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Presentacion

El propésito principal de este manual es contribuir a llenar un vacio de informacién aplicada
sobre conceptos, modelos, enfoques y, especialmente, instrumentos précticos iitiles para generar y
realizar negocios en el mundo de la produccién secundaria de pequeiia escala, es decir, las pequeiias
empresas y microempresas rurales. Este manual ha sido posible gracias a la ayuda del Programa
de Apoyo a 1a Microempresa Rural en América Latina y el Caribe (PROMER), que es un programa
de asistencia técnica especificamente dirigido a fortalecer las pequefias empresas y microempresas
rurales y a promover la creacifn de nuevas pequeiias empresas en el espacio rural de la regién
latinoamericana. El PROMER es una iniciativa disefiada y financiada por el Fondo Internacional de
Desarrollo Agricola (FIDA), organismo de las Naciones Unidas con sede en Roma, y su administracién
y ejecuci6n se realizan mediante un convenio con el Instituto Interamericano de Cooperacién para
la Agricultura (TIICA).

Aunque la poblacién de productores para la cual este manual fue preparado se localiza en
las 4reas rurales y periurbanas, los conceptos y métodos que se explican pertenecen al Zmbito de
la administracién de empresas y, por lo tanto, también pueden resultar de gran utilidad para las
PYMES urbanas. Los principios y métodos son igualmente vilidos para todas las pequefias empresas
y microempresas, prescindiendo del sector econémico donde se ubican. Por lo demis, los limites
tradicionales entre los sectores agricolas y urbanos han sido superados por los cambios notables que
han experimentado las economias de América Latina y el Caribe en las tltimas décadas.

Notari el lector atento que/ este manual pone énfasis en el concepto de agronegocio, o0 mejor RECONOCIMIENTOS
atin, simplemente de negocio, concebido como una oportunidad, entre otras, para que la poblacién Los autores agradecen
con bajos recursos y sin tierra de las 4reas rurales, pueda generar su fuente principal de ingresos 0 la valiosa contribucién
complementar los ingresos que obtiene de otras actividades lucrativas. En este sentido, se aleja de los ;’::,:;;',_fg' \ecnico de
manuales convencionales de administracién de empresas, que centran su atencién en la configuracién este manual, Sr. Rolando
fisica, técnica, financiera y comercial de las unidades conocidas como empresas formales. Los autores E’:ﬁ:‘g‘;;’;:;‘fl’;““‘
pensamos que estos temas son también importantes y, de hecho, se incluyen en este manual. Sin Universidad de Chile y
embargo creemos que si no existieran empresarios con una visién de lo que es un buen negocio poseedor de una amplia
y tuvieran el coraje de asumir el riesgo de llevarlo a cabo, no se necesitarian las pequefias y ye g";ﬂ::;pz:;ﬁg;
microempresas. En consecuencia, este manual se centra en el empresario, no en la empresa, e intenta del desarrollo econémico
ofrecer a esta figura clave de la actividad econ6mica elementos conceptuales y herramientas que fYo::::'y Los errores ::e

le permitan materializar su capacidad potencial para realizar negocios rentables. Hemos tenido en adin permanezcan en este

mente, en forma particular, a los pequefios empresarios y las personas que desearian convertirse Manual son, natural-
en tales, en 4reas como el agroturismo, las manufacturas rurales, las pequeiias agroindustrias que rhente, de responsabili-
procesan alimentos o materias primas de origen vegetal o animal, los pequeiios talleres que reparan Asimismo, apreciamos
o construyen en 4reas rurales, los artesanos que basan su produccién en técnicas ancestrales o i;;':::‘;fi‘:"p:’:pg .
tradicionales, las pequefias empresas que proveen servicios de transporte o comercializacién, etc. con diligencia el texto de

este documento, la Sra.

. Maria Rosa Abatte, del
Agradecemos de antemano cualquier sugerencia que mejore este manual en la parte con- WCAChite

ceptual, en las aplicaciones, los ejemplos, etc. solicitando al amable lector que haga llegar sus
comentarios a la direcci6n electrénica de PROMER: www.promer.cl

Santiago de Chile, Septiembre , 2001
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} TENDENCIAS Y NUEVOS ESCENARIOS EMPRESARIALES

1.1 El capital intelectual como eje del cambio futuro

Estamos en un momento en que los viejos paradigmas caen y los nuevos todavia no estin
bien fijados. Por la globalizaci6n de las relaciones econ6micas y la irrupcién desbordante de las
tecnologias de informacién electrénica, la necesidad de enfrentar este proceso de cambio genera
enormes incertidumbres, pero también es la oportunidad para ensayar algunas ideas innovadoras
sobre el control empresarial y la manera de identificar y realizar nuevos negocios. Este capitulo
intenta seleccionar algunas de estas ideas innovadoras con el propdsito de ofrecer un marco de
referencia para comprender mejor bajo qué circunstancias -favorables o adversas- las pequeiias
empresas probablemente operarin en el futuro cercano. En muchos casos, conocer estas
tendencias, suponiendo que sean correctas, no impedir4 que algunas pequefias empresas y microem-
presas fracasen pero otras ms afortunadas podrian sacar provecho de este conocimiento, y por lo
tanto, sobrevivir y prosperar a pesar de las desventajas asociadas a su pequeiio tamafio.

La caracteristica distintiva del proceso de cambio que estd en desarrollo es la emergencia
del conocimiento como el principal factor de produccién, en el sentido que ha pasado a ser el
elemento clave que condiciona el uso eficiente de los restantes factores productivos. Los analistas
mds innovativos del mundo de los negocios concuerdan en que el futuro no ser4 una continuacién
del pasado sino, probablemente, una serie de cambios discontinuos. Se prevé, por el contrario, que
las férmulas para el éxito de ayer son garantia de fracaso para el mafiana. Los que piensan de esta
manera asignan un papel estratégico a los nuevos lideres, los cuales tendrin que crear sus propias
ideas sobre ad6nde deben ir, y entonces, sefialar el camino hacia adelante para sus organizaciones
de una manera convincente. Ser, entonces, la capacidad creativa del hombre, apoyada en el
conocimiento -es decir, el capital intelectual- el eje de los cambios futuros.

1.2 Los nuevos tiempos requieren de nuevas formas de organizacién

Rowan Gibson seiiala que los nuevos tiempos del maiiana nos traerdn una nueva manera de
competir. Triunfarin las empresas que dominen primero esas nuevas maneras de competir gracias a
una estructura organizacional flexible que les permita adaptarse rdpidamente a los cambios politicos,
econémicos y culturales. Peter Drucker ya lo anticipaba hace algunos afios, cuando escribi6 que
“cada organizacion tendri que prepararse para abandonar todo lo que hace”.

Hoy dia, muchas empresas persiguen la eficiencia operacional como si fuese un fin en si
misma. Muestran una gran falta de direccién estratégica, y 1a mayoria de ellas se encontrarin,
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tarde o temprano, rezagadas. En otros términos, no basta con tener hoy una buena estructura
organizacional; también, se necesita desarrollar una visién clara sobre a donde se quiere llegar con
éxito. Por ejemplo, la reingenieria que es una revisién y redisefio de procesos con el objetivo de
alcanzar mejoras en el rendimiento de la empresa. El benchmarking busca aprender del mejor, es
decir, una empresa puede entender el dénde, c6mo y el por qué otras empresas tienen éxito, para
luego imitarlas. La gestién de calidad total se refiere a aplicar el concepto de calidad al conjunto de
actividades que realiza 1a empresa y de acuerdo a las especificaciones que hace el cliente, etc. Estas
técnicas han sido vitales para sobrevivir. Pero lo importante no es convertirse en el ganador de la
carrera hoy, sino mantenerse en la carrera, creando nuevos mercados, reinventando las reglas de la
competencia, innovando de una manera continua.

En relacién con la formulacién de una estrategia que nos permita replantear el futuro, se
sugieren algunas preguntas para reflexionar:

a. ;Estd nuestra empresa invirtiendo demasiado tiempo en administrar el presente, no dedicando
suficiente tiempo para crear las opciones del futuro?

b. A quién debe incluir la empresa en la formulacién de esta estrategia de desarrollo e implementaci6n?

¢Las empresas pequefias deberin tener una estrategia diversa (por ejemplo: mis flexible) que sus

competidoras més grandes?

¢Qué importancia cobra la tecnologia a la hora de crear una ventaja competitiva en el futuro?

¢Cudndo es necesario cambiar una estrategia competitiva que hoy es exitosa?

¢C6mo se puede reducir el riesgo asociado al cambio?

¢C6mo aprovecharin los nuevos lideres la tecnologia de la informacién disponible a escala

mundial?

¢C6mo se fomentar4 el liderazgo en todos los niveles de la organizacién de una empresa?

i. ¢Es responsabilidad de las empresas dar a las personas un propésito para su vida?

j. ¢Es factible formular estrategias basadas en un equilibrio entre dos pensamientos opuestos, como
por ejemplo, construir organizaciones que sean centralizadas y descentralizadas al mismo tiempo,
globales y locales a la vez, diferenciadas e integradas y/o tener planes de largo plazo y seguir
siendo flexibles?

o

® e A

=

1.3 Cémo se desarrolla una buena estrategia competitiva

En la concepcién de Michael Porter, experto mundial en el estudio de las estrategias competiti-
vas, la esencia de una buena estrategia no consiste en hacer mejor lo que hacen los demis sino en
ser diferente en lo que se hace. Esto significa que no existe una estrategia universal igualmente buena
para todas las empresas. La creencia de que podria haber una estrategia universal genera dos tipos
de trampas. La primera es la idea que las empresas rentables son las que consiguen la participacién
mi4s alta del mercado. En la realidad, muchas empresas con participaciones pequeiias en el mercado
suelen ser las més rentables. La segunda trampa es la idea que todas las empresas debieran reducir la
vida de los bienes y acelerar su comercializacién. Observamos, sin embargo, que en algunos mercados
es mejor invertir més tiempo para que salga todo bien, que introducir nuevos bienes y servicios con
cortos periodos de desarrollo.
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De acuerdo con Porter, una empresa
ne una estrategia competitiva si logra
ventajas sobre sus competidoras en
tres dmbitos bdsicos: a) produce
un bien de elevada calidad cuya
demanda est4 creciendo, al
mis bajo costo del mercado
(ventajas derivadas del costo);
b) produce un bien altamente
diferenciado en caracteristicas
significativas que el consumi-
dor aprecia, como por ejemplo,
la durabilidad del bien, el apoyo
post venta intensivo, etc. (ventajas
derivadas de la diferenciacién del
producto); y ¢) permite a su empresa
btener no sélo una posicién exclusiva
la industria sino, ademds, cambiar al
o tiempo que evoluciona la industria
— —— y, 1 > posible, anticiparse a esa evolucién en
algunos aspectos en los que puede incrementar
el valor de lo que produce.

Las nuevas fuentes de las ventajas competitivas son la innovacién y la actualizacion. Innovar
significa hacer cosas de diferente manera, crear nuevas combinaciones. La innovacién no quiere
decir hacer pequeiias mejoras de manera continuada sino encontrar nuevas maneras de combinar
las cosas de una manera general y coherente. No es la habilidad para mejorar un proceso de
produccion o la habilidad para realizar una campaiia publicitaria, sino la capacidad de eslabonar
e integrar actividades a lo largo de la cadena de valores de la empresa y, por esta via, conseguir
ventajas adicionales. Por esta razén, una buena estrategia no debe ser responsabilidad sélo del lider.

Debe ser el producto conjunto de un equipo en el cual cada miembro desarrolla diferentes funciones
dentro de la empresa.

¢Es diferente la necesidad de tener una buena estrategia competitiva para las pequefias
empresas? No, incluso se podria afirmar que es mucho m4s importante para las pequeiias empresas
que no tienen grandes recursos y empuje para protegerse de los competidores. Lo m4s importante
para un pequeiio productor es lograr un posicionamiento en el mercado que sea dificil de imitar
o que los competidores mds grandes decidan no imitar. Esto se logra, generalmente, cuando el
pequeiio productor encuentra un nicho de mercado al cual abastece de una manera vinica y en donde
sus competidores m4s grandes y con objetivos mas amplios no puedan resultar tan eficientes. Este
nicho consiste en identificar y posesionarse de un segmento del mercado o grupos pequeiios de
consumidores para el cual el pequeiio productor se convierte en el mayor proveedor.

¢La globalizacién cambia los términos de una estrategia competitiva? En efecto, la primera
fase de la globalizaci6n, con la presencia de tantas empresas tratando de crear filiales donde los
suministros tengan el menor costo, anulé las ventajas de la globalidad per se. En la nueva fase que
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hoy presenciamos, se coloca m4s énfasis en crear una masa critica tinica de habilidades, experiencias,
proveedores e instituciones locales en ciertos lugares, que pasan a constituirse en los centros

de innovacién de una empresa particular. Este es el caso de Silicon Valley en microelectrénica,
Hollywood en la industria del cine, Los Angeles en multimedia. Por esta razén, mientras que en el
pasado lo importante era el tamaiio de la empresa, hoy es cada vez m4s importante la escala de

la red, la infraestructura. En este nuevo enfoque, las empresas se descentralizan y se especializan

en lo que pueden hacer mejor, localizando su “casa base” en lugares donde es posible concentrar

las capacidades de desarrollo e innovacién de todos sus negocios con el costo ms bajo, en vez de
hacerlo todo en diferentes fibricas por todo el mundo.

1.4 Anticipando las tendencias de los mercados en el siglo XXI

Los especialistas en marketing coinciden en sefialar que la tendencia clave que afectard a la
estrategia de marketing en el siglo XXI serd el comercio global. La nueva economia, a diferencia de la
tradicional —basada en la manufactura industrial-, estar4 sustentada en la industria de la informaci6n,
en la cual las empresas se asociarn en redes conjuntas que trabajarin en linea (on-line), es decir,

a través de comunicaciones electrénicas llamadas e-business. Esta forma de hacer negocios ya estd
desplazando en algunos paises a las transacciones realizadas en las tiendas tradicionales, pero éstas
no desaparecerin completamente porque -y como afirma Philip Kotler, uno de los expertos mundiales
en marketing- para mucha gente acudir a las tiendas es también una experiencia social.

Sefialaremos a continuacién algunas predicciones sobre las tendencias de los mercados
mundaales en el siglo XXI, basadas en las opiniones de tres destacados especialistas en marketing (Al
Ries, Jack Trout y Philip Kotler). Estas tendencias, por supuesto, tienen el cardcter de hipétesis y
-en su mayor parte- se fundamentan en experiencias observadas en los paises m4s desarrollados del
mundo. Este hecho no le resta relevancia para paises de menor desarrollo relativo, como los paises
de América Latina y el Caribe, en virtud de la creciente globalizacién del comercio, las inversiones
y las comunicaciones.

Las principales tendencias de los mercados previstas para el presente siglo, en sintesis, son las

siguientes:

a. A medida que las empresas acceden a mercados m4s grandes, las estrategias exitosas serdn las que
reducen las lineas de productos que fabrican, permitiéndoles concentrar sus esfuerzos en lo que
hacen mejor y en forma innovativa, en respuesta a un segmento especifico del mercado global. En
otras palabras, cuanto mayor sea el mercado m4s especializadas deben ser las empresas.

b. La globalizacién provocar4 un reposicionamiento de las empresas en dos direcciones: la primera
direccién se tomar4 cuando una compaiifa vuelva a sus raices, y es vilida para las que se hayan
desviado de sus perspectivas iniciales; la segunda direccién es dar un paso adelante, especialmente
en el mundo de la tecnologia.

c. Las marcas serin menos importantes en el futuro y su poder no depender4 del tamaiio de la
empresa sino del grado de especializacién y de su eleccién del segmento del mercado. Habrd dos
tipos de jugadores de éxito: las marcas poderosas o megamarcas; y los especialistas o pequefios
jugadores con un nicho bien posesionado. Las marcas que van a tener m4s problemas son las
que estén en el medio.

d. La manera de tener éxito en el mercado serd masificar o concentrar las fuerzas contra un objeto



MANUAL DE GESTION DE NUEVOS NEGOCIOS PARA LA MICROEMPRESA RURAL B 10

limitado. La clave no es competir en un campo igualado con los competidores de todo el mundo,
sino crear una marca que no tenga competidores reales.

e. En el futuro, alcanzar la méaxima calidad en la fabricacién de un producto sélo ser4 el precio para
entrar en el mercado. Mds importante serd permanecer en el mercado mediante la capacidad de
crear nuevos productos 0 negocios.

f. El cambio demogrifico creari espacios rentables en el marketing de consumo enfocado hacia las
necesidades de las generaciones de mayor edad.

g. Habr4 una explosién de oportunidades en el campo de la diversi6n o entretenimiento. Las perso-
nas querrdn que las diviertan en cualquier cosa que estén haciendo, en el trabajo, comprando
o consumiendo.

h. Veremos el mercado segmentado en consumidores de altos ingresos y consumidores de bajos
ingresos, mientras la clase media -l1a mayor en la actualidad- va a continuar disminuyendo en
tamaiio. Este cambio conlleva, sin embargo, un peligro: la clase media es un ancla para la
estabilidad social.

i. Los especialistas en marketing dejardn de concentrarse en grandes segmentos para buscar y
dirigirse a nichos especificos. En los nichos hay riqueza. Normalmente, s6lo una o dos firmas
se dedicardn a un determinado nicho y servirdn bien, por lo que obtendr4n un gran margen de
ganancias. Los productos también van a ser cada vez mis especializados (como, por ejemplo,
disefiar un traje, un mueble, una bicicleta, un auto, etc., a la medida del cliente).

j.  Una de las razones por las que las marcas serdn menos importantes, es que 2 los ojos del
consumidor muchas de ellas son similares y aceptables. Los consumidores cada vez comprarin
mids las marcas por el precio. Esto explica la tendencia a gastar mds en promociones comerciales
-sobre todo en incentivos de precio- y menos en publicidad. La publicidad masiva es cada vez
menos eficaz y, frente a una oferta de productos relativamente uniforme, los consumidores son
altamente sensibles al precio.

k. Para ganar, las compaiiias tendrin que ofrecer alta calidad a un precio m4s bajo que el de
sus competidores. Cada producto debe disefiarse teniendo presentes un determinado grupo de
clientes y el precio que ellos estin dispuestos a pagar. El resto implica reducir los costos para
obtener la utilidad deseada. Esto es lo que Kotler llama costo dirigido por el precio en vez de
precio dirigido por el costo.

1. Los servicios complementarios a las ventas serdn cada vez mis importantes como valor competi-
tivo. La diferenciacion se producird por el aumento del servicio y de la calidad del servicio
(oferta completa).

m. La velocidad serd crucial. Las ventajas estarin del lado de los competidores que se mueven rdpido,
porque las ventanas de las oportunidades en el mercado son cada vez mis cortas y los clientes
quieren las cosas ya.

n. Cada vez mis, los vendedores serin reemplazados por las ventas telef6nicas y los programas de
venta por computador.

0. Los mercados para clientela de bajos recursos también pueden ser rentables. Se requiere una
cuidadosa segmentaci6n, un buen desarrollo del producto y eficiencia en los costos.

p- Las compaiiias con filiales en otros paises dependerdn cada vez mis de contrataciones externas,
siempre que recurran a los suministros que puedan darle el mejor valor por el dinero. El
proteccionismo no es la respuesta: lo tinico que hace es empeorar las cosas. Lo peor que puede
hacer un pais es proteger una industria moribunda. Se concluye, entonces, que los vencedores
del mafiana serdn las compaiiias que conduzcan su industria a elegir sus mercados-objetivo
cuidadosamente y a producir la mejor relacién valor-precio en esos mercados-objetivo.
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A primera vista, la presentaci6n de las principales tendencias que se han previsto para el
futuro inmediato a nivel mundial, podrian parecer muy lejanas de las preocupaciones actuales de
las pequeiias y microempresas rurales. Pero hoy, con los avances acelerados de la globalizacién y el
criterio predominante a nivel de las politicas macroeconémicas de que toda empresa, prescindiendo
de su tamaiio, tiene que crear ventajas competitivas para poder participar de una manera sustentable
en las economias de mercado, ya no es realista suponer que las pequefias empresas rurales no se
verdn afectadas por estas tendencias. Sin perjuicio de reconocer que este tiltimo tipo de empresas,
en grandes regiones de América Latina y el Caribe, presentan caracteristicas especificas que hacen
aconsejable la aplicacién de estrategias de apoyo, también especificas, las tendencias examinadas en
esta seccién, tarde o temprano, deber4n ser consideradas tanto por los propios microempresarios
rurales como por las instituciones nacionales y los organismos internacionales que se preocupan
de su desarrollo.
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2 LA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

2.1 Las caracteristicas personales del microempresario emprendedor

El microempresario emprendedor es una persona que organiza y dirige un negocio, asumiendo
los riesgos con la esperanza de lograr utilidades. Para poder dirigir su propio negocio, el microem-
presario debe considerar sus caracteristicas personales para impulsar un proyecto.

No todas las personas poseen las caracteristicas personales adecuadas para crear un nuevo

negocio; por lo tanto, cada persona debe reflexionar sobre ciertas capacidades persona-

© cesarias que indiquen que estd en condiciones para gestionar una micro-
DICIT mpresa. A continuacién se describen algunas caracteristicas personales que
debe poseer el microempresario emprendedor pudiendo ser de cualquier

género y edad (hombre, mujer o joven):

OPTI! c P ' TP

£ - Perseverante: condicién importante de la persona para cumplir

con los objetivos de vida y con los objetivos empresariales.
- Seguro de si mismo: el deseo de la persona que motiva su
comportamiento hacia su consecucién.

- Decidido a asumir riesgos: la persona confia en conseguir un

resultado a través de objetivos que cree que puede alcanzar.

- Optimista: la persona tiene la tendencia a buscar y a antici-

parse a las oportunidades actuales.
/ADCR _ pisciplinado: a persona muestra una especial habilidad en
DISCIP orgamizar tanto a las personas como al trabajo.
- Innovador: 1a persona tiene la capacidad para mejorar un
producto o servicio existente, o crear algo nuevo.
- Positivo: la persona posee la confianza y la seguridad en tener
éxito en el nuevo negocio.
- Adaptable: la persona tiene la capacidad para ajustarse con

rapidez a los cambios que se producen en el entorno. El empresario
debe transformarse en un agente de cambio con el objetivo de visuali-
zar de un modo constante nuevos escenarios para su empresa 0 negocio.

STHURD

Es probable que el futuro microempresario no reiina todas las caracte-
icas mencionadas anteriormente. Sin embargo puede potenciar aquellas
:aracteristicas que si posee y de esta forma completar su inventario de
caracteristicas personales para enfrentar el gran desafio de dirigir su
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propio negocio. Adem4s cuenta con el apoyo de la capacitacion, acceso a informacién de organismos
privados como estatales y asistencia técnica para poder desarrollar las caracteristicas adecuadas para
emprender un nuevo negocio.

2.2 Las cualidades y habilidades profesionales del microempresario

Finalizado el inventario de las caracteristicas personales del microempresario, es importante
determinar cudles son los perfiles profesionales que necesitar4 el nuevo negocio.

Para poder definir las cualidades y habilidades profesionales
se deben considerar los siguientes factores que determinan el

: . GQUE ¥CY A
perfil del microempresario: P

e El tipo de producto o servicio que el nuevo nego-
cio va a producir (qué voy a ofrecer).

¢ El tipo de mercado en el que pretende intro-
ducirse (a quiénes les voy a vender).

¢ Las personas que van a trabajar junto con
el microempresario en el nuevo negocio.

Es fundamental destacar que el micro- -
empresario debe estar preparado para ejecutar
muchas tareas cuando se inicie con su nuevo
negocio. Debe contar con ciertas destrezas técni-
cas, dependiendo del tipo de producto o servicio
que ofrecerd. Adem4s, es preciso que tenga conoci-
mientos bésicos de comercializacién, producci6n, finan-
zas, manejo de personal y administracién.

De esta forma, el microempresario tendr4 las

. sl . AQULICNIZ VOY
herramientas iniciales para poder gestionar produc- A VENDER O

tivamente su nuevo negocio, las que ird perfeccio-

nando mediante la capacitacién y en forma m4s

importante, como resultado de una reflexién sobre

su experiencia y la observacion critica de su

entorno. N—————

CON QTIN VDY
A TRAGAD AKX D

2.3 Experiencia empresarial

Cualquier experiencia que tenga el microempresario en negocios resultard itil al iniciar un
nuevo negocio o una nueva linea de productos o servicios. Cuanta m4s experiencia en direccién de
microempresas es mejor; atin cuando siempre se haya trabajado por un sueldo, es probable que
se tenga la suficiente experiencia para alcanzar el éxito. Ademis, con sélo haber trabajado en una
microempresa, es condicion valiosa para tener informacién sobre cémo dirigir un nuevo negocio.
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2.4 La ética en los negocios

a) Concepto de ética

Es interesante destacar, en primer lugar, que los textos de economia y administracién de
empresas hasta dos décadas atris, no incorporaban la dimensién ética o moral en su explicaciones
sobre el funcionamiento de la economia en su conjunto o en el anilisis del comportamiento de
las empresas. A pesar de que la ética como disciplina de estudio es anterior a la economia y/o
administracion de empresas, predominaba 1a idea que entre la ética y estas tltimas disciplinas no
existia una relacién significativa o no existia acaso relacién alguna. Hoy la situacién ha cambiado.
En la literatura econémica anglosajona, la relacién entre ética y los negocios se examina en forma
sistemdtica, bajo el supuesto que no existen ciencias sociales libres de valores éticos 0 morales
(Value-free). No se concibe analizar temas como el fraude en los negocios, Ia publicidad engaiiosa,
el efecto de algunas actividades sobre el deterioro ambiental, los cultivos transgénicos, la amoralidad
de internet por falta de regulaciones a nivel global y la clonacién de tejidos humanos, sin incorporar
a la discusién de estos temas un andlisis serio y profundo sobre la dimensién ética de ellos o sobre
los efectos de ellos en algunos grupos de la poblacién y/o sobre la sociedades nacionales o el mundo
en su globalidad. Por ejemplo, la ripida contaminacién ambiental y los cambios climiticos de escala
mundial que se vinculan a actividades econémicas realizadas por el hombre, etc.

En esta seccién consideramos que la ética y la moral son aproximadamente sin6nimos, a pesar
que en el lenguaje filosofico tienen un significado diferente. Siguiendo la corriente que predomina en
los textos anglosajones usaremos sélo el término ética. Para propésitos de esta seccién definiremos
ética (o moralidad) como los estindares o normas que un individuo o grupo posee acerca de lo que
es correcto 0 incorrecto, o lo que es bueno o malo.

b) Cuatro puntos de vista diferentes sobre la ética en los negocios
De acuerdo con Robbins y Coulter existirian cuatro perspectivas diferentes sobre la ética en
los negocios:

¢ Utilitarismo: en el cual las decisiones se toman \inicamente sobre la base de sus resultados
0 consecuencias. Los autores mis conocidos de esta escuela son David Hume (1711-1776),
Jeremy Bentham (1748-1832) y John Stuart Mill (1806-1873). Por una parte, el utilitarismo
alienta la eficiencia y la productividad, y es consistente con la meta de obtener el méximo de
utilidades. Por otra parte, sin embargo, puede dar como resultado una errénea asignacién de
recursos, en especial cuando algunos de los afectados por la decision de una empresa, carecen
de representacion o voz en la decisién (por ejemplo, cuando se toma en cuenta sélo los intereses
de los accionistas).
Una variante de este enfoque es el planteamiento de Adam Smith, quien restringe el utilitarismo
s6lo al dmbito de los negocios, aceptando que el hombre, en las otras esferas de su vida, puede
ser altruista, religioso, etc. Smith creia que la bisqueda explicita de la ventaja personal en el
terreno econémico lleva a la 6ptima ventaja del conjunto social. Un ejemplo del utilitarismo es
la decisién de un gerente de despedir el 30% de la fuerza laboral de su empresa porque de este
modo incrementaria la rentabilidad de la empresa, reduciendo los costos y protegiendo en mejor
forma los recursos de los accionistas.
La critica més seria que puede hacerse al utilitarismo no se refiere a la biisqueda de la utilidad
en las transacciones comerciales. El problema de fondo en las concepciones de Adam Smith, por
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ejemplo, consiste en la progresiva identificacién del fin tltimo de las naciones con la produccién y
el consumo, y 1 identificacién de la felicidad con el bienestar.

e El punto de vista de los derechos de la ética: esta posicién se preocupa por respetar y
proteger las libertades y privilegios del individuo, incluyendo los derechos de su privacidad, la
libertad de conciencia, la libertad de expresi6n y ser sometido a un juicio justo. Esto implicaria,
por ejemplo, proteger los derechos de los empleados a la libertad de expresién cuando reportan
violaciones a las leyes por parte de sus patrones. El aspecto negativo de este ejemplo puede surgir
al solicitar un sindicato de trabajadores demandas exageradas que representan un obsticulo a la
alta productividad y la eficiencia de la empresa.

¢ El punto de vista de la teoria de la justicia de la ética: se refiere a que un microempresario
ponga en prictica las reglas y leyes con equidad e imparcialidad. Proteger los intereses de aquellos
que no estén bien representados o carezcan de poder por razones de justicia puede estar en
conflicto con la posibilidad de alentar un sentido del derecho que conduzca a los empleados a
reducir su capacidad de asumir riesgos, la innovacién y 1a productividad. Un ejemplo de este punto
de vista ocurre cuando un gerente ofrece a un empleado nuevo, que estd empezando su trayectoria
laboral, un salario superior al minimo porque cree que el salario minimo es inadecuado para que
el empleado satisfaga sus obligaciones financieras basicas.

¢ La teoria de los contratos sociales integradores: esta teoria propone una combinacién de
enfoques empiricos con enfoques normativos. Se basa en la integracién de dos “contratos”: el
contrato social general entre los participantes econémicos que definen reglas bésicas para hacer
negocios; y un contrato mis especifico entre miembros determinados de una comunidad que
incluye formas aceptables de comportamiento. Este punto de vista de la ética en los negocios
difiere de los otros tres, pues sugiere que los gerentes necesitan analizar las normas éticas
existentes en industrias y corporaciones con el fin de determinar qué es correcto y qué no.

Es posible concluir esta seccién con la propuesta de que el gerente del futuro necesitard
normas éticas basadas en criterios no utilitarios. Robbins y Coulter informan que una investigacién
importante realizada en los Estados Unidos confirma la existencia de tres niveles de desarrollo moral,
cada uno integrado por etapas . En cada etapa sucesiva el juicio moral de un individuo se vuelve
cada vez menos dependiente de las influencias externas (ver siguiente cuadro). La meta de los
capacitadores es ayudar a los gerentes a alcanzar el tercer nivel, el de los principios.

ETAPAS DE DESARROLLO MORAL
NIVEL DESCRIPCION DE LA ETAPA
1. Preconvencional
Influido exclusivamente por el interés personal. 1. Adherente a las reglas y evitar el castigo fisico.
Las decisiones se toman en términos del 2. Seguir las reglas sdlo cuando sea en su
beneficio propio. Se definen por las interés inmediato.
recompensas y castigos que provienen de
diferentes tipos de comportamiento.
2. Convencional
Influido por las expectativas de los demas. 3. Cumplir con lo que se espera por las personas
Comprende obediencia a la ley, respuesta a las cercanas a usted.
expectativas de otras personas importantes y un 4. Mantener el orden convencional al cumplir
sentido general de qué es lo que debe esperarse. obligaciones que usted haya aceptado.
3. Principios
Influido por principios éticos personales de lo 5. Valorar los derechos de otros y sostener
| que es correcto. Esto puede o no estar de valores y derechos no relativos, sin importar
' acuerdo con las reglas o leyes de la sociedad. la opinién de la mayoria.
! 6. Siguiendo principios éticos decididos por uno
[ mismo, aun cuando violen la ley.
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¢) Cédigo de la Asociacién Americana de Mercadotecnia
Finalmente, consideramos de alto interés dar a conocer el Cédigo Etico de la Asociacién
Americana de Mercadeo conocido con las siglas AMA sobre la investigacién de mercados.

Cédigo ético de la AMA para la investigacién de mercados

La American Marketing Association, a fin de promover su objetivo central del avance de la
ciencia en la mercadotecnia y en reconocimiento de su obligacién con el piiblico, ha establecido tres
principios de la prictica ética en la investigacién de mercados para guiar a sus miembros.

Para los usuarios de la investigacion, practicantes y entrevistadores:

1. Ningiin individuo u organizacién aceptar4 ninguna actividad que se presente directa o indirecta-
mente como investigacién de mercados, pero que tenga como propésito real la venta intencional
de mercancias o servicios a algunos o a todos los entrevistados en el curso de la investigacién.

2. Si se hace creer a un entrevistado, en forma directa o indirecta, que participa en un encuesta
de investigacién de mercados y que se proteger4 su anonimato, su nombre no deberé darse a
conocer a nadie que se encuentre fuera de la organizacién de investigacién o departamento de
investigacion, ni se utilizard con otros propésitos que no sean los establecidos.

Para los practicantes de la investigacion:

1. No habr4 ninguna representacién falsa -deliberada o intencional- de los métodos o resultados
de la investigaci6n. Una descripcion adecuada de los métodos que se emplean se pondrd a
disposicién del patrocinador de la investigacién cuando éste asi lo solicite. Las evidencias de que
el trabajo de campo se terminé de acuerdo con las especificaciones se pondrin a la disposicién de
los compradores de la investigacién, cuando éstos asi lo soliciten.

2. Laidentidad del patrocinador de la encuesta y/o del cliente para quien se lleva a cabo se
mantendrd en secreto en todo momento, 2 menos que esta identidad deba revelarse como parte
del diseiio de la investigacion. La organizacién o departamento de investigacién deberi mantener
en secreto la informacién de ésta y no la utilizard para beneficio personal ni la pondrd a la
disposicién de ninguna parte externa, a menos que el cliente autorice su divulgacién en forma
especifica.

3. Una organizacion de investigacion no debe aceptar estudios para clientes competidores cuando
éstos pongan en peligro la naturaleza confidencial de las relaciones cliente-agencia.

Para los usuarios de la investigacién de mercados:

1. Un usuario de la investigacién no debe divulgar en forma intencional las conclusiones de un
proyecto o servicio de investigacién que sean inconsistentes o no estén garantizadas por los datos.

2. En el caso en que utilice un disefio inico que incluya técnicas, planteamientos o conceptos
que, por lo general, no estin disponibles para los practicantes de la investigacién, el usuario en
prospecto no deberd pedirlo al practicante y entregarlo a otro para su ejecucién sin la aprobacién
del creador del disefio.

Para los entrevistadores de campo:

1. Las asignaciones y el material de investigacién que se reciban, asi como la informacién que se
obtenga de los entrevistados, deberi mantenerse en secreto y no revelarse a nadie excepto a la
organizacién de investigacién que realiza el estudio.

2. Ninguna informacién que se obtenga por medio de la actividad de investigacién de mercados
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deberd utilizarse, en forma directa o indirecta, para beneficio personal o ventaja del entrevistador.
3. Las entrevistas deben realizarse de acuerdo con las especificaciones e instrucciones recibidas.
4. Un entrevistador no deber4 llevar a cabo dos asignaciones de entrevistas simultineamente, a
menos que los clientes o jefes lo autoricen.

Se esperard que los miembros de la American Marketing Association se comporten de acuerdo
con las provisiones de este Cédigo en todas sus actividades de investigacién de mercados.

2.5 La mujer rural como microempresaria

El incorporar el aspecto de género al mundo empresarial, significa dar las mismas oportunida-
des a los hombres como a las mujeres en el 4mbito laboral. Por ejemplo, el acceso a recursos
financieros, servicios de proyectos de desarrollo rural y capacitacién. También significa dar un rol
de mayor importancia a la mujer rural en cuanto a sus funciones y participacién dentro de la
comunidad.

El objetivo fundamental de convertir a la mujer rural en microempresaria es generar nuevas
fuentes de ingresos aumentando el nivel de calidad de vida de los miembros del nicleo familiar.
Esto se debe principalmente porque la mujer desempefia un papel muy importante en el desarrollo
agricola y ganadero de su comunidad.

Sin embargo, para gestionar microempresas se requiere de un nivel medio de capacitacién
en funciones bésicas de la empresa y, por lo general, la mujer rural carece de cualquier formacién
profesional. Esta limitante de formacién técnica debe superarse a través de ayuda gubernamental o de
otras instituciones nacionales e internacionales que se preocupen por aumentar la participacion de
la mujer rural en la actividad econ6mica de la familia. Con la capacitacién, la mujer puede generar
ingresos adicionales buscando las oportunidades existentes en el mercado local, regional y nacional,
dependiendo de la microempresa.

Ademis de la escasa formacién pi
de las mujeres rurales, existen otras cara
risticas que se deben tomar en con-
sideraci6n para guiar a aquellas
mujeres que desean convertirse en
microempresarias. Por ejemplo: no
poseer tierra, analfabetismo, no
tener acceso a recursos financieros,
temor a endeudarse, poco poder
de decisién productiva y una débil
autoestima. A pesar de estas carac-
teristicas, existe la posibilidad de
potenciar las cualidades que poseen
las mujeres campesinas como: espi-
ritu de sacrificio, mayor compromiso
por su trabajo, aporte de la mujer,
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tanto en la produccién predial fundamentalmente en los periodos de mayor trabajo agricola, como

a través de su insercion en el trabajo asalariado temporal. Por los altos patrones migratorios
estacionales, un elevado porcentaje de las familias campesinas estin encabezadas por mujeres, siendo
ellas jefes de hogar.

Para que una mujer rural se convierta en microempresaria, se debe analizar el entorno
econémico-financiero donde se desenvuelve y cuyas caracteristicas generales son las siguientes: los
proyectos de empresa requieren de montos pequeiios de inversion, la produccién se destina a
pequeiios mercados; la gesti6n de la microempresa compite con las actividades domésticas de la
mujer; y la mayoria de los negocios rurales generan poca rentabilidad.
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1“

% CREAR EL CONCEPTO DE NEGOCIO

3.1 Tener la idea de un nuevo negocio: crear la oportunidad de negocio

Si partimos con la idea de la existencia de un buen negocio y retrocedemos hacia las etapas
previas que el empresario tuvo que experimentar, se observan algunas fases que parecieran haber sido
prerrequisitos para alcanzar la fase de ejecuci6n exitosa en que se encuentra ahora.

Estas fases pueden haber ocurrido en la prictica en forma secuencial, pero lo m4s probable
es que algunas de ellas fueran un producto simultineo de la capacidad de observacion, reflexién y
verificacién del empresario. Esto es asi porque la creatividad del microempresario no es siempre
sin6nimo de generacién de una nueva idea, en el sentido de la invencién de un producto o servicio
que no existia antes. Con mayor frecuencia la idea de un nuevo negocio nace de encontrar una
solucién a un problema viejo a través del cambio de contexto de una idea que también ya era de
alguna manera conocida.

En el escenario de una economia de mercado, existen varias fuentes de ideas para nuevos
negocios. Las mds frecuentes en la pequefia empresa son:

¢ La identificacién de necesidades o demanda de los consumidores no satisfechos por desequilibrios
entre la oferta y 1a demanda en el entorno préximo al futuro microempresario. Es decir, lo
que demanda el consumidor y no est4 adecuadamente cubierto por la oferta de las empresas
existentes, es una de las principales fuentes de ideas con potencial para convertirse en un buen
negocio. Aqui lo importante es la verificacién de la escasez relativa, no necesariamente de su
precio lo que indica que el producto o servicio que podria transformarse
en un buen negocio. Este es el caso de nichos de mercado, que
pueden ser aprovechados sélo por el hecho de que represen-
tan un grupo de consumidores que demandan un producto
conocido que no liega hasta ellos por razones geogrifi-
cas, culturales o de otra naturaleza.

¢ Lainvencién de un nuevo bien o servicio. Partiendo de
bienes conocidos, el empresario visualiza la posibili-
dad de perfeccionarlo mediante cambios en la calidad

del bien final para adecuarlo mejor a las necesidades
reales del consumidor o mediante innovaciones en el

proceso de produccién y/o comercializacién, que redu-
cen significativamente los costos y, por lo tanto, los pre-
cios finales. Este caso es ilustrado, por ejemplo, por el uso
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de equipos, maquinarias o artefactos domésticos que liberan al consumidor de pesadas tareas,
ahorran tiempo que el consumidor puede dedicar a otras actividades, mejoran la productividad
de su trabajo, etc. El rasgo esencial de estas nuevas ideas de negocios es el mejoramiento de la
calidad de vida, por la sustitucién de un modo de satisfacer una necesidad o demanda por otro
modo que le reporta mayor satisfaccién o utilidad.

¢ Atin cuando todo buen negocio produce ganancias para el empresario y, en \ltima instancia,
debe encontrar un mercado en el cual insertarse competitivamente, a nivel de Ia idea o proyecto
preliminar, es posible concebir que el impulso inicial pueda surgir del lado de la oferta mis que
el de 1a demanda. En las pequeiias empresas rurales, por ejemplo, hay zonas donde ya existen
actividades tradicionales de baja rentabilidad (artesanias, cultivos tipicos) que se transforman
rdpidamente en buenos negocios por innovaciones del bien o servicio convirtiéndolos en uinicos
y diferenciados, sea por cambios en la calidad, por su diferenciacién con respecto a sus competi-
dores (concepto de marca) o por una especie de re-definicién o recreacién del producto que le
permite ser vendido en otro mercado distinto del tradicional.

o La existencia de mercados globales ha servido de estimulo a una serie de nuevos negocios que
se instalan en pafses distintos a los paises consumidores. Un ejemplo interesante es la creciente
demanda de bienes y servicios de la agricultura orgdnica de parte de los paises m4s desarrollados,
a los cuales les resulta poco factible desde el punto de vista econémico producir bienes orginicos
que no usan insumos quimicos. Es un principio de la prictica agricola suponer que el bajo uso de
insumos quimicos implica bajos rendimientos y escasos beneficios. Pero en los paises pobres no
es necesariamente asi. En estos paises, es ficil producir cultivos orgénicos que no usan insumos
quimicos, que utilizan abundante mano de obra barata y aiin cuando los rendimientos son bajos,
pueden generar beneficios si encuentran a consumidores dispuestos a pagar un precio unitario
mis alto. Cuando esto ocurre, el microempresario ha tenido éxito en crear una diferenciacién
entre su producto y los productos del mismo nombre fabricados con la tecnologia estindar. El café
orgénico, como los cultivos horticolas orgdnicos, en efecto, no estin contaminados por productos
quimicos y, a los ojos de muchos consumidores, tienen cualidades deseables, por lo cual estdn
dispuestos a pagar un precio por unidad mis alto.

o Conviene aclarar que la creacién de un nuevo negocio no es sinénimo de la creacién de un nuevo
bien o servicio. Expertos en estrategias competitivas -como Michael Porter- sostienen que lo mis
importante para una empresa es generar mayores beneficios que sus competidores, es decir,
crear ventajas competitivas: a) competir a un costo mds bajo que la competencia. Una vez
lograda la posicién de bajo costo, ésta proporciona utilidades suficientes para reinvertir en nuevos
equipos e instalaciones para mantener el liderazgo alcanzado; b) la diferenciacién del bien o
servicio que ofrece la empresa, creando algo que sea percibido en el mercado como tnico.

Es interesante destacar que esta diferenciacién no significa inicamente una diferencia en las
cualidades intrinsecas del bien. En muchos casos, la diferenciacién estd relacionada con factores
como los servicios post venta, la disponibilidad de repuestos, la seguridad que ofrece el bien para
la salud (por ejemplo, el agua envasada, etc.) y c) enfocarse sobre un grupo particular o segmento
del mercado, lo que facilita la obtencién de rendimientos mayores que el promedio industrial.

e El sentido comiin indica que las ideas de nuevos negocios en las micro y pequeiias empresas
deben partir de las experiencias y conocimientos que han adquirido previamente los microempre-
sarios. Lo esencial aqui es la relacién entre las capacidades existentes y las preferencias de los
microempresarios, mis que los conocimientos especificos que éstos han aprendido, los cuales
siendo iitiles pudieran haber quedado obsoletos, es decir, no corresponden ya a los nuevos
desafios que plantea el entorno.
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3.2 Técnicas para estimular la creacién de ideas para nuevos negocios

Existen varias técnicas de tipo grupal que se recomiendan para generar nuevas soluciones a
viejos problemas, o para generar nuevas ideas para hacer negocios. Explicaremos a continuaci6n las
técnicas mis empleadas:

a) La lluvia de ideas o filtrado (en inglés se conoce como Brainstorming). Es una técnica
muy usada para generar ideas o alternativas posibles a partir de las cuales adoptar una decisién
grupal. Se usa por etapas, de modo que en las etapas sucesivas se reduce la lista de ideas
generadas en la primera etapa a un niimero manejable, hasta alcanzar un punto de decisién. Esta
técnica comienza con reuniones en las que los participantes tienen entera libertad para expresar
sus ideas sobre un tema elegido de antemano, sin censura previa. Un coordinador se encarga de
aplicar un método que permita ir seleccionando las mejores ideas, al mismo tiempo que canaliza
el debate hacia la obtencién de consensos sobre las mejores ideas o el mejor curso de acci6n,
dentro de un tiempo prudente fijado previamente por el grupo.

b) Técnica de Grupo Nominal (TGN). De acuerdo con esta técnica, el problema debe estar ya
claramente definido y lo que se busca es la identificacién del mejor curso de accién entre varias
alternativas. En la etapa 1, se define el problema a ser resuelto. En la etapa 2, se generan ideas de
soluci6n en silencio. En la etapa 3, se enuncian y registran las ideas de cada participante. En la
etapa 4, se discuten las ideas presentadas y con la ayuda de un moderador, se clarifica el sentido
de las mismas. En la etapa 5, en votacién secreta, se asigna una prioridad a las ideas presentadas
y si las ideas son muy numerosas el grupo puede decidir, por ejemplo, seleccionar las 10 0 15
ideas que reciben mis alta votacién. En la etapa 6, se presentan los resultados obtenidos de las
votaciones y se discute sobre los méritos de cada opci6n. En la etapa 7, se concluye la sesién
colocando en forma descendiente las mejores ideas seleccionadas finalmente por el grupo.

c¢) La Técnica Delphi. A diferencia del método anterior, consiste en realizar una secuencia de
consultas manteniendo el anonimato de los participantes. El método consiste en realizar consultas
a los miembros del grupo sobre una decisién o problema, y luego informar a cada participante lo
que opinaron los restantes. Cada ronda proporciona a los miembros un resumen acerca de lo que
los miembros del grupo dijeron en la ronda anterior y se solicita una nueva ronda de comentarios.
Al final de tres rondas, el equipo deberia arribar a un consenso.

d) El método de las Tarjetas de Consenso. Como en los métodos anteriores, se establecen previa-
mente los limites de tiempo y el significado de las tarjetas. Se nombra un moderador. Requiere
que todos los participantes estén de cuerpo presente (cara a cara). Se da una oportunidad a
cada participante de modo que al final de su exposicién los restantes muestran una tarjeta verde
(acuerdo), una tarjeta roja (desacuerdo) o una tarjeta amarilla (neutralidad). La reuni6n finaliza
cuando todos los miembros exhiben tarjetas de consenso verdes o amarillas. El moderador, enton-
ces, confecciona una lista de las decisiones aprobadas, sefialando, adem4s, que consecuencias
tienen para el grupo.

€) La Técnica de Calificacién de Criterios. Se puede usar como un método complementario
a los explicados anteriormente. Se usa cuando el grupo tiene que elegir entre varias opciones
que cumplan una serie de requisitos, caracteristicas o criterios seleccionados previamente. Ilustra-
remos esta técnica en la seleccién que debe hacer un grupo que necesita contratar un experto en
comercializacién, cargo al cual se han presentado tres candidatos (Guillermo, Inés e Ivin). En la
etapa 1, el grupo define los criterios mds importantes que debe cumplir la persona y le otorga a
ese criterio una cierta ponderacién o valor que refleja su importancia. Por simplicidad, la suma de
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las ponderaciones podria ser igual a 1. En la etapa 2, cada miembro del grupo vota por el experto
de su preferencia, registrindose frente a cada criterio la calificacién que estima que merece el
candidato. En la etapa 3, el moderador multiplica para cada uno de los candidatos, los votos
recibidos por la ponderacién fijada de antemano y suma los votos. El cuadro 3.1 presenta un caso
sencillo de la aplicacién de este método. La mejor opcién fue la B.

Cuadro 3.1: FORMULARIO DE CALIFICACION DE CRITERIOS

Escala de Calificacién: 1 (bajo) a 10 (alto)

CRITERIO VALOR  (A)GUILLERMO (B) INES (C) IVAN
Iniciativa 0.15 3x0.15=045 5x0.156=0.75 6x0.15=0.90
Capacidad para RR. PP. 0.20 8x0.20=1.60 8x0.20=1.60 7x0.20=1.40
Redaccion 0.10 6x0.10 =0.60 7x0.10=0.70 6x0.10=0.60
Creatividad 0.15 8x0.15=1.20 8x0.15=1.20 7x0.15=1.05
Capacidad para delegar 0.15 4x0.15=0.60 6x0.15=0.90 6x0.15=0.90
Andlisis de mercados y 0.25 8x0.25=2.00 9x0.25=225 9x0.25=225
busqueda de nuevos

Puntos Totales 1.00 6.45 7.40 7.10

3.3 Probar el concepto de un nuevo negocio: jfuncionaré el nuevo negocio?

Una vez que el microempresario tiene una idea clara sobre el nuevo negocio, debe someterla
a algiin tipo de prueba para verificar su grado de realismo o, en términos més exactos, determinar su
factibilidad. Este es un paso complejo y delicado, porque el microempresario sabe que no toda buena
idea de negocio conduce necesariamente a realizar un buen negocio.

Para llevar a la prictica esta etapa de prueba se requiere recoger la mixima cantidad de
informacién que sea posible sobre el producto o servicio que se va a ofrecer: el o los mercados
donde se venderi el producto y estimar en forma preliminar o aproximada, qué posibilidades tiene el

empresario de insertarse con éxito en el mercado que ha seleccionado. Algu-
nas ideas sencillas pueden ayudar al microempresario a
o) responder a estos interrogantes. Por ejemplo:
- ¢Su idea del negocio es prictica? Es decir,
¢tiene ya una idea aproximada de los costos
de producci6n y del mercado donde ven-
derd el producto u ofrecerd el servicio?
- ¢Tiene sentido para usted poner en
funcionamiento la idea del negocio? Por
, ejemplo tiene que verificar si usted ya
B? cuenta con las capacidades, habilidades
y conocimientos minimos para realizar el
negocio. Es posible que existan reque-
Lo { - p rimientos legales que limiten el negocio
@ - - ©. a personas que tienen un cierto titulo o
- diploma profesional especifico.
- ¢Cuenta usted con los recursos financieros

c)
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para cubrir las inversiones iniciales que exige el negocio? Si no los tiene, ; ya sabe si es elegible para
obtener el financiamiento de una fuente externa?

- Si su negocio no producir4 ganancias de inmediato sino a través del tiempo, ¢est4 usted preparado
para sobrevivir econémicamente durante la fase inicial en que no tendr utilidades?

3.4 ¢Alguien comprari los productos y servicios del nuevo negocio?

En esta etapa, el objetivo es comprobar, en forma aproximada, a qué tipo de consumidores
y/o mercados va dirigido su negocio. El microempresario necesitard recoger informacién confiable
sobre los posibles compradores, es decir, verificar si puede insertarse en el mercado que ha elegido
penetrar, a pesar de la competencia existente. Esto significard caracterizar el perfil del comprador y
preguntarse si usted tiene probabilidades de éxito de colocar su producto o vender su servicio.

Para responder con éxito estas interrogantes, la intuicién y experiencia previa del microempre-
sario son esenciales, pero cada vez resulta m4s importante la cantidad y calidad de la informacién que
el microempresario pueda recoger previamente sobre el negocio y su habilidad para transformar esa
informacién en conocimientos operacionales como, por ejemplo, estrategias y planes de negocio.
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4 EL PLAN PARA EL NUEVO NEGOCIO

4.1 Descripci6én del nuevo negocio: jcuél es mi negocio?

El microempresario, observando las necesidades de los consumidores, puede identificar cudl
podria ser su nuevo negocio, cambiar el actual o agregar uno nuevo. Para lograr esto, se hace
necesario dividir el mercado total en subgrupos (grupos pequefios), mis o menos parecidos, de
acuerdo a sus necesidades y motivaciones de compra similares. Asi, se podrian crear distintos grupos
de consumidores con diferentes caracteristicas y potencialidades.

La divisién del mercado total tiene dos etapas. La primera etapa consiste en dividir el
mercado en subgrupos grandes (macro-segmentacién), de acuerdo a una actividad o linea general
de productos. Esta subdivisién, denominada producto-mercado, se realiza en base a una funcién
ejercida, un oficio y de un grupo de consumidores. La segunda etapa, consiste en subdividir el
producto-mercado en grupos mis pequeiios de consumidores (micro-segmentacién) denominados
segmentos o nichos de mercado que buscan en el bien o servicio el mismo conjunto de atributos.

Es necesario hacer una distincién entre un mercado, una industria y un producto-mercado,
para comprender mejor el método de segmentacién.

¢ Producto-Mercado: un producto-mercado se sitiia en la interseccién de un grupo de compradores
y de una funcién basada en una tecnologia correcta.

e Mercado: un mercado cubre el conjunto de las tecnologias para una funcién y un grupo de
compradores.

e Industria: una industria est4 definida por una tecnologia, cualquiera que sean las funciones y los
grupos de compradores comprometidos.

El objetivo de la macro-segmentacion es definir el posible nuevo negocio o redefinicion
del negocio actual en funcién del producto-mercado.

Se basa en las siguientes tres dimensiones o criterios:

1. Funciones o combinaci6n de funciones aportadas por el bien o servicio. Se trata de definir
el servicio base o la gama de servicios de base y servicios complementarios, o también la
combinacién de funciones que constituye el bien.

2. Tecnologias existentes u oficios susceptibles a producir estas funciones. Aqui se entiende por el
saber hacer las cosas que permite producir las funciones anteriormente descritas. Para esto, se
utilizan los siguientes criterios: procedimiento tecnolégico, materias primas, condicionamiento,
tipos de bienes, caracteristicas de potencia o de rendimiento, etc.



MANUAL DE GESTION DE NUEVOS NEGOCIOS PARA LA MICROEMPRESA RURAL 25

3. Grupos de compradores potenciales interesados por el bien o servicio. Se trata de las caracte-
risticas de los compradores potenciales. Entre los criterios que se pueden emplear son: zona
geogrifica, canal de distribucién, tamafio o capacidad financiera, sofisticacién tecnolégica, com-
portamiento de compra, perfil socio-demogrifico, perfil socio-cultural, etc.

Es iitil para el microempresario hacerse las siguientes preguntas durante el anilisis de la
macro-segmentacién con el objetivo de visualizar un posible nuevo negocio dentro del producto-
mercado:

- ¢Hay otras tecnologfas, procedimientos o bienes susceptibles de ofrecer el mismo servicio al
comprador?

- ¢{Las funciones adicionales pueden ser satisfechas por un bien o servicio reformado o mejorado?
- ¢Hay otros grupos de compradores que tengan el mismo tipo de necesidad o de funcién?

- ¢Pueden las necesidades de los compradores ser satisfechas mejor reduciendo el nimero de
funciones?

4.2 Descripcién del mercado meta: ;a quiénes les voy a vender?

Para complementar la identificacién de una nueva oportunidad de negocio o modificar el
negocio actual, el microempresario requiere de una segunda segmentacién de mercado. Esta segunda
segmentacién de mercado se denomina micro-segmentacién.

La micro-segmentacion de mercado consiste en analizar la diversidad de necesidades y
dividir el producto-mercado en subconjuntos de compradores o segmentos o nichos que
buscan en el bien o servicio el mismo conjunto de atributos.

El microempresario debe seleccionar un segmento o nicho de mercado, identificando las
oportunidades que ofrece el mercado y desarrollando los bienes o servicios adecuados para ese
nicho. La finalidad de seleccionar un nuevo negocio o reformular un negocio actual es determinar las
diferencias entre los potenciales compradores, para luego de esta forma escoger entre ellos a cudles
dedicar el esfuerzo de vender con mis eficacia.

El proceso de la micro-segmentacién se realiza en las siguientes cuatro etapas:

» Etapa 1: en cada producto-mercado seleccionado, identificar los conjuntos de ventajas buscadas
por los compradores potenciales.

 Etapa 2: dividir el producto-mercado en segmentos homogéneos desde el punto de vista de las
ventajas buscadas.

o Etapa 3: seleccionar uno o varios segmentos-metas (mercado meta) para aproximarse con un
producto o servicio y un programa de ventas, adaptados a las caracteristicas de estos segmentos.

* Etapa 4: en el segmento-meta seleccionado, posicionarse sobre la base de las expectativas de los
compradores. El posicionamiento cumple el propésito de fijar una imagen distintiva que identifica
el negocio en la mente de los compradores.

Con respecto al mercado de bienes y servicios de consumo, la divisién del producto-mercado
en segmentos homogéneos puede efectuarse sobre las siguientes ventajas buscadas:
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Geogrifico

Socio-econémico

Demogrifico
Psicogrifico (estilos de vida)
Comportamiento de compra

4.3 Descripcién del bien o servicio a vender: ;qué voy a ofrecer?

Lo fundamental en un nuevo negocio o la actualizacién de un negocio, es hacerse la siguiente
pregunta: ;qué bienes o servicios debemos ofrecer a nuestro segmento meta o mercado meta?. El bien
o servicio deberia satisfacer las necesidades, valores y estilos de vida del segmento
ta. Para esto, el microempresario debe considerar los siguientes

aspectos:

a) {Qué beneficios ofrece usted?
Un bien o servicio adecuado debe beneficiar a los compradores
y para ello el microempresario debe responder a ciertas
preguntas:
- ¢{Qué necesitan realmente mis compradores?
- ¢Cudles son las necesidades visibles de mis compradores?
- ¢Satisfago yo esas necesidades?

Por ejemplo un sof4 no sélo es un mueble, adem4s
proporciona comodidad y provee pautas sobre el estilo de vida
de una persona.

b) (De qué manera comunica usted los beneficios de su bien?

Los compradores deben creer que su bien o servicio puede proveer los beneficios que usted
pretende ofrecerles. El comprador juzga el valor de su bien o servicio a través de los siguientes
pardmetros:

o Interés: el valor del interés es el placer que proporciona el uso del bien o servicio o la
recompensa ganada por tenerlo. Por ejemplo, vino, torta o TV cable
pueden satisfacer una necesidad de hambre o de diversi6n,
pero también son recompensas por un dia agotador de
trabajo o los ingredientes de una velada especial.

o Identidad: la eleccién de un bien o servicio por un
comprador comunica algo sobre su personalidad y
estilo de vida.

¢ Riesgo: a los compradores les preocupa la posi-
bilidad y la importancia de una posible mala
compra por una seleccién equivocada; por esta
razén las garantias son el medio de reducir el
riesgo de la venta.

¢ Envase: actualmente el envase es una importante
herramienta de promoci6n al atraer la atencién y




MANUAL DE GESTION DE NUEVOS NEGOCIOS PARA LA MICROEMPRESA RURAL P

describir el bien. Puede atraer al mercado meta utilizando colores, estilos, formas y texturas
llamativas.

e Marca del bien o servicio: la marca es el nombre, simbolo o disefio que identifica a los bienes
frente a los competidores. Existen algunas ventajas para utilizar una estrategia de marca: ayuda
a los clientes a identificar el bien, protege contra la imitacién, algunas marcas se asocian con
la calidad y otras con el estilo de vida, estimula a repetir 1a compra si el productor mantiene el
servicio y la calidad, ayuda al comprador a formarse de una idea corporativa sobre la empresa y
puede desarrollar la lealtad del comprador con respecto al producto y servicio ofrecido.

* Contacto con el cliente: es necesario tener una constante comunicacién con el comprador,
porque son ellos los que juzgarin el bien y el servicio que la empresa ofrece.

* Disponibilidad de servicios: hay que tener en cuenta que el tiempo que el comprador debe
esperar para recibir el bien y el iempo requerido para prestar un servicio pueden influir en la
percepcién que el comprador tenga de la calidad del bien.

¢) {Qué beneficios adicionales ofrece usted?

Los servicios adicionales son los que se proveen mis all4 de lo requerido. En un mercado
competitivo, tener beneficios adicionales agrega distincién a su producto y demuestra que usted toma
en consideracién a sus compradores.

4.4 Identificacién de nuestros competidores

Es muy importante determinar quiénes son y qué caracteristicas tiene la competencia. El
microempresario debe fijar un criterio para analizar las fuerzas competitivas que actian en el sector
industrial. Para ello debe considerar a los competidores dentro del 4rea de mercado donde estd
operando el negocio y que, por lo tanto, venden al mismo tipo de comprador. También es necesario
identificar a los competidores potenciales o futuros, porque significan un riesgo latente para el
microempresario.

El microempresario tiene que manejar cierta informacién relativa a los competidores y ésta
se refiere a lo siguiente:
e ;Cudl es el comportamiento de los competidores en el mercado?
e ;Los competidores estdn satisfaciendo adecuadamente las necesidades de los consumidores?
¢ ;Cuiles son las fortalezas que tiene la competencia?
e ;Cudles son las debilidades que tiene la competencia?

a) Andlisis del sector industrial

Para obtener una mejor visién de la competencia, se hace necesario conocer las fuerzas
competitivas del sector industrial. En especial, las que condicionan el funcionamiento de las empresas
y de la competencia, permitiendo valorar el grado de atractivo que pudiera presentar el sector y su
rentabilidad potencial.

Para determinar la intensidad de la competencia, vamos a utilizar el modelo de las Fuerzas
Competitivas. Este modelo analiza cinco fuerzas que influyen directamente en el comportamiento de la
empresa y de los competidores actuales y potenciales (futuros).
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A continuacién estudiaremos las fuerzas competitivas que juegan un rol fundamental en la realidad de
1a empresa y su previsible evoluci6n en el mercado.

o Intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales
El nivel de competencia que se da en el sector industrial a consecuencia de un mayor o menor
grado de rivalidad entre los competidores, constituye un indicador importante para determinar el
atractivo del sector donde opera la empresa.
En la mayoria de los sectores industriales la rivalidad tiene lugar porque las empresas participan-
tes sienten la presién o la oportunidad para adecuar o mejorar su posicién, a costa de la
participaci6n de otras empresas que venden los mismos bienes y servicios.

¢ Identificacién ante la amenaza de nuevos competidores
La creacién de una empresa puede suponer una amenaza para las empresas establecidas en el
mercado por lo cual, una vez que comienza sus actividades es conveniente vigilar la potenciabili-
dad de la competencia por parte de la empresa recién creada.
La razén principal para que una empresa no se incorpore a la competencia en un determinado
mercado son las barreras a 1a entrada al sector.

Una barrera a la entrada es todo aquel mecanismo que imposibilita o dificulta la
incorporacion al mercado de nuevos competidores para participar de los beneficios
del sector.

Cuando las barreras a la entrada son altas, es preferible no entrar al sector porque las
empresas establecidas estin fuertemente protegidas y no darén la oportunidad para que otras
empresas puedan acceder a la rentabilidad del sector. Cuando las barreras a la entrada son bajas,
se sugiere analizar la posibilidad de ingresar al sector determinando su rentabilidad potencial. Si
esto sucede, el microempresario puede elevar esas barreras o crear otras nuevas para reforzar su
posicién competitiva.

Aunque existe un enorine niimero de barreras a la
entrada, se explicardn las mds comunes:
1. Economias de escala: éste es un fené-
meno que se produce cuando el costo
de produccién de una unidad de un pro-
ducto disminuye a medida que aumenta
el volumen de produccién. Este fené-
meno es particularmente importante en
aquellos sectores en los que existen
altos costos fijos.
2. Diferenciacién del producto: este
fenémeno se produce cuando las
empresas establecidas han conseguido
que los clientes perciban sus productos
y servicios como “diferentes”. Estas
empresas han trabajado ciertos meca-
nismos que pueden conducir a crear esta
diferencia como, por ejemplo, imagen de
marca, prestigio, publicidad agresiva, etc.
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Generalmente las empresas establecidas han conseguido la fidelidad de sus clientes hasta el
punto de que éstos estdn dispuestos a pagar un precio mis alto para consumir el producto
0 servicio.

3. Necesidades de capital: para muchos empresarios que deciden ingresar al mundo de la
creacién de nuevas empresas. Casi la mayoria de los microempresarios no cuentan con los
recursos financieros suficientes para implementar una empresa. Por lo tanto, deben recurrir
al sistema financiero que muchas veces impone demasiados requisitos que cumplir para el
otorgamiento de créditos de corto y largo plazo.

4. Costos de cambio de proveedor: este fenémeno se refiere a que, para un potencial cliente, el
cambio de proveedor puede implicar costos adicionales que influyen en su decisién de compra.

5. Acceso a canales de distribucién: el microempresario debe ser consciente de que se
produce para vender y eso exige asegurarse el acceso a canales de distribucién, sobre todo
actualmente, cuando existe una tendencia progresiva a la concentracién de los canales de
distribuci6n.

e Amenaza de los bienes sustitutos

Una empresa que desee tener éxito debe conocer, ademis de los competidores actuales, aquellos

bienes o servicios que podrian adquirir la condicién de sustitutos. Se podria considerar como

sustitutos los bienes o servicios que desempeiian o satisfacen de forma alternativa, la misma
funcién original para el mismo grupo de compradores.

El bien o servicio sustituto puede constituirse en una permanente amenaza dentro del sector

porque incrementa la intensidad de la competencia. Esta amenaza depender4 bisicamente de la

calidad y el precio.
* El poder negociador de los clientes

Los clientes ostentan un poder de negociacién frente a la empresa que los provee, obligando a

la empresa a disminuir sus precios, a otorgar unas condiciones de pago mds favorables, mejorar

los servicios exigidos (calidad) o también, enfrentando a los competidores. La importancia de esta

amenaza depende en mayor o menor grado de una serie de condiciones de acuerdo al sector. A

continuaci6n se detallan algunas de ellas:

- El grado de concentracién de los clientes o su nivel de compra en relaci6n al volumen de

ventas del vendedor.

- El nivel de diferenciacién de los productos y el nimero de proveedores que los sirven.

- Las cantidades compradas por el cliente en relacién a sus costos de adquisici6n.

- El costo de cambio del proveedor que deberia asumir el cliente.

- La amenaza real de integraci6n vertical hacia arriba.

- Nivel de informacién sobre el mercado.

¢ El poder de negociacién de los proveedores

El poder de influencia de los proveedores frente a los clientes empresas reside en el hecho de

tener la posibilidad de aumentar los precios de los productos o servicios, reducir la calidad de los

bienes o limitar las cantidades vendidas a un cliente en especial. Un proveedor poderoso puede
hacer fuerza sobre la rentabilidad de una actividad si los clientes no tienen la posibilidad de poder
subir sus precios ante los aumentos en el costo de los proveedores.

La importancia del poder de los proveedores depende de una serie de condiciones que varian de

acuerdo al sector. Por ejemplo:

- El grado de concentracién de los proveedores y su relacién comparativa con los clientes.

- El nivel de diferenciacién de los bienes, su caricter sustitutivo y el mimero de clientes que

los demandan.
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- La importancia del cliente para el proveedor y la del bien para el cliente.

- El precio de cambio del cliente para el proveedor (cuinto le cuesta al cliente cambiar de
proveedor).

- La amenaza real de integracion vertical hacia abajo.

- El impacto en el nivel de calidad.

- Informaci6n asociada al cliente (cudnta informaci6én posee el proveedor acerca de la empresa).

b) Informacién sobre la competencia

El andlisis de la competencia actual y potencial depende de la informacién que posea el
empresario en cuanto a calidad y cantidad. Por lo general, se puede recurrir a la informacién
obtenida en terreno de primera fuente o aquella contenida en publicaciones, como segunda fuente.

Con respecto a la informacion de primera fuente, es aquella obtenida directamente del
mercado como, por ejemplo: los vendedores de la competencia, los clientes, el personal técnico de la
competencia, los canales de distribucién, los proveedores, las agencias de publicidad y las empresas
que prestan servicios a la competencia.

La informaci6n de segunda fuente es generalmente infor-
macién publica disponible a toda persona como
por ejemplo: revistas, diarios u otras publi-
caciones de negocios, documentos del
gobierno (registros del Banco Central,
Servicio de Aduanas, etc), memorias
publicadas por la competencia,
registros judiciales, registros de
patentes o marcas y estadisticas
oficiales.

5_.*.

il 4.5 Impacto ambiental del
boo k‘\ nuevo negocio

| El impacto ambiental es una
alteracién del medio ambiente pro-
4 1 vocada por una actividad determinada
NYTAAE realizada por alguna institucion u
N organismo.

Se denomina contaminacién ambiental
a toda alteracion desfavorable de nuestro medioambiente, enteramente o en gran
parte debido a acciones humanas, mediante efectos directos o indirectos de cambios
en las vias de circulacion, niveles de radiacion, constitucion fisica y quimica. Estas
modificaciones pueden afectar al hombre directamente o a través de los recursos
agricolas, el agua y la tierra.

La mala gestion de los residuos y algunas formas de energia que, generalmente, deriva de
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una mala gestién de los procesos y de las actividades, provoca fenémenos de contaminacién que
son considerados como un impacto ambiental negativo. A continuacién se describen los efectos
producidos por contaminacién:

e Efectos sobre la salud: nuestra salud, en gran medida, depende del estado del agua, del aire y de
los alimentos que se consumen. La contaminacién que originamos afecta a todos esos recursos y
debe ser tratada para evitar que sus efectos negativos repercutan en nuestra salud.

o Efectos sobre los recursos naturales: ademds de afectar al hombre, la contaminacién puede
afectar a todos los seres vivos. La entrada de formas de energia y materiales no habituales en
los ecosistemas puede repercutir sobre los seres vivos, modificando las especies o, simplemente,
provocando la desaparicién y sustitucién de las originales. Por ejemplo, la contaminacién puede
provocar la pérdida de fertilidad o de productividad, circunstancias que afectan al hombre, dada
su dependencia de los recursos naturales.

e Efectos sobre el clima: es un tema relacionado fundamentalmente con la contaminacién atmosfé-
rica. La emisi6n continuada de contaminantes a la atmésfera induce cambios bruscos sobre el
clima, provocando la contaminacién del aire.

o Efectos estéticos: los residuos afean el entorno. Reducen la visibilidad en las zonas de atmésfera
contaminada por los fenémenos de absorcion y dispersion de la luz solar. Relacionadas también
con la contaminacién atmosférica, los residuos provocan cambios en las condiciones de turbidez
y color de las aguas, reducen la calidad y el
grado de acogida del paisaje al
ser depositadas las basuras er
los bordes de las carreteras
y los caminos, en las
calles de los pueblos,
ciudades y en cual-
quier lugar urbano,
rural o de escenario
natural que sufra el
uso piblico. De esta
forma, se consigue
depreciar notable-
mente el atractivo
turistico de las zonas
afectadas.
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4.6 Esquema del plan de negocios

a)
b)

c)

d)

e)

Un plan de negocios para una empresa, contempla basicamente los siguientes puntos:

Resumen Ejecutivo

Descripcion del negocio

 El negocio y sus oportunidades en el mercado

« El producto o servicio a ofrecer

 Descripcion de los clientes y segmentacién de mercado
« Determinacion de las ventajas competitivas del negocio
* Proyeccitn de ventas

Analisis del entomno préximo

» Las proyecciones del mercado total

* Los competidores

* Rentabilidad cualitativa del negocio

* Andlisis del impacto ambiental

Operacion del negocio

« Descripcioén de la operaciéon

» Ubicacion

« Control de calidad

Propiedad y gestién financiera

» Sociedad legal y asociaciones

* Necesidades de financiamiento

* Inversion inicial

« Estado de flujo de efectivo y estados financieros
« Andlisis de rentabilidad del negocio

Estructura de la empresa

* Duefios y equipo de trabajo directivo
 Organizacion y funciones basicas del negocio
Valorizacion del riesgo

Programacioén de puesta en marcha
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5 LA INVESTIGACION DE MERCADOS

5.1 Concepto de investigacién de mercado

Sabemos que el objetivo \iltimo de una empresa, independientemente de su tamaiio, es
alcanzar una posicién competitiva en el mercado al cual se dirige, mediante el fortalecimiento de una
serie de ventajas econémicas y comerciales sobre sus competidores. Estas series de ventajas suelen
reducirse a dos grandes aspectos: la diferenciaci6én del bien o servicio y la capacidad de producir
aun costo menor que las empresas que ofrecen el mismo bien o servicio. Una pregunta bésica es,
entonces, ;qué informaci6n requiere el empresario para adoptar decisiones correctas y qué técnicas
podria utilizar para recoger y analizar esa informacién? La respuesta la encontraremos en los estudios
conocidos como investigacién de mercados o investigacién comercial.

El tipo de informacién que requieren las empresas se refiere usualmente a conocer mejor las
preferencias y gustos de los clientes, conocer qué est4 haciendo la competencia, conocer quiénes
son y cémo operan los distribuidores, etc. Un experto en mercadotecnia resumi6 estas necesidades
en los siguientes términos: “Administrar bien un negocio es administrar su futuro y administrar el
futuro es administrar informaci6n”.

Ejemplos del tipo de informacién que genera la investigacién de mercados son:
Anilisis del comportamiento del consumidor

Andlisis de las caracteristicas fisicas y calidad del producto

Andlisis de la politica de precios

Andlisis de las actividades de comunicacién, publicidad y promoci6n
Andlisis de los presupuestos de publicidad

Andlisis de los canales de distribucién

Andlisis de las empresas competidoras

Andlisis de las variables externas o del entorno

Advertencias dtiles

La primera advertencia se refiere al hecho que, hoy dia, las empresas grandes y medianas -y
muy pronto las pequeiias- no enfrentan problemas de acceso a la informacién. De hecho, debido
al ripido desarrollo de las tecnologias electrénicas e internet, las empresas con mayor frecuencia
enfrentan el problema de acceder o recibir demasiada informacién. Nesbitt sefiala certeramente: “No
existe el problema de quedarse sin informaci6n, el problema seria ahogarse en ella”. Podriamos decir,
con mis propiedad, que las empresas no tienen bastante y en forma oportuna la informacién del tipo
requerido o que tienen demasiada informacién del tipo que no necesitan.
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La segunda advertencia se refiere al hecho de que con frecuencia, las empresas incurren en un
costo elevado para obtener el tipo de informacién que requieren. En este caso, la empresa debe deci-
dir si los beneficios que produciri una fuente de informaci6n valen la pena en comparacién con los
costos que entraiiard obtenerla. Con frecuencia es dificil, especialmente para el pequefio empresario,
determinar el valor y el costo de la informacién. A modo de sugerencia, recomendariamos al pequeiio
empresario que: 2) determine primero qué uso le dar4 a la informacién. Recordar que la informacién
no vale nada, su valor esti en c6mo se use, y b) determinar si la informacién que se necesite va
a mejorar o no la capacidad de decisién del microempresario. Si se espera un cambio pequeiio,
seguramente no vale la pena gastar dinero en obtenerla.

Después de reflexionar sobre los conceptos explicados en la introduccién, podemos intentar
definir qué es la investigacién de mercado. Entre las numerosas definiciones, nos quedamos con el
siguiente concepto:

Investigacion de mercado es la recoleccion, registro y
andlisis de todos los hechos de importancia para
llevar a cabo, en forma eficiente y oportuna, la
transferencia comercial (venta) de productos y
servicios del productor al intermediario o del
productor al consumidor.

5.2 Fuentes de informacién

Un paso previo a la seleccién de las fuentes de
informacién mis significativas, confiables y de menor
costo es la definicién del problema que se intentard
solucionar con la investigacién de mercado. Para que
esta fase sea eficaz, se necesita un didlogo franco y abierto
entre dos personas claves: el gerente 0 microempresario y
el investigador o profesional que ejecutard el estudio de mer-
cado. El gerente o el microempresario sabe mis de la decisién
para la que se necesita la informacién; el investigador sabe ms sobre
c6mo hacer el estudio de mercadoy c6mo obtener la informacién.

De acuerdo con Kotler, el plan de investigacién o estudio consta de cuatro pasos:

Definir el problema y los objetivos del estudio.
Formular un plan para obtener la informaci6n.
Ejecutar el plan de estudio, reunir y analizar los datos.
Interpretar los datos y presentar los resultados.

a) Fuentes de informacion mds accesibles

Al iniciar la ejecucién del plan de investigacién o estudio de mercado, conviene examinar la
informacién existente, para rebajar los costos del estudio. La informacién se clasifica en dos tipos:
datos secundarios, que ya existen en alguna parte y que han sido reunidos con otros propésitos; y
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datos primarios, que son informacién reunida con propésitos concretos, generalmente mediante el
uso de técnicas experimentales. Conviene aclarar que ambos tipos de informaci6n son itiles y un buen
empresario debe hacer un uso juicioso tanto de datos primarios como secundarios.

b) Ejemplos de datos secundarios

Revistas y boletines de estadisticas que contengan informaci6n sobre precios, costos y volimenes
de venta, principales vendedores, principales fuentes de destino (mercados donde se vende el
producto). Estos boletines generalmente son publicados por el Gobierno, alguna universidad,
asociaciones gremiales, etc.

Registro de empresas que indiquen a qué rubro se dedican, en qué lugares estin localizadas,
vohimenes de venta, si exportan o sélo venden en mercados nacionales, etc.

Revistas o estudios que presenten tendencias o proyecciones de precio y volimenes, por rama de
actividad o por tipo de producto; por ejemplo, qué especies de flores se venden, etc.

Boletines informativos de los ministerios de agricultura, finanzas, oficinas de planificacién secto-
rial, etc, que contengan informaciones iitiles para acceder al crédito o a nuevas tecnologias para
las pequeiias industrias (PYMES).

Secciones de diarios o revistas especializadas en temas econémicos que publiquen articulos sobre
las PYMES.

Censos agropecuarios y separatas de estos censos.

Publicaciones de organismos internacionales: FAO, FIDA, IICA, BID, el Banco Mundial, etc.

c) Ejemplos de datos primarios

Estudios publicados por grandes empresas del rubro, sefialando sus puntos de vista sobre precios,
costos y mercados. Estos estudios se basan en encuestas, entrevistas y/u observaciones directas
de mercados o empresas.
Estudios realizados por empresas consultoras, por encargo de empresas y asociaciones gremiales.
Estos estudios se basan en encuestas, entrevistas y/u observaciones directas de mercados o
empresas.
Estudios realizados por ONG, sobre la base de encuestas realizadas por ellas mismas, por encargo
de una empresa privada o un organismo piiblico.
- Investigaciones especificas sobre un rubro realizada por
el departamento econémico de una universidad o
instituto tecnolégico.
- Tesis de pregrado de licenciatura o de post-
grado sobre un tema técnico, organizacional o
de mercado que sea til para las PYMES, etc.

5.3 Técnicas apropiadas para las
investigaciones exploratorias y
descriptivas

Las técnicas para generar o recoger
informacién se clasifican de acuerdo con
el método que utilizan para extraer infor-
macién nueva sobre el mercado. Como se
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intenta obtener un tipo de informacién que no existe, estas técnicas tienen un costo y sus méritos
deben evaluarse comparando ese costo con la utilidad que la informacién nueva tendré para el
desarrollo de la empresa.

En las técnicas no experimentales predominan los aspectos cualitativos, los cuales mediante
procedimientos especificos pueden expresarse en términos cuantitativos, ya sea como porcentaje 0
por medio de escalas que reflejen la intensidad o concentracién en que se expresa cada variable
o caracteristica en estudio. Las técnicas no experimentales con frecuencia se complementan con
estudios experimentales, los cuales suelen ser més costosos.

Las técnicas descriptivas m4s utilizadas en los estudios de
mercado son las siguientes:

a) Entrevistas en profundidad: en general su obje-
tivo se centra en obtener informacién sobre moti-
vaciones, actitudes, creencias, opmiones y otras
variables similares no susceptibles (al menos
directamente) de cuantificacién. A diferencia de
la encuesta personal, este método no utiliza el
recurso de cuestionario. Por este motivo, la cali-
dad de la informacién depende en un grado alto
de la experiencia del entrevistador. Lo que esen-
cialmente se intenta es obtener informacién vtil
sobre la experiencia y conocimientos del entrevis-
tado. Entre sus limitaciones cabe mencionar que el
entrevistado puede no ser escogido por un procedimiento
al azar.

b) Reuniones de grupo (Focus Group): consiste en reunir grupos pequeiios de personas
quienes, bajo la direccién de un moderador, establecen un proceso de comunicacién entre sus
miembros en torno a un tema de interés comercial. El objetivo final es obtener las conclusiones
del grupo. Como material de apoyo se suelen emplear muestras de producto, tipos de envases,
mezcladas con técnicas audiovisuales. Estas reuniones son m4s apropiadas en la fase preliminar
o exploratoria de un estudio mis amplio.

c¢) Técnicas proyectivas: reciben este nombre un grupo de técnicas de tipo psicolégico caracteriza-
das porque, mediante mecanismos indirectos, provocan que el informante muestre todas aquellas
facetas de su comportamiento, opiniones o intereses, que se pretende investigar.

d) La observacién: en vez de pedir informaci6n a la gente, en ocasiones resulta mis barato y
adecuado limitarse a observar su comportamiento actual o las consecuencias de sus acciones
precedentes. Por ejemplo, en lugar de interrogar a las personas en relacién con la marca de
llantas de su automévil, una alternativa més idonea pudiera ser ver simplemente la marca de la
Ianta. Si bien la observacién puede usarse sin otras técnicas, a menudo se combina con otros
métodos de medir el mismo fen6meno. En esta categoria, caeria un método conocido como
la pseudocompra o compra fingida que se caracteriza porque el investigador se presentaria en
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un establecimiento como un comprador m4s, en forma premeditada,
para tomar nota del comportamiento del vendedor, el precio de
venta, etc, para redactar después un informe de lo que observé.

Se estima que la observacién no estructurada (para distinguirla

de otro método similar denominado observacién estructurada),
puede dar excelentes resultados en la investigacién exploratoria,

en la cual las ideas e hipétesis se generan en vistas de un examen

posterior més concluyente.

e) Técnicas de creatividad: lluvia de ideas (Brainstorming). Esta
técnica se suele emplear para estimular la generacién de nuevas
ideas y conceptos en el lanzamiento de un nuevo producto. Aiin
cuando parece a primera vista un procedimiento an4rquico, tiene
una metodologia bien establecida. Bajo la supervisién de un
instructor, se forman equipos que generan un gran mimero de
ideas que, en un filtrado posterior, se reducen a un mimero
manejable o conduce en los casos ms efectivos al punto de
decisién sobre un curso de accién.

f) La técnica Delphi: consiste en solicitar y comparar en miiltiples ron
juicios anénimos de los miembros de un equipo sobre una decisién o propiema con
justificaciones y criticas. Cada ronda proporciona un resumen de lo que los miembros del mismo
grupo dijeron (en forma an6nima), en la ronda anterior de consulta y se solicita una nueva ronda
de comentarios. Al final de la tercera ronda, el grupo deberi arribar a un consenso. Un ejemplo
muy conocido de la técnica Delphi es el voto para los Premios de la Academia de Hollywood
asignado a la mejor pelicula, mejores actores, etc.

5.4 La investigacién por medio de muestras
a) Caracteristicas del método basado en muestras

El muestreo es un método no experimental que tiene el propésito de seleccionar los
informantes de una investigacién de mercado, por medio de procedimientos de terreno
que generan datos cuantitativos. Permite obtener informacién mas precisa pero, al mismo
tiempo, més costosa, que las técnicas de investigacién de mercado descritas.

El método de encuestas para obtener informacién se basa en un conjunto de preguntas
(generalmente escritas en forma de cuestionario) que se hacen a un grupo de entrevistados. En su
aplicaci6n, se emplean ciertos términos convencionales cuyo significado se explica a continuaci6n:

e Poblacién: se refiere al total de elementos (por ejemplo, los consumidores de vino del pais)
sobre el cual queremos hacer una inferencia basindonos en la informacién relativa de la
muestra.

e Muestra: es un conjunto de unidades (unidades muestrales) extraidas de una poblaci6én para
ser examinada y cuyo tamaiio es inferior al tamaiio total de la poblacién.
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e Pardmetro: es una caracteristica o atributo de la poblacién que nos interesa, por ejemplo la
media aritmética de la poblaci6n. El verdadero valor del pardmetro no se conoce, puesto que
es lo que tratamos de descubrir mediante el procedimiento muestral.

o Estimador: es cualquier cantidad calculada a partir de una muestra para estimar el verdadero
valor del pardmetro de la poblaci6n.

o Error muestral: se debe a que hemos extraido una muestra en vez de la poblacién entera. Este
error es inevitable en el proceso de muestreo.

o Exactitud o precisi6n: representa la aproximacién mis cercana de nuestra muestra al valor
verdadero del pardmetro de la poblacién, expresindose a menudo como un intervalo; por
ejemplo $ 200 + 5y $ 200 - 5.

¢ Confianza: es el grado de certidumbre que tenemos sobre la exactitud de la estimaci6n de
la muestra.

¢ Procedimiento muestral: son los pasos que intervienen en el proceso de muestreo. Estos pasos
estdn seiialados a continuacién:

- Determinar la poblacién y los pardmetros pertinentes

- Escoger el marco apropiado de muestreo

- Escoger entre el muestreo probabilistico y el no probabilistico
- Escoger el método de muestreo

- Escoger el tamafio necesario de la muestra

- Seleccionar la muestra y reunir la informacién

- Validar la muestra

- Analizar los datos y presentar los resultados

b) Comparacién entre el muestreo probabilistico y el muestreo no probabilistico

Las muestras probabilisticas exigen un método de seleccién en que los miembros de la muestra
se escogen aplicando un proceso aleatorio. La caracteristica mds notable de este tipo de muestras,
consiste en que cada miembro de la poblacién tiene alguna probabilidad conocida de figurar en ella.
Cada integrante de la poblacién puede no tener igual probabilidad de quedar incluido en la muestra,
pero todos poseen una probabilidad conocida de inclusién.

Las muestras no probabilisticas, en cambio no brindan la oportunidad de determinar la
posibilidad de que determinado elemento de la poblacién haya sido incluido en la muestra. Por
tal razén, no podemos estar seguros de que la muestra sea representativa de la poblacién. En
comparacién con el rigor de las muestras probabilisticas, las no probabilisticas se basan en el juicio
del investigador y su representatividad depende de la suerte y habilidad de él. Por otra parte, las
muestras probabilisticas requieren de un tiempo m4s largo, costos mds altos y mayor complejidad en
su disefio, ejecucion e interpretacion.

5.5 Determinacién del tamaiio de la muestra

Para realizar un muestreo eficaz, se requiere contar con un plan preciso para delimitar el
tamaiio de la muestra que deseamos extraer de la poblacién para cumplir con los objetivos de la
investigacién. Un error muy comiin consiste en pensar que una muestra debe ser siempre grande para
que realmente sea representativa de la poblacién.
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A continuacién presentamos varios ejemplos sencillos de muestra probabilistica. Considerando
el hecho que la mayoria de los usuarios de este manual no son, seguramente, conocedores de los
conceptos y férmulas que se aplican para determinar el tamafio de una muestra, hemos optado por
seleccionar procedimientos simplificados, sin sacrificar por eso la precisién o representatividad de
las muestras que se estimen.

La mayor dificultad al determinar el tamafio de la muestra necesaria para estimar la media
de la poblacién consiste en calcular la desviacién estindar de la poblacién. Este es un dato que
no conocemos. Después de todo, si tuviéramos un conocimiento completo sobre la poblacién, no
habria necesidad de realizar una investigacién sobre los pardmetros. Este vacio de informacién se
resuelve utilizando una desviacién estindar de la poblaci6n estimada a partir de estudios anteriores o
mediante el empleo de estudios exploratorios con muestras pequeiias para conocer aproximadamente
su valor.

En esta parte del capitulo puede ser util recordar el significado de otros conceptos claves
usados en estadistica:

La media aritmética es la suma de un conjunto de cantidades divididas por el nimero
de ellas.

Ejemplo: sea X = media aritmética
X = 24+12+32+18 =215
4

La desviacion estandar es la raiz cuadrada del promedio de las desviaciones al cuadrado
de las observaciones con respecto a la media aritmética. Se representa por ds.

Ejemplo: el promedio del sueldo de un empleado los tltimos tres afios fue $ 60, $ 62, $ 65
¢Cudl es la desviacién estandar?

La media aritmética = X = 60 + 62 + 65 = 62,33
3

\/(60-62,33)2 + (62-62,33)* + (65-62,33)
3

ds = \/('2,33)2 +(0,33)* + (2,67)* = \/ 543+0,11+7,13 =
3 3
ds=\ /1267= \ /422
3

ds = 2,05

ds

Concluimos que la desviaci6n estdndar es ds = 2,05
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EJERCICIO 5.1
Determinacién del tamafio de una muestra basado en el supuesto del error relativo

permisible

1. El problema: supongamos, por ejemplo, que deseamos saber cuanto gana un estudiante
promedio al graduarse de la universidad. Supongamos, ademas, que la desviacién estandar de
la poblacién es cerca del 40% de la media de la poblacion (recordar que la desviaciéon estandar
mide la variabilidad de la media de la poblacién). Ademas queremos estar seguros que un 95% de
nuestra media muestral se halla dentro del 10% de la media de la poblacién.
2. Datos:

t = 1.96, es el nimero de unidades de desviacion estandar para producir un nivel deseado
de confianza.
ds = 40%, es la desviacion estandar de la poblacion (conocida a partir de estudios anteriores)

E = 10%, es el error o diferencia entre la media muestral y la media de la poblacién que estamos
dispuesto a aceptar.

n = tamafio de la muestra que necesitamos determinar.
3. Solucién: se aplica la formula n = t*(ds)?

Reemplazando obtenemos: n = (1.96)* (40)* = 61
(16{;

Por lo tanto, n = 61 estudiantes graduados deben ser entrevistados
4. Conclusién: si encuestamos a 61 graduados, tendremos una seguridad del 95% de que la
media muestral se encontrara dentro del 10% del sueldo inicial de la media poblacional.

Fuente: Ronald M. Weiers, “lavestigacién de Mercados”, Prentice Hall Hispanoamericana, 1984

EJERCICIO 5.2
Determinacién del tamafio de una muestra basado en el supuesto de una previsién de
compra

1. El Problema: un gerente de una pequefia empresa, basandose en una estimacion preliminar,
estima que su nueva marca de producto debe obtener una cuota de mercado minima del 15%,

si quiere que genere un beneficio. Considerando la alta calidad de su producto, el gerente

se fija como meta probable obtener una cuota de mercado de un 20%, con un margen de
fluctuacion de + 3% alrededor de esta cifra. Se organiza un test que simula una compra real, con
representacion de las principales marcas del mercado. ;A cuantos consumidores potenciales sera
preciso interrogar para verificar la prevision?

2. Datos:

n = tamafio de la muestra necesaria

t = valor que nos da la tabla de la Ley Normal. La norma recomendable es asignarie un valor de
5%, lo que equivale a un valor de t = 1.96 (por aproximacién puede ser 2).

p = porcentaje previsto de consumidores que compren la nueva marca, en este caso, un 20%.

q = porcentaje de consumidores que escogen otra marca (80%)

f = margen de fluctuacion aceptado para generalizar los resultados. En este caso + 3%. (+3
y-3)

3. Solucién: Se aplica la formula: n=t? % xq

Reemplazando obtenemos n = (1.96) (0.2)(0.8) = 682
(0.03%

n = 682 personas deben ser entrevistados para verificar la estimaciéon del gerente.

4. Conclusién: puede parecer sorprendente que para determinar el tamafio de la muestra, sea
obligado estimar un % de compra que no se conoce. Los célculos muestran, sin embargo, que
aunque el gerente se equivocara, el margen de fluctuacion obtenido se aproximaria bastante al
que se buscaba en principio.
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EJERCICIO 5.3
Determinar el tamafio de una muestra con base en el coeficiente de variacién

1. El problema: un estudio previo indica que el coeficiente de variacion para datos de rendimiento
de maiz es alrededor del 7%. ¢ Cuantas parcelas deberian usarse en un experimento para estimar
la media aritmética del rendimiento de una variedad nueva de maiz (que no se aleje mas del 4%
de la verdadera media) y con una confiabilidad del 95%?.
2. Datos:

n = tamafio de la muestra necesaria

t = valor de la tabla t al limite de confianza deseado. En este caso t = 1.96 (que se aproximara
a 2 para facilitar los caiculos).

C = coeficiente de vanacion, que se define con la formula:

C = desviacién estandar x 100
media aritmética

EnestecasoC=7%

p = limite expresado en % de la media, dentro de la cual esperamos encontrar la verdadera
media (4%).

3. Soluclén: se aplica la formula n=tx c? ycomo t =2
pz

Se simplificaa n=4C? para una confiabilidad del 95%
PZ

Reemplazando obtenemos n = 4x(7)? n = 49 parcelas
4

4. Conclusién: se necesitan sembrar 49 parcelas para estar razonablemente seguro que la
verdadera media seré hallada dentro de una distancia no mayor que + 4% de la media de la
muestra.

5.6 Métodos de encuestas clasificadas por modo de aplicacién

Los cuestionarios de las encuestas pueden aplicarse de tres modos principales: a) entrevistas
personales; b) entrevistas por teléfono; y c) entrevistas por correo. Vale la pena examinar brevemente
estos métodos, atin cuando en América Latina todavia predomina el primer tipo de entrevista. En los
paises anglosajones el método m4s popular es el de las entrevistas por teléfono, sistema que se estd
difundiendo en forma creciente en nuestro continente.

a) Entrevistas personales: se clasifican en entrevistas a domicilio y entrevistas personales de
intercepcién en centros comerciales, observindose que éstas estin sustituyendo paulatinamente a
las primeras. Una de las grandes ventajas de las entrevistas personales es la gran flexibilidad
que ofrece al investigador. Por ejemplo, las preguntas que el entrevistado no comprende bien
pueden ser explicadas. Las preguntas delicadas, por ejemplo, sobre el ingreso del entrevistado,
se pueden omitir. Adem4s, es posible mostrar el producto al participante para que lo pueda ver,
manejar o consumir antes de poder proporcionar informacién significativa. Dada la baja tasa
de negativas, este tipo de entrevista tiende a mostrar menos errores por falta de respuesta que
los otros métodos. Otra ventaja es que permite obtener diferentes tipo de datos en un breve
tiempo y se presta para realizar preguntas mis largas y abiertas, de un modo no estructurado,
que suelen ser extremadamente itiles en las investigaciones exploratorias. No obstante lo anterior,
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itodos adolecen de dos limitaciones importantes: el alto costo de contratar
ristadores profesionales y 1a mayor posibilidad de error de respuesta, resul-
e de contratar entrevistadores poco preparados o por la introduccién de
;gos en las respuestas atribuibles al entrevistador.
)) Entrevistas telefénicas: se utilizan mucho en el mundo urbano en 4reas
como las preferencias del entrevistado por programas de radio y televisién,
lo que permite conocer el tamaiio de la audiencia, la composicién social
de ésta y el conocimiento de las marcas y productos de las empresas
patrocinantes. Este método no se presta tan ficilmente para la recoleccién
de informacién detallada y abundante. Tiene también el inconveniente que
un gran niimero de teléfonos estdn obsoletos y hay personas cuyo nombre
no figura en los directorios telefénicos. Como en el caso de las entrevistas
personales, se aconseja utilizar s6lo a entrevistadores seleccionados y
capacitados. Respecto de sus ventajas, cabe mencionar las siguientes: su
bajo costo en comparacién con las entrevistas personales; es ripido en

oenarar recultadnc vitiles; y ofrece la ventaja de incorporar un sentido de importancia y

-todo, cuando se trata de llamadas de larga distancia.

as por correo: en este método se envian cuestionarios a

es potenciales elegidos previamente. No hay interaccién verbal
vestigador y el participante. Como en el caso de otros métodos,
asegurarle al entrevistado que ni directa ni indirectamente, la
tiene algo que ver con la venta presente o futura de algiin

1. Se debe ofrecer al entrevistado contestar las preguntas conser-
anonimato. En ocasiones, la identificacién del patrocinador del
ende a hacer parciales las respuestas. Entre las ventajas de este
: seialan: el bajo costo del cuestionario por correo; el bajo
rror de respuesta, pues no hay interaccién con el entrevistador;
al entrevistado m4s tiempo para formular con cuidado su

n embargo, de todos los métodos de entrevista éste exhibe el
taje de falta de respuesta. En los Estados Unidos, lo usan con

frecuencia las empresas que producen y/o venden automéviles.

5.7 Determinacién del tamaiio potencial del mercado

Para el microempresario -especialmente cuando ha decidido introducir al mercado un pro-
ducto nuevo- es importante conocer el tamaiio potencial del mercado. Su objetivo es realizar una
evaluacion ripida y aproximada del potencial de ventas de su nuevo producto, con el propésito
iltimo de crecer diversificando su gama de productos. El ejercicio de calcular el tamaiio potencial
del mercado es siempre aproximado y puede realizarlo cualquier microempresario sin necesidad
de recurrir a un especialista. La 16gica de este enfoque es que lo que se estd estimando es el
mercado de productos existentes. Esta informacién no toma en cuenta las caracteristicas distintivas
del nuevo producto, el cual por diferenciacién y por ventajas en los costos de producci6n, podria
no sélo desplazar a productos similares existentes sino, en forma particular, dirigirse a satisfacer las
necesidades de un segmento nuevo de la poblacién que no estd incluido en el grupo de consumidores
que adquieren los productos similares disponibles.
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EJERCICIO 5.4
Estimacién del tamaiio potencial del mercado

Un microempresario esta evaluando la posibilidad de vender un tipo mejorado de pafiales para
bebés menores de dos aflos, y desea conocer el tamafio potencial del mercado. La tasa de
natalidad de Chile es de 1.6% al afio para una poblacién de 15,5 millones, lo que indica que habrian
248,000 nacimientos por afio. Este tipo de productos es consumido aproximadamente dos afios,
lo cual da un potencial global de 500.000 de bebés, en nimeros redondos. Si un bebe consume
6 pafiales por dia en promedio, el potencial del mercado se eleva a 3 millones de pafales por
dia. Supongamos que existen cuatro categorias de pafales, de acuerdo a su calidad. Nuestro
microempresario sélo esta interesado en producir la calidad alta, la cual sélo la compra el 20%
de las madres. Por lo tanto, el mercado potencial de paiiales finos se reduce a 600.000 unidades,
suficiente para tener un célculo aproximado del mercado.

5.8 Previsién de la demanda de un producto o servicio

Para realizar un buen presupuesto anual y para formular una planificacién estratégica realista
(que por definicién, se extiende a varios afios), el empresario necesita herramientas o métodos
para predecir la demanda o las ventas. Las ventas constituyen la fuente principal de ingreso de las
empresas, en tanto que la produccién para la venta da lugar a la mayoria de los costos en que
incurre 1a empresa.

Debe establecerse una distincién entre una previsién y un presupuesto.

Una prevision constituye una prediccion o estimacion de una situacién futura que intenta
indicar el nivel de actividad al cual deberia llegarse con unas condiciones dadas.

Una buena previsién debe ir acompaiiada por tres tipos de anilisis: estimacién de la demanda
total del mercado por un bien o servicio basado en los gastos de los compradores en los que incurre
la industria; anilisis de la industria (conjunto de empresas que producen bienes y servicios similares)
a la cual pertenece la empresa; y andlisis de las condiciones econémicas, técnicas y legales en que se
encuentra la empresa que nos interesa apoyar.

Un presupuesto es un ejercicio anual que forma parte del plan general de la empresa y
se expresa en términos financieros.

Aiin cuando también se plantean objetivos a alcanzar, éstos se limitan al periodo presupuestal
que normalmente es de un aio. Por lo tanto, la previsién de la demanda, que en rigor es una parte
de la planificacién estratégica de la empresa, precede al presupuesto anual y cumple con la valiosa
funcién (al término del periodo presupuestal) de sugerir los cambios que convendria introducir en
las previsiones y, por lo tanto, en la planificacién estratégica para mejorar la posicién competitiva
de la empresa. Es la interaccién entre ambos procesos la que potencia la capacidad de decisién del
empresario para consolidar y /o hacer crecer a su empresa.
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Existen tres enfoques para realizar 1a prevision de la demanda de un producto o servicio:
estimacién de la demanda total del mercado por un bien o servicio basado en los gastos en los que
incurre la industria; recoger informaci6n acerca de las intenciones de compra de los consumidores
por medio de algunas de las técnicas de investigacién de mercado ya explicadas en secciones
anteriores (entrevistas de intercepcién en centros comerciales, encuestas probabilisticas, etc); y
utilizar parte o toda la experiencia pasada, y también extrapolar las tendencias a fin de sugerir el
nivel de la demanda futura. Considerando que el segundo enfoque fue explicado en las secciones
precedentes, en esta seccién nos concentramos exclusivamente en los métodos que emplean, en forma
total o parcial, la experiencia pasada para predecir la demanda futura de un producto o servicio.

Explicaremos brevemente tres métodos que se basan en experiencias pasadas:

a) Estimacién de la demanda total del mercado por un bien o servicio basado en los
gastos en los que incurre la industria.
Este método es mencionado por Klotler y Amstrong como una forma comiin empleada por las
grandes corporaciones de los Estados Unidos. El método se compone de dos etapas; en la
primera, se calcula el tamaiio actual del mercado nacional de la industria a la cual pertenece el
producto que le interesa promover a la empresa. En el Ejercicio 5.5 se ilustra el método con los
discos compactos de miisica sinfénica y/o lirica; y en una segunda etapa, la empresa propone
una meta de crecimiento en términos del gasto en que incurririan los potenciales compradores,
suponiendo un escenario optimista (fase de prosperidad de la industria) o en un escenario
pesimista (fase de recesién de la industria). Nétese que el Ejercicio 5.5 s6lo representa la primera
parte, porque contiene los elementos esenciales del método. Una caracteristica interesante de este
método es que es del tipo multiplicativo, es decir, una vez definidas las variables que entrarin
en el modelo, todas las variables se multiplican entre si para obtener una cantidad total que
representa el tamaiio del mercado (en dinero).

EJERCICIO 5.5
Estimacién de la demanda total del mercado basada en los gastos de la industria

1. El problema: se desea estimar la demanda total a nivel nacional del mercado de los discos
compactos de musica sinfonica y lirica (Operas).
2. Datos:

P = poblacion total de Chile igual a 15,5 millones de personas

N = porcentaje de la poblacién que compra discos compactos (igual 35%)

M = porcentaje de los compradores de discos compactos que adquieren musica sinfénica

y lirica (igual a 8%).

Q = cantidad de discos compactos que compran al afio los aficionados a la musica sinfénica

y lirica igual a 4.

p = precio promedio por unidad de los discos de musica sinfénica y lirica = 10 délares.

D = demanda total del mercado de discos compactos de musica sinfénica y lirica ( en US$).
3. Solucién: se aplica la siguiente formula:

D=PxMxNxQxp reemplazando obtenemos

D = 17,4 millones de dolares

4. Conclusién: se concluye que con base en los datos propuestos, que la demanda total del
mercado de discos compactos de musica sinfénica y lirica en el pais alcanza a 17,4 millones
de dolares al afio.
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b) Prediccién de la demanda mediante el empleo de los semipromedios
Este método intenta ajustar (suavizar) los datos de afios anteriores a una linea recta, la funcién
matemdtica m4s simple que existe. En su forma mis desarrollada, mediante este método se podria
calcular la ecuacién de la linea recta. Hemos preferido ofrecer una versién mis simple de cdlculo
e igualmente efectiva que no requiere conocer la ecuacién de la linea recta. Se procede eligiendo
una serie de datos que se dividen en dos grupos con el mismo mimero de observaciones. Por esta
raz6n, conviene trabajar s6lo con series de niimeros pares. Se obtiene luego la media aritmética de
cada grupo y se dibuja una recta en un gréfico que pase por ambos promedios. Para dibujar una
recta es suficiente conocer s6lo dos puntos. La ventaja de este método es su sencillez, su rapidez
y el hecho que se pueden hacer extrapolaciones, es decir, prolongar la recta hacia el futuro,
permitiendo de esta manera realizar predicciones. Como no se conoce la ecuacién de la recta, el
grifico debe realizarse en forma cuidadosa y a escala, para obtener por simple observacién los
valores futuros. (ver Ejercicio 5.6).
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3. Construccién de un gréfico

CONSUMO
MILLONES

DE qq

a [

2° SEMIP OMEDIP

1° SEMIPROMEDIO

.-1--'?'-1-
'

O I P

91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 ANOS

a) En el eje horizontal se indican los afios. En el eje vertical se dibuja el cons! ondiente
a cada aflo.

b) Los dos semipromedios se seiialan en el punto medio de cada periodo. At uja
frente al afio 1993, porque este es el afio que esta al medio del periodo 1991- or del
segundo semipromedio 5.5 se dibuja frente al afio 1998 porque este afio es el oen

el tiempo del perfodo 1996-2000. Luego se unen estos dos semipromedios da auna
linea recta. Se traza una linea continua sélo en el periodo para el cual tenemc les
1991-2000. Mas alla del afio 2000, la linea se dibuja en trazos descontinuado: Ir que

ese periodo se esta extrapolando (o proyectando hacia el futuro), la tendencia voservaua durante
el periodo 1991-2000.

4. Conciusién: segun el método empleado, las predicaciones de la demanda aproximadas
(extraidas del grafico) son:

Para afio 2001 el consumo de trigo seria de 5.6 millones de qq
Para afio 2001 el consumo de trigo seria de 5.8 millones de qq
Para afio 2003 el consumo de trigo seria de 6.0 millones de qq
Para afio 2004 el consumo de trigo seria de 6.2 millones de qq

¢) Prediccién del aumento de la demanda mediante el empleo de variables que determi-
nan la demanda.
Las variables que determinan la demanda pueden ser, por ejemplo, el aumento de la poblaci6n, el
aumento del ingreso per c4pita y su correspondiente coeficiente de elasticidad demanda ingreso,
una variacién (positiva o negativa) del precio y una estimacién de cudl seria su coeficiente de
elasticidad demanda-precio.

Este método exige, normalmente, algunos conocimientos sencillos de matemdtica y economia. En el
Ejercicio 5.7 se ofrece una versién muy simple y efectiva para predecir el aumento de la demanda
de un bien o un servicio, mediante una férmula prictica que no requiere un conocimiento previo
de economia. Cada término de la férmula se explica con claridad y el valor que se asigna puede
basarse en una estimacién aproximada, ya sea del propio microempresario o de una consulta que
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éste realice a otro colega o profesional que conozca el concepto. Por lo tanto, aunque este método
tiene el cardicter de aproximado, puede dar una idea bastante realista del aumento de la demanda de
un producto que se espera probable para el préximo aiio. Especialmente en el mundo de la pequeiia
y microempresa no tiene ningiin sentido buscar niveles de exactitud con gastos considerables en
estudios, si el gerente no entiende una técnica o si la previsién o prediccién que se busca no tiene
una gran importancia para la empresa. S6lo en el caso que el conocimiento de la estimacién de la
demanda sea de vital importancia para adoptar una decisién estratégica, se justificaria incurrir en un
gasto no irrelevante, contratando a un buen consultor especializado en estos temas. Nétese que la
demanda se expresa en este método en términos de cantidades (kilos, toneladas, etc).
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6 DETERMINACION DEL PRECIO DE VENTA
DE UN PRODUCTO O SERVICIO

6.1 Factores que influyen sobre el precio

En su definicién mds simple, el precio es la cantidad de dinero que se cobra por un bien o
servicio. En términos mds amplios:

El precio es la suma de los valores que los consumidores intercambian por el beneficio
de poseer o usar el bien o servicio.

¢C6mo se establecen los precios? En una primera aproximacién, los precios pueden fijarse
atendiendo a las dos clases de factores que influyen en la actividad de la empresa: internos y externos
del entorno. Los factores internos incluyen los objetivos de la empresa, la estrategia de la mezcla
del mercadeo, los costos de produccién y la forma como se organiza la empresa. Entre los factores
externos, se incluyen las caracteristicas del mercado que enfrenta el productor: la relacién que
existe entre el precio y la demanda; las percepciones de los consumidores sobre el precio y el valor
del producto que se ofrece; y las estrategias de precios que aplica la competencia (es decir, otros
productores que producen un articulo de calidad similar).

Brevemente, explicaremos en que consiste cada uno de los factores mencionados.

¢ Objetivos de la empresa: la empresa se dirige a una clientela de altos o bajos ingresos; se
trata de una empresa de subsistencia o es una pequeiia empresa 0 microempresa cuya finalidad es
obtener la méxima utilidad; la empresa aspira a tener la mis alta participacién en
el mercado o sé6lo desea mantenerse en el mercado; la empresa ofrece un
producto similar a los que ya existen en el mercado o pretende vender $
el producto de mayor calidad del mercado, etc. $

¢ La mezcla del mercadeo: se refiere a c6mo influye sobre
el precio de venta las decisiones que se tomen sobre otros
factores de la mezcla del mercadeo. Por ejemplo, el diseiio,
la distribucién y la promocién del producto, con el propésito
de elaborar un programa de comercializacién congruente y
eficaz.

¢ Los costos de produccién: la empresa querr4 cobrar un
precio que cubra los costos de produccién, distribucién y
venta.

¢ La organizacién de la empresa: es importante establecer
quién dentro de 1a empresa establece el precio de venta: el
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microempresario, un departamento técnico, los socios fundadores, etc.

e Las caracteristicas del mercado: el tipo de mercado serd de competencia perfecta (compuesto
de muchos compradores y vendedores); de tipo monopélico (compuesto por un solo vendedor
con capacidad para influir sobre el precio de venta) o algiin tipo intermedio de mercado como la
competencia monopolistica (formado por muchos compradores y muchos vendedores que pueden
diferenciar su producto).

¢ Larelacién entre el precio y la demanda: por ejemplo, en la mayor parte de los bienes
(bienes necesarios) 1a demanda y el precio guardan una relacién opuesta, es decir, cuanto mayor
el precio, tanto menor la cantidad que comprarin los consumidores. Pero en los llamados bienes
de lujo, suele ocurrir que cuanto mayor es el precio, mayor es la venta porque los consumidores
de ese bien piensan que un precio m4s alto significa mejor calidad.

¢ Percepciones de los consumidores en cuanto al precio: se refiere al hecho que es el
consumidor quien decidir, en iltima instancia, si el precio es adecuado. Por lo tanto, un precio
eficaz, orientado al comprador, se alcanza solamente cuando el precio de venta es equivalente al
valor que los consumidores conceden a los beneficios que obtienen del producto. Se concluye que
el precio del producto se debe establecer al mismo tiempo que los otros factores de la mezcla de
mercadeo y antes de formular el plan de comercializacién.

¢ Las estrategias de precios de la competencia: el consumidor que est4 pensando comprar,
por ejemplo, una lata de conservas de un alimento, comparar{ el precio y el valor de este producto
con los precios y valores de productos similares. Esto obliga al productor a comparar sus costos
y la calidad del articulo que vende con los de la competencia, para saber si estd operando con
ventaja o desventajas de costos y/o calidad. En consecuencia, el productor prudente tomars como
punto de partida, para establecer sus propios precios, el precio y las ofertas de la competencia.

6.2 Métodos m4s usados para determinar los precios
a) Precio basado en los costos més cierta utilidad

Es el método m4s sencillo y consiste en sumar los costos fijos (que no varian con la cantidad
producida), a los costos variables (que dependen de la cantidad producida) y agregar un recargo
cualquiera que proporcione un beneficio a la empresa. Este método tiene un uso frecuente en
técnicos y profesionales que calculan el precio de sus servicios sumando un recargo dado a sus
costos. También se usa en algunas ONG's que ofrecen sus servicios a empresas piiblicas y/o grupos de
agricultores, cobrando un precio a partir de sus costos m4s un margen de ganancias.
El procedimiento para fijar el precio consiste en dos etapas:

Etapa 1: Célculo del costo de produccién por unidad mediante la férmula:

CFT
CMT = CMV +
Q
Donde: CMT = Costo total por unidad CFT = Costo fijo total

CMV = Costo variable por unidad Q = Cantidad del producto vendido
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Etapa 2: Cdlculo del precio de venta incluyendo el % de recargo que desea aplicar el
productor. Se aplica la siguiente formula:

CMT

Pp=
1-Mp

Donde: Pp = precio de venta a nivel del productor Mp = margen de ganancia del productor como
CMT = costo total por unidad vendida porcentaje del precio al productor.

Este procedimiento se ilustra en los Ejercicios 6.1y 6.2
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EJERCICIO 6.2

Empleando las cifras del ejercicio anterior, vamos a suponer que los distribuidores desean captar
un 50% del precio de venta al consumidor. Se quiere saber a qué precio se vendera el producto a
nivel del consumidor, si el precio a nivel del productor es US$ 2.5.

Solucién: se usa la formula siguiente:
Pc =Pp + Md

donde: Pp = precio al productor
Md = margen del distribuidor = 0.5 Pc
Pc = precio al consumidor

sustituyendo en la formula anterior cada variable por los datos indicados, obtenemos:

Pc =Pp + Md
Pc=25+0.5Pc

Pc-0.5Pc=25
05Pc=25
Pc=25
0.5

Pc=5

Conclusién: el precio de venta a nivel del consumidor final debe ser US$ 5 para que los
distribuidores puedan ganar el 50% de 5, es decir, US$ 2.5. Nétese que esta cifra equivale a un
aumento del % 100 sobre el precio del productor
[3]
25

b) Método basado en el punto de equilibrio

Este método es muy usado por los gerentes 0 microempresarios para saber el minimo de unidades
que deben venderse para alcanzar su objetivo de utilidades o si un producto actual debe seguir
vendiéndose. En este (ltimo caso, el gerente debe decidir si puede reducir los costos o si debe
abandonar la fabricacién del producto. Esta técnica también se usa para ayudar a los empresarios
a hacer proyecciones de utilidades o beneficios para el futuro cercano.

El punto de equilibrio se define como la cantidad minima que una empresa debe vender para no
incurrir en pérdidas ni ganancias. Por lo tanto, en ese punto la empresa genera ingresos totales
que cubren exactamente sus costos totales. A partir de ese punto la empresa puede obtener
beneficios o utilidades aumentando el volumen de produccién.

Para calcular el punto de equilibrio, el microempresario debe recordar que el ingreso total es
igual al precio de venta del producto multiplicado por la cantidad producida. El precio se
representa por la letra P y la cantidad producida por la letra Q. A su vez, el costo total tiene dos
componentes: un componente fijo o costo fijo y un componente variable o costo variable. Los
costos fijos son gastos que no cambian, sin importar cuanto se produce. Por ejemplo las primas
de seguro, impuestos a la tierra, etc. Los costos variables cambian en proporcién al volumen de
produccién e incluyen materias primas, gastos en mano de obra, etc.
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El punto de equilibrio puede calcularse grificamente o mediante el uso de la siguiente férmula:

Cantidad producida = Costos fijos totales
Precio de venta — Costos variables por unidad
Es decir,
Q= _CIT
P-CVM

Esta férmula nos muestra que: el ingreso total ser4 igual al costo total cuando la empresa venda
un nimero suficiente de unidades del producto a un precio que cubra los costos variables por
unidad; y la diferencia entre el precio y los costos variables por unidad multiplicada por el niimero
de unidades vendidas, es igual a los costos fijos totales.

Figura 1. Grifica del punto de equilibrio

/'y |
Ingreso 0 |
osto $ Ingreso total |1
\ ' } Utilidad o beneficio
|
E
Costos totales  Costos variables
A |
Area de
perdida : I
' + Costos fijos
) ) N
Qe Q

Nétese en el grifico que el costo fijo se representa por la linea AQ horizontal y paralela al eje
de las cantidades (Q). El costo total es la linea que nace del punto A, una vez cubiertos los
costos fijos. Por otra parte, el ingreso total es la linea que se origina en el punto 0. El punto
de equilibrio (representado por E) es el punto donde se cruza la linea del ingreso total con
1a linea del costo total, lo que ocurre cuando el volumen de produccién es Qe. A la derecha
del volumen de produccién Qe se generan utilidades o beneficios; a la izquierda se generan
pérdidas. Exactamente en el punto E, el volumen de produccién de la empresa no provoca ni
pérdidas ni utilidades.

Si la empresa quiere alcanzar un determinado volumen de utilidades o beneficios (utilidades
meta) y se pregunta cuintas unidades de su producto debe vender para lograr esa meta, se aplica
una férmula ligeramente diferente a la anterior.
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Q =CFT+B
P—CVM

Donde: Q = cantidad vendida
CFT = costos fijos totales
B = utilidad o beneficio total
P = precio de venta por unidad
CVM = costo variable por unidad
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EJERCICIO 6.4

El mismo microempresario anterior desea saber cuanto debe vender de su producto para alcanzar
una utilidad meta de US$ 250 al mes, usando los mismos datos del Ejercicio 6.3

Solucién: en este caso se aplica la formula siguiente

donde: CFT =450
CVM=0.9

sustituyendo estos valores en la formula anterior se obtiene:

Q= 450 +270
1.5-09
Q= 720
0.6
Q= 1.200

Conclusién: la microempresa debe vender 1.200 unidades mensuales para lograr la utilidad
deseada de US$ 270 por mes.

c) Precios basados en las percepciones del comprador

Un creciente nimero de empresas est4 fijando sus precios de venta en el valor percibido por sus
compradores y no en el costo total de produccién. La empresa usa las variables de la mezcla

de comercializaci6n, ajenas a los precios, para crear el valor que perciben las mentes de los
compradores y establece un precio acorde con el valor percibido. Un ejemplo es el valor de

un almuerzo en un restaurante de turismo rural, donde el precio final no tiene relacién con el
costo sino con el valor que est4 dispuesto a pagar el comprador por consumir en un lugar con
un entorno natural privilegiado y tinico.

La empresa que pone precios a partir del valor percibido debe tomar como referencia cudnto
pagaria el comprador por el mismo producto en diferentes entornos. En ocasiones, se le pregunta
al consumidor cudnto pagaria por cada uno de los beneficios que se le van afiadiendo a la oferta
bésica (en este ejemplo, esta oferta bésica es el almuerzo). Si el vendedor cobra una cantidad
mis alta que el valor percibido por los compradores, las ventas serdn escasas. Si el precio que
fija la empresa es demasiado bajo, recibird un ingreso menor que el correspondiente al valor
percibido por los compradores.

d) Precios basados en la competencia

En este método, los precios se fijan a partir de precios existentes. La empresa se basa, principal-
mente, en los precios de las empresas competidoras, prestando menos atencién a sus propios
costos o a la demanda de los compradores. La empresa, en este caso, suele cargar un precio
m4s o menos igual al de sus principales competidores. Ejemplos de este tipo se encuentran en
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industrias oligop6licas, donde existen pocos vendedores de un mismo producto, como la industria
del queso o de lanas con caracteristicas muy especificas (lanas de alpaca o vicufia). Las empresas
mis pequeiias siguen al lider, en lugar de cambiar sus precios cuando cambian sus costos o

su demanda. Los pequeiios empresarios piensan que el precio que cobra la empresa lider o
dominante (que suele ser la de mayor tamaiio y/o prestigio), representa la opinién colectiva de

la industria.

Las empresas que aplican este método necesitan informarse del precio y calidad de los competido-
res. Si la oferta de la empresa es similar en calidad a la de su competidor mds importante,
entonces tendrd que fijar un precio cercano o igual al de ese competidor. Si la calidad de la oferta
es inferior a la de su competidor principal o al de la empresa lider, no podré cobrar lo mismo que
ésta. Su precio deberd ser menor o perderd ventas y mercado.

6.3 Fijacién de precios de los servicios

En el caso de los servicios, la estrategia mis frecuente es descomponer el precio en una cuota
fija y en una tarifa variable por el uso. Por ejemplo, una pequeiia empresa dedicada al turismo
rural que ofrece alojamiento, comida y acceso a un lago en el que se puede practicar un deporte
niutico, permite el acceso a casas rodantes o simplemente permite la entrada para picnics, tendrd
que decidir cudnto cobrari por el servicio bisico (acceso a los terrenos de la empresa) y cudnto por
el uso de servicios especiales variables (alojamiento, comida, visitas guiadas, uso de la electricidad
y agua potable, etc.)
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7 EL PLAN DE MARKETING DEL NUEVO NEGOCIO

7.1 Los objetivos del plan

Muchos negocios nacen con un bien, pero mueren sin un mercado. No basta con tener un
buen bien o servicio. Hay que identificar una necesidad insatisfecha y después presentar el bien a la
atenci6n del cliente potencial que tiene la necesidad no satisfecha. El éxito del negocio se produce
cuando se ofrece un buen bien a un segmento de mercado, que tiene los compradores suficientes
para producir un beneficio. No resulta dificil vender mermeladas caseras, pero puede serlo vender
1a cantidad suficiente como para obtener una ganancia. Por lo tanto, antes de establecer un negocio
es necesario asegurarse de que existe un segmento de mercado suficientemente extenso para nuestro
bien o servicio.

Un buen plan de marketing surge de la combinacién del instinto creativo con el sentido comtn.
La pregunta es: ;c6mo puede servirse a un mercado inejor de lo que esté servido actualmente?. Una
vez que se puede definir la ventaja que se aporta al mercado, se estd capacitado para identificar el
segmento del mismo que nos pertenece. Sin necesidad de reinventar nada, se puede crear una ventaja,
ya sea con un servicio mejor, una entrega mds ripida, oferta en precios o cualquier otra ventaja con la
finalidad de ofrecerlo al segmento de mercado que hemos seleccionado.

7.2 El bien o servicio a vender

El microempresario, después de identificar el segmento de mercado al cudl ofreceri los bienes
y servicios, debe comprender perfectamente c6mo afectan a las necesidades, actitudes, motivaciones
y percepciones del comprador potencial Ia mezcla comercial: bien o servicio, precio, plaza (distribu-
cién) y promoci6n. Estas variables integran el plan de marketing del negocio.

Es habitual empezar definiendo los bienes o servicios que se van a vender, sin olvidar que estdn
en funcién del comprador -objetivo al que se dirige- y de sus posibilidades técnicas de obtencién.
La intencién es definir el conjunto de atributos fisicos o psicolégicos que el comprador puede llegar
a considerar como aptos para satisfacer sus deseos o necesidades. Por lo tanto, se deben recoger
caracteristicas, modificaciones y complementos que pueden incorporarse a la oferta para alcanzar
un buen nivel de ventas.

a) Caracteristicas y atributos del bien o servicio

Para determinar las caracteristicas y atributos de un bien debemos definirlo como cualquier cosa
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que se ofrece en un mercado y que podria satisfacer un deseo o una necesidad. Para ello existen
dos clases de bienes que la empresa puede ofrecer al comprador:

- Bienes tangibles: todos aquellos bienes que se pueden tocar tales como, libros, verduras, huevos,
zapatos, elc.

- Bienes intangibles: aquellos bienes que no podemos tocar y que generalmente se denominan
servicios, tales como reparaciones, peluqueria, turismo, etc.

Para complementar el anilisis del bien se requiere determinar los diferentes niveles que integra
un bien y éstos son los siguientes:

- El bien genérico: es la versi6n mis bésica que existe
0, la silla es un mueble con patas
rmite que las personas se sienten.
ien identifica los beneficios que éste
lar al comprador.
esperado: es el conjunto de atributos
liciones de un bien que espera el
nprador normal, y que va mis all4 de
lo genérico. Por ejemplo, en el caso
de la silla, 1a persona que se va
a sentar en ella espera que sea
firme, segura y blanda.
- El bien complementario: es el
conjunto de beneficios adicio-
nales que distinguen al bien o
servicio del de otros compe-
tidores. Por ejemplo, la silla
puede ser giratoria, reclinable,
——rT Y con apoyo para los pies, y hasta con
masajeador incluido.

Generalmente la competencia entre los bienes y servicios se da a nivel del bien esperado.

Sin embargo, actualmente la tendencia competitiva se fundamenta en lo que se agrega a los
bienes o servicios en forma de envase, servicios de mantenci6n, publicidad, asesoria al cliente,
financiamiento, facilidades de entrega, almacenaje y otras cosas que los compradores puedan
apreciar.

El microempresario tiene que definir su bien o servicio en funcién de las caracteristicas mis
visibles y de los beneficios o servicios contenidos en el mismo bien. Para poder determinar
adecuadamente el bien es necesario que tenga presente la conducta del consumidor. Esto implica
que el empresario debiera haber estudiado su segmento de mercado identificando en €l las
caracteristicas de consumo de sus compradores. Por ejemplo, el microempresario puede identifi-
car c6mo los compradores eligen entre un conjunto de bienes, aquellos que podrian satisfacer
mejor una necesidad seleccionando ciertas caracteristicas especiales que los mismos compradores
desearfan obtener del bien.
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b) Identificacién del bien, marca, logotipo y empaque

El microempresario tiene que tomar decisiones referentes a 1 identificacién de sus bienes
individuales. Para esto cuenta con la marca del bien o servicio que es un nombre, término, signo,
simbolo, disefio 0 una combinacién de éstos, con que se pretende identificar los productos y
diferenciarlos de los competidores. Hay que tener presente que la marca cumple el objetivo de
ayudar al comprador a elegir aquellos bienes que son de su preferencia.

El desarrollo de una marca de un bien requiere de una cierta inversién en el disefio, envase y
promocién. Para esto, el microempresario cuenta con el logotipo que es la parte visual de la
marca, que puede reconocerse por su disefio, su combinacién de colores o sus letras distintivas.

Ademis, el microempresario tiene que considerar que debe registrar su marca con el objetivo de
no ser copiado por la competencia.

La marca registrada (MR) es una marca o parte de ésta, a la cual se da proteccion
legal, en virtud de que se puede poseer una forma exclusiva de activo intangible. Una
marca registrada protege los derechos de exclusividad del empresario para el uso de
esa marca combinado con el logotipo seleccionado.

Por lo tanto, las letras (MR) junto a la marca indican que nadie aparte de la empresa es dueiia de
esa marca y no puede hacer uso de ésta para promocionar otro bien o servicio.

El microempresario debe registrar su marca en el Ministerio de Economia para luego ser
publicada en el Diario Oficial. Estas son las inicas marcas que no pueden ser copiadas.

Identificar el bien o servicio con una marca trae beneficios para el empresario como, por ejemplo:

- Crea el concepto de lealtad de marca hacia su bien o servicio
protegiéndolo contra la competencia.
- Ayuda al microempresario a segmentar el mercado ofre-
ciendo marcas distintas, cada una con algo diferente
y dirigida a segmentos que buscan un beneficio
especifico.
- La marca contribuye a que el consumidor
asocie la calidad del bien con el tamaiio y
prestigio de la empresa.

LOGOTIPO

MARCA
DEL
PRODUCTO

Con respecto al empaque del bien,
el microempresario debe tener en cuenta
j que actualmente cumple una funcién
MARCA importante en la venta de sus productos.
REGISTRADA  Para determinar el empaque del bien se
deben considerar los siguientes aspectos:
que el texto sea legible, que los colores
tengan armonia, que el empaque facilite la

ENVASE
(EMPAQUE)
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manipulaci6n y transporte, que sea atractivo y resistente. La combinacién empaque y marca
del bien brinda al comprador tres elementos fundamentales: informa respecto al bien, atrae la
atencién del comprador y estimula la compra.

En relacién a los servicios, el empaque incluye el nombre de la empresa y el aspecto exterior del
negocio que atraen al comprador al lugar. La presentaci6n final de lo que se vende es un elemento
extremadamente poderoso que puede influir muchisimo en los compradores que constituyen el
mercado objetivo.

c) Diferenciacién del bien y control de calidad

El bien o servicio es el conjunto de caracteristicas que satisfacen la necesidad del comprador, ya
sea en forma tangible (un producto fisico) o intangible (un servicio). Por lo tanto, el bien que se
venda debe ser percibido por el comprador como tinico en el mercado, aunque existan otros que
cumplan la misma funcién. El bien debe disefiarse con caracteristicas singulares y comercializarse
de manera que muestre claramente qué es lo que va a satisfacer.

El bien total incluye su propésito, disefio, empaque, identificacién y caracteristicas fisicas de
tamaiio y peso. Todas estas caracteristicas pueden significar fuentes de ventaja de diferenciacién
con respecto a otros productos similares. El objetivo es motivar e influir en la percepcién de los
compradores que el bien o servicio que se ofrece es realmente diferente.

Al elaborar un bien hay que considerar siempre un nivel de calidad que corresponda a las
necesidades del mercado objetivo y al nivel de calidad de los bienes y servicios de la competencia.

La calidad es una caracteristica importante en el bien o servicio porque constituye una fuente de
ventaja competitiva, es decir, crea una diferenciacién del bien o servicio con la finalidad de poder
vender y posicionarnos mejor en el mercado antes que la competencia.

Aunque cuando es muy importante cumplir con las especificaciones establecidas y con regulacio-
nes gubernamentales, el concepto actual de calidad implica que la calidad tiene que ver con los
requisitos de los consumidores. Por lo tanto, un bien o servicio tiene calidad en la medida en que
satisface las expectativas de los consumidores. También se puede decir que:

La calidad es el grado de adecuacién de un bien al uso que desea darle el consumidor.

De esta forma, los consumidores esperan que los bienes o servicios cumplan con sus expectativas
con respecto a:

- Bienes y servicios que funcionen adecuadamente para el propésito para el que lo han comprado.
- Bienes que duren un tiempo razonable.

- Servicio después de la venta que proporcione mantenimiento al bien.

- Bienes y servicios que tengan un precio razonable.

- La entrega debe hacerse en el tiempo y en la cantidad convenidos.

- Estabilidad en la calidad.
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7.3 Estrategias de precios

La fijacién de precios es mds que una decisi6n financiera, debido a que guarda relacién directa
con la intensificacién de las motivaciones del comprador para satisfacer las necesidades, si éste
percibe que vale la pena el intercambio valores. El microempresario debe considerar la satisfaccién
de utilidad que proviene de cémo influye el precio en la compra del bien o servicio. Por lo tanto,
el comprador debe decidir el modo mis satisfactorio de obtener satisfaccién del intercambio de un
bien por dinero.

a) Politicas de fijacién de precios

La fijaci6n del precio es importante en una empresa que tiene que establecerlo por primera vez.
Adems, se debe considerar que no existe un sélo precio para un mismo bien o servicio. Dada

la cantidad de empresas que existen hoy, son muchos los precios que se establecen para un
mismo bien. Por esta razén, es importante estar constantemente evaluando si, al precio con que se
compite, se estd ganando adecuadamente, o se podria ganar mis.

A continuacién se explican las politicas de fijacién de precios:

¢ Precios con orientacién al costo:

Como se explicé en una seccién anterior el precio mis bajo que puede cobrar el microempresario

por un producto sin obtener pérdidas, es aquel igual a los costos del bien. En cuanto a los costos,

la empresa tiene costos fijos y costos variables. Los costos fijos son aquellos que no varian con

el nivel de produccién o con los ingresos por ventas. Por ejemplo, arriendo, sueldos, luz, agua,

teléfono, etc. Los costos variables son aquellos que cambian con el nivel de produccién. Por

ejemplo, insumos, materia prima, mano de obra, etc. Los costos totales son la suma de los costos

fijos y los costos variables para un determinado nivel de producci6n.

Para comercializar un producto se debe calcular el costo unitario de cada producto y fijar una

margen de utilidades o ganancias. El método mis elemental para fijar un precio, cubriendo

los costos, es agregar una ganancia al costo del producto. Esta ganancia se llama

margen bruto. (Véase el Capitulo 6 sobre determinacién del precio

de venta).
-——"“"*f:\

¢ Precios con orientacién al valor percibido por
los compradores:
Un creciente niiniero de empresas estd
basando sus precios en el valor percibido por sus
compradores y no en el costo total del bien. Un
ejemplo es el rubro artesania, donde el precio
final no tiene relacién con el costo, sino con el
precio que est4 dispuesto a pagar el comprador
por el bien.

¢ Precios con orientacién a la competencia:
Los precios de la competencia ayudan a la
empresa a establecer dénde fijar sus precios de
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equilibrio entre el limite méximo establecido por el comprador y el minimo fijado por los costos
totales.

La empresa necesita informarse del precio y de la calidad de las ofertas de los competidores.
Requiere para esto, conseguir listas de precios, adquirir algunos productos de la competencia y
probar su calidad en forma directa. Otra manera es preguntar a los mismos compradores c6mo
perciben el precio y la calidad de la oferta de la competencia.

Una vez que 1a empresa conoce las ofertas y precios de la competencia, puede usar esta informa-
cién como punto de orientacién para su propia fijacién de precios. Si la oferta de una empresa
es similar en calidad a la de su competidor m4s importante, entonces tendr4 que fijar un precio
cercano al de ese competidor o perderd ventas y mercado. Si 1a calidad de la oferta de la empresa
es inferior a la de su competidor, no podré cobrar lo mismo que éste. Deber4 cobrar menos.

b) Politica de descuento de precios

El microempresario puede implementar una politica de precios orientada a captar un mayor
nimero de clientes mediante esta modalidad. La politica de precios se basa en un porcentaje de
descuento en el precio de lista de los bienes o servicios. Existen varios tipos de descuento que
a continuacién mencionaremos:

¢ Descuento por pronto pago: se aplica cuando el cliente paga antes de los plazos normales
0 paga al contado.

¢ Descuento por volumen: se aplica cuando el cliente adquiere grandes cantidades de productos,
por lo tanto, el microempresario incentiva el volumen de compra.

¢ Descuento por tipo de cliente: se aplica para incentivar el consumo de determinados tipos
de consumidores. Por ejemplo, aplicar descuento a clientes frecuentes o por convenios con
instituciones.

¢ Descuento por temporadas: se aplica en aquellas épocas del afio donde la cantidad demandada
se reduce. Este descuento sirve para productos estacionales y para reducir el costo de los
inventarios.

¢ Descuentos por ocasiones especiales: se aplica en circunstancias donde la empresa puede
estar de aniversario, inauguracién, introduccién de un nuevo producto o lanzamiento de un
servicio adicional, etc.

Es importante destacar que el tipo de descuento y el porcentaje de descuento a aplicar son
politicas de cada microempresario.

7.4 La distribucién de los productos

Un bien no puede beneficiar a nadie a menos que se ponga a disposicién del cliente. La meta de
cualquier sistema de distribucién consiste en hacer llegar los articulos al mercado. La clave de

una acertada distribucién reside en hacer que el bien esté disponible en el momento y el lugar
convenientes para el mercado objetivo. El éxito de la distribucién proviene de facilitarle la compra
a los clientes. Para ello, el microempresario debe recurrir a algiin tipo de intermediario para hacer
llegar su bien al consumidor final. Estas vias se llaman canales de distribuci6n.
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a) Canales de distribucién

Para seleccionar y evaluar la utilizacién de un deter-

minado canal de distribucién se requiere analizar
distintos factores que afectan a la empresa. Por
ejemplo, hay que considerar los siguientes factores:

* Tipo de comprador: se considera la cantidad
de clientes. Puede ser necesario un intermediario
para llegar a una gran cantidad de compradores.
También con pocos clientes, el productor puede
emplear su propio local o vendedores. El compor-
tamiento de compra es otro aspecto importante:
si los clientes compran con frecuencia, para igual
cantidad de clientes har4 falta mayor cantidad de inter-
ediarios. La dispersién geogrifica de los clientes hace
el productor a veces instale locales de venta directa
en zonas densamente pobladas, pero en zonas de menor
concentracién puede emplear intermediarios.
 El intermediario: el esfuerzo de venta realizado por un intermediario es, por lo general, menos
intenso que el del productor. Al seleccionar un intermediario, se debe prestar atencién a quién
ser4 responsable de la promocién, almacenamiento y contactos. El servicio prestado por un
intermediario debe complementar las necesidades adicionales de distribucién del empresario-
productor.
¢ Caracteristicas del productor: una empresa que financieramente no se encuentra preparada
para vender directamente tiene la posibilidad de encontrar un intermediario que proporcione
servicios de venta adecuados, almacenamiento y costos de flete que la propia empresa no puede
pagar. Sin embargo, hay empresas que desean mantener el control del servicio, la promocién y el
precio por lo tanto, tendrdn que utilizar una distribucién directa.
* Depdsitos: 1a ubicacién geogréfica y el tamafio de las bodegas pueden proporcionar al cliente un
mejor servicio y reducir los costos de transporte. Un anilisis de la ubicacién de la bodega se debe
considerar para determinar el uso o no de intermediarios.

b) Intermediarios: mayoristas y minoristas

Los canales de distribucién poseen niveles que se distinguen por el nimero de intermediarios que
intervienen entre la empresa-productor y el consumidor final.

 Distribucién directa (no hay intermediarios): este canal consiste en que el microempresario
productor, lleva su bien directamente a los consumidores finales. Lo hace por medio de una o mis
de las siguientes vias: ventas puerta a puerta, ventas a través de un local propio, ventas por correo,
ventas por teléfono, ferias, exposiciones, reuniones en casa, etc.
Cuando un productor decide vender directamente sus bienes o servicios, asume los costos y
beneficios involucrados en dicho proceso.
Entre los costos est4n los siguientes:
- Su propia formacién o capacitacién como vendedor o en su defecto, la capacitacién de una o
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mis personas que puedan hacerse cargo de la atencién de los clientes.

- La formacién y mantencién de lugares (bodegas) para almacenar los productos.

- La aceptaci6n del riesgo de conceder crédito a los consumidores del bien.

Entre los beneficios estén los siguientes:

- El contacto directo con el consumidor final, lo cual hace mis ficil determinar sus necesidades.
- Bvitar el pago de mérgenes de comercializacién correspondientes a los intermediarios, lo que
resulta muy ventajoso puesto que el ahorro en estos pagos se convertiria en ganancia para el

microempresario productor.

Distribucién de un nivel (minorista): este canal contiene un intermediario, denominado
minorista, es decir, una persona o institucién que vende al detalle. El microempresario-productor
vende sus bienes al minorista y luego el minorista vende los bienes al consumidor final. Por
ejemplo, un fabricante de artesanias que entrega su producto a una tienda comercial (minorista)
que a su vez, los vende a los consumidores finales.

Distribucién de dos niveles (mayorista y minorista): este canal contiene dos intermediarios
que son, generalmente, un mayorista y un minorista. El microempresario productor le vende sus
bienes al mayorista, luego el mayorista le vende el mismo bien al minorista y el minorista le

vende al consumidor final.

Por ejemplo, un productor de papas que posee una camioneta puede vender directamente a uno
0 varios minoristas. Alternativamente el productor puede vender en su propia finca o parcela a un
mayorista que a su vez vende las papas a distintos minoristas, como son las verdulerias, puestos de
feria y supermercados. A través de estos tltimos el bien llega al consumidor final.

Para la empresa existen ventajas para utilizar intermediarios al momento de distribuir sus bienes.
De esta relaci6n el microempresario debe procurar obtener el méximo beneficio econémico para
su negocio. Las ventajas son:

- El intermediario amplia las posibilidades de alcance de las ventas, sin aumentar necesariamente
los costos, dado que éstos podrian ser mayores si el empresario hiciera esta funcién con sus
propios recursos.

- El intermediario asume las responsabilidades de almacenamiento y a veces de promocién de los
bienes, por lo que la empresa ahorra recursos, mejorando las ganancias.

- El intermediario facilita que la informacién vaya del consumidor a la empresa-productora y
viceversa.

- El intermediario actia como “banco”, dado que en muchios casos paga los bienes antes que éstos
sean vendidos, por lo tanto, el microempresario puede contar con més fondos para el negocio.

El microempresario debe tomar en cuenta que al contratar a un intermediario, éste debe cumplir
con algunas funciones importantes como, por ejemplo:

- Manejar toda la informacién necesaria para planificar las formas de distribucién y optimizar
continuamente el intercambio.

- Contar con posibilidades de promocionar adecuadamente el bien.

- Manejar una lista de compradores potenciales del bien.

- Ajustar la oferta del bien a lo demandado por el consumidor.

- Tener capacidad negociadora para ofrecer el bien de buena forma.

- Tener capacidad de transporte y almacenamiento de los bienes.

- Ofrecer una diversidad de los bienes.
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¢) Tipos de distribucién

El microempresario al seleccionar una distribucién indirecta -es decir, a través de intermediarios-
debe también considerar una politica y una estrategia de distribucién que permita colocar sus
bienes en forma 6ptima en el mercado. Existen tres politicas de distribuci6n indirecta y éstas
son las siguientes:

* Distribucién intensiva: consiste en colocar los bienes en la mayor cantidad de intermediarios
posibles con tal de tener el bien al alcance de todos los clientes en cualquier momento y lugar.

 Distribucién selectiva: consiste en colocar los bienes en algunos intermediarios y sélo en la
forma de “Distribuidor Autorizado™. Esta politica estd destinada a aquellos bienes percibidos por
los compradores como diferentes y de calidad.

¢ Distribucién exclusiva: consiste en colocar los bienes en un solo intermediario por zona
geogréfica. Esta politica estd destinada a aquellos bienes percibidos como tinicos y de altisima
calidad.

7.5 La promocién o difusién de los bienes o servicios

Cuando el bien est4 listo para la venta, 1a empresa debe buscar vias efectivas para darlo a
conocer en el mercado. El microempresario debe fomeantar la preferencia de los compradores por su
bien. Lo importante es informar sobre el bien para que lo conozcan y luego, persuadir para que lo
adquieran. Para llevar a cabo esta tarea el empresario puede utilizar la promocién.

La promocion es el medio por el cual el microempresario da a conocer su bien o servicio
al mercado y persuade a los consumidores para que sea preferido.

La promocién tiene varias funciones que pueden ayudar al microempresario a fortalecer mejor
las ventas de sus bienes. Estas son:

Informar a los consumidores sobre los beneficios del bien.
Crear una imagen del bien y la empresa.

Hacerlo reconocido.

Incrementar su consumo.

Aumentar las ventas.

La promocién, en cualquiera de sus formas, es un proceso de comunicaci6n. La empresa debe
determinar qué es lo que se desea comunicar a los potenciales clientes, es decir, qué mensaje desea
entregar al mercado para persuadir a las personas para que compren su bien.

7.6 Tipos de promocién

¢ Publicidad
La publicidad es una herramienta de promocién que se caracteriza por el hecho de que no existe
un contacto directo entre la empresa y el comprador. La publicidad utiliza medios masivos de
comunicacién a través de los cuales se dan a conocer los mensajes que se desea entregar sobre
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el bien o servicio. La principal finalidad de la publicidad es comunicar un
mensaje persuadiendo al mercado objetivo de comprar el producto, logrando
concretar la venta del mismo. Algunas formas de publicidad son: folletos,
volantes, letreros, catdlogos, cartas por correo, anuncios en revistas, diarios,
radios y televisién.

\\l/

¢ Promocién de ventas
La promoci6n de ventas consiste en dar incentivos a corto plazo para estimular
la compra o 1a venta de un bien o servicio. Por ejemplo, algunas formas de promo-
cién de ventas son: articulos de regalo, premios, reduccién de precios, cupones de
descuento, demostraciones, oferta especiales (lleve 2 y pague 1), financiamiento con
intereses bajos y recepcién de bienes usados como parte de pago.

¢ Ventas personales

La venta personal la realizan los vendedores o la propia empresa. En la venta personal se utiliza un
contacto directo con el posible comprador con la intencién de persuadirlo para que adquiera
un bien o servicio. La venta personal se caracteriza por utilizar la comunicacién personalizada
para tratar de persuadir al potencial comprador a adquirir el

" o servicio. De esta manera, el vendedor puede aco-

nodar su oferta a las posibilidades del comprador y

ajustar el discurso segiin las reacciones que éste va

teniendo a través de la conversacién y asi influir
de mejor forma para que lleguen a la decisién
de compra.

Es muy importante en la realizacién de la venta
personal se efectiie en forma eficiente. Para
ello, es necesario planificar el procedimiento
de la venta para tratar de no improvisar. Los
métodos para preparar la venta personal:

- Preparacién: hay que conocer todas las caracte-
risticas referentes al bien o servicio, al mercado y
la competencia.
- Prospecci6n: el objetivo principal es buscar a los posibles compradores, es decir, el cliente
ideal del bien o servicio.
- Precontacto: es necesario averiguar todo lo relativo al posible comprador.
- Presentacién: hay que captar la atencién del posible comprador, despertando el interés en el bien
o servicio, crearle el deseo de adquirirlo y convencerlo para que actiie y lo adquiera.
- Post venta: se planifican las formas en que se mantendr4 el contacto con el cliente después
de realizada la venta.

A}

Ejemplos de algunas herramientas mds utilizadas en la venta personal:

- Telemercado: es una forma de venta personal que se realiza telefénicamente. Consiste en un
catdlogo que muestra las caracteristicas de los bienes y sus precios. Asf las personas interesadas en
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comprarlos llaman a un teléfono y piden que se les envie determinado bien.

- Muestras del bien: este tipo de venta personal consiste en ofrecer a las personas que aiin no han
probado el bien, una muestra de él. De esta manera el potencial comprador puede comprobar la
calidad de aquello que se le ofrece sin necesidad de comprario.

¢ Relaciones piblicas
Las relaciones piiblicas constituyen otra forma de promocién. Representan un esfuerzo del
empresario para mejorar, mantener o proteger la imagen de su empresa, bien o servicio. Ejemplo
de algunas herramientas mis utilizadas en las relaciones piiblicas: fiestas de presentacién del bien
o servicio, conferencias, publicaciones, seminarios y relaciones con la comunidad.

En una empresa las relaciones piiblicas siempre deben estar presentes en cuanto a su relacién
con la comunidad. Compradores, proveedores, vendedores, bancos y todas las personas que se
relacionan con la empresa, se hacen una imagen de ésta a través de la relacién que establecen
con el microempresario.

 Estrategias Pull y Push
El microempresario tiene dos alternativas para promocionar sus bienes o servicios a través de los
intermediarios. Cuenta con la estrategia Push que consiste en empujar el bien a través de la cadena
de distribucién convenciendo al mayorista para que adquiera el bien a fin de que éste convenza el
minorista para que adquiera el bien y finalmente el minorista, convenza el consumidor final para
que compre el bien. Esta estrategia utiliza una publicidad agresiva en todos los intermediarios.

La estrategia Pull que consiste en tironear el bien a través de la cadena de distribucién centrando
la atenci6n en el consumidor final. Esta estrategia utiliza las herramientas de promocién centradas
en el consumidor final, para que éste adquiera el bien al minorista y luego el minorista adquiera el
bien al mayorista y el mayorista adquiera el bien al productor.

Un ejemplo de esta estrategia en las 4reas rurales es la cadena formada por los siguientes agentes:
ferias libres, ferias artesanales, lugares de concentracién de ventas (venta de articulos de mimbre
en carreteras, venta de muebles en algunos avenidas de Santiago) y almacenes campesinos.

La cadena de distribuci6n en términos generales es la siguiente:

Productor (Microempresario) Mayorista Minorista Consumidor
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8 EL PLAN DE OPERACIONES DEL NUEVO NEGOCIO

Al concretar la idea de un nuevo negocio o reorientar un negocio actual, es preciso tener
previsto c6mo vamos 2 fabricar este bien 0 c6mo vamos a prestar este servicio y calcular los recursos
materiales y humanos que van a ser necesarios para ello. La situacién de cada proyecto de nuevo
negocio difiere enormemente segiin el tipo de bien o servicio y segiin el sector econémico de que se
trate. Por esta razén, a continuacién se explicar4n algunos aspectos bisicos que pueden ser de interés
para una gran mayoria de nuevos negocios por igual.

En general, el plan de operaciones nos indica qué cantidad es requerida de cada bien
terminado y cudndo va a ser requerida tal cantidad. El desarrollo de este plan parte del pronéstico de
las ventas y los pedidos de los clientes (si es que puede contarse con esta informacién).

8.1 Recursos humanos necesarios

El primer paso que el microempresario debe realizar es definir el tipo de habilidades y
capacidades personales que el nuevo negocio va a necesitar. Existen tres niveles a tener en cuenta a la
hora de definir el perfil de un empleado necesario:

o La experiencia previa en determinadas actividades, informacién recopilada a través del curriculo
vitae.

e La competencia técnica.

o Las caracteristicas personales: tipo de perfil humano compatible con otras personas y con la
empresa.

a) Nimero de personas necesarias para cada actividad

No es preciso que todas las personas cuyas habilidades requiere el nuevo negocio mantengan una
vinculacién de contratacién a tiempo completo y por tiempo indefinido. En algunos casos, serd
suficiente contratar a algunas personas a tiempo parcial, por una temporada o durante una época
del afio. En otros, ser4 suficiente establecer un acuerdo de consulta o asesoramiento periédico
algunas veces al mes.

Ademi4s, el microempresario debe conocer los lugares donde obtener el personal calificado

para el nuevo negocio. Por ejemplo, las fuentes de reclutamiento pueden ser: municipalidades,
recomendaciones, universidades e instituciones técnicas de nivel profesional, avisos en la prensa
local, regional o capitalinay personas de la localidad rural donde se encuentra la microempresa.
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A continuaci6n se detalla el cuadro de necesidades de personal valorizado para el nuevo negocio:

Definicion de perfiles | Tipo de vinculacion | N.de personas | Remuneracion { Organismos a los
y habilidades a establecer con la necesarias que recurrir para
necesarias empresa reclutar candidatos

b) Costo del personal

Para cuantificar el personal requerido, tanto en términos de niimero de personas necesarias como
en términos de remuneracién, se deben tener en cuenta las diversas alternativas en funcién de las
distintas opciones de contratacién para el nuevo negocio.

Por otra parte es preciso considerar otros aspectos involucrados con el
costo del personal como, por ejemplo, el ahorro en salario puede provo-

car una pérdida en la motivacién de los empleados afectando el clima

laboral de la empresa. Por esta raz6n, la més elemental prudencia
aconseja contratar s6lo al personal estrictamente necesario.

8.2 Materias primas y bienes auxiliares

El nuevo negocio requiere un plan de necesidades de
materias primas y bienes auxiliares. Este plan nos indica qué
comprar, cudnto comprar, cuindo proceder a la compra y qué
pedidos realizar por primera vez, cudles repetir y cuiles cancelar.
Para elaborar este plan se debe considerar el plan de operaciones,
1a estructura del bien y la politica de inventarios.

El plan de operaciones fue explicado al principio del capitulo.
a) Previsién de cantidades de cada material por unidad de bien terminado
Es importante tener informaci6n respecto a la manera como est4 elaborado el bien. Por lo tanto,

se requiere detallar una lista de componentes que son necesarios para la fabricacién del bien. A
continuaci6n se explica la estructura del bien y sus necesidades de materiales.

Material Cantidad Pesos Unidad Total Porcentaje
Unidad

TOTAL
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b) Control de calidad

Es preciso evitar la tentacién de comprar barato y ripido bienes de mala calidad. Este tipo de
adquisicién -frecuente en negocios nuevos- puede causar posteriormente graves problemas de
produccién o de prestaci6én de servicios. Si las materias primas y los insumos que se compran son
de baja calidad, dificilmente la empresa obtendr4 bienes terminados que puedan caracterizarse
por altos niveles de calidad y los consumidores optarén por los bienes de la competencia. Es
recomendable analizar el costo-beneficio de comprar materiales de distintos tipos de calidad, para
determinar cudl opcién le conviene mi4s a la empresa.

¢) Costo de las materias primas

El microempresario debe llevar un control detallado de los costos de las materias primas, bienes
auxiliares e insumos, con el objetivo de preparar cada cierto tiempo el presupuesto del plan de
operaciones. Por ejemplo, existen en el mercado materias primas, bienes sustitutos o alternativos
que son precisos de analizar a la luz de criterios de costo, calidad, requerimientos de produccién
y posibilidades de almacenamiento.

d) Proveedores

Es posible que el nuevo negocio no pueda imponer condiciones al proveedor, pero lo que si puede
y debe, es seleccionar un proveedor bueno. Encontrar buenos proveedores y establecer con ellos
acuerdos claros y bien especificados, es un aspecto importante a considerar.

Para esto, es recomendable estudiar el mercado de los proveedores antes de optar por uno u
otro. Algunos negocios fracasan por establecer relaciones de forma precipitada con el tinico
proveedor que ubican o conocen. Es preciso conocer quiénes son los proveedores principales

y su participacién en el mercado. Ademis, hay que analizar otras variables como los precios,
condiciones de pago, sus plazos de entrega, la calidad de sus bienes, la seriedad de su actuacién,
servicio al cliente, etc.

Se sugiere contar con referencias de los principales proveedores. Para obtener informacién sobre
los proveedores puede ser util visitar algunos de ellos: visitar sus fibricas, talleres, almacenes,
servicios técnicos y de calidad. Para complementar las referencias, el microempresario puede
buscar informaci6n respecto a la capacidad de produccién, vida util de las maquinarias, métodos
de produccién, métodos de control de 1a produccién, el potencial técnico y humano, organizacién
y estructura de la empresa, situacién financiera, etc.

En funcién de las referencias de los proveedores, el nuevo microempresario deber4 seleccionar a
sus proveedores, no sin antes negociar con ellos las condiciones del acuerdo. Es importante no
centrarse s6lo en temas de precios, sino garantizar de forma clara los plazos y formas de entrega,
asf como la calidad. Puede ser oportuno tener el hébito de formalizar siempre los acuerdos a
través de un documento escrito especificando estos items.

El nuevo microempresario debe considerar el riesgo de estar vinculado a un solo proveedor y la
oportunidad de diversificar el riesgo contando con varios proveedores alternativos.
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Ademis, en todas las negociaciones con los proveedores se sugiere no someterse de entrada a las
costumbres y los habitos establecidos en el sector. Muy especialmente en momentos de crisis, hay
que hacer un esfuerzo para descubrir nuevos estimulos para que un proveedor nos otorgue mis
plazo de pago o para estimular a un cliente a pagar.

A continuacién se detalla el Cuadro de referencias de proveedores

Nombre del
proveedor

%del mercado
que controla

Calidad Condiciones

de pago

Plazos de
entrega

Productos | Precios
que ofrece

b e e e

8.3 El local, ubicacién y distribucién de planta

a) Cdlculo de necesidades de espacio fisico

El espacio fisico necesario depender4 del negocio seleccionado y del tipo de bien a fabricar. De
acuerdo al flujo de produccién, el microempresario puede disefiar la planta fisica (o layout) de
su negocio, calculando las distancias entre los diferentes centros de trabajo con las bodegas de
materias primas y productos terminados listos para la venta.

b) Decisién de comprar o alquilar

Generalmente el microempresario tiene dos opciones para esta-
blecerse con un nuevo negocio o redisefiar un negocio establecido.
Estas son comprar el local o alquilarlo. La decisién dependeré de la
cantidad de recursos financieros con que cuenta el microempresario
y de otras razones, como remodelar algiin local propio, asociarse
a alguna cooperativa que cuente con espacio adecuado, etc. Si no
cuenta con el suficiente capital, Ia opcién es alquilar el local o
galp6n para desarrollar la actividad comercial. Sin embargo, tiene la
opcién de comprar el local si contard con las siguientes fuentes de
financiamiento:

- Patrimonio personal
- Socios

- Sistema financieros
- Instituciones de fomento

c) Criterios para localizacién geogrifica

El criterio geogrifico es un factor determinante para considerar

la correcta ubicacién del nuevo negocio. Muchos nuevos negocios fracasan por el simple hecho
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¢ Disponibilidad de mano de obra adecuada.

de instalarse en el lugar inapropiado. A continuacién se sefialan crite-
rios para seleccionar adecuadamente la localizacién geogrifica de la
empresa:

Es preciso que la empresa tenga facilidades de acceso al mercado
que se dirige.

Cercania de las fuentes de aprovisionamiento de materias primas
y otros insumos.

Nivel de equipamieato de la zona: vias de comunicaci6n, fuentes
de energia, actividad comercial, centros de educacién media y
universitaria.

Calidad de vida: viviendas, escuelas, posibilidades de recreacién, etc.

d) La distribucién de la planta

La distribucién de planta es la forma en que se dispondrén las miquinas, herramientas y los flujos
de produccién con el objetivo de organizar el trabajo eficientemente.

El lugar de trabajo es el espacio fisico donde se rexinen personas, equipos, herramientas y
materias primas para elaborar el bien terminado. Para poder disefiar la distribucién de la planta
es necesario tomar en cuenta el flujo de produccién, pues a través de él serd posible detectar el
orden de las actividades y de esta forma, evaluar cuil es la secuencia 6ptima del equipo y el lugar
mis apropiado para las herramientas.

Otro aspecto muy importante a considerar, es la distancia entre los distintos puntos de operacién.
Por ejemplo, si el equipo estd muy distante entre una operacién a otra, pueden ocasionarse altas
pérdidas de productividad. Por otro lado, si el equipo estd muy cercano puede incurrirse en
problemas de flujo de materia prima o bien, en problemas de seguridad. .

De acuerdo a lo anterior, es necesario contar con conocimiento sobre las dimensiones del equipo
y la cantidad de personas que estardn trabajando con él.

8.4 La maquinaria y equipo

La maquinaria y el equipo son parte del activo fijo con que cuenta el empresario para

desarrollar su nuevo negocio.

a) Cdlculo de maquinaria y equipo

El microempresario debe calcular las necesidades de maquinaria y equipo para poner en marcha
el nuevo negocio. De acuerdo al tipo de producci6n y al bien a elaborar debe considerar el
estudio de los costos y los proveedores que ofrecen en el mercado la maquinaria y equipo que

él requiere.
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b) Decisién de comprar o alquilar

Una vez fijadas las necesidades reales de maquinaria y equipo, es oportuno plantearse si es
preferible comprar o alquilar, o si es 0 no oportuno acogerse a algiin sistema de leasing (alquiler
con compromiso de compra).

Por otra parte, se puede estudiar si es preferible comprar maquinaria nueva o usada, de acuerdo
a las oportunidades del mercado, sobre todo, del tipo de bien o servicio que se pretende brindar.
Otra cosa que se debe tomar en cuenta es el servicio de mantenimiento y reparacién de las
maquinarias, asi como la capacidad de las personas que van a trabajar en la empresa para
utilizarlas eficazmente.

¢) Vida itil y cdlculos de depreciacién

Un aspecto importante a prever es la politica de depreciacién que se plantea respecto a las
inversiones en activo fijo. La vida itil y la depreciacién, deber4n calcularse en funcién del ritmo
del cambio tecnolégico del proceso productivo y del ciclo de vida del bien.

8.5 Suministros basicos para operar el negocio

Los suministros basicos del nuevo negocio son aque-
llos relacionados con los costos fijos de operaci6n. Estos
son agua, gas, electricidad y teléfono.

8.6 El transporte de los productos

El transporte de los bienes es un elemento esen-
cial en el costo del producto. A medida que se utiliza
mayor transporte el costo aumenta para la empresa dejin-
dola mis vulnerable frente a la competencia.

o 8.7 Gestién de inventarios
80
Las decisiones sobre el nivel adecuado de los inventa-

rios estdn determinados por los siguientes factores:
2.

*El ciclo temporal del bien: indica el tiempo que se
tarda en elaborar una unidad del bien o de brindar

un servicio determinado. Este ciclo temporal incluye las
fases de compra de materias primas, las de manufactura,
y las de montaje.

o Plazos de entrega: son los pasos acordados con los
clientes e indican el tiempo que transcurre entre la lle-
gada del pedido y la entrega efectiva del bien al cliente.
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o Laprevisién de ventas: indica las fluctuaciones esperadas de la demanda. Ello va a obligar al
nuevo empresario a establecer niveles de inventario diferentes para cada mes en funcién de la
demanda.

o Cilculo de las existencias necesarias: es (til que la nueva empresa anticipe un nivel de inventario
minimo de seguridad. El stock minimo de seguridad se define como el niimero de dias de venta
(volumen de venta diaria promedio) que hay que tener almacenados para poder hacer frente a

los pedidos.

8.8 Estructura juridica del nuevo negocio

Los negocios pueden tomar la forma de empresa personal o de sociedad, con distintas
modalidades. Cada una de estas estructuras tienen ventajas y desventajas. Por lo tanto, el futuro
microempresario debe analizar que tipo es el que se adapta mejor a la clase de actividad del nuevo
negocio.

La empresa unipersonal es la forma mas
sencilla de montar un negocio. En ella el
duefio es responsable totaimente de todas
las transacciones. Este tipo de empresa
opera con los conocimientos y el dinero de
una sola persona. La financiacién inicial
procede también de una fuente Unica. Las
garantias de los préstamos se basan en el
activo de un individuo.

Como el negocio depende del esfuerzo y la
gestion de una sola persona, cesard cuando muera
o se retire del negocio. El inconveniente principal
de la empresa personal consiste en que el pro-
pietario es responsable ante cualquier operacién
adversa, lo que supone un gran riesgo para él.
Todas las operaciones se realizan con su garantia
personal. Las pérdidas se cobran del actvo del — EpRESA PERSONAL SOCIEDAD
negocio o del suyo personal. Cuando surge algiin
problema legal, el encausado es el duefio y no la
empresa.

Las sociedades surgen cuando dos 0 mas personas se unen para montar un negocio
y comparten proporcionaimente la responsabilidad, los riesgos, los beneficios y las
pérdidas del mismo.

Las sociedades tienen m4s poder econémico e impiden la disolucién del negocio ante la
muerte o enfermedad de uno de los socios. Ademés pueden limitar las responsabilidades de los
$0Ci0s 0 no.
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La desventaja de este tipo de empresa es que se reparte el control, lo que acarrea
problemas, pues las desavenencias pueden amenazar la existencia del negocio. Existen varios
tipos de sociedades, sin embargo, la més comiin es la sociedad de responsabilidad limitada.
Esta sociedad limita la responsabilidad de sus miembros al capital que invierten en ella, por
lo tanto no pueden ejercerse acciones legales contra ellos como consecuencia de actos de la
empresa.

Se pueden mencionar algunos otros tipos de sociedades: sociedad an6nima abierta, sociedad
anénima cerrada, sociedad colectiva y sociedad comanditaria.

El microempresario debe tener en cuenta los siguientes aspectos para seleccionar la estructura
juridica de su empresa:

Tipo de actividad a ejercer en el nuevo negocio.
Recursos financieros necesarios para el proyecto.
Nimero de socios.

Responsabilidad de los socios.

Aspectos tributarios

a) Formas de la microempresa
En general las microempresas pueden clasificarse en individuales y colectivas:
o Individual: se identifica con la persona del microempresario, quien actia individualmente.

* Colectivas: son uniones establecidas entre dos o més personas que forman una sociedad. En
ellas se estipula poner algo en comiin y distribuir entre si los beneficios que la empresa produzca.
Las sociedades colectivas deben seguir las reglas de las sociedades comerciales. Los principales
tipos de sociedades son:

- Sociedades colectivas comerciales: en ella la responsabilidad de los socios compromete sus
patrimonios personales sin limitaciones.

- Sociedad comercial de responsabilidad limitada: se caracterizan porque la responsabilidad de
los socios se limita al monto de sus aportes o a la suma que se fije en la escritura notarial

que las legaliza.

- Sociedad en comandita: en ella existen dos tipos de socios, un tipo de socio aporta el capital y los
otros llamados gestores, administran la sociedad.

- Sociedad an6nima: estd constituida por un fondo comiin dividido en acciones. Los socios o
accionistas son responsables por el monto de sus aportes. La sociedad la administra una junta
directiva llamada “Directorio”.

b) Trémites para formar una sociedad
Si se emprende un negocio en forma colectiva, es conveniente -en principio- optar por un tipo

de sociedad relativamente sencillo. Por esta razén, en esta secci6n ilustraremos el modelo de
las sociedades de responsabilidad limitada, que es uno de los mis usuales en el mundo de la
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micro y pequefia empresa. Los pasos que debe seguir para formar legalmente esta sociedad son
los siguientes:

L. Celebrar una escritura piiblica de formacién de la sociedad ante un notario piiblico. Es
conveniente solicitar previamente la asesoria de un abogado que prepare el documento de

la escritura donde los socios expresan las condiciones m4s importantes del contrato. Por
ejemplo, se especifica: el nombre de la sociedad (llamando también razén social); el nombre
de los socios; el capital que aporta cada socio ( en dinero, en bienes o en trabajo); el

objeto al que se dedicari la sociedad (llamado también giro del negocio); el domicilio de la
sociedad; quién ser4 el responsable legal en representacién de la sociedad; la forma como

se distribuirdn los beneficios, etc.

Inscripcién de la sociedad en el Registro de Comercio y en el Conservador de Bienes Raices.
La publicacién de un extracto o resunen de la escritura de la sociedad en el Diario Oficial,
publicacién oficial del Gobierno donde se registra para informacién de la opinién piblica, la
creacién de las nuevas sociedades, las leyes aprobadas, etc. Los trimites de inscripcién y de
publicacién del extracto de la sociedad, deben hacerse dentro de un plazo determinado desde
la firma de la escritura ante notario.

B =

c) {Qué ocurre si no se cumplen todos los tridmites anteriormente seiialados o vence
el plazo?

En este caso, el contrato de la sociedad no es vilido legalmente. Sin embargo, la sociedad se
considera formada de hecho. Y la ley le reconoce ciertos efectos:

¢ La sociedad es reconocida como contribuyente del Servicio de Impuestos Internos; y
¢ Lasociedad vale para regular los derechos y obligaciones de los socios entre si.

Las sociedades de hecho tienen un bajo costo de constitucién porque es suficiente una simple
escritura privada firmada ante notario. Pero presenta como desventaja importante su informalidad,
la que le impedir4 a tener acceso a servicios que no se conceden a las sociedades informales
como, por ejemplo, el acceso al crédito.

d) Otra alternativa de asociacién: la cooperativa

La cooperativa es una forma de trabajo asociado fundada en el principio de ayuda mutua,
con objetivos econémicos dirigidos principalmente a favor de sus asociados.

Es también un tipo de organizacién altamente democritica, porque se basa en el principio de,
“cada persona tiene derecho a un voto” en las decisiones colectivas. Una cooperativa de trabajo
se puede constituir con un mfnimo de cinco personas. Los principales requisitos necesarios para
formar una cooperativa son:

¢ Una escritura piiblica que contenga los estatutos de la cooperativa y sefiale los socios que
la integran.

o Presentar dicha escritura y un estudio econémico y financiero al Ministerio de Economia, el que
estudiar4 los antecedentes y autorizar4 1a existencia legal de la cooperativa mediante un decreto.
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e) Trimites para implementar una microempresa

No se puede implementar una microempresa en cualquier territorio del pais. Es la municipalidad

de cada comuna la que determina -a través de un plano regulador y otras normativas municipales-
qué zonas se consideran residenciales, comerciales, industriales, etc. Por esta razén, los interesa-

dos deben dirigirse a Direccién de Obras Municipales que les corresponde y averiguar de acuerdo
con el plano regulador si pueden implementar la microempresa en el lugar deseado.

Hay dos organismos puiblicos que califican las exigencias relacionadas con la localizacién geogri-
fica de la microempresa: el Servicio de Salud del Ambiente, para las microempresas que se
implementen en las 4reas urbanas o de expansién urbana; y el Servicio Agricola y Ganadero,
cuando se pretende implementar la microempresa en las zonas rurales.

Por otra parte, toda actividad que genere ingresos est4 afecta al pago de impuestos. El Estado
controla su cumplimiento a través de la obligacién de todo contribuyente de registrarse como
tal, en la oficina correspondiente al organismo fiscalizador de impuestos. Para este efecto, en
general, se establece un procedimiento de solicitud que es diferente para las personas naturales
y para las sociedades.

Asi mismo, es probable que sea obligatoria la obtencién
de una patente municipal, para lo cual aconsejamos con-
currir a 1 oficina administrativa correspondiente a fin de
informarse sobre todos los trimites necesarios, dado que
varian de pais en pais y hasta de una regién a otra dentro
de un mismo pais.

8.9 Esquema del plan de operaciones

A continuacién se presentan los pasos para elaborar un
plan de operaciones para el nuevo negocio:

° o ¢ Programa de requerimiento de recursos humanos
© . (personal).
o Plan de necesidades de materias primas y productos
auxiliares. Se especifican las cantidades y los costos.
e Programa de las necesidades de espacio fisico y la
ubicacién del negocio. Se calcula el espacio fisico donde
operari el negocio.
* Programa de las necesidades de maquinaria y equipo
requeridos para implementar el nuevo negocio.
e Programa de los suministros b4sicos como por ejem-
plo luz, agua, combustible, etc.
¢ Programa de distribucién de los productos a los cen-
tros de venta a base del tipo de transporte.
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9 GESTION FINANCIERA DEL NUEVO NEGOCIO

9.1 La Contabilidad del Negocio

En el mundo de los negocios se requiere una terminologia que refleje
lo mis posible lo que sucede en ellos. Este lenguaje es la contabilidad. Esta
proporciona informacién de la empresa para que los diversos interesados

la utilicen para tomar decisiones. g: 2

La contabilidad es una técnica que produce informacién

en términos monetarios y sigue un proceso que incluye la

identificacion de las operaciones realizadas, la recoleccion y

valuacién de dichas operaciones, el procesamiento y clasificacion

de las mismas y su presentaciéon en reportes o informes (estados
financieros) para que sean de utilidad en la toma de decisiones.

El proceso contable mencionado anteriormente, se inicia con la identi-
ficacién y andlisis de las transacciones que realiza la empresa y consta de los
siguientes pasos:

¢ Transacciones realizadas con otras entidades econémicas. Ejemplo: la compra o venta de productos.

¢ Transacciones internas que modifican la estructura de la empresa. Ejemplo convertir la materia
prima en productos terminados.

* Eventos externos que afectan a la empresa y que se pueden identificar y cuantificar. Ejemplo el
efecto de la inflacién.

Para que estos eventos puedan registrarse en contabilidad, deben ser susceptibles de expre-
sarse en unidades monetarias (pesos). Sin embargo, existen eventos que no pueden cuantificarse
objetivamente como, por ejemplo, el prestigio de la empresa, lealtad de los clientes o el valor del
personal. Muchas veces ésta es 1a razén por la cual el valor de la empresa resulta mayor a su valor
contable. Una vez identificados los datos susceptibles de cuantificacién, se registran de acuerdo a los
conceptos bisicos que considera la ecuaci6n contable.

La técnica contable para el registro de las transacciones se basa en una igualdad que supone
que todo lo que tiene una empresa o negocio (activos) se lo debe a alguien: ya sea a un tercero
ajeno a la misma (pasivo) o a sus duefios (capital contable). A continuacién se explican los conceptos
bésicos de la ecuaci6n contable:
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1. Activo: son los bienes y derechos de propiedad de una empresa. Por ejemplo, el dinero que posee,
las cuentas por cobrar, el inventario, el terreno, galpén y oficinas.

2. Pasivo: son las deudas y obligaciones de una empresa. Por ejemplo, el dinero que debe a los
proveedores por la compra de insumos o productos a crédito o la deuda contraida con el banco
o institucién por préstamo otorgado.

3. Capital contable: son los recursos de los duefios que se pueden obtener por aportaciones de los
socios o por generacién de utilidades en el transcurso de las operaciones de la empresa.

La relacién que existe entre estos tres conceptos se refleja en el siguiente esquema:

PASIVO

ACTIVO +

TOTAL CAPITAL
CONTABLE

Aplicacién de recursos = Origen de recursos

En el esquema anterior, el lado derecho representa las fuentes de financiamiento a las que
ha recurrido la empresa. El pasivo indica financiamiento proporcionado por terceros ajenos a la
empresa, mientras que el capital contable representa la inversién de los duefios o los recursos
generados por la propia empresa.

El lado izquierdo representa el destino de los recursos obtenidos por el financiamiento propio
0 externo.

La condici6n de igualdad refleja el hecho de que los recursos deben proceder de alguna fuente
de financiamiento (pasivo o capital) y destinarse a la obtencién de bienes o derechos a favor de la
empresa. Todas las transacciones realizadas por la empresa tienen algiin efecto sobre la ecuacién
contable, de manera que la igualdad siempre debe permanecer; a este procedimiento se le denomina
“Regla de la Partida Doble”.

Para comprender mejor el funcionamiento de la regla de partida doble se tienen los siguientes
ejemplos:

1. La constitucién de una empresa en la que los dueiios aportan dinero en efectivo.
Esta transaccién de acuerdo a la ecuacién contable, nos dice que la fuente de financiamiento es la
aportacién de los duefios y la utilizacién de este recurso es poseer el dinero en efectivo disponible
para el uso de la empresa. De esta manera el efecto en la ecuacién contable es el siguiente:

A Activo = Pasivo + A Capital Contable

Al leer la ecuacién se infiere que existe incremento en el capital contable por aportacién de los
dueiios y un incremento en el activo por el aumento de dinero propiedad de la empresa.
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2. La empresa compra muebles de oficina a crédito.

Esta transacci6n implica -de acuerdo a la ecuacién contable- que la fuente de financiamiento es el
proveedor y la utilizacién del recurso es la adquisicién de muebles de oficina. De esta manera el
efecto en la ecuacién contable es el siguiente:

A Activo = A Pasivo + Capital Contable

Al leer la ecuacién, se infiere que existe un incremento en el pasivo por la deuda contraida
con el proveedor y un incremento en el activo por el aumento de los muebles propiedad de la
empresa.

3. La empresa paga sueldos a sus empleados.

Esta transacci6n implica -de acuerdo a la ecuacién contable- que la fuente de financiamiento es
el dinero propiedad de la empresa y la utilizacién del recurso es un gasto para la empresa por
el concepto de pago de sueldos.

De esta manera el efecto en la ecuacién contable es el siguiente:

A Activo = Pasivo + A Capital Contable

Al leer la ecuaci6n, se concluye que existe una disminncién
del activo porque se utiliza el dinero del banco
disminuci6n del capital contable, porque los ga:
disminuyen los resultados de operacién de la

empresa o capital ganado.

Una vez registradas las transacciones en
sus cuentas respectivas se clasifican y se
suman para la presentacién de los esta-
dos financieros.

9.2 Los estados financieros:
balance general y estado de
resultados

Los estados financieros son informes
generales para la contabilidad y son

un medio de comunicar informacién que
satisfaga al usuario con respecto a los
siguientes temas: el nivel de rentabilidad,
posicién financiera que incluye solvencia

liquidez y capacidad financiera de crecimier.... ~
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A continuacién se presentan los estados financieros m4s importantes en la contabilidad de una
empresa. Comenzaremos por el balance general.

El Balance General es el estado financiero que presenta la situacion financiera de la
empresa a una fecha determinada.

Se encuentra estructurado en tres partes: encabezado, cuerpo y las notas. El encabezado
proporciona informacién general sobre la empresa, fecha y moneda. El cuerpo representa la ecuacién
contable de la contabilidad, es decir, el activo es igual a pasivo m4s capital contable. Las notas al
balance son explicaciones adicionales a la informacién contable y se presentan como un documento
anexo.

COMPANIA SUR S.A
BALANCE GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE 2001

PASIVO
ACTIVO

CAPITAL
CONTABLE

NOTAS AL BALANCE

Al desglosar la informacién del balance, se requiere clasificar el activo de acuerdo a su
liquidez y clasificar los pasivos de acuerdo a su exigibilidad.

a) Clasificacién del activo

El criterio de clasificacién del activo es su grado de convertibilidad a efectivo. Segtin este criterio
el activo se clasifica en:

El Activo Circulante son bienes o derechos de propiedad de la empresa, que ya son
efectivo o se convertirdn en efectivo en el corto plazo, considerando normalmente como
corto plazo el periodo de un afio.

Los activos circulantes m4s comunes son los siguientes:

- Efectivo e inversiones en valores: dinero en efectivo de convertibilidad inmediata en efectivo.

- Cuentas por cobrar: derechos de cobro a terceros principalmente por ventas efectuadas al crédito.
- Inventarios: productos adquiridos con el propésito de venderlos.

- Pagos anticipados: pagos efectuados necesarios para la operacién de empresa que representan
beneficios en el corto plazo.

El Activo Fijo son bienes tangibles propiedad de la empresa que se adquieren con
el propésito de utilizarlos en sus operaciones y no para venderios. La utilizacion de
los activos ocasiona que los mismos se desgasten y pierdan valor. El reconocimiento
contable de este efecto recibe el nombre de depreciacién, la cual se disminuye de su
activo fijo correspondiente, para mostrar en todo momento el valor de uso que cada
uno tiene a una fecha determinada.
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Son activos fijos el terreno, edificio, mobiliario y equipo, galpén y equipo de transporte como
automéviles, camiones y camionetas.

Otros Activos son los bienes tangibles propiedad de la empresa conocidos como activos diferidos
como son las patentes, derechos de autor, marcas y los gastos de organizaci6n e instalaci6n.
También se incluyen como otros activos bienes o derechos de propiedad de la empresa que
podrian considerarse como activo circulante, pero que debido a sus fechas de desarrollo exceden
del corto plazo. Por ejemplo una cuenta por cobrar a 2 afios o inversiones a mis de un afio.

b) Clasificacién del pasivo

Los criterios de clasificacién del pasivo estin determinados por la exigibilidad de los mismos, es
decir por su fecha de vencimiento. Segiin este criterio el pasivo se clasifica de la siguiente forma:

El Pasivo a Corto Plazo son las obligaciones exigibles en un plazo maximo de un afio
considerando la fecha de presentacién de los estados financieros.

Los pasivos m4s comunes son los siguientes:

- Créditos bancarios: deudas contratadas con bancos e instituciones financieras.

- Cuentas por pagar: deudas con proveedores y acreedores en general.

- Contribuciones por pagar: impuestos por pagar al gobierno.

- Anticipo de clientes: pagos anticipados de clientes con compromiso de la empresa para la entrega
futura de productos

El Pasivo a Largo Plazo son obligaciones exigibles en plazos mayores a un afio
considerando la fecha de presentacién de los estados financieros.

Por ejemplo, créditos hipotecarios y obligaciones de largo plazo.
c) Clasificacién del capital contable
El capital contable se clasifica dependiendo de la fuente que le dio origen en:

El Capital Aportado esta constituido por la inversion de los duefios. Por ejemplo, el
capital social que son las aportaciones de los duefios de la empresa.

El Capital Ganado esta constituido por los resultados generados por la operacion de la
empresa. Por ejemplo, el resultado de ejercicios anteriores (resumen de los resultados
acumulados obtenidos por la operacién antes de la fecha que se reporta) y el resultado
del ejercicio actual de la empresa.



MANUAL DE GESTION DE NUEVOS NEGOCIOS PARA LA MICROEMPRESA RURAL 82

Un ejemplo de balance general:
COMPANIA DEL SUR S.A . AL 31 DE DICIEMBRE DE 2001
ACTIVO PASIVO
Activo Circulante $ 150 Pasivo a Corto Plazo
Caja 300 Proveedores $ 300
Bancos 200 Acreedores 400
Clientes 230 Contribuciones a pagar 200
Deudores Varios 700 Total Pasivo Corto Plazo $ 900
Inventarios
Total Activo Circulante $ 1580 Pasivo a Largo Plazo
Crédito bancario $ 7.640
Activo Fijo Total Pasivo a Largo Plazo $ 7.640
Terreno $ 900
Edificio 9000
Deprec. Acum. Edificio (1000) Total Pasivo $ 8540
Mobiliario y Equipo 6000
Deprec. Acum Mob.y Equipo (600) CAPITAL CONTABLE
Total Activo Fijo $ 14,300 Capital Social $ 7.500
Resultado de ejercicios anteriores $ 1.000
Otros Activos Resultado del ejercicio 840
Gastos de Organizacién $ 3000 Total Capital Contable $ 9.340
Amort. Acum. Gtos Org. (1000)
Total Otros Activos $ 2000
Total Activo $ 17,880 Total del Pasivo y Capltal $ 17.880

El resultado de las operaciones de la empresa se presenta resumido brevemente dentro del
capital contable en la cuenta que se denomina resultado del ejercicio, pudiendo ser utilidad o pérdida
para la empresa.

El resultado de las operaciones

INGRESO - EGRESO INGRESO - EGRESQ ~ 9enerado porla empresa se deno-
mina estado de resultados y se
calcula restando los egresos de
los ingresos obtenidos durante
un periodo determinado, por lo
tanto, se obtiene utilidad cuando los
ingresos son mayores que los egre-
sos y pérdida cuando los ingresos
son menores que los egresos.

Se recuerda que un ingreso es el recurso

que genera la empresa como resultado de
sus operaciones y un egreso es el recurso
que se utiliza en un periodo determinado.

Las transacciones realizadas por la
empresa deben ser contabilizadas bajo

el procedimiento conocido como “base
devengado”. Esto significa que se registra
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cada transacci6n cuando existe un derecho o una obligacién legal, independientemente del momento
en el que intervenga el efectivo.

Tomando en consideracién el giro particular de cada empresa el estado de resultados debe
tener la siguiente estructura bsica:

¢ Cuentas de operacién: son ingresos y egresos de operaciones continuas de la empresa relativas
a su giro o actividad principal. Por ejemplo a) ventas que son ingresos derivados de la venta de
productos y en empresas de servicios existe un concepto similar que refleja los ingresos por la
prestacién del servicio; b) costo de ventas representa los productos vendidos a precio de costo
de adquisicién y en el caso de empresas de servicio son los costos relacionados directamente con
la prestacién del servicio; y c) gastos de operacién son los gastos de la empresa para efectos de
comercializar el producto y en general, los relativos a la administracién.

¢ Cuentas de no operacién: son ingresos o egresos derivados de operaciones continuas pero no
relativas al giro o actividad principal. Por ejemplo: productos y gastos financieros que son los
ingresos o gastos de las operaciones de financiamiento de la empresa; y utilidad o pérdida en venta
de activo fijo que son los ingresos o gastos derivados de las ventas de activos fijos.

¢ Impuesto a la renta: es el impuesto aplicado a las utilidades de las empresas.

A continuaci6n se presenta un ejemplo de estado de resultado:

COMPANIA DEL SUR S.A. Al 31 DE DICIEMBRE DE 2001
ACTIVIDAD PRINCIPAL Ventas $ 12,000
Costo de Venta (8,000)
Margen Bruto . 4,000 .
ACTIVIDAD OPERATIVA Gastos de Operacion (2,480)
| Utilidad de Operacion $ 1,520
ACTIVIDAD FINANCIERA Gastos Financieros (532)
Utilidad antes de Impuestos $ 988 |
EFECTO TRIBUTARIO ; Impuesto a la Renta (148)
Utilidad Neta $ 840

9.3 El Flujo de efectivo del negocio

El Estado de Flujos de Efectivo tiene como finalidad proveer informacién relevante
sobre los ingresos y egresos de efectivo y efectivo equivalente a la empresa durante
un perfodo de tiempo. Es un estado financiero dinamico y acumulativo que muestra
principalmente la posicién financiera de la empresa.

La informaci6n contenida en el estado de flujo de efectivo, en conjunto con antecedentes
extraidos de los otros estados financieros ayuda a los dueiios de la empresa a:

1. Evaluar la capacidad de la empresa para generar flujos de efectivo netos positivos.
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2. Evaluar la capacidad de 1a empresa para cumplir con sus obligaciones y repartir utilidades en efectivo.

Determinar sus necesidades de financiamiento externo.

Identificar las cuentas que explican la diferencia entre el resultado neto segiin la contabilidad y el

flujo de efectivo neto relacionado con las actividades operacionales.

5. Conocer los efectos que producen en la posicién financiera de la empresa, las actividades de
financiamiento e inversiones que involucran efectivo y aquellas que no lo involucran.

Lol od

Para comprender mejor el concepto del flujo de efectivo se hace necesario definir el concepto
de efectivo:

a) Efectivo: compuesto por los saldos disponibles en caja y bancos.

b) Efectivo equivalente: constituido por aquellas inversiones de corto plazo que se efectiian como
parte de la administraci6n habitual de los excedentes de caja y que cumplen las siguientes
condiciones:

- Se pueden convertir rdpidamente en montos de efectivos conocidos.
- Existe la intencién de efectuar dicha conversi6n en un plazo no superior a 90 dias.
- Existe un riesgo minimo de pérdida significativa de valor, como producto de dicha conversién.

AL Estas inversiones por ejemplo pueden ser:
5% - Pagarés de Tesorerfa General de la Repiiblica.
arés del Banco Central.
Jepésitos en instituciones financieras, a plazos no superiores
a2 90 dias.

Las entradas y salidas de efectivo y efectivo equivalente
se presentan clasificadas como actividades de inversién,
financiamiento u operacionales.

o Las actividades de inversién son las relacionadas
con la utilizacién de recursos financieros en bienes
del activo fijo, otorgamiento de préstamos a cualquier
entidad, inversiones de largo plazo e inversiones de
corto plazo que no hayan sido consideradas como
efectivo equivalente.
e Las actividades de financiamiento son aquéllas relacio-
nadas con la obtencién de recursos financieros, ya sea
mediante aportes de capital o bien utilizando fuentes de ter-
ceros tanto entidades relacionadas como no relacionadas.
e Las actividades operacionales incluyen todas las transac-
ciones y eventos que no estdn definidas como de inversi6n o
nanciamiento principalmente las relacionadas con el giro de
ntidad, es decir con la produccién y suministro de bienes y
ios.
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Ejemplo de estado de flujo de efectivo:

COMPAN{A DEL SUR S.A ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO
para el periodo comprendido entre 2000 y el 2001

Flujos originados por actividades operacionales

Recaudacién de deudores por ventas
Ingresos financieros percibidos

Otros ingresos percibidos

Pago a proveedores y el personal (menos)
Pago de intereses (menos)

Impuesto a la renta pagado (menos)
Otros gastos pagados (menos)

Pago de LVA

Flujo neto positivo (negativo) originado por actividades operacionales (1)
Flujos originados por actividades de inversién

Otros ingresos por inversién
Incorporacién de activos fijos (menos)
Inversiones permanentes efectuadas (menos)

Flujo neto positivo (negativo) originado por actividades de inversién (2)
Flujos originados por actividades de financiamiento

Obtencién de préstamos

Otras fuentes de financiamiento

Amortizacién de capital de préstamos (menos)

Amortizacién de capital de préstamos documentados de empresas
Relacionadas (menos)

Amortizacién de capital de otros préstamos de empresas relacionadas (menos)
Otros desembolsos por financiamiento (menos)

Flujo neto positivo (negativo) originado por actividades de financiamiento (3)

Flujo neto total positivo (negativo) de efectivo y efectivo equivalente del periodo (1+2+3)
+ Efecto de la inflacién sobre el efectivo y efectivo equivalente

= Variacién neta de efectivo y efectivo equivalente

+ Saldo inicial de efectivo y efectivo equivalente

= Saldo final de efectivo y efectivo equivalente
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El estado de flujo de efectivo para el primer afio de operaclén de una microempresa
(en pesos chllenos)

FLUJO OPERATIVO
ingresos
Clientes..........ccevueevernveenrecnnencreennnnes 522.150
Total Ingresos 522.150
Egresos
INEEI@SES .......coouerieereieerieereteeieee st eeeneeesaeesseesssesassessarasssnsnseensnsesssenses -231.619
PagO IVA ...ttt reraescaaeessaesssa e s san s s e e sste s st ae s sas s aeesanennne -65.790
Compra de materiales..............cceeceeenireniereeeniessneeecseeesaeesseassseessenns -90.860
REMUNErAcIONES ............cceereeereerririrneenieeceessseeseesssessseesssesssseessnsenes -200.000
Gasto de gestion .............ccccooieveriinneniinnienreeee e e seesneesaes -39.825
COMbDUSLIDIE ...........ooeeiiiireieeereeree e ceeesee e stessnesesea s saesenneens -5.000
LUZ .ot srsnessecanesesane e s s st as e aesa s ae e s nt e sennaneesnseennanns -25.000
Total Egresos -658.094
Total flujo de operaciones -135.944
Flujo de Inversién
ingresos 0
Egresos 0
Flujo de Financlamiento
INGFOSO ....ociirirreriniriteriereseeeseeesreesssaessresasseesasessaeesassasasesssesseeessnasanee 0
EQreS0......coiieiiriiirirctriceeeseteestessteseeeesnessseessesesasss s essasessnesesasesanenns
Amortizacion préstamo.............cccceeeceeeernrecrreenrennneen. ererreeeeenas -480.764
Total egreso 480.764
Total flujo de financiamiento -480.764
Total -616.708
Saldo Inicial 620.000
Saldo final de caja 3.292

9.4 Las opciones del mercado financiero para obtener préstamos para las
pequeiias y microempresas

a) Fuentes de Financiamiento

La pequeiia y la microempresa -como toda empresa- requiere capital para comenzar un nuevo
negocio o para operar con eficiencia un negocio ya establecido. Se suele distinguir entre fuentes
formales (bancos comerciales) y fuentes informales de crédito o financiamiento. Estas iiltimas
est4n fuera del mercado financiero formal pero también estin sometidas a regulaciones autoriza-
das por el gobierno para garantizar la transparencia, la tasa de recuperacién de los préstamos y
la sustentabilidad de la institucién.

Debido a que en este \iltimo grupo existe una enorme heterogeneidad de instituciones, conviene
dividirlas por lo menos en dos subgrupos: i) las instituciones piiblicas o privadas de fomento al
desarrollo de las microempresas, que reciben algiin subsidio del gobierno, y prestan dinero en
forma selectiva mediante el sistema de fondos concursables; y ii) las asociaciones de productores
y/o cooperativas que prestan recursos propios, formados por las contribuciones mensuales de
cada uno de sus miembros.
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En la prictica, un productor individual recurre a mds de una institucién pertinente de cualquiera
de los grupos mencionados. Un grupo adicional de instituciones que también provee ayuda
financiera a las pequefias y microempresas: son las ONG’s internacionales, y las agencias interna-
cionales de ayuda bilateral (GTZ de Alemania, COTESU de Suiza, etc.).

b) El Crédito y las operaciones Comerciales

En primer lugar conviene aclarar que no sélo los billetes y las monedas representan dinero.
También se consideran recursos financieros otros instrumentos como por ejemplo, letras de
cambio, cheques, bonos, acciones, cuentas de ahorro, certificados de depésitos, boletas bancarias
de garantia, cuota de fondos mutuos, tarjetas de crédito, etc.

Si se pide un préstamo a un banco o a una financiera ;C6mo se debe devolver el dinero?

* Reajustado: se devuelve la suma recibida aumentada, segyin la variacién del fndice de
Precios al Consumidor (IPC). La Unidad de Fomento (UF) también es una medida de
reajustabilidad.

¢ No reajustado: se devuelve la misma cantidad de dinero recibida, sin aplicar el IPC.

Ademis es normal que un préstamo o crédito se pacta con “intereses”. Los intereses pueden
ser de tres tipos:

¢ Convencionales: acordados por el deudor y el acreedor.

¢ Corrientes: interés promedio cobrado por bancos e instituciones financieras, fijado por la
Superintendencia de Bancos y publicado en el Diario Oficial (periédico que publica las leyes,
reglamentos y regulaciones aprobadas oficialmente).

¢ Miximo convencional: es lo miximo que se puede cobrar por un crédito. Es equivalente al
interés corriente aumentado en un porcentaje del mismo.

Los titulos de crédito son documentos que representan dinero y pueden ser de varios tipos:

o Cheque: es un documento que reemplaza al dinero y se usa como medio de pago. El cheque
supone que previamente el que firma o gira un cheque ha abierto una cuenta corriente en un
banco y dispone del monto del cheque en su cuenta.

¢ Laletra de cambio o pagaré: su principal caracteristica es que es fisicamente un documento
que representa un crédito (obligacién de pagar una suma de dinero a otra persona) y que se
puede traspasar o ceder, circulando de un dueiio a otro.

Tanto los cheques, pagarés y letras pueden ser girados de tres maneras:

¢ Nominativamente: lo puede cobrar solamente la persona a cuyo nombre se extendi6.

* Ala orden: lo puede cobrar la persona a cuyo nombre se extendi o a quien se lo entregue el
documento por endoso (endosar significa firmar al reverso del documento).

¢ Al portador: lo puede cobrar la persona a cuyo nombre se extendié o quien quiera que lo tenga
en su poder, sin necesidad de endosarlo.
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Para asegurar la devolucién de los créditos, los bancos o instituciones de crédito y prestamistas
exigen normalmente garantias. Las principales garantias que estas instituciones piden a un microe-
mpresario son:

- Sefialar un fiador: persona que deber4 pagar la deuda si al deudor principal no puede hacerlo.
- Sefialar un codeudor solidario: persona que asume la responsabilidad de pagar la deuda en los
mismos términos que solicité el crédito el deudor principal. También se le llama aval.

- Dejar un bien en prenda: por ejemplo, un vehiculo o una maquinaria de la microempresa que
el acreedor puede rematar en el caso de no pago de la deuda. Existe la prenda industrial en que
el deudor conserva el bien en su poder.

- Constituir una hipoteca sobre un inmueble: casa o sitio que el acreedor podrd rematar en el
€aso que no se cancela la deuda.

- Dejar en garantia una letra, pagaré o cheque: que constituyen documentos de ficil cobranza
judicial.

c) Opciones no comerciales de financiamiento

Las opciones no comerciales de financiamiento se refieren a las miiltiples alternativas que ofrecen
instituciones piiblicas centralizadas, descentralizadas y/o municipales. Ademis de instituciones
privadas como las ONG's, que reciben subsidios o subvenciones piiblicas para reducir el costo de
los préstamos dirigidos a los segmentos m4s pobres del pais o para reducir el riesgo de prestar
el dinero a empresas pequeiias que todavia no son completamente viables desde el punto de vista
financiero y econémico. A diferencia de los créditos bancarios este tipo de instituciones tienen
prioridades bien establecidas en cuanto al tipo de proyecto que estdn dispuestos a financiar. Por
ejemplo, proyectos para probar innovaciones técnicas, proyectos para promover exportaciones,
proyectos para capacitacién, proyectos para contratar consultorias especializadas, proyectos de
comercializaci6n, etc.

9.5 Evaluacién de inversiones: ;Cudndo le conviene al microempresario
endeudarse?

La evaluaci6n de inversiones es la comparacion de alternativas de inversi6n para elegir la mds
conveniente. Naturalmente, también constituye una alternativa el no invertir; por ejemplo, no invertir
en un bien durable sino arrendarlo. También es una alternativa invertir fuera de la empresa. La
caracteristica distintiva de la evaluacion de inversiones es la existencia de alternativas. Cuando no hay
alternativas no se puede realizar una evaluacién.

Explicar con detalle los diferentes métodos que se aplican en evaluacién de inversiones
estd mis alld de los objetivos de este manual. Sin embargo, el tema es clave para entender por
qué un pequefio productor, por ejemplo, recurre a un crédito para adquirir una miquina que
elevaria notablemente la productividad de su traliajo pero que también tiene un costo tan elevado
que le significaria pagar al banco una mensualidad muy alta por un periodo largo de tiempo. El
siguiente ejercicio ilustra en forma sencilla una de las opciones mis frecuentes que enfrenta un
microempresario.
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EJERCICIO 9.1
Comparacién entre comprar una maquina cosechadora de cereales o recurrir a un
contratista para arrendarla.

1. El problema: un productor evalua la posibilidad de adquirir una cosechadora en lugar de
arrendaria. Cuenta con los siguientes datos: (valores en dolares)

* VN = valor de la cosechadora nueva = $ 85,000

* VRN = valor residual de la maquina = 0

* Vida til de la cosechadora = 20 afios trabajando a razén de 300 h/afio con una capacidad

de 50 qg/h

* Gastos anuales fijos (seguros, impuestos) = $ 600 por afio

* Gastos variables (mano de obra, combustibles, mantenimiento, reparaciones) = $ 30 por hora
* Tasa de interés real = 8%

* El contratista cobra el 10% del valor de la cosecha, asumiendo un precio medio de $15 por qq.

2. Solucién

a) Costos operacionales anuales de la cosecha propia ( en US$)

Gastos anuales fijos 600
Gastos anuales vanables 9,000
($ 30 x 300 h/afio)

Total Gastos Anuales 9,600

b) Anualidad ( por préstamo bancario)

Si m = anualidad

M,, = préstamo del banco

r = tasa de interés real = 8% (0.08 en tanto por uno)
n = duracién del préstamo = 20 afios

Se aplica la formula siguiente:
m=My(2+m) = 85,000 (2 +0.08 x 20) =$ 7,650
2n 2x20

Costo total de comprar la cosechadora=A+B=$ 17,250
a) Costo anual de arrendar la cosechadora

$ 1,50 por qq x 50 qq/h x 300 h/afio = $ 22,500
3. Conclusién: en este caso el resultado indica que es mas conveniente para el productor
comprar la cosechadora (gasto anual de $ 17,250) que arrendarla (gasto anual $22,500). Nétese

que en el célculo de arrendar la cosechadora se ha utilizado un precio de $ 1,5 qq (10% del valor
del grano) en lugar del precio medio de $15 qq.
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temético al ejercicio 9.1

ple que se aplicd en el ejercicio anterior es el que se emplea mas frecuentemente
s costos operacionales y su resultado es casi exacto, siempre que la duracién de
1 sea excesivamente larga ni la tasa de interés muy elevada.

arte del supuesto de una depreciacion lineal para el calculo de la amortizaciéon y de
wlado sobre el promedio del capital invertido.

- el monto de la inversion o el valor de un equipo nuevo (VN)
* residual del equipo. En este caso VRP =0
o .___6n anual (lineal)
n = duraciéon de la inversién en afios
De aquil se concluye que:
A=M
n

Ahora si la tasa de interés | se calcula sobre el promedio del capital invertido, tenemos
I =My xr
2
donde r es la tasa de interés al tanto por uno. Sumando amortizacion e intereses se tiene que la
anualidad (pago al banco por el préstamo al afio es m) es:

m=A+| esdecir m=M, (2+rx)
2n
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10 TECNICAS ADMINISTRATIVAS
PARA GESTIONAR EL NUEVO NEGOCIO

@ PRODPUCTO EMPRESA @

Mt
NN

T

10.1 Planificacién

La planificacion constituye la primera funcién
de la administracién y consiste en determinar
los objetivos que el microempresario quiere
cumplir con respecto a su negocio.

W

Especificar los objetivos de la empresa para
un perfodo determinado es lo primero que se define
y sirve para orientar todas sus acciones hacia dicho
objetivo. El microempresario, al planificar las activida-
des, evita riesgos innecesarios. Es decir, es necesario
determinar y prever los posibles elementos adversos al plan
y c6mo éste puede verse afectado por dichos elementos.

7/

El hecho de conocer y precisar los objetivos de la empresa es de por si una ayuda para
alcanzar los resultados esperados. Posibilita la fijacién de tareas en forma ordenada para el propésito
definido, lo que se traduce en un mejor aprovechamiento de los recursos, haciendo a la empresa
mis eficiente. Adem4s, al establecer los objetivos se puede comparar lo realizado con lo programado
determinando asf las diferencias y sentando una base para aplicar medidas correctivas en la ejecucién
y en la planificacién futura.

a) Objetivos de largo plazo y corto plazo

Los objetivos son de enorme importancia para la administracién de una empresa, debido a que
dan un sentido, una direccién u orientacién a los esfuerzos generados. Estos objetivos bien
definidos, conocidos y planteados de un modo prictico, tienen fuerza motivadora en si y por
ellos mismos.

Un objetivo debe considerarse un elemento bésico del plan. Se refiere a las actividades futuras

y su formulacién requiere de planteamiento. Los objetivos determinan un punto o nivel que se
espera alcanzar dentro de un periodo. Esto significa que en un periodo -un afio, por ejemplo-

se fija un objetivo a producir y vender una cierta cantidad de productos. Los objetivos, por lo
comiin, abarcan periodos no demasiado breves y asf se habla de planes de largo o mediano plazo,
por ejemplo, lapsos superiores a un afio. Los planes de largo plazo generalmente se refieren a
perfodos de tres a cinco afios mientras que los planes intermedios varian de uno y tres afios.
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El microempresario debe plantearse los objetivos de largo plazo. Sin embargo, éstos deben ser
distribuidos en el tiempo, de modo que su logro resulte de un paulatino cumplimiento de objetivos
parciales con una exacta dimensién del tiempo. Asi, por ejemplo, el plan de ventas para un aiio
debe ser expresado en términos mensuales y hasta semanales y diarios.

Para ello, el microempresario cuenta con los programas de trabajo que se identifican mejor con
la idea del corto plazo. Estos programas se refieren bisicamente a la secuencia de actividades de
un periodo relativamente breve.

b) La estrategia del nuevo negocio

La estrategia de un nuevo negocio representa un camino trazado para alcanzar los
objetivos fijados previamente por el microempresario.

Por lo tanto, su formulacién constituye un acto creativo que se concreta en un patrén o proceso
de decisiones que generan un conjunto de acciones dirigidas a lograr los objetivos fijados por
la empresa.

La estrategia empresarial a considerar para el nuevo negocio consta de los siguientes componentes:

- El 4mbito o campo de actividad: el microempresario debe definir la naturaleza y extensién
de la actuacién productiva que pretende desarrollar el nuevo negocio y su contribucién econémica
y social al entorno. El microempresario debe hacerse las siguientes preguntas: ;Qué clase de
producto o servicio ofrecemos?, ;Para qué mercado?, ;Con qué tecnologia?.

- Las capacidades distintivas: el microempresario cuenta con medios materiales e inmateriales,
activos tangibles e intangibles para llevar a cabo la estrategia del nuevo negocio. Al combinar los
recursos, habilidades y conocimientos podr4 intentar crear una ventaja respecto a los competido-
res de su 4mbito de actuacién y asi poder diferenciarse.

- Las ventajas competitivas: el microempresario debe identificar las fuentes de ventajas compe-
titivas que podria generar su negocio para enfrentarse de mejor manera ala competencia. Las
fuentes bésicas de ventaja competitiva se dividen en dos: las que posibilitan alcanzar costos més
bajos y las que permiten diferenciarse de los demds competidores.

- La sinergia: el microempresario debe comprender que la empresa tiene la necesidad de estar
en permanente alerta para aprovechar todas las oportunidades que se presenten, ya que sus
ventajas pueden ser imitadas por los competidores hasta hacerlas desaparecer. Por lo tanto, el
microempresario debe tratar de invertir constantemente en renovacién o formacién de recursos
de todo tipo, de manera que estén en disposicién de generar alternativas competitivas que
perduren en el tiempo convirtiendo a la empresa en viable.

c) Estrategias genéricas

Las estrategias genéricas son aquellas estrategias orientadas al costo minimo,
diferenciacion y enfoque o especializacion que puede utilizar el empresario para




MANUAL DE GESTION DE NUEVOS NEGOCIOS PARA LA MICROEMPRESA RURAL 93

fortalecer su posicion competitiva en el mercado donde desarrolla su actividad
comercial.

- Estrategia basada en los costos: esta estrategia denominada de liderazgo en costos o costo
minimo, supone alcanzar una ventaja competitiva en un dmbito elegido por medio de la capacidad
de la empresa para lograr un costo inferior al de sus competidores con similar calidad de

los productos o servicios. El microempresario para poder disminuir los costos de produccién
puede emplear una Gptima tecnologia e invertir en recursos para lograr productividad técnica,
econ6mica y humana. Ademis, tiene otras formas de lograr disminuir los costos y que estén de
acuerdo al tipo de actividad que realiza: economias de escala, aprendizaje acumulado con base en
la experiencia, técnicas de produccién, el disefio del producto, logistica del proceso, el grado de
utilizacién de la capacidad instalada y localizaci6én ventajosa.

- Estrategia basada en la diferenciacién: esta estrategia denominada de liderazgo en diferen-
ciacién, supone alcanzar una ventaja competitiva ofreciendo cualquier atributo definido que el
comprador pueda percibir como tnico o singular y le empuje a adquirir ese producto. La
diferenciacién puede realizarse en distintas 4reas u operaciones del negocio. A continuacién se
mencionan algunas de ellas donde el microempresario puede desarrollar la diferenciacién:

- Grado de diversidad de la gama o familia de productos ofertada.

- Diseiio o fiabilidad del producto o servicio.

- Imagen de marca lograda en el mercado.

- Nivel de innovacién e introduccién de modificaciones en los productos.
- Flexibilidad de adaptacién y rapidez de respuesta al mercado.

- Servicio brindado al cliente antes y después del momento de la compra.
- Forma de realizar la distribuci6n hasta el consumidor final.

Mediante la incorporacién efectiva de actuaciones como las anteriores, se pueden lograr mérgenes
mis altos que los normalmente obtenidos por empresas que presentan ofertas poco diferenciadas,
siempre que se pueda fijar un precio superior al costo de la diferenciacién.

- Estrategia de enfoque o especializacién: esta estrategia de enfoque significa que la empresa
decide reducir su 4mbito de competencia en el mercado con el objetivo de potenciar mejor sus
posibilidades. El negocio se limita a un conjunto de compradores, productos o zonas geogréficas.
Una vez determinado el 4mbito seleccionado, se puede seguir una estrategia basada en una
estructura de costos bajos o mediante la diferenciacién, lo que permite liderar ese mercado sin
alcanzar necesariamente un gran tamaiio.

d) La cartera de productos del nuevo negocio
El andlisis de cartera de productos tiene como finalidad dar recomendaciones
estratégicas al empresario sobre invertir o no invertir en productos o lineas de productos

en funcién de su posicién en el mercado.

Estas recomendaciones en general son las siguientes:
- Tomar decisiones con respecto a la actual linea de productos si las tuviera.
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- Asignar los recursos de la empresa en forma dindmica entre los diferentes productos buscando
nuevas oportunidades de negocios en el mercado.

- Evaluar los negocios actuales si los tuviera.

- Decidir sobre potenciar, desarrollar o eliminar productos nuevos o antiguos de la empresa

El microempresario puede utilizar una técnica basada en el Boston Consulting Group (BCG) para
determinar su cartera 6ptima de producto o linea de productos. Esta técnica combina aquellos
productos que le generan recursos financieros y aquellos productos que requieren recursos
financieros para poder mantenerse en el mercado.

Ademis, utiliza 1a tasa de crecimiento del mercado, que es la tasa de crecimiento anual de
mercado en la cual se encuentra el producto o productos y la participacién relativa en el mercado
del producto o productos frente al competidor mis grande de la industria.

A continuacién se describe la Matriz BCG:

ESTRELLA INTERROGANTES
VACAS PERRO La Matriz BCG clasifica los productos y servi-
LECHERAS cios en cuatro categorias de negocios estra-

tégicos para la empresa. El microempresario
debe evaluar todos los productos o servicios actuales y nuevos con el objetivo de determinar
cudles requieren o no mayor o menor inversién. A continuacién se describen las categorias de
la matriz:

- Productos o servicios estrellas: tienen una alta participacién de mercado y un alto creci-
miento de mercado; sin embargo, quieren de mucha inversién por parte de la empresa para
mantenerse como estrellas. También, generan muchos recursos debido a la ventaja relativa en
costos y a sus altos mérgenes de ganancias.

- Productos o servicios vacas lecheras: tienen una alta participacién de mercado y un bajo
crecimiento de mercado. Generan muchos recursos y requieren de poca inversién por parte de la
empresa. Generalmente, respaldan a otros productos o servicios que requieren de mayor inversién
para poder mantenerse en el mercado.

- Productos o servicios interrogantes: tienen una baja participacién de mercado y un alto
crecimiento de mercado. Requieren de mucha inversién por parte de la empresa para poder
mantenerse en un mercado de alto crecimiento.

- Productos o servicios perros: tienen una baja participacién de mercado y un bajo creci-
miento de mercado. Generan pocos recursos debido a los reducidos mérgenes y ademis requieren
de poca inversién. En ocasiones pueden generan suficientes recursos para mantenerse pero no
prometen ser una fuente de recursos importante para la empresa.

e) Las politicas del nuevo negocio

Las politicas del nuevo negocio se refieren a las fronteras o limites dentro de los
cuales debera desenvolverse una accién.
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Son las reglas del juego. Las politicas pueden ser explicitas o implicitas. Las politicas explicitas
se basan en orientaciones, reglamentos y norinas especificas. Las politicas implicitas son reglas
obvias que orientan a las personas en caso de conflicto o roces.

En una empresa es muy \itil contar con politicas generales de actuacién y politicas en cada
drea de operaci6n. Por ejemplo: politicas que se refieren a diversos aspectos de la convivencia
dentro de la empresa, estableciendo horarios, derechos, obligaciones y prohibiciones para los
trabajadores, etc.

f) Administracién del cambio e innovacién

Grandes empresas, negocios pequeiios, distritos escolares, gobiernos estatales, municipales y
hospitales, se estin viendo obligados a realizar cambios significativos en su forma de hacer las
cosas. Los cambios generados en las empresas y su forma de administrarlas, provienen de fuerzas
externas y de fuerzas internas que impulsan el cambio. El empresario debe estar informado
siempre de las fuerzas externas como: introduccién de nuevos competidores, nueva tecnologia,
entorno econémico cambiante, entorno social, politico y fluctuacién de los mercados. También,
debe conocer las fuerzas internas que pueden estimular la necesidad del cambio. Estas fuerzas
internas tienden a originarse de las operaciones de la empresa o del impacto de los cambios
externos.

Pocas empresas de hoy pueden tratar el cambio como una perturbacién ocasional en un mundo
tranquilo. Es demasiado lo que ocurre y 2 una gran velocidad como para que cualquier empresa y
sus microempresarios adopten una actitud complaciente.

Para aplicar cualquier cambio en la empresa, el empresario debe poner en prictica un proceso
de consta de tres etapas:

- Descongelamiento: significa que las antiguas ideas y pricticas deben ser desechadas para que
sea posible aprender nuevas. Asf como el agricultor debe despejar un terreno antes de plantar
nuevas semillas, un administrador o microempresario debe ayudar a los empleados a despejar su
mente de vieja ideas y propésitos.

- Cambio: es la etapa en la que se aprenden las nuevas ideas y pricticas. Este proceso implica
ayudar a un empleado o trabajador a pensar, razonar, y desempeiiarse en nuevas formas de hacer
las cosas.

- Recongelamiento: significa la integracién de lo aprendido a la prictica real. Ademis de
aceptirseles intelectualmente, las nuevas pricticas son aceptadas emocionalmente e incorporadas
al comportamiento rutinario de los empleados o trabajadores.

Con respecto a la innovacién se dice: “Innovar o morir”. Este es el llamado cada vez mis fuerte
de los microempresarios de hoy. En el mundo dindmico de la competencia global, las empresas
deben crear nuevos productos y servicios y adoptar tecnologia avanzadas si quieren competir
con éxito.

En la empresa, los microempresarios administradores deben estimular la creatividad con el
objetivo de desarrollar en los trabajadores habilidades para combinar ideas de manera tinica para
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la solucién de problemas. Por lo tanto, la innovacién es el proceso de tomar esta idea creativa y
convertirla en un producto, servicio o método de operacién. Es asi como una empresa innovadora
se caracteriza por su capacidad para canalizar sus impulsos creativos en resultados qtiles.

10.2 Organizacién

Una vez definidos los objetivos, la empresa debe organizarse. Es decir, se plantea el problema
de c6mo hacer, qué elementos y condiciones son necesarios para obtener el resultado propuesto
y c6mo se deben combinar entre si estos elementos para conseguir dicho resultado de un modo
eficiente. Por lo tanto, organizar significa determinar las funciones necesarias para lograr el objetivo,
estableciendo la autoridad y asignando responsabilidad a las personas que tendrén a su cargo estas
funciones.

a) Estructura del nuevo negocio

La estructura del negocio depende de la organizacién formal de la empresa que son las relaciones
de los diferentes cargos en funcién de la autoridad, responsabilidad y poder. Esta relacién
esta representada por el organigrama de la empresa, que es un grifico donde se
ranracontan Ine divorgog cargos por rectdngulos unidos por lineas, que revisten
lefinen las relaciones de autoridad y poder dentro de la
altos se colocan en la parte superior del grifico y viceversa.

jor el concepto de organizacién formal definiremos autoridad,
fer.

La autoridad es el derecho otorgado a una persona
para requerir de otra que cumpla cierto deberes
en una determinada forma y dentro de un cierto
plazo. La primera persona se llama superior y la
segunda, subordinado.

La responsabilidad es la accion de responder o
rendir cuenta por la ejecucién de una tarea.

der es una especie de autoridad ganada o adquirida
por la especializacion de la funcion desarrollada o
" las caracteristicas personales de quien la detenta
dor designacion de una persona de mayor jerarquia
ministrativa o econémica.

n estos conceptos claros, ya podemos establecer que las lineas
1en los rectingulos del organigrama son de dos clases: las
eiialan las relaciones de autoridad entre supervisor y subordi-
(autoridad de linea) y las lineas que representan el poder que
itoridad de tipo asesor, son cargos que no estin formalmente
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nombrados dentro de la empresa y su funcién es asesorar al empresario en diferentes materias
como: contabilidad, personal, asesoria juridica, costos, etc.

b) Etapas de la organizacién del nuevo negocio
Para realizar el proceso organizativo se deben seguir los siguientes pasos:

¢ Determinacién de objetivos: supone el planteamiento de objetivos que proviene de la etapa de
planificacién. Antes de organizar debemos saber para qué hacerlo, qué se espera de ello.

¢ Divisién del trabajo global en operaciones parciales: el plan de la empresa nos lleva a formular
un conjunto de actividades o trabajos necesarios de realizar para cumplir los objetivos. Y esas
actividades deben ser descritas con cierto detalle.

o Agrupaci6n de las operaciones parciales de la empresa en unidades administrativas: una vez
definidas las actividades y operaciones que integrari cada una, se procede a la agrupacién de
éstas en unidades de trabajo o centros de operacién segin diversos criterios que dependen de los
objetivos que se hayan fijado la empresa.

Los criterios m4s comunes de agrupacion son los siguientes:

- Funciones: se agrupan las operaciones de acuerdo a las funciones b4sicas de la empresa.

- Producto: se agrupan las operaciones en centros de trabajo diferentes por tipos de productos

o lineas de productos.

- Territorio: se agrupan las operaciones de acuerdo al 4rea geogrifica donde se localiza la unidad
de venta.

- Cliente: se agrupan las operaciones de acuerdo al tipo de cliente que tiene la empresa.

¢ Definicién de obligaciones y responsabilidades: se especifica lo que se espera de cada unidad
o cargo como aporte al logro de los objetivos en cuanto a deberes y responsabilidades. También
se determina el conjunto de caracteristicas personales, conocimientos, experiencias y habilidades
que deben exigirse a las personas que realizarin las tareas.

o Asignacién de personal: los cargos y unidades de trabajo requieren ser dotados de personal
especializado para realizar sus funciones y para ello se contrata al personal id6neo para estos

cargos.

¢ Delegaci6n de autoridad: se hace necesario entregar al personal autoridad para que pueda
desarrollar adecuadamente sus funciones.

10.3 Direccién

Dirigir una empresa es la acciéon de lograr que todos los miembros del grupo humano
y el personal se propongan alcanzar los objetivos de acuerdo a los planes y la
organizacion.
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En una empresa cumplen con la funcién de direccién todos aquellos que tienen a su cargo un
grupo de personas es decir que tienen subordinados. Su actividad es lograr que ese grupo de personas
alcance los objetivos que se les ha fijado.

a) Motivacién y liderazgo

Motivar significa persuadir o inducir, es decir, esto es convencer a otros para que hagan lo que
queremos que hagan. Mirado desde el punto de vista del subordinado, nada es mis grato que
hacer lo que desea y no lo que le piden, por eso es tan importante que el supervisor logre
transmitirle su propia conviccion, su propia motivacién.

La motivaci6n se vincula con ¢’
portamiento de las personas y

es un elemento vital de la
administracién. La motiva-

cién en esencia consiste

en hacer que cada cual

cumpla con su trabajo con
entusiasmo, porque desea

hacerlo. Por lo tanto, la

tarea del empresario es

crear condiciones de tra-

bajo que favorezcan el

deseo entusiasta. La moti-

vacion varia segin las per-

sonas. Depende de factores

tales como la personalidad,

las preferencias, los deseos, las
necesidades, la ambicién, la eduva-
cion, la edad y otras variables particula-
res de los individuos.

Un microempresario que no estd motivado hacia el progreso y éxito dificilmente podrd motivar
a los demis. La motivacién surge del deseo intenso y del convencimiento profundo y sincero de
lograr un cierto objetivo, superando todos los obsticulos que se pueden interponen.

Liderazgo se refiere a la capacidad de influir y apoyar a los dem4s para que trabajen entusias-
tamente en favor del cumplimiento de objetivos. Es el factor decisivo que contribuye a que

los individuos o grupos los identifiquen sus metas y que después los motiva y asiste en el
cumplimiento de los objetivos. El liderazgo exitoso depende més de la conducta, habilidades y
acciones apropiadas que de los rasgos personales. Por lo tanto el microempresario debe potenciar
los siguientes rasgos para poder liderar su empresa y su equipo de trabajo:

- Honestidad e integridad
- Capacidad cognoscitiva
- Carisma
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- Impulso personal

- Flexibilidad y capacidad de adaptacién
- Mectividad positiva

- Creatividad y originalidad

- Conocimientos de administracién

- Seguridad en uno mismo

- Deseo de dirigir

b) Otorgar poder (empowerment ) para participacién

El proceso de otorgar poder implica el microempresario ofrece mayor autonomia a los trabajado-
res, compartiendo con ellos informacién relevante y dindoles control sobre los factores que
influyen en su desempefio laboral. El microempresario puede utilizar el proceso de poder para
que los trabajadores se sientan facultados para enfrentar diversas situaciones y capacitados para
asumir el control de los problemas que se les presentan. Es importante que los trabajadores se
sientan integrados a la empresa a través de este proceso por las siguientes razones:

e Ayuda a los trabajadores a obtener el dominio de sus labores.

e Permite m4s control, concediendo a los trabajadores discrecionalidad sobre su desempefio
laboral y responsabilidad sobre sus resultados.

* Ofrece exitosos modelos a seguir, permitiendo a los trabajadores que observen a compaiieros
que ya se desempefian exitosamente en sus labores.

* Hace uso del reforzamiento y la persuasion social, ofreciendo elogios, aliento y retroalimenta-
cién verbal disefiada para fortalecer la seguridad de los trabajadores en si mismos.

¢ Brinda apoyo emocional mediante la reduccién de la tensién y la angustia gracias a una mejor
definicién de funciones, ayuda en las tareas y atencién honesta.

Cuando el microempresario concede parte del poder, los trabajadores comienzan a darse cuenta
de que son competentes y se les valora, de que sus labores tienen significado e impacto y de que
cuentan con oportunidades de usar su talento. Entonces, es mis probable que sus esfuerzos rindan
el tipo de desempeiio que valora la empresa.

La participacién, es el involucramiento mental y emocional de las personas en situaciones grupales
que los estimula a contribuir en favor de las metas del grupo y a compartir la responsabilidad
sobre ellas. Los microempresarios participativos consultan a sus trabajadores, con ello los hacen
intervenir en problemas y decisiones para un efectivo trabajo en equipo. Estos microempresarios
no son autdcratas, pero tampoco microempresarios liberales que abandonan sus responsabilida-
des administrativas. Los microempresarios participativos retienen para si la responsabilidad iiltima
sobre la operacién del negocio.

¢) Comunicacién

Se puede afirmar que la direcci6n o supervisién de los subordinados es bisicamente un problema
de comunicacién. Cuando el capataz discute con su cuadrilla la forma en que van a desarrollar

el trabajo asignado, €l se estd comunicando. En general, toda accién que se desarrolla dentro

de la empresa implica una comunicaci6n. Es a través de la comunicacién, cémo los diferentes
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miembros de una empresa reciben los objetivos para los cuales trabajardn, las informaciones
necesarias para el desempefio de su tarea, la evaluacién de las mismas, etc.

La finalidad esencial de la direccién consiste en orientar a los subordinados, darles informacién,
inspeccionar su trabajo y los métodos que usan, pedir informaciones y adoptar las acciones
necesarias para solucionar los problemas.

Desde el punto de vista de la empresa lo que interesa es que a través de la comunicacién, la
informacién llegue a una determinada persona y que ésta actiie de acuerdo con lo que en ella se
dice. Por lo tanto, se puede afirmar que habr comunicacién cuando el receptor sepa lo que desea
la persona que le envia el mensaje. En general siempre que nos comunicamos no sélo cuando
estamos dando instrucciones, también estamos persiguiendo un objetivo estamos tratando de que
la persona que recibe el mensaje actie de una manera determinada, sea esta accién fisica o no.

La comunicacién efectiva en la empresa significa que cuando nos comunicamos, no sélo debemos
preocuparnos de que la persona que recibe el mensaje lo reciba, sino también que acepte y decida
actuar de acuerdo con el mensaje. En el proceso de comunicacién el individuo receptor puede
analizar criticamente el mensaje recibido y transmitir observaciones para mejorar las actividades
de la empresa, su papel, por lo tanto debe ser participativo. La comunicacién es un proceso
continuo que encierra las siguientes etapas:

- Preparar el mensaje: el emisor prepara que va a decir.
- Ubicar el receptor: la persona a quién se le enviard el mensaje.

- Ver el medio de comunicacién: canal comunicacional, cémo se dir4: conversacion, carta,
llamado telefénico, etc.
- Ver c6mo actud el receptor: el receptor acepté o rechaz6 el mensaje.

d) Manejo de conflictos

El conflicto -en la empresa- es toda situacién en la que dos o m4s personas se sienten en
oposicién. Es un proceso interpersonal que surge de desacuerdos sobre objetivos por alcanzar

o los métodos por emplear para cumplir esos objetivos. El conflicto puede ocurrir con un
trabajador, entre personas o grupos y entre empresas en competencia y con autoridades externas.

* Conflicto intrapersonal
El conflicto intrapersonal surge del interior mismo de la persona, como resultado de la
adopci6n de roles contrapuestos. Por ejemplo, Juan puede concebirse a si mismo como
admirador de un equipo responsable de proteger y multiplicar los recursos de éste mas que
como miembro del personal ejecutivo encargado de reducir los costos de operacién.

o Conflicto interpersonal
Los conflictos interpersonales son un serio problema para muchas personas dado que afectan
profundamente las emociones. En ellas se impone la necesidad de proteger la identidad y
autoestima contra los dafios que los demds podrian provocar en ellas. Cuando la identidad
se ve amenazada, ocurren trastornos graves y las relaciones se deterioran. En ocasiones, los
temperamentos de dos personas son incompatibles y sus personalidades chocan. En otros
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casos los conflictos son producto de fallas de comunicacién o diferencias de percepcién.

¢ Conflicto intergrupal
Los conflictos intergrupales se producen debido a que cada grupo se propone debilitar al otro,

obtener poder y mejorar su imagen. Generalmente este conflicto se origina en causas como
punto de vistas diferentes, lealtades grupales y competencia por recursos.

Es importante para el microempresario saber las causas que generan conflictos de cualquier

tipo con el objetivo de poder manejarlos de manera adecuada para solucionarlos. Las causas

son: cambio organizacional, choques de personalidad, diferentes sistemas de valores, amenazas al
status, percepciones contrastantes y falta de confianza.

10.4 Control a~

Siempre que se unen personas para llevar a
una tarea con el fin de alcanzar un objetivo deter-
minado, aparece la necesidad de establecer alguna
forma de control de las actividades. Las 6rdenes
pueden ser mal interpretadas, algunas reglas
o procedimientos pueden ser violados; es posi-
ble que sin darnos cuenta, nos estemos ale-
jando de los objetivos propuestos. Es necesa-
rio, entonces, establecer elementos de control
para buscar la forma de evitar las desviaciones
del plan establecido.

La funcién control consiste en aquellas
actividades que se llevan a cabo con el fin
de forzar a las acciones a que se desarrollen
conforme a los planes preestablecidos.

Lo mis importante de la funcién control es evitar
que sucedan distorsiones o desviaciones de los cambios. Esta
es la idea de control preventivo. Es mejor establecer sistemas de
control que detecten de inmediato cuando nos estamos desviando del plan. La
funcién control no existe en forma aislada. En realidad, el control implica un plan preconcebido que
ha sido comunicado de una forma mis o menos organizada a un grupo de personas que ha ejecutado
un trabajo. Por lo tanto, el control involucra la participacién del resto de las herramientas de
administracién y debe ser llevado a cabo en conjunto con la planificacién, organizacién y direcci6n.

a) Proceso de control

El proceso de control, cualquiera sea el objeto humano o material que se quiera controlar esta
dividido en cuatro etapas:

—————
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- Establecimiento de las normas

- Medicién de las actividades

- Evaluacién de actividades

- La correccién de las desviaciones

1. Bstablecimiento de las normas: las normas representan los objetivos de la planificacién que
son en general cuantificables. La norma m4s importante para el microempresario es el volumen
de producci6n. Existen otros ejemplos de normas dentro de la empresa: el nimero de piezas
rechazadas por defectuosas, la cantidad de horas hombre trabajadas y el volumen de ventas.
También las normas se pueden expresar en términos monetarios de costos, de ingresos y de
inversiones. La clave del control efectivo consiste en establecer las normas para medir la actividad.
El ideal es establecer normas objetivas y cuantificables, por ejemplo: fabricacién de 100 chalecos
al mes, adquisicién de $ 5.500 en lanas, venta de 35 chalecos en el mes de julio o ventas en
julio por un valor de $ 60.000.

2. Medicién de las actividades: en la medici6n del trabajo realizado algunas actividades son
simples de medir y otras presentan mayor dificultad. Por ejemplo, un trabajo que es rutinario y
repetitivo puede ser medido de una manera bastante precisa. Esto sucede cuando pensamos en
una linea de produccién, como el caso de una linea de fabricacién de galletas. Diferente es el
caso de los trabajos de tipo creativo, irregularidades en cuanto a su ocurrencia y variedad. Por
ejemplo, el trabajo de disefio de un nuevo producto. Existen bisicamente tres formas de medir
la actividad: a) 1a observacién personal, significa que el microempresario, capataz, jefe, etc. va al
4rea de actividades y observa lo que esti sucediendo. Este tipo de control es aconsejable cuando se
trata de medir trabajos cuyos productos no son materiales: la moral de trabajo, el esfuerzo, clima
laboral, etc. El problema que presenta este método que toma tiempo y que puede surgir un mal
entendido entre los trabajadores, quienes pueden ver en esta conducta una falta de confianza; b)
informes orales, entrevistas o reuniones cortas. Un ejemplo tipico de este método es la reunién
que sostiene un vendedor con su jefe en la que se discute el trabajo realizado; c) informes
escritos que entregan informaciones cuantitativas o cualitativas en forma periddica, lo que facilita
la comparaci6n. Usualmente el informe escrito es complementado con informes orales y con la
observacién directa. Es el procedimiento m4s utilizado.

3. Evaluacién de la actividad: significa la evaluacién de la situacién mediante la comparacién
de ella con la norma de control. En esta etapa lo que interesa son los casos excepcionales.
Cuando la actuacién es igual o se aproxima al resultado esperado, no se requiere desarrollar
un esfuerzo de control. En cambio cuando ocurren variaciones, es decir cuando la actuacién se
encuentra desviada en relacién al resultado esperado, entonces debe entrar en acci6n el control.
Concentrarse en las excepciones lleva consigo un ahorro de tiempo. Sin embargo, se recomienda
siempre controlar todas las actividades para prevenir desviaciones.

4. La correccién de las desviaciones: esta iiltima etapa es vital para un control efectivo. Se puede
considerar como un esfuerzo para ajustar las operaciones, para lograr que la actuacién se iguale
a lo esperado. Las acciones correctivas pueden comprender un cambio en el método de trabajo,
un cambio de la medicién, un aumento de la capacitacién o un cambio en la norma. Para alcanzar
una eficiencia méixima el control debe ser acompaiiado de una fijacién de responsabilidad a nivel
individual, lo que tiende a personalizar el trabajo.
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b) Tipos de control de las actividades del nuevo negocio

El microempresario puede aplicar controles antes de que comience una actividad, mientras la
actividad se lleva a cabo o después de que la actividad ha sido terminada. Conviene tener presente
que las desviaciones respecto a las normas o metas pueden ser causadas por mal entendidos,
deficiencias en el trabajo o factores externos o accidentales. A continuacién se explican los tipos
de control que pueden ser implementados:

- Control de fomento del avance: este tipo de control previene los problemas por anticipado
y se lleva a cabo antes de la actividad real. Este control es el m4s deseable porque permite al
microempresario evitar problemas en lugar de corregirlos después. Sin embargo, estos controles
requieren de tiempo e informacién oportuna y precisa de acciones muchas veces son dificil de
implementar.

- Control concurrente: este tipo de control se lleva a cabo mientras una actividad estd en
proceso. El control se implementa mientras el trabajo se realiza y el microempresario puede
corregir los problemas antes de que se vuelvan demasiado costosos. El mejor método de control
concurrente es la supervisién directa. Cuando un microempresario supervisa las acciones de

un trabajador en forma directa, el microempresario puede verificar de manera concurrente las
actividades del trabajador y corregir los problemas que puedan presentarse.

- Control de retroalimentacion: este tipo de control se lleva a cabo después de la acci6n. El
principal inconveniente de este tipo de control es que, en el momento en que el microempresario
tiene la inforinacién, el daiio ya estd hecho. Por otro lado, este tipo de control tiene ciertas
ventajas: ofrece al empresario informacién importante sobre la efectividad de su esfuerzo de
planificacién y también puede mejorar la motivacién de los trabajadores. Las personas también
desean informaci6n sobre la forma en que se han desempefiado en la empresa.

¢) Control de calidad total

El control total de calidad es un sistema administrativo que promueve el compromiso
de todos por la calidad y coordina el esfuerzo de quienes se han comprometido en el
propésito de ofrecer productos que satisfagan las expectativas del consumidor.

El control total de calidad es un modelo administrativo en el que la calidad del producto es
resultado del sistema mismo. Dado que el iinico responsable de llevar a cabo el control total de
la calidad es el microempresario, el concepto de calidad total debe ser introducido si toda la
empresa se compromete a ello.

Introducir y desarrollar el control total de calidad implica efectuar un cambio de mentalidad en el
personal y asimilar procedimientos nuevos lo cual requiere de un largo periodo de tiempo. Todo el
trabajo de implementacién del control total de calidad, necesita que el microempresario tenga una
actitud de liderazgo frente a su personal.

En el sistema administrativo de control total de calidad, la calidad pasa a ser una meta que
requiere de una estrategia para la empresa. Esto significa que el microempresario est4 convencido
de que la calidad es actualmente un elemento fundamental para competir. Por ser estrategia, la
calidad debe traducirse en objetivos concretos y en procedimientos a través de los cuales cada
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parte de la empresa logra dichos objetivos. Debido a que la obtencién de la calidad requiere de
una estrategia, queda incluida en el trabajo de planificacién y el microempresario debe sefialar las
metas anuales de calidad que deben alcanzarse en cada 4rea de la empresa.

El microempresario se debe preocupar de los siguientes aspectos fundamentales de la calidad
total en la empresa:

- Por la calidad de las personas, de quienes depende la calidad de los procesos y de los
productos. Cuando se habla de calidad en relacién con las personas, calidad significa desarrollo
del ser humano, cultivo de sus aptitudes y cualidades y madurez de juicio. Por lo tanto, el
microempresario debe aplicar como politica del control total de calidad, el bienestar de quienes
trabajan en la empresa y preocuparse de que quienes tienen que ver con la empresa se sientan
satisfechos y contentos con ellos.

El control total de calidad exige que todos participen en el mejoramiento continuo. Esto implica
que cada uno de los trabajadores debe ser responsable de su propia actuacién. El operario debe
saber analizar, planificar, ejecutar, comprobar, corregir, volver a disefiar y debe sentirse orgulloso
del trabajo que ha realizado. La empresa que es capaz de atender por todas las formas posibles
al desarrollo de su recurso humano y de elevar la calidad de su personal, lleva ya gran parte del
camino recorrido para lograr competitividad.

- Por la calidad del sistema administrativo, que est4 en estrecha relacién con una actuacién de
calidad de las personas. Cuando se afirma que la calidad es importante, no s6lo se habla de

la prioridad que tiene la calidad del producto frente a las utilidades inmediatas. Se reconoce
también que la calidad de las personas es el origen de la calidad de los productos. Si el sistema
administrativo tiene calidad, el microempresario y los trabajadores son m4s eficientes, se da una
mayor y mejor comunicacién entre todos los integrantes de la empresa. El mejoramiento del
sistema tiene que ver con dreas cruciales de la administracién de la empresa.

1. Alcanzar la médxima calidad con costos minimos

2. Mantener el minimo de inventarios

3. Eliminar aspectos pesados del trabajo

4. Hacer uso de herramientas y de instalaciones que optimicen la calidad y la eficiencia y que
reduzcan el esfuerzo

5. Mantener una actitud de mente abierta para un constante mejoramiento basado en el trabajo
de equipo y en la cooperacién.

La administracién de la empresa es de calidad si est4 orientada al recurso humano y no tnica-
mente a los resultados. Esto significa que el microempresario no sélo debe tomar en cuenta
los resultados, sino ademis los esfuerzos encaminados al logro de dichos resultados. Cuando
s6lo se toman en cuenta los resultados, se enfatizan los controles, se piensa en recompensas
financieras y se amenaza con castigos. En cambio, cuando también importan los esfuerzos que
estdn detris de los resultados, se apoya a la gente, se le orienta para realizar mejor su tarea,

se le estimula suprimiendo todos los factores de miedo que estin presentes y que se manifiestan
de muy diferente forma.

- Por la calidad del disefio tanto del producto como del proceso. Un disefio tiene calidad en la
medida que optimiza los recursos y hace factible que los productos y procesos sean resistentes a
los factores que causan variacién y pérdida de calidad.



MANUAL DE GESTION DE NUEVOS NEGOCIOS PARA LA MICROEMPRESA RURAL 105

- Por la calidad del proceso mismo, que es resultado de la calidad de las personas, del sistema

y del disefio. La calidad del proceso esti en estrecha relacién con la eficiencia de produccién

del producto, pues del proceso depende que se produzca bien la pieza y por consiguiente,

que ensamble adecuadamente evitando problemas posteriores de mal funcionamiento. Cuando se
evitan dichos problemas, los costos por reclamos disminuyen notablemente y los consumidores
quedan satisfechos. Estos recomiendan la marca a otros extendiendo asi el mercado a los
productos y creando el prestigio de calidad que tienen determinadas empresas.

- Por la calidad del producto, a fin de responder constantemente a las nuevas exigencias de

un mercado cada vez m4s competitivo. La calidad del producto se deriva no sélo de la calidad
del proceso, sino ademds de una politica que busca mejoramiento continuo del producto y la
innovacién. Mediante el mejoramiento continuo se progresa en forma gradual, mientras que con
la innovacién se dan saltos tecnolégicos.

En el siguiente cuadro se presentan las caracteristicas que definen el mejoramiento y la innovacién.

MEJORAMIENTO INNOVACION
1. Punto de partida Compromiso de las personas  Aparicion de una nueva
por la calidad tecnologia
2. Participacion De todos De unos cuantos
3. Naturaleza de los cambios Graduales Bruscos
4. Manifestacion de los efectos A mediano y largo plazo En forma inmediata
de los cambios
5. Orientacién de los esfuerzos Al recurso humano A la tecnologia y equipo
6. Costos de la innovacion Bajos Altos
7.Circunstancias a las que se Al crecimiento lento de Al crecimiento rapido de
adaptan mejor la economia la economia

Sin embargo el mejoramiento continuo y la innovaci6én se complementan. En efecto, llega un
momento en que para satisfacer las expectativas de los consumidores es necesario dar el salto
tecnoldgico, pues no bastan las mejoras que se puedan introducir al producto. Pero una vez que
se ha innovado, se requiere trabajar con el concepto de mejoramiento continuo a fin de que el
avance tecnolégico se consolide.

d) Evaluacién y seguimiento del nuevo negocio

Al término de la implementacién del nuevo negocio, se hace necesario efectuar una evaluacién y
seguimiento del proyecto que lo creé o una modificacién del negocio ya existente. El microempre-
sario debe evaluar el nuevo negocio, basado en su juicio o apreciacién del valor de la calidad

del nuevo negocio, luego de un periodo predeterminado. Se recomienda analizar los siguientes
objetivos:

- Bvaluar la relevancia del nuevo negocio, es decir, cuan adecuadas e importantes son los objetivos
y las metas respecto a las necesidades establecidas.

- Medir la efectividad del nuevo negocio. Es decir, el grado en que los objetivos han sido
alcanzados.

- Medir la eficiencia del nuevo negocio. Es decir, el costo-efectividad de las diversas funciones

de la empresa.

- Evaluar el impacto del nuevo negocio. Es decir, valorar mediante indicadores cuantitativos y
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cualitativos los resultados parciales y/o finales de las acciones y/o herramientas aplicadas por el
nuevo negocio.

Para complementar la evaluacién, el empresario deber4 realizar un seguimiento al nuevo negocio,
que consiste en el proceso de observacién o verificacién de las actividades o funciones de la
empresa. El seguimiento del nuevo negocio permite al empresario verificar que la ejecucién de
las actividades y funciones de la empresa siga su curso, suministrar un registro del uso de los
recursos, las actividades y los resultados, y verificar si hay cambios con relacién a los objetivos
iniciales y a los resultados esperados.

Entre los diversos métodos que existen para realizar el seguimiento y evaluacién del nuevo
negocio, uno de los m4s innovativos es el del marco légico (ver apéndice a este capitulo). El
marco légico es un sistema de control de gestion, particularmente Gtil para mejorar el proceso de
toma de decisiones en tres aspectos importantes:

- Sirve como sistema de alerta para ayudar al microempresario a detectar cuando las actividades y
sus resultados se estdn desviando de sus objetivos. Si los planes son aiin vélidos pero su ejecucién
se retrasa, se puede tomar una accién correctiva. Este sistema permite al microempresario mejorar
1a ejecucion de las actividades vigentes o hacer ajustes en los planes mediante retroalimentacién.

- Bs 1til para establecer si los objetivos de 1a empresa son aiin relevantes y si sus estrategias per-
manecen vilidas. Mediante revisiones peri6dicas el microempresario puede apreciar el progreso
que se ha logrado hasta la fecha y estimar los posibles beneficios futuros.

- Sirve para obtener informacién oportuna sobre los resultados parciales alcanzados por la gestién
de la empresa, lo cual permite al microempresario emplear esta informacién para mejorar su
planificaci6n y corregir las respectivas desviaciones.

El microempresario debe preparar el marco légico antes de que empiece a funcionar la empresa
y debe revisar y actualizar la informacién con frecuencia. Para ello debe elaborar una matriz de
4x4 con las siguientes especificaciones: las filas consisten en cuatro niveles; el objetivo general,
los objetivos especificos, los resultados atribuibles a la empresa y las actividades necesarias

para alcanzar los resultados previstos. Las columnas se usan para definir los indicadores que
muestran si se han alcanzado los objetivos, resultados, etc, para especificar las fuentes y métodos
que pueden ser usados, para verificar los indicadores y para especificar los principales factores
externos en los que se basa la empresa. El marco légico trabaja en base a la légica vertical que
especifica tres relaciones de causalidad: entre actividades y resultados, entre resultados y objetivos
especificos y finalmente entre objetivos especificos y el objetivo general de la empresa.

10.5 Apéndice: El Método del Marco Légico

o jPara qué sirve este método?
Se usa como herramienta de control en cualesquiera de los tres procesos de gestién de una
empresa: en la etapa de planificacién, para controlar la marcha de un plan, y/o para presentar
los resultados obtenidos al término de un periodo predeterminado (por ejemplo, al final del
ejercicio anual de operaciones de la empresa). Si la microempresa se dedica a producir
cuatro rubros: produccién de semillas, produccién de plintulas, venta de arbustos autéctonos
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de cierta edad, venta de maceteros y envases, conviene considerar cada una de estas activida-
des como programas o rubros separados, con sus costos y utilidades registradas en forma

independiente.

e jCudl es la caracteristica mis importante de este método?
La caracteristica mis importante del marco l6gico es la l6gica vertical que especifica tres
relaciones de causalidad: a) relaci6n entre actividades y resultados, b) la relacién entre
resultados y objetivos especificos y c) la relaci6n entre objetivos especificos y el objetivo final
del programa o rubro (el cual suele llamarse también meta). En otras palabras, el marco l6gico
se disefia de manera que, por ejemplo, si las actividades programadas se llevan a cabo entonces
los resultados serdn alcanzados. De un modo anilogo, si los resultados previstos se logran, el
programa alcanzard sus propésitos u objetivos especificos. Finalmente, si el programa o rubro
de 1a empresa realiza sus objetivos especificos, alcanzari el objetivo final 0 meta.

* ;Es siempre el marco légico el mejor método de control de la gestién de un rubro
o programa?
No necesariamente. Con frecuencia los propésitos y los objetivos de un programa pueden
ser alterados por circunstancias externas a la empresa que el microempresario no controla
(por ejemplo atraso en la entrega de los proveedores, negativas del banco a conceder
oportunamente los préstamos que se necesitan para producir, atraso en los reembolsos del
gobierno o de los exportadores, etc.). El método en su versi6n cldsica define a estos factores
externos como factores de riesgo y en la etapa de formulacién del plan se incluyen en una
columna denominada “Supuestos importantes”. Cuando estos supuestos o factores de riesgo,
tienen una elevada probabilidad de ocurrencia, el método del marco 16gico no debe aplicarse.
En este caso, es posible que la mejor alternativa para el microempresario sea cancelar el
programa o reformularlo, considerando que debe minimizar los riesgos.
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CUADRO 10-2. EJEMPLO DE LA APLICACION DEL MARCO LOGICO A UNA RED DE
PRODUCTORES DE MIEL, ORGANIZADA POR EL INSTITUTO NACIONAL
DE DESARROLLO AGROPECUARIO (INDAP) CHILE.
MATRIZ DE MARCO LOGICO: FASE DE PLANIFICACION

RED PRODUCTORES DE MIEL PERIODO 2000-2001

* Implementacion de | * Software sobre infor-
un sistema de i macién técnica del
informacién técnica del. rubro en operacion via
rubro. " Internet.

* Direccién del sitio Web

RESUMEN ' INDICADORES ' MEDIOS DE ' SUPUESTOS
DESCRIPT!VO i MEDIBLES ! VERIFICACION i IMPORTAN‘I’ES
I. Objetivo General i | i
* Incrementar el | Variacion en los | Registro sobre los | Se dispone de
ingreso de los ingresos de los socios i ingresos de los socios. | informacién confiable.
pequefios productores, : de la red. ;
mediante el aumento |
de su competitividad |  Variacion de la % variacién de la Se dispone de
y el fortalecimiento de | produccion. | producci6n. " informacién confiable
su insercién en los « Variacion en los ; % variacién de los i ' Se dispone de
mercados nacionales e, precios. . precios. informacién confiable.
internacionales. ! l |

H e o 3 -
Il. Objetivos ; :
Especificos . :
1. Articulacion * Nimero de ' Informe reciente sobre ! No hay conflictos entre
horizontal de los empresas/ | el programa nacional. |{la U.D.R.ylas
pequefios productores , organizaciones | instituciones que
por rubro a través de , asociadas a la red ! colaboran.!
redes. regional/nacional. I i
1.1. Desarrolio de la « Cantidad total Regnstros de Las redes son
capacidad productiva ' producida clasificada produccobn de la red eficientes y oportunas
de las empresas por grado de i i actualizados. i en proveer
asociadas a la red. procesamiento o . informaci6n.

calidad. !
1.2. Fortalecimiento de ; * Monto de facturacion Regnstro de ventas de ; Las redes son
las capacidades de de las ventas de la red. ! la red actualizada. ! eficientes y oportunas
gestion comercial de | i | en proveer
las empresas ; | ! informacién.
asociadas alared. | .
O U | S U S e+ e e

m Resultados % !
. Red nacional 1 * Red nacional " Programa de trabajo . Coordinador y rubrista
constituida y i constituida por redes : de la red nacional. . nacional contratados.
legitimada. ; regionales. : i

i * Red regional Programa de trabajo | Coordinador y rubrista
* Red regional i constituida por . de la red regional. regional contratados.
constituida y | organizaciones que i
legitimada. ' representan '

| i productores. f
1.1. . !

Encargado del manejo
| del sistema es
competente.
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(Continuacién Cuadro 10-2, Apéndice Capitulo 10)

* Programa. de
capacitacion técnica y
giras técnicas.

* Programa de giras
técnicas

* Programa de
convenios de
asistencia técnica

1.2.

« Implementacién de
un sistema de
informacién comercial
del rubro.

« Programa de
capacitacion en
gestién comercial.

* Programa de giras
comerciales.

* Programa de alianzas:
comerciales.

. Activldados !
1.

¢« Red formula
estrategias técnicas y
comerciales.

b ————— - ——

* Red identifica y
prioriza demandas por
servicios. i

* Red establece
convenios de trabajo
con entidades
nacionales e interna-
cionales.

* Red propone
proyecto de Ley sobre
el rubro

|
1.1.

* Recopilacion de |
informacion del rubro
referida a tecnologias y:
especialistas.

e Catastro de fuentes

. lista de especialistas
i acreditados.

* Numero de cursos/  { Memoria de los
talleres de i cursos / talleres.
capacitacion. ‘

Informe de las giras
técnicas.

« Nimero de giras
técnicas realizadas.
« Lista de entidades Archivo de convenios.
con las cuales se
suscribié convenios y
propésitos de cada
convenio.

« Software sobre infor- ; Direccion del sitio Web
macion comercial del
rubro en operacion via

Intranet.

* Namero de cursos/  ; Memorias de los
Talleres de | cursosftalleres
capacitacion en :
gestiéon comercial. I

i

* Namero de giras " Informe de las giras
comerciales ' comerciales.
realizadas. i

* Nimero de alianzas | Archivo de alianzas y
comerciales y/o j contratos.

contratos comerciales §

firmados y proposito de i

cada alianza. i

« Estrategias técnicas ' Documentos sobre

y comerciales de la estrategias técnicas y
red actualizadas y ‘ comerciales.
finalizadas. §

« Demandas por ser- - Lista de demandas

vicios de la red ' técnicas y comerciales.
establecidas y ordena- |

das por prioridad. !

* Numero de convenios | Propuesta de

suscritos por la red con : convemos de trabajo.
entidades

* Elaboracion de una - Documento de
propuesta formal de  ‘ propuesta de proyecto
proyecto de Ley sobre de Ley.

el rubro. ;

_Bases de datos.

| de informacion técnica. ; Programa de

Preparacion de i publicaciones.
: boletines técnicos. Lista preliminar de
Elaboracién de una - especialistas.

: Se dispone de los
| recursos y personal
; para este fin.

i

' Se dispone del
personal competente

! revisor.

. Se dispone de fondos

. propios y de

; contraparte.

! Encargado del manejo
; del sistema es
: competente.

Se dispone de los
; recursos y personal
 para este fin.

Se dispone del
personal competente
revisor.

Se dispone de fondos
propios y de
contraparte.

Se dispone de
presupuesto para la
' red nacional.

Se dispone de
presupuesto para la
red regional.

; Personal técnico es
~competente en
‘ aspectos legales.

i Se llevé a cabo
1 consulta representativa
entre socios.

' Personal técnico es

- competente y tiene

1 acceso a informacion
relevante.
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(Continuacién Cuadro 10-2, Apéndice Capitulo 10)
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« Eventos de
capacitacién por area
de especializacion
técnica realizados.

« Giras técnicas
realizadas.

« Convenio de
asistencia técnica
firmados por la red con
instituciones nacio-
nales e
internacionales.

1.2.

« Recopilacién y
sistematizacion de
informacién comercial
(precios, mercados,
estimacion de la
demanda, cuan-
tificacion de la oferta
para la venta, etc.)

 Eventos de
capacitaciéon
realizados por area de
especializacion
comercial.

» Giras comerciales
realizadas.

« Alianzas y contratos
comerciales por area
de especializacion
firmadas o en vias

de elaboracion (ventas,
promocién, predios,
productos, distri-
bucién, etc.)

i
!
|
|

|

i

* Numero de socios
en cursos/talleres de
capacitacién técnicas
realizados por area de
especializacion
técnica.

Eventos en fase de
preparacion.

* Namero de giras
técnicas realizadas,
namero de
participantes en cada
una y lugares de visita.
Giras en fase de
preparacion.

* Namero de
instituciones
contactadas para
establecer convenios
de asistencia técnica.

« Catastro de fuentes
de informacion
comercial.
Preparacion de un
boletin comercial.
Elaboracién de una
lista de especialistas
en marketing
debidamente
acreditados.

« Nimero de socios
en cursos/talleres de
capacitacién comercial
realizados por areas
de especializacion.
Eventos en fase de
preparacion.

* Namero de giras
comerciales
realizadas, nimero de
participantes en cada
una y lugares de visita.
Giras en fase de
preparacion.

« Numero de institu-
ciones/empresas
contactadas para
establecer alianzas y/o
contratos comerciales.

| Existe programa de
| capacitacién. Registro
de contactos.

Existe programa de
giras técnicas.

! Registro de contactos.
1

Registro de contactos.

.
+

. Base de datos.

i Programa de

: publicaciones.
Lista preliminar de
especialistas.

Existe programa de
capacitacién. Registro
de contactos.

l Existe programa de
giras comerciales.
Registro de contactos.

!
i Registro de contactos.

! Se dispone de equipos
: profesionales
competentes.

Ventajas y limitaciones
han sido bien
analizadas.

No hay conflicto de
1intereses entre INDAP
y las entidades.

Personal técnico es
competente y tiene
acceso a informacion
relevante.

Se dispone equipo
profe-sional
competente.

Ventajas y limitaciones
1 han sido bien
analizadas.

: No hay conflictos de
iintereses entre INDAP
i y las instituciones/

; empresas.

'
i
t
i
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1 1 LA EMPRESA EN EL LARGO PLAZO:
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

11.1 ;Qué es la planificacién estratégica?

La planificaciéon estratégica es el proceso mediante el cual una empresa crea una
vision de futuro y desarrolla la estructura necesaria, los recursos, los resultados y
los procedimientos para alcanzaria.

Se basa en el concepto de estrategia, es decir, una ruta o linea de accién escogida, tomando en
consideraci6n varios escenarios posibles y que permite llegar a un ideal lejano o meta. A diferencia
de los planes de negocios anuales de una empresa, con la planificacién estratégica, la empresa decide
guiar su futuro en vez de limitarse a proyectar lo que est4 realizando actualmente. El andlisis de las
diferencias entre la situacién actual y la situacién deseada, que se denomina anilisis de brecha (o
distancia), ofrece una medida de los cambios que se necesitan. La planificaci6n estratégica es un
proceso social de comunicaci6n, de aprendizaje y de negociacion, en el que participan todos los
miembros de la empresa y establecen, en primer lugar, un consenso acerca de la orientacién de la
empresa y de las acciones prioritarias que llevarin a cabo en los préximos aiios.

Una de las principales razones que hacen necesario aplicar esta técnica, es la aceleracién de
los cambios que ocurren en el entorno de la microempresa, lo que obliga a una revisién continua de
las estrategias de mediano y largo plazo de las empresas.

Existen dos tipos importantes de decisiones que toman las empresas: las estrategias (planifica-
ci6n estratégica) y las acciones dirigidas en forma estratégica (direcci6n estratégica). Ambas estin
integradas, de manera que podemos decir que la administracién estratégica es la ejecucion del
plan estratégico. También se puede planificar la administracién de una empresa, pero en este caso
hablamos de planificacién operativa o tictica. Los planes operativos o ticticos se refieren a c6mo
hacer el trabajo y por lo tanto se relacionan con el establecimiento de objetivos especificos, medibles
y alcanzables ( por ejemplo, en el periodo de un afio), la organizacién de los grupos de trabajo y la
adopci6n de otras decisiones estratégicas que permiten alcanzar las metas de la empresa en un tiempo
breve y especifico. Aunque la planificacién estratégica incluye la planeacién tictica u operativa, se
lleva a cabo en un periodo m4s largo dentro del contexto de toda la organizacién.

La planificacién estratégica se relaciona, entonces con el por qué se deben realizar las
actividades de la empresa, otorgindoles un sentido de unidad, orientacién y propésito, y facilitando al
mismo tiempo las modificaciones necesarias inducidas por el medio en que se encuentra la empresa.
La planificaci6n estratégica se concentra en el proceso de planificacién y no en el plan que se genera.
Es un proceso reiterativo.
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11.2 Lo que no es planificacién estratégica

En primer lugar, no consiste en pronosticar. El pronéstico o prediccién implica realizar una
extrapolaci6n de las tendencias en los negocios actuales hacia el futuro. La planificacién estratégica
se necesita justamente debido a que tales extrapolaciones rara vez son correctas. Con frecuencia
observamos que los entornos organizacionales se modifican en forma muy rdpida (algunos expertos
dicen, en forma exponencial). En segundo lugar, la planificaci6n estratégica no es la simple aplicaci6n
de técnicas cuantitativas a los negocios. Por el contrario, exige gran creatividad, anilisis, honestidad
y un nivel de examen de conciencia que debe complementar los anélisis cuantitativos. En tercer
lugar, 1a planificacién estratégica no sélo tiene que ver con decisiones futuras, por el contrario, estd
relacionada con la adopcién de decisiones actuales que afectar4n a la organizacién o empresa en
el futuro. En cuarto lugar, no elimina el riesgo sino, m4s bien, ayuda al microempresario a evaluar
los riesgos que debe asumir, permitiéndole una mayor comprensién de los parimetros, variables (o
criterios) utilizados en sus decisiones.

11.3 Las preguntas claves que responde la planificacién estratégica
Las tres preguntas bisicas que ayuda a responder la planificacién estratégica son:

1) ¢Hacia donde va la empresa? Sin un sentido claro de la direcci6n, sin un enunciado de la
misi6én de la empresa, que ilumine los alcances, sus actividades y un conjunto de metas y objetivos
especificos, una organizacién o una empresa se encuentra a la deriva.

2) ¢Cudl es el entorno? Al responder a esta pregunta, la empresa se ve forzada a observarse
a si misma en forma realista y objetiva y también a su entorno externo, a sus competidores
y a las amenazas y oportunidades que representan. Ademds, debe medir la brecha que existe

entre sus metas, sus objetivos y

su capacidad para lograrlos.

3) ¢Coémo lograr las metas

y objetivos? Es decir, ;ciales

son los modelos de negocios

especificos o procedimientos
que facilitarian que la empresa
alcance sus metas.;C6mo se
deben reasignar sus recursos
humanos, financieros y logisti-
cos para que funcionen esos
modelos?
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Figura 11.1

Los pasos necesarios para formuiar una estrategia genérica de planificacién estratégica

Paso 1: analice el ambiente externo. Este paso comprende varias tareas, como por ejemplo:

- Evaluar las condiciones econémicas y politicas que afectan a la empresa. Identificacion de las
necesidades de los clientes

- Conocer las tendencias de los mercados

- Identificacion de nuevas tecnologias y/o innovaciones organizacionales

- Andlisis de las empresas competidoras

Paso 2: analice el estado actual de la empresa. Este paso tiene dos tareas. La primera tarea

es examinar las fortalezas y debilidades de la empresa (llamado analisis interno). La segunda
tarea, la revisién de las oportunidades y desafios de la empresa (llamado analisis externo). Este
paso se llama andlisis FODA.

Paso 3: determine qué espera alcanzar su empresa en el futuro préoximo. Este paso incluye, por
ejemplo, estimar qué productos o servicios debera ofrecer y para qué segmento del mercado o
mercado exterior va dirigido.

Paso 4: haga el andlisis de brecha. Este es la estimacion de la distancia que separa el estado
actual de la empresa de las metas que desea alcanzar incluyendo el capital, las capacidades, los
recursos, la organizacion y los mercados que necesita para lograr las metas.

Paso 5: establezca el plan estratégico. Es el plan que permitiria a la empresa pasar de su estado
actual a lo que espera alcanzar, en el futuro. incluye cambios en la organizacién, contratacion de
especialistas, estimacion de recursos financieros, cronograma de actividades, etc.

Paso 6: ejecute, supervise, ajuste y evalle el plan estratégico anualmente a la luz de los
resultados obtenidos.

11.4 Enfoques mis difundidos de la planificacién estratégica

La planificacién estratégica ha experimentado variaciones a través de los aiios, respondiendo a las
diferentes concepciones sobre los negocios de los especialistas en administracién de empresas.

a) El enfoque del diseiio. El enfoque original considera la formacién de estrategia como el logro
de la conciliaci6n esencial entre fortalezas y debilidades internas de la empresa y amenazas
y oportunidades externas. La gerencia superior formula estrategias claras y simples en un
deliberado proceso de pensamiento consciente (que no es ni analitico ni intuitivo), de tal
manera que todos los miembros de la empresa puedan implementar las estrategias. Este era
el enfoque predominante del proceso de estrategia en los aiios 70 y segiin algunos expertos
es vilido hasta hoy dia.

b) El enfoque de planificacién. Este enfoque se desarroll6 en forma paralela al enfoque de disefio.
Predomin6 a mediados de la década de los 70 y con menor influencia, ha continuado siendo
un enfoque prestigioso en la actualidad. En esencia este enfoque refleja y recoje la mayoria del
enfoque de diseiio, con excepcién de un hecho significativo, a saber, el proceso de formacién de
estrategias se considera dividido en etapas, delineado por listas de verificaciones y apoyado en
técnicas referentes a c6mo se fijan los objetivos, los presupuestos y los planes de operacién. Esto
signific6 que los encargados de la planificacién vinieron a reemplazar de hecho, a los gerentes
como participantes claves en la formulacién y ejecucién de este proceso.
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c) El enfoque del posicionamiento. Fue predominante en la formacién
de estrategias en la década de los 80. Cobr6é impetu especialmente gra-
cias al profesor Michael Porter, de la Universidad de Harvard (Estados
Unidos). Sus antecedentes histéricos se remontan a las obras de Sun-
Tzu, autor chino del siglo IV a.c. sobre el arte de la guerra. En este
enfoque se centra en generar posiciones genéricas, seleccionadas
mediante anilisis formales, de situaciones que enfrenta la industria
(es decir, no sélo la empresa, sino el conjunto de empresas que
comparten el mismo mercado global). Entre los conceptos claves
que caracterizan este enfoque podemos mencionar los siguientes:
grupos estratégicos, cadena de valor, teoria de los juegos y otras
ideas, pero siempre con un tendencia analitica.

d) El enfoque de configuracién. Tiene un caricter integrador de los
enfoques desarrollados anteriormente. La parte mis académica y descrip-
tiva de este enfoque considera a la organizacién de la empresa como un grupo
coherente de caracteristicas y conductas, por lo que se presta para integrar los
postulados del resto de los enfoques. Asf, por ejemplo, encontramos que cada configuraci6n tiene
su propio lugar como la planificacién en organizaciones automatizadas con cierta estabilidad
relativa o el espiritu empresarial que actiia como motor de la dinimica del cambio. Implica que
los cambios pueden ser tan radicales que conduzcan a transformaciones también radicales de la
empresa, como un salto de un estado a otro. Por otro lado, se ha desarrollado una literatura y
prictica de la transformaci6n con una orientacién mis pragmdtica. Sin embargo estos dos tipos
de literatura tan distinta se complementan entre si, constituyendo las dos caras de la moneda
de un mismo enfoque.

11.5 Un proceso de planificacién estratégica integrador para las pequeiias y las
microempresas

Para que tenga éxito el proceso de planificacién estratégica, se deben establecer los criterios
para tomar las decisiones organizacionales diarias y debe suministrar el patrén o las pautas, respecto
de las cuales se puedan evaluar tales decisiones.

El modelo de planificacion estratégica integrador y aplicado que se propone en esta seccién,
tiene nueve fases que deben aplicarse en forma secuencial. Dos de estas fases (verificacién de
desempeiio y andlisis de brechas) podrian considerarse parte de una sola fase. Por simplicidad
presentaremos solo los aspectos ms distintivos de cada fase. Primero, ilustraremos en forma
esquemitica el modelo completo con todos sus componentes.

11.6 Los elementos que constituyen el proceso de planificacién estratégica apli-
cada de caricter integrador

En forma breve y concisa a continuacién explicaremos en que consiste cada elemento del
proceso de planificacién estratégica aplicada, representado en la figura 11.2.
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FIGURA 11.2. UN MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA APLICADO
A LAS PEQUENAS MICROEMPRESAS Y MICROEMPRESAS
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a) Planificacién
Se define esta fase como el proceso mediante el cual los miembros de una empresa prevén su
futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones para lograrlo. Generalmente, es en esta
fase donde el microempresario proporciona a la empresa una visién o imagen preconcebida e
idealizada de si misma y su singularidad. Si la visién est4 bien definida, proporciona a cada
miembro de la empresa una sensacién de orgullo y propésito, un estado de motivacién, que
permite que la empresa funcione a un nivel ms alto que si ella no existiera. Pero la visi6n sin
accién es s6lo un sueiio. Si va acompaiiada de las acciones relevantes otorga a la empresa la
percepcién que controla su destino. Debe involucrar a los miembros de la empresa y evitar que
sea el producto exclusivo de la cabeza del lider. También debe evitarse el error de pensar que
el futuro de la empresa es la continuacién del pasado. Por el contrario, serd inevitable que la
empresa experimente una cierta transformacién para enfrentar un entorno siempre cambiante. La
planificacién en este sentido no debe ser reactiva sino proactiva, y si es posible, con capacidad
para influir en los acontecimientos futuros.

b) La biisqueda de valores
La cultura de una organizacién o empresa proporciona el contexto social a través del cual
desarrolla su mercado. La cultura basada en valores es un modelo de creencias y expectativas que
mantienen en comtin y profundamente los miembros de la empresa. A los miembros que violan las
normas organizacionales se les presiona para amoldarse, y si se resisten, la organizacién les aplica
severas sanciones y por tltimo, el despido. Por ejemplo, un valor organizacional consiste en que
los miembros de una cooperativa deben tener confianza mutua y en caso de conflictos de intereses,
muchas veces deben sacrificar los intereses de la empresa a los intereses de la cooperativa. En
el mundo de la microempresa rural hay varias maneras de expresar este conflicto. Por ejemplo,
citando textualmente a un productor de yuca o casava de la Costa Atldntica de Colombia: “en un
principio todos éramos pobres y como cada uno actuaba en forma individual, las autoridades
no nos hacian caso. Un dia decidimos organizarnos por rubro; aument6 nuestra capacidad
negociadora y comenzamos salir de 1a pobreza.”

No debemos olvidar, sin embargo, que también suelen predominar creencias negativas, por
ejemplo, “hacer negocios con el gobierno no genera ninguna utilidad.” Como los valores organiza-
cionales surgen en gran medida de los valores personales de los miembros de la empresa se han
desarrollado una variedad de instrumentos para manejar los desacuerdos. El elemento comiin

de estos métodos es facilitar el didlogo, una tarea que muchas veces recae en el lider de la
comunidad. Esto requiere un ambiente participativo.

c) Formulacién de la misién de la Empresa
Toda empresa necesita formular una misién, entendida como un enunciado claro del tipo de
negocio en que se encuentra operando la empresa (o desea estar). La misién es una definicién
concisa del propésito que la empresa trata de lograr en la sociedad y/o en la economia. Al
formular su misién una empresa debe responder a cuatro preguntas b4sicas:

* ;Qué funciones desempeiia la empresa?

e ;Para quién desempefia estas funciones?

¢ ;De qué manera trata de desempeiiar estas funciones?

o ;Por qué existe la empresa, cooperativa, asociacién, etc?
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El error mis frecuente de las empresas es responder a esas preguntas en términos de lo que
producen, por ejemplo: “esta empresa esté en el negocio de jabones” o en el caso de un vendedor
de gasolina decir: “estamos en el negocio del petréleo.”

Como alternativa se recomienda responder a las preguntas anteriores en términos de las necesida-
des del consumidor o cliente que la empresa trata de satisfacer. Esta forma alternativa tiene la
ventaja de examinar mercados m4s amplios y por lo tanto, de estimular la bisqueda de nuevas
opciones (lo que se traduce en ofrecer nuevos productos o servicios).

También estimula la posibilidad de segmentar los mercados. En cuanto a la forma de llevar a cabo
la misién, un concepto amplio puede inducir a centrarse en el aumento de la diferenciacién del
producto mis que en la reduccién de los costos, en la distribucién mas que en la produccién
directa, en la venta personalizada mis que en la venta por mayor, etc. También se recomienda
separar el enunciado de la misi6n de la empresa como un todo, de los enunciados que pueden
formular los departamentos o secciones de la empresa.

d) El Disefio de la estrategia del negocio
Es el intento de la empresa de formular en detalle los pasos a través de los cuales se logra
la mision de la empresa. Esta no es una extrapolacién de lo que la empresa hace. No es un
plan de largo plazo para realizar Ia mismo, s6lo mejor. En términos préicticos, se recomienda
conceptualizar una serie de escenarios futuros, sefialando los pasos necesarios para realizarlo,
identificando quién serd el responsable de dichos pasos y estableciendo un flujograma que indique
cuindo se pueden llevar a cabo. Es aqui donde surge la enorme diferencia que existe entre la
planificaci6n estratégica y la planificacién de largo plazo. Esta ltima, por lo general es solo una
extensién de lo que la empresa hace en el presente. Es el caso, por ejemplo, de una empresa
que decide producir el doble de su produccién, actual o planea abrir una sucursal en otra
4rea geogrifica. La planificacién de largo plazo también cumple una funcién 1til pero resulta
notoriamente insuficiente cuando el entorno externo de la empresa esta cambiado répidamente. La
ventaja de la planificacién estratégica es que monitorea o vigila los cambios del entorno externo
y propone lineas de accién exploratorias, creativas y novedosas. Los pasos para disefiar una
estrategia de negocio se ilustran en la figura 11.3

Figura 11.3 COMPONENTES DE LA DECLARACION DE MISION

1. Mercado del consumidor Creemos que nuestra primera responsabilidad es con los
doctores, enfermeras y pacientes, con las madres y todos
acuellos que usan nuestros productos y servicios (Johnson &

Johnson).

2. Producto y servicio Los productos principales de AMAX son carbdn, material de hierro,
cobre, plomo, zinc, petréleo y gas natural, potasio, fosfato, etc.

3. Dominio geogriéfico Estamos dedicados al éxito total de Corning Glass Works como
un competidor mundial (Corning Glass Works)

4. Tecnologia Control Data esta en el negocio de aplicar la microelectrénica y

la tecnologia de computacién en dos areas generales: equipos
relacionados con computadoras y servicios para mejorar el
cémputo que incluyen computacion, informacion, educacion y
finanzas (Control Data)

5. Preocupacion por sobrevivir En este sentido, la compaiiia realizara sus operaciones con
prudencia y producira los rendimientos y crecimiento que
aseguren el éxito final de Hoover (Hoover Universal)
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6. Filosofia Creemos que el desarrollo humano es la més digna meta de la
civilizacién y que la independencia es la condiciéon superior para
promover el crecimiento de las capacidades de las personas
(Sun Company)

7. Autoconcepto Hoover Universal es una corporacion diversificada de industrias
muitiples con fuertes capacidades de manufactura, politicas
empresariales y negocios individuales con autonomia de las
unidades (Hoover Universal)

8. Preocupacion por ia imagen También debemos ser responsables ante las mas amplias

Publica preocupaciones del publico, incluyendo en especial el deseo
general de mejorar la calidad de vida, oportunidad igual para
todos y el uso constructivo de los recursos naturales. (Sun
Company)

Fuente: J.A Pearce Il y F.R. David, “Corporate Mision Statements: The Botton Line”, Academy of Management Executive,
mayo 1992, pag 109 a 116.

Figura: 11.4 COMO DISENAR UNA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

Paso 1: Identificar las principales lineas del negocio que la empresa puede lievar adelante en
el futuro. Esto equivale a disefiar el perfil estratégico de la empresa. Ejemplo: agregar
otro producto a la empresa, el cual podria ser complementario a los que ya esta
produciendo.

Paso 2: Establecer indicadores criticos de éxito. Se refiere a los medios especificos que
empleara la empresa para medir su progreso hacia el futuro. Se pueden expresar en
términos de ingresos y utilidades totales potenciales.

Paso 3: I|dentificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa lograra su vision de
la condicién futura a la cual aspira a llegar. Por lo general, estas acciones constituyen
tareas, procesos o metas que se consideran pasos necesarios para lograr el plan
estratégico. Por ejemplo, mejorar el control de inventarios, crear asociaciones formales
con proveedores, decidir entre integrarse verticaimente o comprar la tecnologia o los
servicios que no puede producir mediante alianzas comerciales, etc.

Paso 4: Monitoreo o vigilancia permanente del entorno. Esta fase implica estar atento a los
cambios que ocurren en el entorno local y el entorno mas lejano (por ejemplo las crisis
del petrdleo, la recesion de los paises de Asia, etc). Lo que interesa es estimar el
impacto que estas influencias pueden tener sobre la estrategia de la empresa

e) Andlisis del desempeiio actual de la empresa
Una vez que la empresa ha disefiado una estrategia sobre el futuro, necesitard desarrollar
una comprensién mis clara de su desempeiio actual, fase que denominamos verificacién del
desempefio de la empresa. Esta fase requiere el anlisis simultineo de las fortalezas y debilidades
internas de la empresa ,y de las oportunidades y amenazas externas que pueden tener un efecto
positivo o negativo sobre la empresa en sus esfuerzos por lograr el futuro deseado. La figura
11.6 ilustra un método muy difundido y sencillo llamado FODA. El ejemplo utiliza datos reales
de una encuesta a microempresas realizado por el Programa de Apoyo a la Microempresa Rural
(PROMER) en el afio 2000.
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Figura 11.5 ANALISIS FODA DE LA EMPRESA COMO UN TODO

FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Existen recursos humanos abundantes . Faltan especialistas
2. Las empresas estan asociadas en redes . No hay un modelo empresarial definido.
por rubro . Falta conexién a mercados
3. Hay conocimientos locales . No existe apoyo institucional
4. La localizacion es favorable . No existe acceso a tecnologia

NP WN -

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Por actuar como red podrian acceder . Existen muchos competidores en el rubro
a apoyos institucionales . No han podido diferenciar sus productos
2. Existe la opcion a exportar . Estan fuera del sistema de crédito
3. Podrian segmentar el mercado 4. Actitud negativa de los mayoristas

WN =

El anilisis FODA tiene como objetivo principal realizar un diagnéstico actual de la empresa

o el nuevo negocio para usarlo en la fijacién de los objetivos de largo plazo y mediano plazo de la
empresa. Posee la ventaja de reunir informacién interna de la empresa e informacion del entorno o
condiciones externas de la empresa.

Andlisis interno

Fortalezas: son recursos internos de la empresa como capital, experiencia técnica, fuerza de tra-
bajo, capacidad gerencial, etc, que le ayudan a la empresa a aumentar su capacidad competitiva.
Un buen anlisis de las fortalezas podrian ayudar a la microempresa a definir, por ejemplo, las
caracteristicas propias de algunos recursos naturales \inicos, como la miel de ulmo o a buscar la
aprobacién legal de denominacién de origen (por ejemplo, los dulces de La Ligua, en Chile).
Debilidades: son actividades que la microempresa no realiza bien o recursos que necesita pero no
posee. Por lo tanto, reducen su capacidad competitiva.

Andlisis externo

Oportunidades: son factores externos positivos los cuales constituyen y o podrian constituir una
ventaja diferencial con respecto a microempresas dedicadas al mismo rubro.

Amenazas: son factores externos negativos. Si no se contrarrestan con acciones estratégicas por
parte de la empresa, podrian conducirla a un estancamiento y en tltimo término a salir de la
industria.

Andlisis de brechas

Aunque en cada fase de la planificaci6n estratégica se presentan momentos dificiles, por lo
general, el anilisis de las brechas constituye el “momento de la verdad”. Después de efectuar la
verificacién del desempeiio, fase que en las empresas més grandes se lleva a cabo mediante una
auditorfa de desempeiio que identifica las diferencias entre el desempeiio actual de la empresa y
el desempefio que se espera. El anilisis de brechas constituye una evaluacién de lo que realmente
ha ocurrido. Si la brecha entre lo realizado y lo esperado fuera muy grande, entonces se hace
imprescindible redefinir el futuro deseado, introduciendo ajustes en los aspectos del modelo de
la estrategia de negocios que sean realizables o alternativamente afrontar el costo de buscar
soluciones innovativas para cerrar ese vacio. Este método se aplica para cada aspecto del modelo
donde exista una brecha demasiado grande para cerrarla con procedimientos rutinarios.
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Existen dos grandes enfoques para reducir las brechas: reducir o cambiar las metas de largo
plazo iniciales, y reducir la magnitud de los obstéculos relevantes a proporciones manejables por
la empresa. En ambos casos se necesita aplicar un pensamiento creativo para evitar la tendencia
a subestimar la solucién que se proponga. El resultado esperado es un plan estratégico que tenga
una probabilidad razonable de éxito, considerando en forma especial las limitaciones de recursos
de la empresa. Nétese, sin embargo, que normalmente una parte esencial de la solucién que se
proponga implica la ampliacién de los recursos a los que accede la empresa. Entre las soluciones
mis utilizadas se mencionan: aumentar la produccién, ampliar el 4rea geogrifica de las ventas, la
integraci6n vertical y la diversificacién del producto o servicio. Hasta esta etapa llega formalmente
la planificacién estratégica.

g) Integracién de los planes de accién

Una vez que las unidades de 1a empresa han desarrollado su plan operativo, se requiere integrarlos
al plan general de la empresa. La accién combinada de los planes separados de cada unidad
representa la direccién estratégica de la empresa. El detalle de este proceso de integracion se trata
en otra seccién de este manual, que se refiere al plan operativo de la empresa.

h) Planificacién de contingencia

i)

Esta fase es necesaria por la imposibilidad de disefiar planes estratégicos libres de acontecimientos
inesperados. La planificacién de contingencias implica el desarrollo de acciones especificas
cuando se presentan situaciones con poca probabilidad, pero sélo para aquellas que tengan
consecuencias importantes para la empresa. Aqui el concepto clave es la ocurrencia de sucesos

de alto impacto potencial que tienen baja probabilidad de ocurrir. Este tipo de planificaci6n,
estrictamente, ya no es parte de la planificacién estratégica, sino una herramienta complementaria.
Es un concepto iitil para desarrollar escenarios no frecuentes, pero con alguna probabilidad, por
ejemplo una guerra, una recesién que afecte a todo un continente, la aprobacién de un subsidio o
impuesto por un gobierno nuevo, la apertura repentina de un nuevo mercado, etc. En gran parte,
se pueden anticipar con un buen sistema de monitoreo del entorno externo de la empresa.

La ejecucién de la planificacién estratégica

Las decisiones relativas a la ejecucién o implementacién de planes estratégicos pasan a formar
parte de una nueva funcién llamada direcci6n estratégica. La direccién estratégica se define
como el manejo de una empresa que ha desarrollado una plan estratégico explicito. Cuando la
empresa posee una estrategia implicita no se debe utilizar el término direccién estratégica. Un
estudio realizado en 1994 por Reid, encontr6 que rara vez se presentaba la integraci6n de la
planificacién estratégica con las operaciones normales de las empresas, lo que hacia estéril el
proceso de planificacién. Esta falta de conexién se debe a varias razones, entre las cuales destacan
las siguientes: a) el personal no se sentia involucrado en el proceso de planificacién, b) el
proceso de planificacién estratégica no era continuo y por lo tanto, se consideraba un ejercicio
ocasional, y ¢) el proceso de planificacién estratégica no estimulaba en un grado significativo

el pensamiento estratégico. Gran parte de estos problemas se pueden solucionar mejorando los
procesos de comunicacién interna de la empresa, aumentando la participacién de los empleados
en la planificacién y generando estimulos y motivaciones en todos los niveles de la empresa.

Del andlisis precedente, deseamos destacar las siguientes conclusiones operacionales:
- Es importante que todo el personal de la microempresa de involucre en las decisiones claves que
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ésta adopta para mejorar su eficiencia y sustentabilidad.

- Una vez que la microempresa comienza a aplicar el enfoque de la planificacién estratégica, debe
actualizarlo, continuamente, cada vez que ocurran cambios internos a la empresa o en el entorno
de esta que afecten significativamente la sustentabilidad y la autosuficiencia de ella.

- Debe estimularse el desarrollo del pensamiento estratégico en todos los miembros de la
microempresa.

CONSIDERACIONES FINALES

Hemos llegado al final de este manual en la esperanza que los lectores, los pequeiios empre-
sarios y los microempresarios -en particular los que se localizan en las 4reas rurales- encuentren
en él conceptos, modelos, estrategias y ejemplos que tengan aplicacién directa en el trabajo que
realizan. También esperamos que el lector perciba en este manual un valor agregado intelectual que
mejore su comprensién y desarrolle sus habilidades y destrezas en la creaci6n y puesta en marcha de
nuevos negocios. Aquellos que ya operan pequeiias empresas y microempresas podrén hallar nuevos
conceptos y métodos que les ayuden a mejorar sus habilidades empresariales y elevar la capacidad
competitiva de sus empresas.

En el mundo rural, la creacién de pequefias y microempresas cample un doble papel que
no siempre es bien entendido. Por una parte, existe una variedad de micronegocios generalmente
manejado con grandes esfuerzos por las mujeres rurales, la juventud rural y los grupos mis
marginados (que suelen ser en nuestro continente los grupos étnicos minoritarios) que desarrollan
actividades de subsistencia. En estos casos, la principal fuente de ingresos proviene de otras fuentes,
por lo comiin la explotacién agropecuaria directa y el trabajo asalariado. No descartamos que, en
muchas ocasiones, esta poblacién pobre rural elija la migracién como su mejor alternativa. Pero
junto a esta categoria de pequefias empresas y microempresas rurales, existen pequefias empresas
autosuficientes o préximas a alcanzar este nivel y que operan en forma individual o asociadas con
productos o servicios rentables que venden en mercados establecidos, incluyendo los mercados
externos. No sabemos aiin c6mo se pasa de una fase de desarrollo a otra mis avanzada, pero
sabemos con firmeza que ambos tipos de pequefias y microempresas rurales persiguen como objetivo
primordial la obtenci6n de utilidades o beneficios netos. También sabemos que, en el mundo rural,
ambos tipos de empresas se necesitan y cumplen una funcién no solo econémica sino también social.

El primer grupo, formado por microempresas de subsistencia, complementa el ingreso fami-
liar y desempeiia la importante funcién de aliviar la pobreza rural. El segundo grupo, dotado de
mayores y mejores recursos, recibe por lo general apoyo de programas privados y/o piiblicos y se le
valoriza por un ser un importante factor dinamizador del desarrollo agricola. Una fraccién importante
de este segundo grupo puede o ya esta recibiendo los beneficios econémicos que cada pais ofrece a
sus medianas y pequeiias empresas (PYMES).
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Este manual va dirigido a2 ambos tipos de pequefias empresas y microempresas rurales
y por la naturaleza amplia de sus enfoques, deber4 también ser \itil a las pequefias empresas y
microempresas urbanas. El eje del manual, como se explico en el prefacio, es la creacién de
nuevos negocios. Se basa en el concepto que el capital humano, bajo 1a forma de conocimiento, en
particular el vasto mundo de conocimiento que se difunde via internet, es el principal insumo para
obtener ganancias en el siglo 21. Prescindiendo de su tamafio, la sobrevivencia y el desarrollo de las
pequeiias empresas y microempresas del futuro, rurales o urbanas, dependeré en forma creciente
del conocimiento diseminado por los medio electrénicos. En forma andloga, la decisién de crear
ventajas competitivas por diferenciacién del producto o por reduccién de los costos seri clave para
las empresas del futuro.

Finalmente, las pequefias y microempresas tendrin que enfrentar los desafios de la globaliza-
ci6n, probablemente mediante la bisqueda de nichos de mercado y/o el acceso creciente a de nuevas
tecnologias de produccién y comercializacién. Si este pequefio manual ayuda a las microempresas a
mejorar sus decisiones, pensamos que ha cumplido con su propésito principal, el cual no es otro que
dar al microempresario las herramientas (tiles para que sea un buen administrador microempresario
y pueda prosperar en el negocio que maneja en un ambiente externo extremadamente cambiante
e incierto.
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GLOSARIO

¢ Activo circulante
El Activo Circulante son bienes o derechos de propiedad de la empresa, que ya son
efectivo o se convertirdn en efectivo en el corto plazo, considerando normalmente como corto
plazo el periodo de un afio.

¢ Activo fijo
El Activo Fijo son bienes tangibles propiedad de la empresa que se adquieren con
el propésito de utilizarlos en sus operaciones y no para venderlos. La utilizacién de los
activos ocasiona que los mismos se desgasten y pierdan valor. El reconocimiento contable
de este efecto recibe el nombre de depreciaci6n, la cual se disminuye de su activo fijo
correspondiente, para mostrar en todo momento el valor de uso que cada uno tiene a una
fecha determinada.

¢ Anilisis de cartera
El andlisis de cartera de productos tiene como finalidad dar recomendaciones estraté-
gicas al empresario sobre invertir 0 no invertir en productos o lineas de productos en funcién
de su posici6n en el mercado.

¢ Autoridad
La autoridad es el derecho otorgado a una persona para requerir de otra que cumpla
cierto deberes en una determinada forma y dentro de un cierto plazo. La primera persona se
llama superior y la segunda, subordinado.

¢ Balance General
El Balance General es el estado financiero que presenta la situacién financiera de la
empresa a una fecha determinada.

o Barrera de entrada
Una barrera a la entrada es todo aquel mecanismo que imposibilita o dificulta la
incorporacién al mercado de nuevos competidores para participar de los beneficios del
sector.

¢ Calidad
La calidad es el grado de adecuaci6n de un bien al uso que desea darle el consumidor.

o Capital aportado
El Capital Aportado est4 constituido por la inversién de los dueiios. Por ejemplo, el
capital social que son las aportaciones de los duefios de la empresa.

o Capital ganado
El Capital Ganado est4 constituido por los resultados generados por la operacién de
la empresa. Por ejemplo, el resultado de ejercicios anteriores (resumen de los resultados
acumulados obtenidos por la operacién antes de la fecha que se reporta) y el resultado del
ejercicio actual de la empresa.

¢ Contabilidad
La contabilidad es una técnica que produce informacién en términos monetarios y
sigue un proceso que incluye la identificacién de las operaciones realizadas, la recoleccién



yvaluacién de dichas operaciones, el procesamiento y clasificacién de las mismas y su
presentaci6n en reportes o informes (estados financieros) para que sean de utilidad en la
toma de decisiones.

¢ Contaminacién ambiental
Se denomina contaminacién ambiental a toda alteracién desfavorable de nuestro
medioambiente, enterantente o en gran parte debido a acciones humanas, mediante efectos
directos o indirectos de cambios en las vias de circulacién, niveles de radiacién, constitucién
fisica y quimica. Estas modificaciones pueden afectar al hombre directamente o a través de los
recursos agricolas, el agua y la tierra.

¢ Control
La funcién control consiste en aquellas actividades que se llevan a cabo con el fin de
forzar a las acciones a que se desarrollen conforme a los planes preestablecidos.

* Control total de calidad
El control total de calidad es un sistema administrativo que promueve el compromiso
de todos por la calidad y coordina el esfuerzo de quienes se han comprometido en el
propésito de ofrecer productos que satisfagan las expectativas del consumidor.

¢ Cooperativa
La cooperativa es una forma de trabajo asociado fundada en el principio de ayuda
mutua, con objetivos econémicos dirigidos principalmente a favor de sus asociados.

¢ Desviacién estindar
La desviaci6n estdndar es la raiz cuadrada del promedio de las desviaciones al
cuadrado de las observaciones con respecto a la media aritmética. Se representa por ds.

¢ Direccién
Dirigir una empresa es la accién de lograr que todos los miembros del grupo humano
y el personal se propongan alcanzar los objetivos de acuerdo a los planes y la organizacién.

¢ Empresa unipersonal
La empresa unipersonal es la forma ms sencilla de montar un negocio. En ella el
duefio es responsable totalmente de todas las transacciones. Este tipo de empresa opera con
los conocimientos y el dinero de una sola persona. La financiacién inicial procede también de
una fuente tinica. Las garantias de los préstamos se basan en el activo de un individuo.

¢ Estado de Flujos de Efectivo
El Estado de Flujos de Efectivo tiene como finalidad proveer informacién relevante
sobre los ingresos y egresos de efectivo y efectivo equivalente a la empresa durante un
periodo de tiempo. Es un estado financiero dindmico y acumulativo que muestra principal-
mente la posicién financiera de la empresa.

¢ Estado de Resultados
El resultado de las operaciones generado por la empresa se denomina estado de
resultados y se calcula restando los egresos de los ingresos obtenidos durante un periodo
determinado, por lo tanto, se obtiene utilidad cuando los ingresos son mayores que los
egresos y pérdida cuando los ingresos son menores que los egresos.



o Estados financieros
Los estados financieros son informes generales para la contabilidad y son un medio de
comunicar informacién que satisfaga al usuario con respecto a los siguientes temas: el nivel
de rentabilidad, posicién financiera que incluye solvencia y liquidez y capacidad financiera
de crecimiento.

o Estrategia del nuevo negocio
La estrategia de un nuevo negocio representa un camino trazado para alcanzar los

objetivos fijados previamente por el microempresario.

o Estrategia genérica
Las estrategias genéricas son aquellas estrategias orientadas al costo minimo, diferen-
ciacién y enfoque o especializacién que puede utilizar el empresario para fortalecer su
posicién competitiva en el mercado donde desarrolla su actividad comercial.

¢ Investigaciéon de mercado
Investigacién de mercado es la recoleccién, registro y andlisis de todos los hechos de
importancia para llevar a cabo, en forma eficiente y oportuna, la transferencia comercial (venta) de
productos y servicios del productor al intermediario o del productor al consumidor.

¢ Macro-segmentacién
El objetivo de la macro-segmentaci6n es definir el posible nuevo negocio o redefini-
cién del negocio actual en funcién del producto-mercado.

o Marca registrada
La marca registrada (MR) es una marca o parte de ésta, a la cual se da proteccién
legal, en virtud de que se puede poseer una forma exclusiva de activo intangible. Una marca
registrada protege los derechos de exclusividad del empresario para el uso de esa marca
combinado con el logotipo seleccionado.

¢ Media aritmética
La media aritmética es la suma de un conjunto de cantidades divididas por el nimero
de ellas.

¢ Micro-segmentacién
La micro-segmentacién de mercado consiste en analizar la diversidad de necesidades
y dividir el producto-mercado en subconjuntos de compradores o segmentos o nichos que
buscan en el bien o servicio el mismo conjunto de atributos.

¢ Muestreo
El muestreo es un método no experimental que tiene el propésito de seleccionar los
informantes de una investigacién de mercado, por medio de procedimientos de terreno que
generan datos cuantitativos. Permite obtener informacién m4s precisa pero, al mismo tiempo,
m4s costosa, que las técnicas de investigacién de mercado descritas.

* Pasivo a corto plazo
El Pasivo a Corto Plazo son las obligaciones exigibles en un plazo m4ximo de un afio
considerando la fecha de presentacién de los estados financieros.



e Pasivo a largo plazo
El Pasivo a Largo Plazo son obligaciones exigibles en plazos mayores a un afio
considerando la fecha de presentaci6n de los estados financieros.

* Planificacién
La planificacién constituye la primera funcién de la administracién y consiste en
determinar los objetivos que el microempresario quiere cumplir con respecto a su negocio.

* Planificacién estratégica
La planificacién estratégica es el proceso mediante el cual una empresa crea una
visién de futuro y desarrolla la estructura necesaria, los recursos, los resultados y los
procedimientos para alcanzarla.

¢ Poder
El poder es una especie de autoridad ganada o adquirida sea por la especializacién
de 1a funcién desarrollada o por las caracteristicas personales de quien la detenta y por
designacién de una persona de mayor jerarquia admnistrativa o econémica.

¢ Politicas del nuevo negocio
Las politicas del nuevo negocio se refieren a las fronteras o limites dentro de los
cuales deber4 desenvolverse una accién.

¢ Precio
El precio es la suma de los valores que los consumidores intercambian por el
beneficio de poseer o usar el bien o servicio.

¢ Presupuesto
Un presupuesto es un ejercicio anual que forma parte del plan general de la empresa
y se expresa en términos financieros.

o Previsién
Una previsién constituye una prediccién o estimacién de una situacién futura que
intenta indicar el nivel de actividad al cual deberia llegarse con unas condiciones dadas.

¢ Promocién
La promoci6n es el medio por el cual el microempresario da a conocer su bien o
servicio al mercado y persuade a los consumidores para que sea preferido.

¢ Responsabilidad
La responsabilidad es la accién de responder o rendir cuenta por la ejecucién de
una tarea.

* Sociedad
Las sociedades surgen cuando dos o m4s personas se unen para montar un negocio
y comparten proporcionalmente la responsabilidad, los riesgos, los beneficios y las pérdidas
del mismo.
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