibles, y suficiente dinero para
hacer la transaccién,

b) El producto nacional bruto

El producto nacional bruto es la suma de bienes y
servicios obfenidos en un pais en un periodo determina
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do, generalmente un afio. En téminos generales sus ob
jetivos son: Establecer el origen y volumen de la ren-
ta, la forma como esta se distribuye entre la pobla-
cién y el volumen del consumo, ahorro y las inversio-
nes.

El producto nacional bruto es por eso una impor-
tante medida del desarrollo de la economia de un pais
y es muy importante para los mercadistas ya que una
gran parte de él estd formado por transacciones al §lti
mo consumidor . 3

Al mismo tiempo que el producto nacional bruto
es Otil como medida de la actividad total e condmica,
hay datos més interesantes para el mercadista, como lo
son:

a) El ingreso personal: Se define como el total
de dinero anual recibido por todos los habitan
fes. =

b) Ingreso disponible: Se define como el ingreso
personal después de pogado en impuesto sobre
la renta.

¢} Ingreso discreto: Se define como la porcién
del ingreso personal excedente de la cantidad
necesaria para mantener el nivel de vida nor-
mal.

Desafortunadamente en Guatemala no contamos
con los suficientes datos estadisticos para hacer estas
estimociones, sin embargo algin dia los tendremos y se
ré mejor conocer que existen, dénde encontrarlosy qué
uso dorles.



4.4 Polftica de Distribucién

La tipica separacién geografica del fabricante y el
consumidor de un producto hoce necesario el estableci
miento de canales de conduccidn del producio deun la
do para el otro. A

Muchas formas de distribuir un producto se han a-
plicado y se seguirdn aplicando, dando lugar a lo que
se llama los intermediarios o los canales de distribu-
cién. Algunas formas de distribucién se esquematizan a
continuacidn:

PARA PRODUCTOS DE CONSUMO

Fabricante Fabricante Fabricante
Agente Mayorista
Moyorista  Minorista Ramas del Fab.

Minorista Minorista Minorista
Consumidor Consumidor Consumidor Consumidor
/def:cc:\
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PARA PRODUCTOS INDUSTRIALES

Fabricante Fabricante Fabricante
Agente Distribuidor Ramas del Fabricante
Distribuidor
Industria Industria Industria Industria

4.4.1 Decisiones sobre la Politica de Distribucién:

Entre las decisiones que hay que tomar para adop
tar una politica de disiribucién tenemos como primer -
paso que decidir el método de distribucidn, es decir,
si por medio de vendedores ambulantes, por correo di-
recto y elaborando catélogos demosirativos, venta a dis
tribuidores o mayoristes, efc. Segundo: Qué clase de
intermediorios o revendedores deberd usarse; cade
na de tiendas, etc. Tercero: En que close de interme-
diarios deberd distribuirse: Farmacias, supermercados
tiendas de articulos eléctricos, etc.

Hablaremos un poco de cada tipo de distribucién:

Agentes: Los fabricantes pueden algunos veces isar a
los agentes en vez de usar su propia fuerza de venta,
Las ventajos y desventajas pueden estoblecerse rGpido-
mente. En el laodo de las ventajos estG el hecho de
que al ser pagados por comisién, el fabricante ya co-
noce con certeza su costo de venta por unidod y ade-
més no existirG tal costo si no hay venta. Sirve tam-
bién para iniroducir rapidamente un producto en elmer
cado y sobre todo en mercados pequefios.



87

Los desventajas aunque é&stas puede no serlo, de-
pendiendo del caso, son en primer lugar que el fabri-
cante no sabe exactamente lo que el consumidor pien-
sa de su producio o sea que no tiene contacto directo
con el mercado y en segundo plano no existe econo-
mia en los gastos de venta aunque aumenten las ventas.

Distribucién directa del fabricante al consumidor: Este
€s un caso no muy frecuente pero si ocurre algunas ve
ces que el fabricante vende directamente al consumi—
dor por medio de sus vendedores de "puerta en puerta”
o por "correo directo" o por sus propias "ventas mino-
ristas" . '

Este método tiene més desventajas que ventajas ya
que es muy dificil de entrenar y conirolar a los vende
dores; dificil conseguir vendedores agresivos y por Glii
mo se ha comprobado que es mayor el costo de vents
que con los otros métodos. Aproximadamente lossiguien
tes porcentajes del precio de venta ol consumidor:

Comisidn vendedor 40%
Comisiones Gerentes y Costos 7%
Otros Gastos Administrativos 13%

60%

El problema més comtn de un fobricante no es de-
cidir si usa vendedores de "puerta en puerta" para dis
tribuir su producto sino si usa sus propias ramas de dis
tribucién o lo distribuye por medio de mayoristas inde=—
pendientes. He oqui algunas cosas que habré que tomar
€n cuenta respecto a los mayoristas: 1) El mayorista no
estard dispuesto o dar preferencia en cuanto a promo-
¢idén a un producto en especial. 2) Normalmente prefe
rird productos de conocido prestigio y aceptacién, 3) ET
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mayorista no estard interesado en dar exclusividad a no
ser que sea un producto muy conocido. 4) El mayoris-
ta promoverd mas el producto que le deje mayor ganan
cia. Asi como estas existe infinidad de detalles que de
bemos tener en cuenta en este tipo de decision. i

Tipos y Clases de Distribuidor:

La seleccién de los tipos y closes de distribuidores
empieza con una apreciacién de donde el Gltimo consu
midor o el comprador industrial generalmente espera en
contrar el producto del fabricante en cuestién. Es en-
tonces de suponer que el vendedor optard por escoger
estos lugores para distribuir su producto.

Sin embargo, algunas veces sucede que un canal
de distribucién a fravés del cual se vende un minimo
porcentaje del total de ventos de un producto puede -
ser la salvacién cuando por los canales comunes existe
mucha competencia.

4.5 Publicidad y Promociones

Es dificil pensar en alguien en cualquier parte del
mundo cuya vida no se haya visto afectada por la pu-
blicidod. Sobre todo en los Gltimos 100 afios que han
oparecido nuevos técnicos publicitarias y nuevos me-
dios se han desarrolledo. La publicidad en si ha reci-
bido mayor énfasis como arma competitiva.

La publicidad, que sélo puede tocarse superficial-
mente en este trobajo puede ser definida de varias ma
neros. En funcién de sus objetivos finales podemos de-
finirla como un artificio para la venta masiva; en fun-
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cién de su contexto operativo o estratégico podemos de
finirla como una parte integrante de lo Marketing Mix
O en términos de sus elementos intrinsecos podemos de-
finirla como un medio de comunicocién.

Una definicién més amplia relacionoda con los par
tes subsecuentes de este capitulo es lo siguiente:

Lo publicidad consiste en aquellas actividades por
los que mensajes visuales y orales son enviados a cier-
to pGblico, con el propésito de informarles e influen-
ciorlos o comprar productos o servicios, o a actuar e
inclinorse favorablemente hacia ideas, personas marcas
o instituciones. En confroste con lo propaganda, la pu
blicidad hobrg de identificar ol que lo hoce, o bien
por su firma o por declaracién oral. Ademés lo publi-
cidad es una transaccién comercicl que lleva comocon
secuencia un pago al publicador, emisora, U ofros me-
dios que puedan hober sido empleados. (Neil Aborden,
“The Economic Efects of Advertising").

Clesificacion de la Publicidad

Existen diferentes maneras de closificar lo publici-
dad. Un programa de publicided como cualquier otro
deberd tener un objetivo u objetivos. Parg poder obte-
nerlos necesitomos clasificar lo publicidad:

1) Publiclded primaria y de demonda selective: Lo pu
blicidad primoria se usa para influenciar lo deman
do de un cierfo tipo de producto y no une marca
determinada de ese producto. La selsi tiva tra
to de influenciar una morca en especial. B

2) Publicided de occidn directs o indirecia: La publi
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3)

4)

cidad de accidn directa es la queirata que el com

prador potencial compre el producto inmediatamen
fe. i

La indirecta intenta crear cierta predisposicién ha
cia los productos o marcas de un fabricante para
cuando llegue el momento en que el consumidor -
decida comprarlo. Sin embargo mucha publicidad
busca ambos efectos a la vez.

Naturaleza del Mersaje: La publicidad puede cla-
sificarse de acuerdo con el mensaje enviado o los
motivos por los que se hace publicidad. Hay men
sajes de tipo emocional, racional; vg. El miedo,
orgullo, seguridad, semejanza con personajes, etc.

Meta que Persiguen: Parte de la publicidod esté
enfocada a los consumidores finales y de ellos mu
chas veces a un grupo determinado. También pue-
de que esté enfocada a mayoristas y minoristas pa-
ra presionar y empujar el producto. Esta clasifica-
cidén incluye la publicidad al consumidor industrial
o del comercio por ser ms o menos semejante.

Asi como estas clasificaciones, estdn también: pu-

blicidad institucional, publicidad locol y nacional, pu-
blicidad del fobricante, intermediario o minorista, etc.

Publicidad y la Marketing Mix

La publicidad por lo general no es més que mera

parte del programa de promocién de una compafiiay s6
lo una parte de su esfuerzo de mercadeo total.

El personal de ventas y condiciones de ventas de
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varios tipos son también actividades de promocién y lo
imporfancia de cada uno de ellos vario segin la natu-
raleza del producto en cuestién, las précticas competi
tivas de la industria y de la forma en que el director
de mercadeo decida distribuir sus recursos. Cada uno
de ellos puede obtener uno efectividad méxima. Sin
embargo esto es sélo posible si est§ bien coordinado
con los otros.

Las razones por las que ponemos la publicidad co-
mo una parte integrante de la Marketing Mix no se li-
mifan sin embargo a una necesidad de coordinacién y
tiempo. Hay ademas relacionada una cuestién muy di-
ficil consistente en el grado de énfasis enire los me -
dios de publicidad, ‘el empacado, la promocién en el
punto de compra y el personal de ventas.

Este es uno de los problemas més complicados que
se presenta a los directivos de mercadeo. No existe
ninguna regla que los directivos de mercadeo puedan
usar en relacién con la distribucién del presupuesto
entre publicided y gostos del personal de venfes. Aun-
que pueden utilizarse algunos conceptos ge nerolmente
aceptados como puntos de portida, juicio, experiencia
e investigacién son partes muy imporfantes del proceso
de decisién. Los conceptos giran alrededor de lo natu-
raleza del producto, del ndmero y del comportamienio

de los compradores potenciales.

En la mayoria de los productos a los que les hace
publicidad, al principio generalmente la publicidod es
fuente y va decreciendo conforme el producio es cono
cido; luego nuevamente debido o la competencia hay
que aumentar las cantidades destinades a ventas y sis-
temas de promocién a nivel de minoristas y consumido-
res.
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Concepto de Publicabilidad:

La moyoria de los directivos de mercadeo a medi-
do que analizan la utilidad posible de los programas se
preocupon de la medida en que puedenaprovecharse pa
ra crear demanda selectiva para sus productos o lineas
de productos. De hecho la cuestidn inicial sobre publi
cidad que se presenta, es el si un producto puede ser
publicado efectivamente o en otras palabras cual es su
grado de PUBLICABILIDAD.

Hay productos que aunque le gastaran un millén
en publicidad no se venderian jomds y es porque estdn
en desventaja con ofros semejantes; en cambio hay ofros
que tienen ventajas ocultas que el publicista puedered
zar. Otro factor muy importante es la cantidad de fon-
dos con que el vendedor cuente para iniciar su campa
fia publicitaria y osi un sinnGmero de detalles harén

que un producto tenga un grado mayor o menor de pu-
blicobilidad.

Medics de Publicidad:

Los sistemas que los publicistas utilizan para dar a
conocer informacidn sobre sus productos o la gente que
esperan sean o compradores o gente que influencie a
que compren, se lloman medios de publicidad. Hoy mu
chos medios disponibles y enormes sumas de dinero se
gastan cado ofio en cada uno de esos tipos de medios.

El problema de selecciones del medio o medios de
publicidad es muchas veces tan complejo que necesita
de personas de mucha experiencia; sin embargo he aqui
algunos factores que hay que tomar en cuenta para es-
te tipo de decisidn:
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3)

4)

5)

6)

7)

8)
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10)

4.6

¢ Quiénes son los consumidores y dénde estdn?
¢Quiénes son los compradores y dénde estén?

¢ Por qué compra o consume la gente el producto
en cuestion?

¢ Tiene el producto algunos atractivos especiales
que pueda conducirnos a escoger unos medios en
vez de otros?

¢ Debemos usar televisién y si es asi, queremos pa
trocinar un programa de una hora, de media hora
o utilizar anuncios en toda la nacién?

¢ Debemos hacer publicidad en revistas? ¢En qué
close de revistas?

Si hacemos publicidad en revistas, ¢ queremos anun
cios pequefios, grandes o muchos pequefios o com-
binacién de ambos? _

¢ Queremos anunciar en los periddicos o en la ra-
dio para oyudor ol producto en su introduccién o
para desempefiar un papel fuerte y continuo en lo
compafiia ?

¢ Cudnta gente compra la revista en lo que onun-
cioremos y qué clase de gente la compra?

¢ Cubnto cuesta anunciar en la televisién?

Investigacidn de Merecados

En el alto nivel de mercadeo o ses con los ejecu

tivos de este raomo es normal y tipico que las decisio-
nes estén basades en una combinacién de opinidn perso
nal y de informacién de hechos, ambas cosas esencia
les para resolver dichos problemas. Muchos de los pro-
blemas se resuelven, como en otros campos en su ma -

yor parte después de haberlos definido y oplicar un jui
cioso razonomiento.
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La investigacién de mercados es una de las herra-
mientas al alcance del Gerente de Mercadeo en el de
sarrollo de su programa total. Ha sido definida como
la respuesta a los problemas de mercados.

En los Gltimos afios se han hecho muchos adelantos
en la aplicacién de estadisticas y de las ciencias del
comportamiento humano que han dado mayor amplitud a
este campo.

¢ Qué es la Investigacién de Mercados?

El Comité de las Asociaciones Americanas de Mer
cadeo, definié la investigacién de mercados como lg
"obtencidn, ordenamiento y andlisis de hechos acerca
de problemas relacionados con la fransmisién Yy venta
de articulos y servicios de productores a consumidores®

O sea la investigacién de mercado es solamente
un medio para suministrar al Gerente la informacidn
que es de esperar conduzca al alcance de la mejor so
lucidn posible del problema con que se enfrenta en un
momento dado.

¢ Quién hace las investigaciones de mercado?

Ademés de los actividades de investigacién de mer
cado que llevan o cobo algunos fabricantes o minoris—
tas, existen varias organizaciones que se dedican a la
investigacién de mercado, directamente para compa-
fifos o que llevan a cabo investigaciones Gtiles para las
compafiias. Estas son:

1) Compafiias independientes de investigacién de mer
cados. En E.E.U.U. existen hoy dia més de 300
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firmas de todos tamafios vg. Alfred Politz Research
Inc., que hizo un estudio para LIFE "Gastos de los
consumidores en general". Es una de las mayores
en E.E.U.U. En Guatemala tenemos por ejemplo a
la "Asociacién de Anunciantes®, que ha hecho al-
gunas investigaciones sobre medios publicitarios en
el territorio de Guatemala.

2) Agencias de Publicidad. Casi todas las Agencias
de Publicidad hacen investigaciones de mercado
aunque lSgicamente los mercados sobre los cuales
se han investigado varian grandemente.

3) Agencias Gubernamentales. Las organizaciones de
este tipo frecuentemente tienen valiosa informacién
sobre la industria y comercio. Por ejemplo: Direc
cién General de Estadistica, Censos, etc. 2

4) Medios de publicidad. Las revistas donde los fabri
cantes anuncian, frecuentemente hacen tambiénin-
vestigaciones.

Pronésticos de Ventas

Muchos gerentes al hacer sus prondsticos de ventas
utilizan estudios de mercados. Los prondsticos de ventas
son indispensables para preparar los planes de financia
miento y de produccién asi como para ciertos aspectos
del programa de mercadeo. Estos abarcan las siguien-
tes partes: Volumen total de produccién o de ventasde
una industria, pronéstico econdmico general, anglisis
de clientes, condiciones competitivas, canales poten-
ciales de distribucidn, elasticidad en la demanda, pro
yecciones sobre precios y anélisis de nuevos productos.
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4.7 Polltica de Precios

El precio que una compafifa cobra por un produc-
to estd basicamente determinado por tres consideracio-
nes: Las caracteristicas de competencia en la industria,
los caracteristicas de los consumidores y la estrategia
propiamente dicha de la empresa.

Conceptos Bésicos sobre el Precio

En un mercado perfectamente competidor el precio
de un producto depende dela oferta y la demanda. Es
decir que un producto vale menos cuando abunda y
cuando escosea vale més. Al decir en un mercado com
petitivo se entiende, donde existen dos o mé&s empresc:s,
se vende la misma clase de productos o prestan el mis
mo servicio; de ofra manera lo empresa es un monopo-
lio que f!ra el precio a su antojo.

Existen cédulas y curvaes de oferto y de demanda
que pueden servir a un hombre de negocio para tener
una idea de lo forma en que varian los precios confor
me aumenta o disminuye la produccién. Ejemplo:

Precio Demanda Cédula de Cantidad Curve de Demanda

D

Precio

Q. S

O 00N BN -

10
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Las asumpciones bajo las cuales los economi stas
han definido la cédula y curva de oferta y demanda
son los siguientes: 1) Las cantidades indicadas serdgn ne
gociadas a los precios indicados . 2) La situacién enfo=
cada es durante un lapso de tiempo limitado, de talma
nera que los ofros factores como cambios en utilidades,
niveles de precios, preferencias del comprador, precios
de otros procuctos o substitutos, no van a cambiar.

3) Los compradores no esperan ningdn cambio en el pre
cio después de los otros cambios en el precio. 4) ET
prestigio del producto no depende del precio.

Existen dos tipos de demanda, como base, en eco-
nomia. Demanda perfectamente eldsticq es aquella en
que los compradores pueden comprar infinidad. de unida
des sin que haya cambio en el precio, y Demanda per
fectamente ineléstica: es oquella en que no puede ha-
ber un cambio en los cantidades compradas sin haber un
cambio en el precio.

El precio es el resultado del encuentro de los pre
siones de la demanda Yy lo oferta. Si vemos nuestro sis
tema econdmico en conjunfo; una presidn empiezo a ac
tuar ya al nivel de materia prima y la otra en el ni=
vel del Gltimo consumidor. Por ejemplo el aumento del
precio del acero se traduce en aumento del valor de
los construcciones. Sin embargo el Gltimo consumidor
empieza a presionar en confra de estos aumentos o ma-
nera de bajar los precios. O seq que el precio estg
mé&s o menos controlado por la oferta y la demanda.

Con estas observaciones nos damos cuenta que el
precio puede ser o no ser controlable dependiendo del
producto en si, la clase de mercado, de su costoy de
un sinnimero de factores. Por ejemplo en la agriculty-
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ra y ganaderia los precios los pone el mercado y si el
costo de produccion es menor o mayor que el de merca
do, el productor obtendrd utilidad o pérdida en el ne-
gocio.

4.8 El Programa de Mercadeo

Después de haber ojeado alguncs partes del merca
deo en general, llegamos al punto final o sea a lare—
copilacién final de lo anterior, con el programa de -
mercadeo.

Una buena forma de discutir la consiruccién del
programa de mercadeo es asumir que tenemos una com
paiiia y que queremos aumentar sus ventas.

¢ Por donde puede venir este aumento de ventas?
¢ nueves consumidores? ; viejos consumidores perdidos ?
o ¢ vendiendo més a los actuales consumidores ?

Para contestor estos preguntos necesitamos investi-
gar el mercado que fiene la compaiiio: su tomafio, lo-
calizacién, motivos de compré y habitos.

Tendremos que conocer bien a nuestro ¢ onsumidor
pora poder: preparar una publicidad que atraiga suaten
cidn, usor el tipo de vendedor adecuodo, fijar un pre-
cio adecuado a nuesiro producto. Conociendo sus hébi-
tos y costumbres podemos escoger un medio correcto
para hacer llegar nuestro mensaje, los veces que lo he
mos de hacer, efc.

El segundo paso es darle una ojeada al producto o
productos que elabora la compafiia. Es el producto de
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muy baja calidad o muy alta, pero también muy alto
el precio? El consumidor probablemente estdré més con
tento con un producto de peor calidad pero mds bara-
to. Talvez el producto es demasiado nuevo y el consu
midor no entiende sus ventajas. ¢El envase del produc
to estd de moda? ¢ Tiene buena apariencia? iLlama
la atencién?

En tercer plano, hariamos un estudio de los cana-
les de distribucidn. Quizés no tiene una salida al mer
cado correcta pues se vende en tiendas de articulos
eléctricos y también seria mejor venderlo como material
de construccidn o en ferreteria. Talvez los minoristas
necesitan entrenamiento para sus empleados para vender
el producto.

En resumen, son tantas las preguntas que se pue-
den y deben hacer sobre distribucidn, producto, pre-
cio, etc. que seria dificil enumerarlos aqui. Sin embar
go en lineas generales lo que se trata en este capitulo
es hacer resaltar la importancia de hocer un programa -
de mercadeo, por osi decirlo, o un estudio concienzu-
do de los problemas de venta.
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V POLITICA EMPRESARIAL

Antes de entrar en materia de este capitulo qui-
siera decir que la Polftica Empresarial es el més impor
tante de los conocimientos que un empresario debe te—
ner para la direccién correcta de Iq empresa, sin em -
bargo, son quizés los mas dificiles de aprender o mejor
dicho los que el empresario tiene que ir aprendiendo a
consecuencia de las propias experiencios, ideas y cono
cimientos. v

Los conceptos de Mercadeo e Interpretacién de es
tados financieros son conocimientos necesarios gl empre
sario para poder establecer Iq politica a seguir y la es
frategia que se tomard como guia en las actividades de
lo empresa.

5.1 El Concepto de Estrategia

Estrategia es el conjunto de objetivos, propdsitos o
metas y los planes y politicos pora alcanzar estos me-
fas, expresadas en tal formg que definan el negocio
en que la empreso estd o va o estar y el tipo de com
pafiia que es o desea ser, a

En resumen estrategia es la determinacién de los
objetivos de la empresa y los medios que deberén ser

empleados para alcanzarlos .

Al hablar de estrategia necesariamente hab lam os
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del futuro y las decisiones que nos conciernen no sere
lacionan con los problemas diarios de poca frascenden—
cia: Las decisiones de esirategia se refieren al desarro
llo a Iargo plazo de la Empresa.

Un resumen de la esirategia de una empresa debe
ser por tanto definir sus productos en forma més funcio
nal que liberal, es decir, especificando de qué estén
hechos.

Al mismo tiempo debe designar claramente los mer
cados y los: segmentos de mercado para los cuales los
productos se disefian o se disefiaran, y los canalesatra
vés de los cuales se alcanzarén estos mercados. "

Los medios de financiamiento se especificarén indi
cando la relativa importancia de seguridad del capital
o de retorno de la inversién.

Finalmente, el tomafio y tipo de organizacién que
serd el medio de comsecucién de los anteriores fines,
deberd ser descrito en un resumen de la estrategia de
una empresa.

La estrategia de una empresa tiene dos aspectos
que se estudian por separado, pero que estan interrela
cionados en la vida real y son: La formulacién de la
estrategia y su implementacidn.

La formulacion de la estrategia de una empresa de
be comprender el andlisis de cuatro factores: T)Opori'u
nidad en el mercado. 2) Recursos y capacidad de laem
presa. 3) Aspiraciones y valores personales. 4) Obliga
ciones a otros segmentos de la sociedad. La parte diff
cil en la formulacién de la estrategia reside en la di-
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ficultad de combinar las consideraciones resultantes de
estos cuatro factores, ya que independientemente cada
uno puede indicarnos un camino diferente g seguir.

La implementacién de la esirategia de una empre-
sa consiste en el disefio de una estructura organizacio-
nal y sus relaciones de administracién efectiva en los
Procesos que afectan el comportamiento del desarrollo
del liderazgo personal.

¢ Por qué debe formularse la estrategia de una em
presa?

La formulacién de la estrategia es necesaria para
poder imprimir cardcter y personalidad, por asi decir-
lo, a lo empresa. La especificacién de metas Gnicamen
te en funcién de mayores utilidades es inadecuado pues
sitba a la empresa en un marco agresivo y despiadado.

Por otra parte el planeamiento futuro es indispensa
ble en programas de largo plazo de desarrollo, asi co-
mo el fijor metas claramente determinadas, estimula el
esfuerzo de toda la organizacién.

Por Gltimo, es necesario influenciar — y no solo
reaccionar— a los cambios del medio ambiente

Limitaciones de la estrategia:

Existen ciertas limitaciones en el disefio de la es-
trategia, por ejemplo:

a) En algunos casos el planeamiento futuro resulta di
ficil e incierto.
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b)

c)

El afianzarse a una estrategia puede significar el
perder algunas oportunidades valiosas.

El anunciar una estrategia puede ser fuente de pro
blemas entre algunos grupos o departamentos de la
organizacion.

Evaluacién de la estrategia:

Las siguientes preguntas pueden ayudarnos a com-

parar la estrategia de una empresa con relaciéna-otras:

1

¢ Se puede identificar plena y claramente la estra
tegia de la empresa y se ha hecho clara ya seaen
palabras o en la préctica?

Lo presente estrategia, ¢ aprovecha al méximo los
oportunidades en el medio ambiente?

¢ Estd de acuerdo la esirategia de la empresa con
la capacidad y recursos de la misma, tanto al pre
sente como en el futuro?

¢, Estd bien escogido el grado de riesgo tanto en
términos econdmicos como personales?

¢, Es lo estrategio apropiada o los valores persona-
les y los ospiraciones de los ejecutivos de la em-
presa?

¢ Estd lo estrategio apropiada al nivel deseado de
contribucién a la sociedad?

¢ Constituye la estrategio un claro estimulo al es-
fuerzo organizacional y al entusiosmo de todos los
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elementos de la empresa?

8.  Hay indicaciones de cémo responde el mercado y
sus diferentes segmentos a la estrategio empleada?

5.2 La Compafilt 'y su medio ambiente:
Relacionando oportunidad y recursos.

El ambiente de toda empresa como el de cualquier
otra entidad orgdnica, es el conjunto de condiciones
externas & .influencias que afectan su vida y su desarro
llo. i

Influencias: Tecnoldgicas

Econdémicas
Sociales
Politicas

| portunidad

El primer poso para validar uno alternativa entre
diversas oportunidades, es determinar si la organizacién
tiene copacidad de proseguirla con éxito.

He oquf algunos preguntos para hocernos regular y
sistematicomente relativa a relacionar oportunidady ries
go:

1. ¢Cudles son las caracteristicas esenciales, econdémi
cas y técnicas de la industria en que nuestra em-
presa participa?
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2.  Qué tendencias que sugieran futuros cambios en
estas caracteristicos econémicas y técnicas son apa
rentes?

3. Cuél es la naturaleza de la competencia tanto

dentro de la industria como entre indusirias?

4. Cudles son los requerimientos para friunfar en lo
industria en que nuestra empresa participa?

5. Dados los desarrollos técnicos, econdémicos, socia-
les y politicos que més diréctamente afectan a -
nuestra industria, cudles son las limitaciones de
alcance que podemos dar o la estrategia?

5.3 Lo Compafifa y sus Esirategios:

Relacionando esirategia econdmica y valores perso-
nales.

Hosta el momento hemos enfocado la estrategia des
de un punto de vista impersonal, es decir, tomando en
cuenta Gnicamente las capacidades econdmicos de la
empresa, los recursos disponibles para aprovechar las
oportunidades, sin tomar en cuenta posibles valores o
tendencios personales que muchas veces tienen unagran
influencia en la- estrategia de una empresa.

Esto por supuesto es més notorio y de mayor valor
si observamos a hombres que ocupan altos puestos en la
empresa, como seria presidente o difectivo, y que mu-
chas veces sus decisiones no son 100% légicas sino al-
gunas veces va en cierfo modo en contra de lo que la
empresa puede hacer o debe hacer.
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Esta influencia es més pronunciada y més notoria
en pequefias empresas donde la direccién de la misma
depende de un solo hombre algunas veces inclusive pro-
pietario o el mayor accionista y por consiguiente tiene
mayor libertad en la toma de decisiones.

En empresas grandes se da también el caso, cuan-
do el gerente tiene mucha influencia en la Junta Di-
rectiva, aunque las decisiones que se ven afectadas de
estos valores o deseos personales son posiblemente d&
menor imporfancia sobre la estrategia o politica de la
empresa .

5.3.1 Modificacién de estos valores personales

La pregunta sobre si los valores pueden ser cam -
biados es algo més dificil de explicar y de entender,
ya que estos se van formando en cada uno @ conse-
cuencio del medio que nos ha venido rodeando desde
el dia que nacimos y es por eso que muches veces nos
damos cuenta que tenemos tendencios que debemos con
trolar o inclusive ir en contra de ellas en beneficio
propio, més sin emborgo las tenemos y los seguiremos
teniendo .

Por ejemplo, el caso de un cientifico innato que
su Unica satisfaccidn es estudiar, experimentar, efc .,
tendrd que ejercitar su espiritu de comerciante para po
der subsistir aunque no le guste pues de ofra forma no
podra ser cientifico.

5.3.2 El conocimiento de los valores

Si nosotros aprendemos a analizar y comprender los
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valores personales de otras personas talvez serd mds fa
cil que tratarlos de cambiar y con esto lograremos ser
més tolerantes y menos indignables favoreciéndonos in-
directamente pues nos evitard tomar decisiones Iameni'a

bles.

O sea, en resumen, no se trata de persuadir a o-
tros que la estrategia propuesta por nosotros es la me-
jor sino profundizar los problemas imparcialmente para
determinar el proceso de resolverlos.

5.4 Organizacién estructural de la empresa

La formulacién de la estrategia estd Tntimamente
unida con su implementacién, es més; la formu lacién
no estd terminada cuando la implementacién empieza.
Ya hemos visto que la determinacién de la estrategia
tiene cuatro subactividades: El examen de la magnitud
de la oportunided y el riesgo, la sistemética inspec-
cién de las partes débiles y fuertes, lo identificacién
y peso de los valores personales y la clasificacién de
los regponsqbil’dqdes pGblicas y sociales. La implemen-
tacidn tiene importantes subactividades como sona gran
des rasgos: el disefio de la organizacién tanto en cuan
to a su estructura como a su comportamiento y el descz
rrollo del liderazgo en el personal.

Algunos puntos a consideror sobre la estrategia se
ran pues:

rimero: Que una estrategia consciente debe estar im-
plementada a fravés de tacticas administrativas por na-
turaleza.
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Segundo: Que lo determinacién de la estructura princi
paly los procesos de motivacidn, asignaciones, contro-
les, etc., deberan ser por la estrateglc: de la firma y
no por la historia de la compafiia, suposicidén en la in
dustria, etc.

He aqui algunos aspectos a tomar en cuenta para

la implementacién de la estrategia que nos ayudardn a
aclarar los conceptos:

lo.

20.

30.

4o,

50.

Una vez formulada la estrategia deben identificar-
se los tareas a realizar y las decisiones que hay
que tomar.

Cuando la tarea excede la capacidad de un hom-
bre debe asignarse diferentes responsabilidades «a
giupos. La subdivisién del trabajo debe ser efecti-
va y debe establecerse alguna jerarquia de autori-
dad pora garantizor los resultados.

Deberdn establecerse mecanismos de coordinacién y
supervisién entre los diferentes actividades.

Asimismo deberd estoblecerse un sistema de infor-
macién interna pora que cada departomento de la
estructura administrativa conozca lo suficiente o lo
indispensable para desenvolverse con criterio y no
mecdnicamente .,

Los toreas a realizarse deben ordenarse en una se
cuencia de tiempo, de tal forma que consiituycn
un programa de occidn con metas determinadas e
informacién detallada, de manera que constituyan
obligaciones para los diferentes subgrupos y depar
tamentos . N
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6o.

70.

9.

100.

1lo.

Los resultados obtenidos deben compararse sistemé
ticamente con los presupuestos elaborados con an
terioridad o con algin tipo de standard. =

Los empleados deben reclutarse y asignarse a tra
bajos de acuerdo a su capacidad y habilidad.

Deben crearse incentivos que influencien el tra-
bajo de cada persona.

Los incentivos deben adecuarse a las necesidades
y tareas del grupo en cuestién.

Asi como debe existir un sistema de incentivos y
recompensas, también debe existir un sistema de
limitaciones controles y castigos.

Debe proveerse facilidades para que el grupo hu-
mano continuamente pueda superar sus hobilidades
técnicas y administrativas.

120. Un liderazgo personal dindmico es necesario para

garantizar el crecimiento continuo y mejorar la
productividad de una organizacién. El liderczgo
puede ser de varios estilos, pero cualquiera que
sea el estilo, debe ser definido. El estilo debe
ser natural y consistente con los requerimientos
que la esirategia formulada impone en la empre-
sa.

El funcionomiento de una organizacidn es efecti

vo si se logra que la energia individual sea exﬁosamen
te dirigida a la consecucién de los objetivos de la or-
ganizacién. Para lograr esto debe crearse una atmésfe-
ra que fomente el continuo desarrollo de las habilida-
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des personales y que provea los satisfacciones del pro-
greso personal.

El sistema para influenciar en el comportamiento
humano en una organizacién, se compone de seis ele-
menfos:

1) Standards
2) Medidas

3) Incentivos
4) Recompensas
5) Castigos

6) Controles

5.5 Sistemas de incentivos y de coniroles

Los influencias sobre el comportamiento de cual-
quier organizacién son visibles o invisibles, planeadas
o sin planeor, formales o informales.

Los elementos positivos siempre organizados en pa-
trones que los hacen influenciables en ciertas situacio-
nes, pueden ser designados como "Sistemas de Motiva-
cién e Incentivos". Los elementos negativos, igualmen
te organizados en pairones, pueden llamarse "Sistemas
de Restriccién y Control",

Estudios sobre organizacién ha hecho a sus au tores
variablemente concluir en que elementos positivos o ne
gativos son preferibles en la organizacién; sin embargo
una buena conclusién es pensar que ambos elemen tos
son indispensables.

Por supuesto que los sistemas de incentivos ode res

=
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triccién varian en cuanto a su forma dependiendo del
puesto que la persona en cuestidmiocupe en la organi-
zacién.

Sistema de Incentivos y Motivacidn:

Las relaciones humanas han desarrollado evidencias
convincentes de que ejecutivos como Gerentes y Admi
nistradores son influenciados tanto por incentivos pecu—
niarios como incentivos de reconocimiento de su traba-
jo y eficiencias. Desafortunadamente el andlisis del tra
bajo de un ejecutivoesmésdificilde describirque el de
un operador de una mdquina. Las actividades de pla-
near, tomar decisiones y solucionar los problemas, son
generalmente invisibles.

De todas formas es una falacia decir que la cali-
dad de trabajo de un ejecutivo es la Gnica base para
lo remuneracién del cargo. Muchos -otros factores de -
ben tomarse en cuenta. El trabajo mismo tiene ciertos
caracteristicas que ayudan o determinar la remunera-
cidn; esto incluye la complejidad del trabojo, la edu-
cacién general requerida, el conocimiento técnico ne-
cesario, honradez, etc. La remuneracidn debe ser tam
bién proporcional a la responsabuhdqd del puesto a ocu
par, asi como la naturaleza y el nimero de decisiones
que debe tomar y los efectos de estas actividades y de
cisiones en las utilidodes de la empresa.

Asimismo los factores externos tales como Impuesto
sobre lo Renta, nivel de lo vida, nivel solorial de o-
tros ejecutivos del mismo tipo o calidad de trabaojo de-
ben ser tomados en cuenta. En resumen los incentivos
pecuniarios son especialmente importantes en negocios
y no importa cuan grande es el entusiasmo de un hom
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bre por su trabajo; la atencién sobre el nivel de su sa
lario es- un factor determinante en el desarrollo de la
estrategia. Sin embargo las bonificaciones, participacio
nes, etc. deberdn ser reservadas Gnicamente para los

-ejecutivos claves en el negocio. En esta forma la polf

tica y la estrategia de la empresa permanecerd invaria

‘ble y siempre estas personas querran que la empresa

obtenga mayores beneficios pues con esto se benefician
ellos mismos.

Sistemas de Control y Restriccién:

De la misma forma que los sistemas de incentivos,
los de control y resiriccién deben elaborarse de prefe-
rencia con la estrategia de la empresa en mente, que
con las formas de control existentes ya, de los proce-
dimientos y técnicas de las diferentes labores de la em
presa. =

La necesidad de establecer sistemas de control, in-
clusive a nivel de ejecutivos, tiene raiz en los mismos
fundamentos de la teoria sobre organizacién. La inevi-
table necesidad de dividir el trabajo y las actividades
hace necesario establecer estos sistemas para estar segu
ros que los personas que estén interviniendo en el desc
rrollo de las actividades lo estén haciendo bien, regu=
lor o mal.

De la misma forma que otros aspectos en la orga-
nizacién, los controles pueden ser de dos tipos: Forma
les o informales. Los dos tipos son necesarios y los dos
son importantes.

Los coniroles formales estan relacionados con los da
tos cuantificables. Se deriva fundamentalmente de |a
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contabilidad y refleja las convenciones y asumpciones
de esta disciplina. Si la informacidén demuestra varia-
ciones en el comportamiento de la estrategia entonces
tiende a dirigir la atencién a donde se debe hacer co
rrecciones en el control. Los ndmeros, aunque parezca
lo contrario, influyen en el comportamiento de las per
sonas que frabajan en la empresa. Sobre todo sise les
da participacidn en el control de las cifras a los subje
fes o capataces.

Los controles informales estdn relacionados con va-
lores subjetivos y ccomportamientos. En toda organiza-
cion siempre hay diferencias entre los empleados debi-
do al caracter de las personas, las responsabilidades, -
la remuneracién que estos perciben, etc.

Mientras sean menores estas diferencios y exista
mas compafierismo y unidn enfre los mismos empleados,
no cabe duda que el desenvolvimiento de las labores
serd mas eficiente. Este tipo de conirol es pues de ti-
po social. Los sentimientos influyen en el comporta-
miento del grupo, tanto los buenos como los malos.

El mejor desarrollo del grupo de trabajo se obten-
dra cuando los controles formales y los sociales estén
integrados en unc solo. Por ejemplo, teniendo sesiones
con el grupo de ejecutivos para discutir reportes decon
trol, se obtendrdn mejores soluciones y mayor conoci—
miento de los problemas sociales internos.

5.6 Liderazgo, cualidad indispensable para la conse-
cucidn del &ito

Ya hemos visto otras cualidades del Gerente Gene
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ral de una empresa como son los valores personales, os
piraciones y el sentido de resporsabilidad social; sin
‘embargo la personalidad del ejecutivo Ic hemos de!ado
hasta ahora a un lado .

No ‘cabe la menor duda que la madera de Iider
del Gerente, Admlmstrador o Presidente de una empre
sa fiene mucho que ver en el exnfo de la misma.

Ya de todos es sabido que el que toma la accién,
tiene la ventaja de haber pensado ya lo que losdemés
estamn pensando ahoro. "El que pega primero, pega dos
veces" .

El esfudlo del liderazgo lo podemos anohzar des-
de tres puntos de vista: '

1) El Gerente General de una empresa debe ser el
arquitecto de su estrategia.

2) El Gerente General de una empresa debe ser coor
~dinador de la estrategia, para que la organizacién
completa sea lider.

3) El Gerente General de la empresa debe ser un 17-
" Sder.

Lo individualidad de un Gerente se puede notar en

su oficina y en su vida personal. No se adquiere por

el simple hecho de tener las responsabilidades que tie-
ne.

El Gerente General como arquitecto de la estrategla

- Para ser un lider en lis actividades de investigar
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y analizar las posibles alternativas de la estrategia y fi
nalmente tomar decisiones, el gerente debe ser un ana
lista. Debe poseer una gran habilidad intelectual para
evaluar correctamente las alternativas y poder tomar
una decision que lleve a la empresa al éxito.

Debe tener un sentido claro de cumplir lo que se
propone y ademds ser conocedor de las necesidades hu
manas .

En resumen el arquitecto de la estrategiatiene que
examinar e informarse sobre lo que tiene contacto su
compafiia con el exterior, examinar su propia organiza
cién, examinarse asi mismo y determinar las méltiples
responsabilidades que la compafiia tiene con el medio
que la rodea en general. ‘

El Gerente General como Ifder en organizacién

El Gerente ademds de ser el aruitecto de la es-
frategia de la empresa debe protegerla y defenderapro
bablemente hasta con los mismos directivos o duefios
de la empresa. Debe probar que su estrategiapuede lo-
grar desarrollar un progreso continuo de la misma. Por
ejemplo, en la bisqueda de resultados, el gerente de-
be volverse agil para balancear las necesidades de nue
vas inversiones, para asegurar el éxito en el futuro.

El buen Gerente debe mantener en su organizacidn
un clima de armonia, amistad y de deseo de supera-
cidén y para esto debe pensar que sus miembros tienen
necesidades personales y necesitan ser reconocidos y fe
licitados por los friunfos de sus departamentos. Algunos
de los requisitos para tener un clima de armonia y pro
greso en la organizacidén sén: =
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a) Evitar preferencias con el personal por razones de
sangre, amistad, raza, educacién, etc.

b) Ausencia de maniobras politicas por posicién.

c) Existencia de instrucciones explicitas en el traba-
jo y en la evaluacién del mismo.

d) Aseguracién de un alto valor a la amistad y tole-
rancia entre los empleados y otras muchas més.

El Gerente General como Ifder personal

Una gran variedad de estilos de Ifder caracterizan
el comportamiento del ejecutivo. Algunos harédn las de
un tirano que abusa de la autofidad con sus empleados
al no obtener los resultados esperados o el otro extre-
mo del individuo que estd siempre buscando razones pa
ra excusar el poco éxito conseguido. -

Existen infinitas clases de liderazgo personal, sin
embargo es importante saber que el estilo del liderazgo
no tiene que ver necesariamente con lq personalidad .
Uno mismo puede establecer su estilo propio que lo ca
racterizard en cualquier actitud, decisidn, etc.que u-
no tome. El ejecutivo no necesariamente debe tener
una personalidad igual a un molde dado. Los ejecuti-
vos deben tener cualidades como: saber manejar a las
personas, inteligente, h&bil, tener iniciativa, imagina
cién, y flexibilidad. -
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VI. CONCLUSION

El trabajo del ingeniero se encuentra continuamen
te relacionado a las funciones de la direccién de em=
presas y el prondstico es que en el futuro deberd bus-
car cdmo participar mas activamente en las mismas .

Un mayor conocimiento de politica de empresas y
mercadeo, asi como la capacidad de interpretar esta-
dos financieros son de importancia para el ingeniero ci
vil e imprescindibles para las funciones que el egresa-
do deberd llenar en el futuro por los cambios que se
desarrollan en el campo profesional.
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