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EDITORIAL

Sobre la Mentalidad Empresarial

Las nuevas realidades
econdmicas, han hecho tomar
vigencia el concepto de propiciar la
formaciéon de personas em-
prendedoras. Hoy se utfiliza el
término "Entrepreneur’’, para dar
significado a esta generacion de
lideres. Entrepreneur, palabra
tomada del francés, porque SuU
traduccién literal resulta imposi-
ble para abarcar la real dimension
de sus caracteristicas y tipologia.
En ese orden de ideas no es solo el
que emprende; muchos em-
prendedores audaces e intrépidos
fracasan una y otfra vez. Tampoco
equivale exactamente a em-
presario, entendiendo como tal
aquel que posee sU propio negocioy
lo dirige, a veces con ayuda de un
equipo profesional.

El profesional con mentalidad em-
presarial cambia los recursos
econdmicos desde areas de baja
rentabilidad a otras areas de alta
productividad y mayor ren-
tabilidad econdmica. Desde esta
perspectiva puede tener verdadero
espiritu  Empresarial, tanfo un
gerente profesional, como un pro-
pietario o un administrador de
cualquier area de la empresa.

Utiliza como herramienta prin-
cipal la innovacioén, pero no innova
necesariamente por la via de fec-
nologias punta, ni tampoco basa su
éxito en las ideas nuevas,
brillantes y espectaculares. El
sefior Ray Krock, fundador de la
Cadena Mc Donalds, no invento la
hamburguesa, ¥ su negocio no esta
asentado en alta tecnologia; en
realidad de lo que fue capaz fue de
visvalizar el VALOR que

necesitaba el cliente, y a con-
tinuacion disefiar un proceso com-

pleto para adecuar el servicio alas
necesidades reales de los con-
sumidores.

La filosofia empresarial no debe
ser algo circunscrito a pequefias
empresas y a las nuevas ideas.
También en las grandes empresas
e inclusive antiguas, encontramos
la filosofia y el espiritu em-
presarial.

Las caracteristicas esenciales de
los verdaderos ‘‘entrepreneurs’’ es
que perciben el fendbmeno del cam-
bio siempre como una oporfunidad
Y nunca como un problema. Son in-
novadores. Asumen riesgos ob-
jetivamente calculados. No son en
realidad los poseedores del capiftal,
aungque necesitan capital para
desarrollar sus ideas.

Aceptan siempre la incertidumbre
que implica cualquier cambio, por-
que es evidente que quien no esta
dispuesto a asumir un riesgo
calculado, no puede servir como
“entrepreneur’’, del mismo modo
que quien no sepa 0 no quiera;
asumir riesgos calculados tampoco
servird para cualquier otra cosa
util y provechosa.

A menudo su trabajo consiste en la
“destruccion creativa’’, lo cuval le
da una connotacién irreverente
frente a los esquemas tradicionales
de direccion de empresas. Las
grandes corrientes del pensamien-
to econébmico incluyendo aqui a
"Keynesianos’’, monetaristas,
etc., centran su doctrina en obtener
el maximo posible de los recursos
actuales y en establecer un
equilibrio. Todas las corrienfes
econdmicas mantienen el ‘‘en-
trepreneur’” a la sombra. Le con-
sideran, segin como, una variable
mas del entorno. La realidad de

JORGE ENRIQUE SILVA DUARTE

hoy nos muesira que Schumpeter,
al escribir su teoria en 1911, estaba
mucho mas cerca de la realidad
cuando afirmaba que el progreso
econdmico se obtiene como conse-
cuencia del desequilibrio dinamico
que produce el ‘‘entrepreneur’’ in-
novador. Las economias ‘‘en-
trepreneuriales’” de los Estfados
Unidos y el Japon, lo confirman
plenamente. La creacion de 600.000
empresas nuevas en USA en 1984 y
las 800.000 nuevas en 1986, junio al
espectacular incremento del
empleo en ese pais, generado por
las empresas medianas y pequeiias
durante el llamado periodo de
crisis, constituyen un fenbmeno in-
sblito, cuya realidad no permite
una interpretacion diferente.

Estd demostrado que una
sociedad de personas con men-
talidad empresarial, comporta
progreso. Una sociedad de meros
administradores del pasado y del
presente, o de burdcratas de men-
talidad estrecha, como las viejas
ventanillassolo puedeconducira un
progresivo deterioro.

Es necesario desmitificar la
creencia que se tiene de las
posibilidades y del verdadero papel
de los administradores, ratificando
que se puede ejercer con espiritu
empresarial ya sea desde em-
presas existentes, nuevos proyec-
tos o la reactivacién de insfitu-
ciones en decadencia. En ultimas,
el problema de ser empresario
original o no, se resume en la
creacibn de riqueza Yy |la
distribucién de la misma, respon-
sabilidad que se puede desarrollar
desde cualquiera de las opciones
seflaladas.’
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Indiscutiblemente el universo se
ha ido empequefieciendo para el
hombre. Los adelantos de las na-
ciones y con ello los  logros
cientificos y tecnolégicos han
logrado grandes cambios en los in-
dividuos que conforman los
pueblos.

Hoy en dia en tan solo unos segun-
dos, logramos entrar en contacto
visual, sonoro o por escrito, a cual-
quier hora, por medio del teléfono,
del télex, del computador, via
satélite, etc., con alguna persona
de algin apartado lugar del mun-
do. Asi mismo, desde un sillon de
nuestra casa, frente a un televisor,

logramos ser tesfigos y casi que
“cdHmplices’”’ de los mas diversos
hechos que puedan presentarse en
el mundo, tales como la muerte de
un lider, el derrocamiento de un
gobierno, un logro cientifico y
muchas otras cosas que logran ser
noticia para el mundo.

Esto pues es tan solo un ejemplo
de lo que se ha alcanzado en
materia de comunicacién fec-
nolbgica, para lograr como decia
en un comienzo empequeriecer el
universo para el hombre. Seme-
jante revolucién nos ha conducido
a la sociedad con mejores sistemas
de comunicacién (comunicacion

MIGUEL ANGEL BARRERA RUBIANO

tecnol6gica) de todos los tiempos.
Mas de la mitad de las investiga:
ciones y estudios sobre la comu-
nicacibn data de los UOltimos
veinte afios. También es cierto que
el hombre contemporéneo debe el
85por 100de su informacién y cono-
cimientos a los medios fundamen-
tales de comunicacion. La rapidez
de crecimiento de éstos alcanza ya
el factor multiplicador de un millén
de veces, desde el principio del
siglo: solo equivalente al de los
medios de destruccion.

Se ha dicho que para duplicar los
conocimientos que el hombre tenia
en la época de Cristo, hicieron falta

1750 afios. El plazo de duplicacion
se redujo, después a 150 afios y re-
cienfemente a menos de un
decenio. De las 100 revistas
anuales que se publicaban en 1800
se paso a 10.000 en 1900 y acerca de
un millén en la década actual. Las
enciclopedias estan llenas de
vocablos obsoletos. Desde el
descubrimiento de |a fotografia,

hasta su aplicacién comercial
transcurrieron 112 afos. La radio
necesitdé 35 y la television 12; el
transistor tan solo 5. Hoy son sufi-
ciente tan solo TRES segundos
para que la voz humana llegue a la
lunay regrese a la tierra.

Sin embargo, y para citar tan solo
unos pocos ejemplos, a diario nos
vemos enfrentados a las revueltas
estudiantiles en las que solicitan el
derecho de hablar, y no solo de
hablar sino de ser escuchados, a
las manifestaciones sindicales y
paros civicos en los que se pronun-
cian con el proposito de que los em-
presarios y dirigentes politicos
escuchen sus peticiones, y hasta el
desproporcionado incremento en el
numero de divorcios y separa-
ciones debido en la mayoria de
casos a que los conyuges se sienten
incapacitados para comunicarse.
De acuerdo a estudios realizados
en Norteamérica, vemos con .alar-
ma cémo un elevado numero de sus
empresas se ven abocadas
anualmente al cierre, debido a una
mala administracion y a unas
ineficacescomunicaciones.Porende
no es gratuito afirmar que los
exitos alcanzados por lascomu-
nicaciones tecnoldgicas sean in-
versamente proporcionales a los
logros alcanzados por las comu-
nicaciones interpersonales.

La comunicacion es indispensable
para el esfuerzo del hombre por
mejorar la calidad de la vida. Afec-
ta a su productividad, a su ex-
presién y a sus necesidades y
vinculos sociales, porque de nada
sirve que el dirigente politico, em-
presario, duefo, empleado o0
gerente de una empresa sea in-
genioso, creativo, capacitado y que
se mantenga en constante '‘produc-
cidén’ de ideas, si no es igualmente
ingenioso, creativo y capacitado
para transmitir o comunicar a los
demas esas ideas, y mucho menos
de nada sirve su constante produc-
cidbn de ideas, si sumamos a lo
anterior, el que no esté capacitado
para ‘‘discriminar”las reacciones
(respuestas) que sus ideas pro-
ducen.

De hecho, nada hay en la vida
humana que no se origine o resuite
de la necesidad y de la posibilidad
de comunicacién. Por eso, saber
comunicarse es saber vivir. En
todos sus planos, niveles y clases;
en cada una de sus circunstancias
y culturas.

Sin la comunicacion, sin el pleno
empleo de los modernos medios de
informacion junto con formas mas
tradicionales de comunicacion
social, hay pocas esperanzas de

alcanzar objefivos fales como
aumentar la participacion de la
poblacién en los asuntos
econdmicos y nacionales, mejorar
sus conocimientos fedricos vy
practicos, fundirlos en un senti-
miento nacional y permitirles en-
contrar su identidad cultural y per-
sonal en el esfuerzo encaminado al
desarrollo nacional.

Comunicarse es una de las fun-
ciones esenciales que desarrolla el
hombre, con el fin de dar respuesta
a sus necesidades vitales, y con
ello, a las necesidades de sus con-
glomerados sociales. Por lo que
cabe considerar que el individuo es
el actor principal de la comu-
nicacién.

La comunicacién es la resultante
de una serie de interacciones en las
que participan diversos actores
como lo son los individuos, las
diversas organizaciones de
caracter voluntario, las
auvtoridades publicas, las empresas
transnacionales, las empresas de
intereses privados, los oligopolios,
los monopolios, efc., aciores éstos
de los cuales depende el desarrollo
de los pueblos debido a suscons-
tantes ideas, acciones y deci-
siones y que varian su importancia
de acuerdo con las caracteristicas
de cada nacién, los valores, las
tradiciones, la propia historia, las
condiciones sociales y culiurales,
las estructuras econémicas y las
jerarquias de poder pautadas por
cada individuo y por cada grupo
especifico. :

Sin embargo en la situaciéon ac-
tual, en nuestra civilizacién las
relaciones interpersonales con-
tinuas e intensivas son cada vez
mas raras en este individuo que es
el actor principal de la comu-
nicacion, es tratado mas como un
objeto de la comunicacién que
como el coparticipe dinamico acti-
VO y responsable de ese proceso.

A pesar de los muy diversos infen-
tos hechos por diferentes
estudiosos y analiticos del proceso
comunicativo, el hombre de hoy es
cada vez menos el centro de la
comunicacion y cada vez mas un
objeto de este proceso 0 un simple
consumidor de productos in-
formativos en cuya elaboracion y
desarrollo no cabe, no participa.

A pesar de estas desviaciones el
individuo debera seguir siendo el
principal actor del proceso comu-
nicativo. Nuestro esfuerzo debera
estar encaminado a colocar de
nuevo al individuo en el puesto que
le pertenece denfro del proceso
comunicativo, como actor y no
como un simple consumidor.

uNpB *
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LA INVESTIGACION DE MERCADOS Y SU
IMPORTANCIA EN LA TOMA DE
DECISIONES EN MERCADEO

ALFONSO MANTILLA RODRIGUEZ

Poco a poco, y mas ante la presion
que anfe el deseo, las empresas
han ido comprendiendo la im-
portancia de orientarse hacia el
mercadeo mas que a la produccioén.
La evoluciébn en las comunica-
ciones, un mejoramiento notable
en el nivel cultural, un incremento
considerable en el numero de op-

ciones que enfrenta el consumidor
a la hora de gastar o invertir, son
entre otras las razones fundamen-
tales por las cuales hoy se piense
mas en satisfacer las necesidades
de un consumidor como estrategia,
que en producir lo mejor sin saber
para qué, o peor para quién se pro-
duce.

Variables Independientes

Variables Dependientes

Mezcla de Mercadeo
(Controlable)

Respuesta de
comportamiento

. Decisiones de Precio

. Decisiones de Promocion.
. Decisiones de Distribucion
. Decisiones de Producto.

W —

Alerta
. Conocimiento

. Gusios

. Preferencia

. Intencion de Comprar
. Compra

SUih W=

Factores de situacién
(Incontrolables)

Medida de resultados

OPORTUNIDADES

1. Demanda 1. Ventas
2. Competencia 2. Participacion en el Mercado
3. Legal/Politico 3. Costo
4. Clima Econdémico 4. Ganancia
5. Tecnolégico 5. R.O.I.
6. Regulacion del Gobierno 6. Flujode Caja
7. Recursos Internos de la 7. Ganancias/Accibn
Organizacion 8. Imagen
PROBLEMASY SINTOMA

En la vida diaria del mercadeo se
presentan bdsicamente dos op-
ciones a saber: oportunidades, o
problemas. Siendo claros un pro-
blema es la causa de un sinfoma.
Vale decir las malas ventas son un
sintoma . ocasionado posiblemente
por una errada politica de
distribucion. Los problemas
usualmente se identifican con el
manejo de las variables que com-
ponen la mezcla de mercadeo (4P.)
y los sintomas se presentfan en el no
cumplimiento de las medidas de
resultado. Por el contrario las
oportunidades se identifican por el
analisis situacional. Es decir la in-
cidencia de los factores in-
controlables del mercadeo.

Tanto para solucionar problemas
como para decidir la acometer una
oporfunidad se necesita in-
formacion, y ésta usualmenfe no
esta a la mano, y aun en el caso en
que se hallare disponible no es
completamente utilizable  sin
previa transformacién y analisis.
Esta obtencion, manejo, analisis y
presentacion de la informacioén es
lo que usvalmente se denomina in-
vestigacién de mercados.

A pesar de su definicion la in-
vestigacion de mercados no es un
proceso en extremo complejo y
tampoco es como se  ha
generalizado; un proceso de en-
cuestas.

La investigacion de mercados

puede servir de ayuda tanto a la
hora de definir problemas como a

la hora de tomar decisiones. En mi
concepto gran parte de los concep-
tos negativos que se oyen sobre la
I.D.M. se deben principalmente a
dos razones:

1. Se realizan invesfigaciones con
objetivos poco claros y por tanto se
recopila informacion no produc-
tiva.

2- Por la mala asimilacion del con-
cepto se pretermiten los pasos que
deben seguirse y se procede
generalmente a encuestar a con-
sumidores como Unica fuente
valida de informacion.

Toda recoleccion de informacion
debe estar precedida de una deter-
minacion del porqué y el para qué,
y mas auin, una vez determinada
qué tipo de informacion se precisa,
es conveniente investigar qué
fuentes hay para obtenerla.

Existe una fase en la I.D.M. que

confribuye en gran medida a evitar
gastos innecesarios de tiempo y
dinero: La Investigacion ex-
ploratoria.

"En la investigacion exploratoria
se suman informaciones obtenidas
con flexibilidad y con métodos
menos costosos y con los cuales lo
que si garantizamos es que anfes
de proceder a disefios mas com-
pletos obtengamos una vélida y
acertada definicion del problema
y/0 oportunidad.

La investigacion exploratoria
acude las fuentes internas de la
organizaciébn, a otros estudios
realizados, aun con otros pro-
positos, al estudio de situaciones
analogas y al concepto de expertos
(consumidores, intermediarios,
estudiosos, efc.) y son in-
numerables las ocasiones en que se
ha procedido a realizar investiga-
ciones concluyentes sobre aspectos
diferentes y aun contrarios a
aquellos en los cuales se pensaba
frabajar. En ofras ocasiones (aun-
gue las menos) se ha encontrado la
solucién al problema con la sola
consulta de fuentes secundarias.
Para resumir: siempre que se
piense realizar una |.D.M. es fun-
damental entender claramente el
problema y/o oportunidad y deben
ser totalmente compartidos tanto

por ei ordenante como por el in-

vestigador los objetivos del trabajo
arealizar.

Deben realizarse las labores
previas de estudio exploratorio y
de acuerdo a las conclusiones
observadas se decidird proseguir
con las ofras etapas.o fomar la
decision que solucione el problema.
Por 0ltimo y en concordancia con
la definicion de objetivos no debe
"Aprovecharse’’ un estudio para
recolectar informacion que no sea
necesaria solo con la razén de "ya
que estamos en esto hagamos
aquello”.

La |I.D.M. cada dia estda mas en
boga en razén a la valiosa in-
formacion que ella brinda sobre el
mercado y los consumidores. Sin
embargo solo la observacion de las
reglas elementales de la in-
vestigacion nos asegurard el que
las decisiones tomadas con base en
sus resultados tengan posibilidades
de éxito y no sean por el contrario
fuente de costosos errores.




REFORMA TRIBUTARIA.
LA SOLIDARIDAD EN MATERIA IMPOSITIVA

MARIA SERRANO PRADA

Las disposiciones ftributarias
aprobadas por el Congreso Na-
cional, introducen importantes
medidas tendientes a contra-
rrestar la evasion y elusion fiscal,
fortaleciendo el recaudo mediante
la previsidon de incentivos como las
amnistias de intereses, de in-
vestigaciones y liquidaciones, de
recursos, sanciones % la
patrimonial, aspectos de la refor-
ma ampliamente analizados vy
cuyos criterios se han expuesto en
los diversos medios de informacion
existentes en el pais.

La Ley 75 de 1986, establecio

aspectos nuevos en materia de la.

solidaridad frente al pago de los
impuestos, consagrando la respon-
sabilidad conjunta de los socios,
accionistas —con excepciéon de los
inversionistas en sociedades
anénimas inscritas en bolsa de
valores— y de los cooperados y

comuneros, por los fributos de la

persona juridica, a prorrata de los
aportes 0 acciones, y del tiempo
durante el cual los hubieren

poseido en el correspondiente-

periodo gravable, medida que se
impone en relacion con los tributos
imputables a la vigencia fiscal 1987
y periodos gravables siguientes.

Preceptué ademas la respon-
sabilidad frente al pago del im-
puesto, en cabeza de los no con-
tribuyentes o los contribuyentes
exentos del impuesto sobre la renta
y complementarios, que sirvan de
instrumento - de evasion de
terceros, quienes en adelante se
obligan frente al fisco
solidariamente con el tercero, por
los impuestos omitidos y por las
sanciones atribuibles a la omision.
Al establecer la responsabilidad
personal de cada cényuge frente a
la obligacién de declarar indepen-
dientemente sus correspondientes
bienes e ingresos, modifico lo
atinente a la cesion de rentas entre

10

los miembros de la sociedad con-
yugal, y consecuencialmente ex-
tinguié la solidaridad consagrada
en el literal F) del articulo 3 del
estatuto del contribuyente.

Nuestra legislacién ha precisado
claramente a quienes incumbe
pagar los impuestos de renta y
complementarios:

1.— EIl contribuyente como

. responsable directo, atendiendo al

hecho que es la persona que dio
origen al crédito fiscal.

2.— Solidariamente responden con
el contribuyente:

a) Los herederos y los legatarios
por las obligaciones del de cujus, y
de la sucesibn iliquida; en propor-
cién directa de la herencia.

- b) Los socios de sociedades

disueltas, hasta el monto del valor
recibido al efectuar la liquidacion
del haber social.

¢) En materia de fusién de
sociedades, la sociedad absorbente
respecto de las obligaciones
tributarias incluidas en el aporte
de la absorbida.

d) Las sociedades filiales 0 sub-
sidiarias —subordinadas con la
matriz—, solidariamente entre si y
con la subordinante domiciliada en
el exterior, sin sucursal en Colom-
bia, por las obligaciones de ésta.

e) Los titulares del respectivo
patrimonio, asociados 0
coparticipes, solidariamente entre
si, por las obligaciones de los entes
colectivos, sin  “personalidad
juridica.

f) A partir del afio gravable de
1987, todos los impuestos que
resulten a cargo de personas
juridicas y sociedades de hecho, no
satisfechos por las entidades con-
tribuyentes, se trasladan a cargo
de los  respectivos  socios,
coparticipes, asociados,
cooperados, comuneros o0 ac-
cionistas, con excepcion de los ac-
cionistas de Sociedades Anbnimas

¥
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inscritas en bolsa de valores, de los
miembros de fondos de empleados,
de pensiones de jubilacién e in-
validez y de los suscriptores de los
fondos de inversion y de los fondos
mutuos de inversion, en proporcion
de sus aporfes 0 acciones y respec-
to del tiempo durante el cual,
hubieran poseido dichas inver-
siones en el correspondiente afio
gravable.

g) Las entidades excluidas o exen-
tas del gravamen sobre la renta y
complementarios, que sirvan como
elemento de evasion, responden
solidariamente al igual que sus
miembros, con el tercero por los
impuestos omitidos.

La obligacién fributaria tiene su
fuente en la ley, y es el vinculo
juridico en virtud del cual, el
Estado o sujeto activo, demanda de
un deudor o sujeto pasivo, el
cumplimiento de una prestacion
pecuniaria, de suerte que el sujeto
pasivo del crédito fiscal es por
regla general la persona natural o
juridica, nacional o extranijera,
que conforme al mandato legal se
encuentre obligada al pago del im-
puesto.

La responsabilidad que co-
rresponde al sujeto pasivo depagar
los impuestos, puede fener diver-
sos prolegbmenos, sea porque él
haya originado el nacimiento del
crédito fiscal, o que haya de
sustituir al deudor primigenio
voluntariamente o por imperativo
legal; sea por el incumplimiento de
un deber que la ley exige y que pro-
dujo o genero la evasion total o par-
cial del pago del impuesto por
parte de quien le dio origen.

En principio, las sociedades
regulares e irregulares, son sujetos
pasivos de la obligacion tributaria
sustancial, y directos obligados al
pago de los impuestos que recaigan
sobre las rentas o ingresos de
fuente nacional o del ejercicio de
actividades que se reputen
gravadas, pero en virtud de lo
dispuesto en el arficulo 26 de la Ley

75 de 1986, sus socios o accionistas, -

son responsables solidariamente
de las cargas impositivas no
satisfechas plenamente y
atribuibles a la anualidad fiscal de
1987 y vigencias posteriores.

L.a solidaridad instituida en la nor-
ma precitada, propende restringir
los acostumbrados casos de in-
solvencia que registran las em-
presas cuando la administracion
tributaria ha modificado las li-
quidaciones privadas siguiendo el
proceso de deferminacién oficial
establecido en los articulos 30 y
siguientes de la ley 52 de 1977y 17 y
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siguientes del Decreto 3803 de 1982,
dando origen a mayores cargas
tributarias. Es frecuente escuchar
a profesionales dedicados a la
asesoria de los contribuyentes del
fisco nacional, férmulas que haran
operar en el evento que las explica-
ciones y pruebas aducidas al
responder los requerimientos ad-
ministrativos, o con ocasion de la
interposicion del recurso de recon-
sideracion, no logren el efecto
perseguido de desvirtuar cada una
de las glosas derivadas del estudio
y revisibn impetrada a la
declaracion tributaria. El
mecanismo mas empleado, con-
siste en enajenar la totalidad de los
activos sociales antes de que se
ejecutorie y haga transito a cosa
juzgada, la Oltima decision
emanada de las oficinas de recur-
sos fributarios de la Ad-
ministracion de Impuestos
regional, y/o de la Division de
Recursos Tributarios de la Sub-
direccién Juridica en los casos que
por razén de la cuantia discutida,
vale decir, del mayor impuesto
determinado en la liquidacién de
revision o de aforo, el fallo sea ob-
jeto del grado jurisdiccional de
consulta. °

Concluido el proceso de discusion
del impuesto, y transcurrido el
término de cuaftro (4) meses
previsto en el inciso 2, del articulo
136 del decreto 01 de 1984, contado a
partir de la notificacion de la
resolucién que desata el recurso
administrativo, las oficinas de
cobranzas dan principio a la accién
de cobro de los impuestos li-
quidados por la administracion,
gestion que en muchos casos no
cristaliza en el pago efectivo
debido a que el sujeto pasivo de la
obligacitn esta insolvente,
situacién a la que arribd cuando
advirtié nugatoria su defensa y
proxima la aplicacibn de una
mayor carga tributaria que no esta
dispuesfo a sufragar.

Lo dispuesto en los articulos 26 y
103 de la Ley 75 de 1986, tienden a
sanear un poco la creciente elusion
tributaria, y a mejorar las finanzas
publicas, porque como lo ex-
presara el ponente en el segundo
debate de la iniciativa del gobier-
no, refiriéendose a la primera nor-
ma en mencién,”Constituye este
articulo una medida fundamental
en el control a la evasion que se
lleva a cabo a través de las
denominadas ‘’sociedades de
papel’”, al establecer la respon-
sabilidad solidaria de los socios con
las obligaciones tributarias de I':a
sociedad"’, ""z\'\‘i“mm
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DINAMICA PSICOLOGICA DELA
SELECCION DEPERSONAL

MARTHA GALVIS DE MANTILLA

'DE LA AUDITORIA OPERATIVA |

reacciones personales anfe el

e 5

S

ZAMARA PINILLA DE IBANEZ

Entendida como una disciplina in-
fegral que cubre la inspeccion de
registros contables, analisis y com-
probacion de datos, evaluacion y

rrecto rendimientoen la inversion
de insumos, con una Optima
relacién de recursos y productos.
— Conirol: Vocablo en el cual se
cifra su mayor funcién con un co-
rrecto equilibrio deadministracion
y responsabilidad en el logro de
cada tarea.

— Investigacion y analisis: si se
tiene en cuenta que cubre tres
situaciones en el tiempo, lo que
ocurrié, los sistemas actuales y
proyecta lo que vendra. '

— Economicidad: Al buscar cada
operacion con su costo minimo
posible.

De acuerdo a lo anieriormente ex-
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puesto, la vinculacién de un
Auditor Operativo a una
organizacién, presume la existen-
cia de un conirato no laboral y un

de un cargo de confrol en la em-
presa, si no de una manera formal
(permanente), admitir la
realizacion de una labor de segui-
miento en forma periddica, sobre
operaciones, procedimientos vy
sistemas en general, para lograr
actualizacion de métodos, preven-
cion de fraudes y en general, la
completa satisfaccion de las metas
y objetivos de la organizacion.
Tratando de infegrar las ac-
tividades descritas, podremos
decir que la Auditoria Operativa
combina las técnicas de la Ad-
ministrativa y la Contable, en los
casos que se juzguen aplicables.

N

l\lj

i

———

l|ll|

La experiencia diaria, el simple
contacto de los seres humanos, nos
lleva a la conclusién de que los in-
dividuos en sus realizaciones, ac-
tuaciones y manifestaciones son
diferentes entre si, uno de otro. Las
causas de estas diferencias se han
atribuido a diferentes faciores, a
veces a inferpretaciones
cientificas, a veces, ofros menos
cienfificos, religiosos 0
supersticiosos.

Siempre hubo poetas, musicos,
filbsofos, técnicos. Cada una de
estas profesiones exige aptifudes

grupo, de razas, de sexos.

En 1575 Ps. D. de Huarfe de S.
Juan, escribio la obra ‘“Examen de
ingenios para las ciencias’’, donde
estudia el problema diferencial al
modo cientifico de su tiempo.

El grupo de los educadores del
Siglo XVIIl y XIX, Rousseau,
Pestalozzi y otros, se interesaron
por la Psicologia individual de los
nifios, segun ellos, los métodos
educativos debian estar de acuerdo
no con criterios externos sino con
las capacidades diferenciales del
nino.

El hecho mas significativo en el
analisis individual de las diferentes
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frabajo y sus efectos, lo constatd
Bessel, en 1816, asirébnomo, quien
se interesd por estudiar la ecuacion
personal, examinando la diferen-
cia existente enfre diversos obser-
vadores - del laberatorio
astronémico de Greewich.

En la aplicacion de estos estudios
al campo indusirial, se presenfan
los aporfes de F.W. Taylor, a co-
mienzosdel siglo XX, quienconelob-
jetivo de una mayor produccitn a
menor costo, propuso seleccionar a
los mejores hombres para el fraba-

to de aptitudes. Las aptitudes infer-
vienen en niveles diferentes, exis-
tiendo un nivel inferior por debajo
del que la ejecucidn no es safisfac-
toria.

Las técnicas de seleccién, comien-
zan enfonces a ser elaboradas per-
mitiendo escoger los frabajadores
en funcién de las caracteristicas
psicoldgicas y fisiolbégicas exigidas
por la tarea.

El proceso selectivo llega a
orgahizar SuUS fundamentos,
métodos y técnicas cuando las
dificultades econdmicas y sociales
de la Oltima guerra, imponen
revisar criterios. La empresa se

UNAB peMeROTECA
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P rr]eioramien'rQ de documentos, fun- trabajo probablemente periddico 5 par:

E ciones y metodos; la auditoria mas no confinuo, de fal forma que diferentes. Las diferencias in- jo determinado, sosteniendo que i

Operafiva exige una definicion se fenga un profesional indepen- dividvales también se encuenfran los sujefos capaces de desarrollar (

i mas extensa. diente cuyo dictamen y recomen- en el campo de los animales, sin un frabajo dado, en un tiempo

i Ella.esfaré entonces en capacidad daciones, no admitan asociaciones embargo, es evidente una diferen- prescrito, eran declarados aptos, |

i de brindar varios servicios: de ninguna indole. cia muy grande entre el animal y el los restantes inepfos. ;

; — Agenfe de cambio: En la Sugiere esfo enfonces una hombre, desde el punto de vista Sin embargo, su método de selec-

1 medida en que su examen dé como similitud entre la Auditoria Exter- diferencial: el animal no es cons-  ci6n en la actualidad se encuentra

fl resultado un cambio, 0 que la na y la Operativa; sin embargo, ie- ciente de sus diferencias. superado, pues su visi_bn no fue

ol necesidadgie ¢l haya originado su niendo principios y normas Las mas ftempranas interpreta- mas alla de una seleccion de tipo

8 contratacion. estandares, la Auditoria Operativa ciones de las diferencias in- fisico, de fuerza. I

| — Garantes para propios y es mucho mas Administrativa y la dividuales, las enconiramos en los Las ideas de la seleccion fisica ex- !

i1 terceros: Ya que se ofrece protec- Externa esta relacionada siempre filésofos griegos. En la Republica  perimental, fue mejorada con la I

{ cion a los bienes de |la con la parte financiera y Contable. de Platén, se expresan conceptos teoria de las aptitudes, siendo la |‘

N orgamzacnén_, reconocimiento de la Aunque parezca un simple caso de ) como el reconocimiento de que no aptitud identificada, bajo el angulo ‘

: Iab?r cumphccl'a a los Trabajad_o;es férm;nos, lo ilmpgr’ranLe es terlxer en { t_axisflen dos personaar, exactgme'?'re de laCl _seleqcfgn prc:fes'lonal,lcomp

1 y los acreedores 'y accionistas cuenta que la base de cualquier iguales, sino que cada una de ellas una disposicion virtual en el naci-

1 tienen en su respaldo el cumpli- escrito en el que se exponga una ex- [ difiere de la ofra en sus aptitudes, miento, acrecentada luego por !g

‘ mienfo permanente de la ley. plicacién sobre Auditoria, se debe /\/7 estando capacitados para ocupa- experiencia, es decir, el cumqh-

2 — Eficiencia: porgue logra co- enfatizar siempre en la necesidad ( ciones diferentes.  Aristoteles mienfo de una farea, sea 0 no in- |
¢ escribe sobre las diferencias de dustrial, hace recurrir a un conjun-




vuelve mas compleja en todos sus
engranajes y procedimienfos de
ejecucion, elevando el nivel profe-
sional y cultural de la mano de
obra. La situacién social y la lucha
por la simple mejora de la existen-
cia, lleva a una participacion ac-
tiva de los productores o mano de
obra asalariada, en la misma
organizacion de la sociedad.

Con respecto a los mandos, se con-
cede importancia al comporta-
miento que refleja una respon-
sabilidad ligada a la funcion, talen-
to para el manejo de los subor-
dinados, habilidad para el manejo
de relaciones infterpersonales,
juicio objetivo y respefo a la
dignidad de la persona humana.

A partir de esto, la seleccion profe-
sional concede importfancia al
aspecto de la personalidad que
unido, a las apfitudes vy
capacidades, lleva a la esiruc-
turacidon de un sistema. Aparecen
procedimientos descripfivos vy
empiricos, cuestionarios, pruebas
de aptitudes y personalidad, en-
frevistas, técnicas experimentales
que se fundamentan en procedi-
mienfos psicoméiricos aplicables a
situaciones particulares que ins-
tituyen directrices de comporta-
miento al servicio de la empresa y
del frabajador.

La seleccion de personal enfonces,
se puede considerar mas como una
etapa de proceso de induccion y
preparacion para el trabajo, es un
producio de la division del trabajo,
que dia a dia se ha ido especializan-
do hasfa llegar al momento actual
en donde surgen nuevas profe-
siones y oficios con exigencias o re-
quisitos que implican mas comple-
jidad y sutileza en la seleccién de
las personas que van a ser respon-
sables de ftales fareas. Con la
automatizacién de los procesos de
produccion en la industria, la
predominancia del factor fisico
sobre cualquier ofra cualidad del
hombre, es desplazada por la
necesidad de desarrollar otras ap-
titudes méas complejas en su
estudio para poder desempeiiar
con éxito las tareas del mundp in-
dustrial moderno.

PROCESO DE SELECCION

El primer paso al desarrollar un
proceso de seleccion es analizar y
describir la actividad para la que
se requiere personal, o sea el
puesfo de frabajo.

.“Un puesio, es una agrupacion
relativamente  homogénea de
fareas laborales disefados para

‘varios

lograr cierto proposito esencial y
perdurable en una organizacion”
(1).

El andlisis de puesto consiste en
definir el puesto y describir lo que
el puesio requiere en cuanto a com-
portamiento de los empleados, lo
observable. Es fuente de in-
formacion bdsica para toda
planeacién de recursos humanos,
precisando las funciones, las
tareas y los requisifos para cada
puesto en la organizacion.

Las grandes empresas ftienen
analistas de cargos especialmente
adiestrados, #~n organizaciones
mas pequenas es el supervisor
quien hace el analisis, ojala con la
colaboracién de los empleados
mismos. El analisis consia de dos
partes: un planteamiento de las
labores que han de efectuarse
(descripcién del cargo) y las
destrezas y conocimienfos que
debe poseer quien ocupe el cargo
(especificacion del cargo).

Para obtener estos datos se siguen
procedimientos,  cues-
tionarios, observaciones direcfas,
entrevistas, etc., los daftos obteni-
dos se pueden valorar con arre-
glo a criterios dados y las pun-
fuaciones resultantes expresarse
de manera grafica a fravés de los
llamados perfiles profesiogréaficos
o0 profesiogramas, que nos indican
las caracteristicas de cada puesto
y los rasgos personales que im-
plican.

Los analisis ocupacionales deben
responder a los inferroganies: Qué
se hace, CoOmo se hace, Por qué lo
hace y Para qué se hace, pudiendo
determinar a través de ellas, el
punto de partida del proceso:
Quién lo hace?

OBTENCION DEL RECURSO HU-
MANO

Una vez determinado el analisis
ocupacional y conociendo lo que
realmente se requiere, el procedi-
miento continGa con la consecucion
de personas, una vez determinadas
las necesidades de la empresa y
definidas sus propias politicas.

Las fuentes de reclutamienio son
de dos tipos; de acuerdo a su pro-
cedencia:

— Internas

Por candidatos provenientes de
familiares de otros frabajadores
ya empleados, parientes;
recomendaciones y relaciones
especialmente de directivos o per-
sonal de cierfo nivel jerarquico; y
por promociones Yy ascensos
aprovechando las caracteristicas
que los individuos hayan desa-
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rrollado durante su permanencia
en la empresa. ,

La politica de las promociones es
especialmente positiva y
motivadora para los trabajadores
de una organizacion, ya que per-
mite la identificacién con los in-
tereses y objetivos de ésta.

— Exfernas

Conformada por candidatos que
no poseen vinculos de ninguna
indole en la Compafia y que
pueden llegar a fravés de: univer-
sidades o0 insfitfutos técnicos,
asociaciones y gremios, agencias
de empleo, firmas asesoras de
seleccidn y avisos publicitarios.

INSTRUMENTOS DE SELECCION

El proceso de seleccion, es esen-
cialmente de prediccion, se trafa
de escoger, acertadamente, cual
de los diversos aspirantes es el mas
apto y adecuado para desempeiiar
el puesto de trabajo o tiene las me-
jores probabilidades de éxito. Para
poder establecer tal prediccion es
necesario, no solo conocer el
Andlisis ocupacional, sino fam-
bién, recoger la mayor in-
formacibén posible de las personas
candidatas.

Generalmente los instrumentos de
seleccibn son de cinco clases:

FORMULARIOS DE SoOLICI-
TUD
Hojas de vida, inventarios

biogréaficos, cuyo disefio permite el
mayor acceso posible a la in-
formacidn, de facil verificacion.

ENTREVISTAS

Enfrevistas personales, in-
dividuales o en grupo, cuyas
técnicas bien utilizadas permiten
la confrontacion de los formularios
y la indagacion de elementos
necesarios para los fines pro-
puestos. La enirevista efectiva, es
una comunicacion bilateral. Per-
mite al entrevistador enterarse de
lo relativo a los antecedentes, in-
tereses y valores del candidato y
también le da a este Ultimo la opor-
tunidad de hacer preguntas acerca
de la organizacion y el empleo.

EXAMENES FISICOS

Generalmente estas pruebas son
utilizadas como respaldo legal y
ético de la responsabilidad que la
compaiia asume al confratar su
personal, suministra importante
informacion para casos de ac-
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cidente, seguros y reclamaciones
por enfermedades profesionales.
Sin embargo, hay muchos oficios
que requieren elementos
psicofisicos imporfantes, condi-
ciones especiales de destreza
motriz, sensibilidad sensorial de
respuesta, a veces vigor, fuerza y
tolerancia de condiciones
desagradables de trabajo y es el
examen fisico el que determina si
el candidato posee, 0 no estas
cualidades. El departamento
médico o personal de salud
adscrito al establecimiento,
estaria en condiciones de defer-
minar, con base en el analisis
ocupacional, estos componentes.

PRUEBAS PROFESIONALES

Se trata de la revisién cuantitativa

de los conocimienfos especificos
del trabajo, su preparacion para
éste, conocimientos generales del
oficio y de la experiencia que posee
el aspirante. Comportamientos
relacionados con tareas
especificas. En este punto, la ad-
ministracion debe decidir, quién
elabora la prueba con base en los
conocimientos requeridos para el
efecto, siendo los encargados de la
supervision inmediata los que in-
formen qué aspectos son los mas
importantes, para ser observados
medidos y predichos.

EVALUACION PSICOTECNICA

Las pruebas psicol6gicas han sido
establecidas en el campo in-
dusirial, tratando de encontrar
medios objetivos para medir las
cualidades de los aspiranfes a un
empleo y también para usarlas con
empleados que son candidafos a
tfraslado o promocion. Sus prin-
cipales ventajas consisten en que
pueden identificar cualidades y
falentos que no revelan las en-
trevistas eliminando la posibilidad
de que las decisiones obedezcan al
perijuicio del entrevistador o super-
visor, sino mas bien a la habilidad
potencial del entrevistado.

En cualquier contexto que se haga
la selecciéon de personal, debemos
tener en cuenta, como anotamos al
comienzo, que las personas
difieren entre si en muchos aspec-
tos. Diferencias que no se reducen
Unicamente a los aspectos fisico y
de preparacion; las diferencias,
aungue no son tan evidentes, se dan
en aspectos como infeligencia, ap-
titudes, habilidades, motivaciones
y personalidad. Estos rasgos

humanos se hacen presentes en el -
mundo del frabajo. Igualmente y
como conclusién a los anélisis
ocupacionales, en el ambiente local
existen diferentes puestos que exj-
gen, cada uno de ellos gran
variedad de requisitos y cualidades
humanas para lograr su ejecucion

con éxito.

Tenemos enfonces de una parte, la
humana en sus
caracteristicas y de otro lado la
variedad de puestos u ocupaciones

diversidad

que obligan al estudio

preparacion de

empresa.

Sensoriales
Por su poder Motoras
cualitativo Intelectuales

Afectivas

Elementales
Por su forma

Complejas

Infranormales

Por su intensidad Normales
Superdotados

Por su grado en Extensos

gue participa

la iniciativa Poco extensos

e r-

Por su clasificacién Elevados

social Bajos

Profesionalmente Positivos
Indiferentes

15

programas
psicotécnicos que permiten ubicar
a la persona mas adecuada en el
sitio de trabajo que mejor se
ajuste, para su 6ptimo desempefio,
con el concluyente beneficio tanto
para el trabajador como para la

EVALUACION DE LA INTELIGE-
NCIA Y DELASAPTITUDES

La inteligencia y otras aptitudes
especificas (fluidez verbal, rela-
ciones espaciales, habilidad
numérica, etc), deben distinguirse
de los conocimientos y habilidades
adquiridos por las personas
durante su vida. Se relaciona con el
potencial de los individuos para ad-
quirir conocimientos y habilidades.
La inteligencia es una reaccibn
ante la novedad y hasta en las ac-
tividades mas elementales, el hom-
bre tiene que enfrentarse con las
cosas, interpretarlas y reaccionar
0 accionar.

Las aptitudes pueden clasificarse
desde varios puntos de vista, Blan-
co Cohen (2), en su libro ‘“como
seleccionar nuestro personal’’, las
presenta asi:

Percepcion
Coordinacién
Aptitud Verbal
Voluntad

Actos de la vida diaria

Sentido estético
Sensibilidad
Percepcién armoénica
Agudeza auditiva

Creador

Copia

Intelectuales
Normales

(Olfato en un catador de vinos)
(Olfato en un carpintero)
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La psicomefria desde sus inicios
en 1905 con Binet, se ha
preocupado por las escalas
métricas de la inteligencia, trazan-
do patrones estadisticos validos y
fiables que permiten en la ac-
tualidad establecer criterios de
medicidn, evaluacion y diagnostico
del Cociente Intelectual (C.l.). Las
aptitudes con Thurstone, a la
cabeza y las corrientes fac-
torialistas han realizado estudios
conducentes a la identificacion de
aptitudes a través de pruebas
estadisticas.

En la practica, el rango de
pruebas de aptitud, incluye cual-
quier prueba que prediga el éxito
en un darea académica particular,
en una ocupacion especifica o en un
curso de entrenamiento deter-
minado. Las pruebas de aptitud
varian desde pruebas artisticas y
musicales, pruebas de aptitud mas
intelectuales de razonamiento ver-
bal, habilidad espacial y
creatividad, hasta llegar a pruebas
practicas que involucran destreza
digital y coordinaciéon de manos y
0jos.

— Habilidad

Es, en general, un término que im-
plica el poder de ejecutar, en la
préctica, el resultado del desar-
rollo de una aptitud, es decir, es
una aptitud expresada por si
misma en la ejecucién. La aptitud,
es considerada como innata y con-
stante, mientras que las
habilidades y destrezas pueden ser
desarrolladas dependiendo del en-
frenamiento y experiencia, hasta
el maximo permitido por sv aptitud
fundamental.

Lipmann, la define como “la
idoneidad del individuo para deter-
minado trabajo, que puede ser
diagnosticada mediante un exa-
men de apftitudes’’.

En el trabajo, en la vida practica
se observa en la actuacion del su-
jefo, ya que éstas son altamente
especificas.

Fleishman en 1962 en la Univer-
sidad de Pittsburgh, determiné su
clasificacion en once agrupa-
ciones:

Control de precision.

Coordinacion de varios miembros
del cuerpo.

Orientacion de la respuesta.

Tiempo de reaccion

Velocidad de los movimientos del
brazo.

Control de velocidad.

Desireza manval.

Destreza de los dedos.

Fijeza de la mano y del brazo

Velocidad de la muiieca y del
dedo.
Apuntar.

EVALUACION DE PERSONALI -
DAD

La personalidad es lo que hace a
un individuo diferente a ofros, in-
cluyendo todas sus caracteristicas
psicoldgicas, Se refiere a la cons-
tituciébn emocional de la persona
que responde espontdneamente a
los estimulos del medio ambiente.
Lo que pretende la Psicologia con
el estudio de ia personalidad, en los
individuos que van a ocupar un
puesto de frabajo, es buscar la per-
sona o0 personas, con mayor
capacidad adaptativa al tipo de
trabajo y a la organizacion em-
presarial. En un sentido positivo,
cuando en la empresa se logra la
vinculacion de personal
psicoldégicamente estable y
sanamente estructurados, es facti-
ble la consecucién de un adecuado
ambiente de trabajo.

Teniendo en cuenta ademas que
para los diferentes tipos de traba-
jo, se requieren igualmente rasgos
de personalidad especificos que no
se encuentran en todas las per-
sonas, ya sea porque se den en bajo
nivel, o porque ésta no los posee.
Para la medicion de la per-
sonalidad, sus componentes y
rasgos, el desarrollo de los pro-
cesos de evaluacion y diagnostico
en psicologia clinica ha sido
evidente. Tanto la psicometria,
como las técnicas proyectivas, per-
miten en la actualidad realizar
estudios individuales y colectivos,
rapidos o profundos, los cuales den-
tro de las normas de validez y con-
fiabilidad permiten establecer
escalas de valores comparativos
ajustados a las caracteristicas pro-
pias del individuo en su per-
sonalidad.

En el campo industrial, la
utilizacion de las pruebas de per-
sonalidad, debe ser mas que todo
de tipo psicométrico: pruebas ob-
jetivas en las que no deben existir
desacverdos entre las diferentes
punivaciones, escalas e inven-
tarios de personalidad, tipo
M.M.P.1., o0 medidas objetivas de
desempefio-calificacion del grupo
del Analisis Factorial.

Sin embargo, no debe descartarse,
en algunas oportunidades, la
aplicacion de pruebas proyectivas
y estudios clinicos individuales,
conducentes a la determinacion de
cuadros clinicos en sitvaciones de
conflicto o a la determinacion muy

16

detallada de las caracteristicas de
la personalidad para la escogencia
de candidatos a cargos que por su
delicadeza, responsabilidad vy
magnitud, asi lo ameriten,
especialmente en el manejo de
relaciones interpesonales.

SONDEO DE MOTIVACIONES Y
ESTUDIODEACTITUDES

Las pruebas motivacionales, de
frecuente aplicacion en Orien-
tacion Profesional, se usan tam-
bién en la empresa para deter-
minar el interés del individuo para
oficios especificos ayudando de
esta forma a predecir adapta-
ciones a las diferentes ocupa-
ciones. Las personas desean,
trabajan y realizan sus acciones
para obtener y disfrutar una
variedad de cosas, desde las mas
basicas necesidades de satisfac-
ciobn, como son las fisioldgicas,
hasta las mas elevadas
necesidades psicolégicas de auto-
realizacion y auto-estima.

La motivacion en el tfrabajo se
maneja de acuverdo a la expec-
tacion, permitiendo experimentar
el hecho de que los individuos
trabajan mejor en situaciones en
los que obtengan objetivos im-
portantes para ellos y dentro de los
cuales se sientan respaldados por
lo que les gusta, conocen o le in-
teresa hacer.Por lo tanto, los ins-
trumentos de medicidn de motiva-
ciones deben de tener en cuenta las
diferencias individuales de las
necesidades y el grado en el cual se
satisfacen estas necesidades, asi
sea aun, en el plano tebrico de las
expectativas.

ESCALASDEACTITUDES

Dado que la relacion laboral de un
individuo con su empresa implica
generalmente su integracion, en un
confexto social, la evalvacion
psicologica puede orientarse hacia
la determinacién de las actitudes
de la persona en relacion al pensar,
sentir y su predisposicién a com-
portarse en una forma deter-
minada, siendo esta Ultima, su
aspecto mas imporitante.

LLa Unica forma en que podemos
inferir tal predisposicion, en la
evaluacién selectiva, es midiendo
sus pensamientos y conceptos,
hacia topicos determinados, ya que
la conducta en si, ain no ha ocu-
rrido.No podemos olvidar sin em-
bargo que la conducta muchas
veces difiere de los pensamientos,
concepto y expectativas, debido a

W -
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la presencia de presiones sociales
adicionales, con frecuencia las per-
sonas inhiben su conducta debido a
un femor realista de las consecuen-
cias; pero de todas formas, los pen-
samientos y los conceptos siguen
siendo importantes, porque al
retirarse la inhibicidn se presenta
la conducta apropiada. Por lo tan-
to, cuando medimos actitudes, im-
portan los componentes
cognoscitivos, afectivos y con-
ductuales.

Likert, Thurstone y actualmente
Guttman, han realizado plantea-
mientos interesantes que permiten
toda clase de informacion
estadistica para la construccion de
estas escalas.

CARACTERISTICAS DE LAS
PRUEBAS PSICOLOGICAS

Las condiciones que hay que fener
en cuenta al establecer un examen
psicotécnico, son las siguienfes:

— Que las pruebas sean
discriminatorias.

— Que estén tipificados o nor-
malizados.

— Que sean fiables.

— Que sean validos.

— Que sean practicos, econdbmicos
y actualizados.

DISCRIMINACION

Las pruebas deben ser construidas
en forma tal, que permitan iden-
tificar los buenos elementos de los
que no sirven. La disfribucion de
los individuos debe permitir su
colocacion en una escala, por lo
tanto su dificultad (relativo a
pruebas de inteligencia y ap-
titudes) deben permitir in-
formacion sobre las diferencias en-
tre las personas. Para poder
discriminar  efectivamente, a
través del rango fotal de la
poblacién por medirse, debera
seleccionarse cuidadosamente las
preguntas o0 la prueba total, de
manera que varien en dificultad y
sean apropiadas para la poblacion.

TIPIFICACION

La comparacion e interprefacion
de los resultados tiene que hacerse
con respecto a individuos nor-
males, dentro de los parametros
culturales y estadisticos de la
regién, no con respecfo a super-
dotados o infradotados. Por lo tan-
o, su comparacion se debe tomar
con datos del méaximo de poblacién
0 en su defecio con una muesira
representativa. Generalmente,

cuando se escoge una prueba ya
establecida, el baremo regional
permite la interpretacion nor-
malizada en este sentido.

FIABILIDAD O CONFIABILI-
DAD

La fiabilidad supone el grado de
constancia que tienenlas medidas
efectuadas por la prueba. Un fest
es fiable cuando sus resultados son
consistentes, estimando el grado
de correlacion que fiene consigo
mismo, lo que permite conclu-
siones concretas.

VALIDEZ

Las pruebas tendran validez si la
informacién que proporciona co-
rresponde a las cualidades que se
buscan con la aplicacion de la
prueba. La validez indica que tan
bien realiza el test, la tarea para la
cual fue diseiado.

Generalmente su correlacion debe
realizarse con pruebas similares
que miden lo mismo o con criferios
de conducta de la vida real.

PRACTICAS, ECONOMICAS Y
ACTUALIZADAS

Evidentemenfe ademas de estas
condiciones, es importante que las
pruebas sean pracficas, para que
se enfiendan sus instrucciones, se
puedan aplicar facilmente y su in-
terpretacién sea posible; su
aplicacién debe representar en
conjunto un costo para la empresa
en proporcién a su eficacia y su
escogencia acorde con el medio
social, culfural, personal y el
momento en que se vive.

La escogencia de las pruebas
depende especificamente de la for-
macién profesional de la persona
que realice el estudio psicotécnico
descrito de su experiencia y con-
fianza en ellos, sin olvidar las
caracteristicas de las personas
evaluadas y las necesidades de la
empresa. Actualmente existen al
servicio de la seleccion de per-
sonal, instituciones nacionales y
extranjeras cuya labor, con
relacion a la construccién, adap-
tacion y normalizacion de test, per-
mite a los profesionales de la
Psicologia, beneficiarse en su
trabajo, sin embargo, la formacién
académica del Psicologo en Colom-
bia y en ofros paises, le permite
construirlas si es el caso, dentro de
las normas requeridas por la
Estadistica y la Psicometria.
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LA ENTREVISTA PSICOLOGI -
CA COMO CRITERIO DE SELEC-
CION

En algunas empresas, una en-
trevista bien estructurada vy
preparada, puede ser ufilizada
como procedimiento Unico de
seleccion. Sin embargo, cuando se
realiza desde la orientacion y pro-
gramacién de una evaluacion
psicotécnica, ésta constifuye la
etapa de comprobacion, de los
resultados de las pruebas y el en-
cuadre de wuna interprefacion
global de las caracteristicas de los
aspirantes.

Se valora en ella elemenios de
salud, aprendizaje, experiencia a
través de su porte, apariencia y
modales. El enirevistador puede
constatar expresion oral,
estabilidad, madurez emocional,
sociabilidad, grado de inferés vy
motivaciones.

La entrevista tiene un margen de
error en la apreciacion subjetiva,
ésta serd menor cuanfo mas
técnicamente esté capacitado el
entrevistador y mas experiencia
tenga en este tipo de trabajo,
aclarando posibles dudas presen-
tadas a través de la administracion
de las pruebas, manejando, en la
mejor forma posible, los niveles de
ansiedad que la sifuacion
evaluativa presenta, en todos los
candidatos, normal en este tipo de
situaciones. :

CONCLUSIONES

Los métodos psicofécnicos de
seleccién de personal han sido
creados como herramienta auxi-
liar al proceso de escogencia de
aspirantes, buscando especifica-
mente su objefividad. Es una
realidad que segin los casosy
las personas, UNOS SON Mas
eficaces que ofros, en unos y otros
cargos. En el momento de la selec-
ciobn, la empresa tiene que adquirir
un mayor nimero de dafos que per-
mita corregir las innumerables
deformidades que aporfa a una
escogencia el propio individuo y las
personas que examinan. Permi-
tiendo en un futuro, que después de
este proceso, se pueda obtener de
éste, el mejor rendimienfo para
todas las personas que se encuen-
tran vinculadas a una relacion
laboral.
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ABUSO DEL PODER

NATHAN C. WOLFSON

Lo que sigue es la traduccion de
parte del arficulo "When Power
Distorts the Manager’'s Mind"’
(Cuando el Poder Pervierte la
Mente del Gerente), escrito por

Paul Thorne para la revista Infer-

national Management, marzo,
1987, pagina 23.
SENALES SEGURAS DEL

ABUSO DEL PODER

Si usted tiene poder y se pregunta
si lo puede estar abusando,
preguntese:

1. ¢Le regaina a menudo la esposa
en la casa diciendo, ‘’No esta en la
oficina, querido’? O ¢le dicen los
subordinados, ‘‘Ahora no esta en
casa’’?

2. Cuando esta reclutando gente
para su equipo, ¢es mas im-
portante que vaya bien con usfed o
que haga un buen trabajo?

3. ¢Tiene sus propios consejeros
que reportan solamente a usted?
¢ Tiene un sistema que mantiene su
correo para enviar confidencial,
pero requiere que el correo de sus
subordinados sea copiado para
usted?

4. ¢Puede cometfer un error sin
ponerse defensivo? ¢Tienen sus
subordinados la misma licencia?

5. Cuando no esta en la oficina, ¢se
preocupa por lo que puede pasar
ahi? ¢Anhelan mas sus subor-
dinados las vacaciones de usfed
que sus propias?

6. Si usted tuviera que ser
reelegido cada afo por sus subor-
dinados, ¢tendria su  posicion
todavia? .

Si usted conoce a un jefe que puede
estar abusando de su poder, fijese
en estas sefales:

1. Cuando el jefe tiene que salir de
una reuniobn, ¢se cambia el tema de
conversacion inmediatamente a
temas no relacionados con los
negocios para evitar el riesgo de
parecer que estan usurpando su
autoridad?

2. ¢ Tiene el jefe una oficina, cuen-

ta de gastos, y un carro mucho mas
grandes y un estilo de vida
significadamente mejor que sus
subordinados?

3. ¢Se puede discernir facilmente
cudles de sus subordinados le
gustan personalmente al jefe, de
los gue no les gustan?

4. ¢Escucha y responde el jefe a
sus subordinados igual como in-
dividuos que como empleados?

5. Cuando los subordinados se
reunen fuera del trabajo, ¢es el
tema del jefe y su caracter algo
consistente y dominante en la con-
versacion?

6. Si parte de la organizacion fuera
vendida, ¢haria la compafia todo
lo posible para mantenerlo y seria
facil colocarlo en otra posicion
apropiada?

UTILIZANDO BIEN EL PODER

La tabla abajo hace un contraste

enfre dos sociedades y culturas en
cuanto a la aplicacion del poder en
la organizacion. La primera con-
siste de los consejos de profe-
sionales al fipico ejecutivo
americano. La segunda parafrasea
a Charles Handy y sus recomenda-
ciones para los lideres de la “'villa
de organizacion’’ del nuevo mundo
de negocios que esta llegando. No
hay que confundir la una con la
ofra, porque hacerlo seria suicidio
profesional. Cada una requiere
ideales diferentes de la per-
sonalidad.

EL EJECUTIVO

Conbzcase. No hay espacio para
autoilusiones.

Manténgase en una posicion
delantera, atienda a algunos
detalles pero, sobre todo, con-
cénfrese en las prioridades.
Siempre escoja los frabajos
dificiles, ahi estd donde se hacen
las reputaciones.

Consiga sus parfidarios por una
red de alianzas. No puede
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mantener el poder sin aliados

leales.

Mantenga sus opciones libres para
no comprometerse demasiado fem-
prano.

Planee su flujo de informacion y
maneje sus negociaciones.

No consulte con nadie solo por con-

sultar. Es su decision. Arriba hay
mucha soledad. Es el precio de su
influencia.
Sea econbémico. AsegUrese que
cualquier cosa que haga vaya bien
con sus planes. No malgaste el
tiempo ni haga cosas sin
preparacion. Todo tiene su precio.

EJECUTIVODE TIPO “VILLA"

No finja ser ofra persona. Permita
que se vea su personalidad com-
pleta.

Piense inventivamenfe. Cree la
vision de las metas. Dé energia a
un proposito comun.

Imponga su influencia por definir
metas y planear estrategias, no por
revisar tacticas.

Dirija a través de una estruciura
de grupos inferconectados, cada
uno suficientemente pequefio para
que todos los empleados sientan
una identidad con su parte de la
compafiia, pero conectada con la
compafia enfera.

Dé el derecho de opinién .a todos
pero asegure que es claramente
distinto al derecho de tomar deci-
siones.

Seleccione a la gente en que pueda
conflar y trabaje para maniener
esa confianza. Acepie que para
lograr el poder sobre ofra persona
hay que darle algo de poder sobre
usted. ‘

Cuidese. El poder utilizado bien
exhausta. Hay que prevenir la
fatiga temprano. Manienga
lugares privados de tranquilidad y
recuperacién vy ufilicelos fre-
cuentemente.

2 ()TEC"
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COMO MEDIR LA
PRODUCTIVIDAD

ALBERTOLEAL SOLANO

En una empresa podemos tener
muchas relaciones de produc-
tividad y cada area hablard un
idioma diferente, por tal motivo es
dificil en muchas ocasiones
calcular e interpretar la produc-
tividad. Esto se trata de solucionar
al utilizar la matriz por objetivos
donde combina todos los criterios
existentes en las diferentes areas
de una empresa entregando la
medicién total en puntos.

COMO SE CONSTRUYE Y FUN-
CIONA ESTA MATRIZ?

Su elaboracion necesita de siefe
pasos que a continuacién ex-
plicamos teniendo como base la
figura No. 1

PASO No. 1

Identificar los principales
criterios que tienen impacto en la
productividad de cada area.
Ejemplo: CRITERIO

TOTAL UNID.

PRODUCIDAS
PEORHECIENS TOTAL HORAS

TRABAJADAS
PASO No. 2

(Desde el paso No. 2 al No. 5 el
trabajo consistira en distribuir 10
casillas para cada criterio teniendo
como base las siguientes normas).
Calcular el nivel actual de rendi-
miento en el &rea para cada
criterio y registrar el valor
numérico obtenido en un nivel co-
rrespondiente a un puntaje de 3.
Ejemplo: Para criterio equipo se
tiene:

HORA MAQ. :
NOUTILIZ.

= X100 = L = 8%
HORAS MAQ. 1000
PROGRAM.
Luego el valor 8% lo en-

contraremos ubicado con un punta-
je igual a 3 en el criterio correspon-
diente a equipo.

PASO No. 3

Sobre la base, de objetivos
organizacionales, se establecen ob-

jetivos de productividad para todos
los criterios. Estos se regisfraran a
un nivel de puntaje igual a 10.
Ejemplo: El| objetivo organiza-
cional para el criterio equipo es
llegar a 1% (este valor se en-
contrarad ubicado en la casilla 10
del criterio equipo).

PASO No. 4

A continuacién se determinan
miniobjetivos que llenaran las
casillas que van de los niveles de
puntaje 3 a 10. Por lo general para
cuantificar estos miniobjetivos, se
utiliza una escala lineal, compren-
dida entre el rendimiento actual y
el objetivo organizacional.

PASO No. 5

Al mismo fiempo se deja un

margen para periodos de menor

rendimienfo y para ello tenemos

(l]as t;’es casillas inferiores. (Casilla
az).

PASO No. 6

Como algunos criterios tienen mas
importancia que ofros, se asignan
valores ponderados para cada uno
de ellos, teniendo en cuenta que la
suma de éstos debe ser igual a 100.
(Ver Linea Ponderacion).

PASO No.7

Al terminar cada periodo se debe
calcular la medida real para cada
criterio y se coloca en la casilla de
rendimiento identificada en la
figura No. 1como A.

El nivel de cada uno de estos
logros se encierran en un circulo
dentro del cuerpo de la mairiz y se
asocia con el puntaje comprendido
entre 0-10:

Los puntajes se registran en la
casilla correspondiente de la linea
B ubicada en la parte inferior de la
matriz. A continuacién cada punta-
je se multiplica por el valor
ponderado del criterio con el fin de
obtener un valor que se registrara
en la linea C. De la sumatoria de la
linea C se obtiene el indice de pro-
ductividad para el periodo.

COMENTARIOS GENERALES

1. La construccién y aplicacion de
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la matriz es un proceso gue nho
necesita de mucha experiencia. El
método mas comiOn empleado
hasta el momento consiste en for-
mar un grupo de 5 a 10 personas
especialmente Gerentes 0 Jefes de
departamenfos que ayudados por
un coordinador construyen la
matriz objetivo.

2. Pueden existir muchos criterios
en las diferentes areas, pero lo con-
veniente es identificar cuales son
los verdaderamente importantes
para nuestra industria.

3. Al tratar sobre los objetivos
generales que desea alcanzar la
empresa no debemos ser fan op-
timistas. Es mejor encasillarnos
en la realidad.

4. Cuando un miniobjetivo no se
cumple en su ftotalidad se debe
ubicar en la casilla in-
mediatamente inferior.
Ejemplo:En la figura No.1 al exa-
minar el criterio desperdicio, el
valor obtenido en el proceso para el
periodo fue del 10% entonces lo ten-
dremos que ubicar en el nivel 6y no
enelnivel 7.

5, Calculadas las matrices se
deben exhibir para que puedan ser
analizadas por todos aquellos que
trabajan en el deparfamento.

6. Después de varios periodos es
aconsejable graficar los resultados
para observar la tendencia del
desempefiio en forma precisa.

7. Si fuera necesario sacar el pro-
medio de varias mafrices para
obtener un indicador de produc-
tividad global de la empresa, las
diferentes matrices obtenidas en
los departamentos se deben
ponderar teniendo como base el
nomero de empleados. Asi se

obtendra un promedio ponderado

para la empresa, para el periodo
en mencion.

8. Al ufilizar la mairiz objetivo
quedan definidas las funciones
principales de cada d&rea; como
también los criterios y objefivos
para incrementar la produc-
tividad. Es evidente que para su
funcionamiento se necesitard de
desarrollar esfuerzos orientados a
lograr estas mejoras.

9. Esta matriz objetivo se puede
utilizar en la medicion de produc-
tividad, en las industrias produc-
toras de Bienes o de Servicios.

E |

Paso 1

Linea A

Paso3

Paso 2

Paso 5

Linea B

Linea C

MATRIZO

BJETIVO

EQUIPO

Horas Maq. no utiliz,

PRODUCCION
Total Unds, producid.

Horas Maq. Progra.

Total horas trabajad.

OPORTUNIDAD
Pedidos no entrega

Pedidos totales

DESPERDICIO
Kg. de desperdicio

CALIDAD
Unidades defectuosas

Kg. Recibidos

Total Unds. Producid.

CRITERIOS DE

PRODUCTIVIDAD

12% 8% 10% 530 8 RENDIMIENTO
0 1 3 650 2 10
2 2 5 620 3 9
4 3 7 590 4 8
6 4 9 560 5 7 Paso 4
e @ ! | L
Puntaje
10 6 13 500 7 5 =5 ==
@ 7 15 470 4
14 .8 17 430 9 3
15 9 18 420 10 2
16 10 19 410 11 1
17 1 20 400 12 0
4 3 6 6 4 Puntaje
10 20 10 40 20 Paso 6 Ponderacién
Valor
40 60 60 240 80 480 Punios
ch
5B WEHET
““
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EL CONCEPTO DEL
MERCHANDISING DENTRO DEL
MERCADEO MODERNO

“EL MERCHANDISING COMO
PROYECCION DEL MARKETING
EN EL PUNTO DE VENTA"

GERARDO GONZALEZURIBE

EL CONCEPTO DEL MERCHAN-
DISING.

Una vez mas se introduce en
nuestro vocabulario castizo un
término anglosajén sin traduccion
exacta: MERCHANDISING, no
por ello pierde importancia poder
incorporar a la practica comercial
los principios y técnicas que en-
cierra este término.

Etimolégicamente, el férmino
merchandising procede del sustan-
tivo merchandise, que significa de
manera global mercancia, es decir
el conjunto de productos que vende
un detallista. El radical ing ex-
presa accion, gesfion, llevada a
cabo por el organizador con el fin
de alcanzar los objetivos del
marketing.

Esta aproximacion etimoldgica
define el campo de accion del mer-
chandising: "“donde quiera que e-
xista venta al por menor a travésde
venta, existe merchandising Yy e-
Xiste.como proyeccion de la
estrategia de marketing.

Marketing se orienta a identificar
necesidades y deseos en el con-
sumidor y en cémo satisfacerlas
mediante el desarrollo de produc-
fos y mecanismos comerciales que
faciliten el proceso de infer-
cambios entfre el Productor y el
Consumidor.

El eslabdn vital de este proceso de
intercambio es el distribuidor, el
punto de venta.

El detallista es el sitio de con-
vergencia de ftres actores esen-
ciales: Los Productores, el
Distribuidor y los Consumidores.
El Productor esta presente a
través de sus productos, el
Distribuidor posee y administra el
establecimiento, los Consumidores
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frecuentan el punto de venta para
safisfacer algunas de suUs
necesidades.

Esta trilogia ’Productor-
Distribuidor-Consumidor’’ es lo
que conforma el comercio; su
poder de ‘“palanca’’ como facfor de
desarrollo econdémico de un pais
depende del sentido de convergen-
cia, de acuerdo, de sincronizacion
entre estos tres actores prin-
cipales. Cualquier dominio de uno
de estos sobre los otros estrangula
el sistema haciéndolo ineficiente,
El reto del hombre de marketing
es buscar el equilibrio de estas tres
funciones con el disefio de sus
estrategias. E| Merchandising
justamente concilia y equilibra el
sistema. El merchandising es el
punto comun entre las acciones del
Producior y las acciones del
Distribuidor.

Sin duda el Productor al igual que
el Distribuidor necesitan vender.
La venta es para el uno y el ofro el
medio elegido para ser rentables
las inversiones. La Unica forma de
vender es: satisfaciendo al Con-
sumidor.

UNA BUSQUEDA COMUN: LAS
SATISFACCIONES DEL CON-
SUMIDOR. -

El Productor y el Distribuidor
aunan sus esfuerzos para vender y
ambos deben persuadir al Cliente
de que lo que le ofrecen le dara
entera satisfaccion. El Productor y
el Distribuidor trabajan por lo tan-
to en idéntico sentido, puesto que
buscan proporcionar al Con-
sumidor satisfacciones que desen-
cadenen el acto de compra y el acto
de recompra.
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Marketing y Merchandising se
unen en este propésito. El éxito del
marketing se deriva de un buen
conocimiento del Consumidor. En
Merchandising toda  decisién
deriva de un buen conocimiento del
Cliente para poder incrementar las
satisfacciones y de esta forma
hacer rentable el punto de venfa.
En este orden de ideas el
marketing en su esencia se ocupa
del acto de consumo mientiras el
merchandising se ocupa del acto de
compra. Este no es mas que el
resultado de un determinado com-
portamiento del Cliente es decir de
la persona que entra al punto de
venta, Ilamese tienda o autoser-
vicio. G

EL ACTO DE COMPRA Y
AUTOSERVICIO.

El acto de compra varia en fun-
cibn de las condiciones ¥y
caracteristicas del detallista o pun-
to de venta.

En los primeros tiempos, antes de
la existencia de las tiendas, la mer-
cancia se presentaba a ras de
tierra o sobre caballetes, en los

mercados al aire libre. E| acto de -

compra era libre, donde se
facilitaba el contacto directo
producto-consumidor.

Poco tiempo después se introdujo
la tienda cldsica que apenas ha

evolucionado durante siglos. -

Oscuros lugares, de acceso dificil,
interceptado en el cenfro por un

- mostrador, donde se preguntaba al

Cliente lo que deseaba, entre el
Consumidor y el producto habia:

1. El Mostrador
2. El Vendedor

3. El aimacenamierﬁo, detras del
Vendedor, donde el producto era
casi invisible.

Mas adelante, en 1852, con

- Aristides  Boicicaut vino la

revolucion de los  Grandes
Almacenes.

“"Los productos instalados tradi-
cionalmente detras del mostrador
dieron el gran salto por encima de
las cabezas para instalarse sobre
los mostradores, en contacto direc-
to con los consumidores”’.

Esta es la gran revolucién del co-
mercio:

EL AUTOSERVICIO: EIl producto
se acerca cada vez mas al Con-
sumidor, la funcion del antiguo ex-
pendedor se va reduciendo mas y
mas.

En 1958 aparece el primer
supermercado, en 1965, el primer
hipermercado.

23

La tendencia actual del acto de
compra es hacia su maxima
simplificacion: Libertad de deam-
bular y curiosear exhibiciones
masivas, coger, palpar, oler, sentir
el producto. Es el producto el que
tiene que venderse a si mismo, me-
diante el ambiente creado por el
detallista.

""El acto de compra se genera por
los estimulos creados por el
detallista mediante:

* Notoriedad del producto
* |dentificacion

* Informacioén

* Motivacion

* Ubicacion

El buen ambiente de un punto de
venta esta constituido por la suma
del buen merchandising de cada
producto.

Para vender bien un producto hay
que amarlo, Lo que se ama se ador-
na, se magnifica, se le encuentra
SU marco adecuado.

Esa es toda la diferencia entredos
detallistas aparentemente
similares: El uno hara muy buenos
negocios mientras el otro presen-
tara un aspecto triste y aburrido y
no atraera la Clientela.

El merchandising-mix es
precisamente el conjunto de ac-
ciones y esfuerzos para crear el
ambiente motivador del acto de
compra e igualmente podernos
diferenciar de la competencia.
Estos esfuerzos se pueden
clasificar en:

1. Productos y servicios ofrecidos
que determina la estrategia de sur-
tido.

2. Comunicaciones con la
Clientela: P.O.P., Paneles, Ex-
hibicién, sefalizacion, etc.

3. Distribucion fisica de las mer-
cancias: Relaciones con los pro-
veedores, entrega de pedidos,
organizacion de stocks,
distribucion del lineal.

Todos estos elementos crean la
filosofia del merchandising en
intima colaboracion productor-
distribuidor, buscando objetivos
comunes, haciéndose 50¢ios en fun-
cién del consumidor,

El espiritu de esta integracién no
es abatir al Consumidor, pues es
bien conccido que el Consumidor
mas presionado, cada vez, se in-
muniza, se vuelve mas descon-
fiado.

La ‘“’batalla por el consumo se
debe convertir en una fiesta, en un
festival armonioso de formas y co-
lores, en estrategias de servicios
que le den al Consumidor una
satisfaccion real. €CA




LOS NUEVOS METODOS
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Todas las empresas vienen afec-
tadas de forma importante por la
programacion de su produccién o
de sus pedidos (en el caso de em-
presas comerciales). Jugamos con
dos factores opuestos: por un lado
nuestros clierites programan poco
y cuando pasan sus pedidos
querrian disponer de entregas in-
mediatas; por otro lado, si nosotros
avanzamos sfocks corremos un
grave peligro de que vayan, al
menos en una parte importante, a
engrosar el numero de los ob-
soletos. El valor real de este tipo de
productos cada vez es mas
reducido; el cliente solo compra lo
que necesita, y a su vez huye de

acumular productos que no fengan
una salida muy clara.

Cualquier sistema que vayamos a
implantar fendra forzosamente
que acoplarse a los siguientes re-
quisitos:

— adaptarse a los cambios de la
demanda,

— permitir fabricar solo los pro-
ductos necesarios,

— justo en el momento adecuado,
— en las cantidades que se re-
quieran,

—con la calidad apropiada.

Dada pues la gran frascendencia
del tema, necesitamos vincular
desde la gerencia a los directores
de produccion, jefes de logistica,
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de planificacion, de compras,
directores comerciales, jefes de
almacén, etcétera. Los sinfomas
principales que sefialan que es
preciso realizar una accién conjun-
tason:

— Notamos que los resultados de
la planificacion no corresponden a
las necesidades del mercado.

— La planificacion no responde a
los programas establecidos, sino a
los gritos y a los golpes de teléfono
de quien levanta mas la voz.

— Tenemos clientes que trabajan
por cualquiera de los métodos:
Kanban o just in fime.

— Necesitamos reducir cosfos de
cualquier fase del proceso.

— Los obsoletos son superiores al
10% de la cifra de stocks.

— Se programa desde una estruc-
tura central el trabajo de las distin-
tas fabricas o centros.

— EI valor de los stocks no ha
disminuido en los Ultimos tres
anos.

Los puntos base del sistema just in
time son:

1. Los stocks no son necesarios.
Politica de cero Stocks.

2. El precio de venta no es funcién
de los costos.

3. Reduccion del fiempo de cambio
de preparacion de maquinas o del
tiempo de cambio de partidas.

4. Eliminacion de transportes.
Politica de cero transportes.

5. Control previsiones. Autocon-
trol. Fabricar calidad. Politica de
cero controles.

6. Eliminacién de fallos de ma-
quinas.

7. Solo entregar productos buenos,

8. Motivar al personal. Integrar a
los mandos intermedios.

9. Operarios multifuncién.

10. Maquinaria especializada.

11. Estudio de las operaciones
necesarias.

12, Redisefar los procesos de
trabajo.

13. Analisis de los movimientos de
los operarios. Reduccion de tiem-
pos de la mano de obra. Definir las
operaciones.

14. Fabricacion pieza a pieza.
Buscar el flujo de la produccion.

15. Hacer posibles los incrementos
de demanda con el trabajo sin
stocks. Fabricacién en funcién de
la demanda real.

16. Aplicacion de Kanban como
simplificaciéon administrativa.

17. Coordinacién con los pro-
veedores,

18. Posibilidad de subcontratar
subconjuntos,

19. Necesidad de realizar previ-
siones.

20. Aplicacion del sentido comun.

1. Los stocks no son necesarios

Solo se justifican desde el hecho de
que nos ayudan a servir los pedidos
de los clientes en el momento en
que éstos los necesitan. Pero esto
se puede resolver, al menos en
partes, con:

— un mejor conocimiento del mer-
cado,

— Una mayor compenetracion con
nuestros proveedores,

— una simplificacion de nuestro
proceso de fabricacion,

—eliminacion de fallos,

— reduccion del tiempo de cambio
de partidas.

2. El precio de venta no es funcion
de los costos

Lavieja formula:
costos+beneficios=precio de venta
queda reemplazada por algo mas
real:

precio de venta—beneficios=costo

aceptado

El precio de venta que acepta el
mercado, o el que existe en produc-
tos similares, menos los beneficios
0 margen que necesitamos obtener
para que la empresa pueda seguir
SU marcha habitual, es igual al
cosfo que nosotros podemos
tolerar. Si este costo es inferior al
que nos indican nuestros
especialistas, debemos reajustar
cada una de las partidas que in-
fluyan en el escandallo hasta
lograr equipararlos.

3. Reduccitn del tiempo de cambio
de preparacion de maquina o del
tiempo de cambio de partidas

El'lote econdmico se inventd cuan-

do los cambios requerian un tiem-
po considerable en relacion al total
del ciclo. Es preciso hacer las
reestructuraciones e inversiones
necesarias para lograr disminuir
estos fiempos. Es una tarea que
debe reunir con este objetivo a
directores, mandos intermedios y
operarios.

4. Eliminacion de transportes.
Politica de cero transportes

El transporte no crea valor
anadido, debemos reducirlo o
eliminarlo. Para ello tenemos que
redisefiar la distribucion en planta,
colocando los almacenes de acuer-
do con este  disefo. Los
preveedores se acercan a los
clientes y algunas mercancias se
pueden entregar directamente a
los mismos puestos de trabajo,
evitando almacenamientos in-
termedios.

5. Control previsional. Autocontrol.
Fabricar calidad. Politica de cero
controles,

La calidad no se controla, se
fabrica. Para dar mayor calidad,
la solucion no estd en poner mayor
nimero de controles, sino en
fabricar calidad. Los defectos
observados nos han de servir para
hacer el control previsional de
defectos, o sea, para prevenir los
defectos que pueden ocurrir, ac-
tuando sobre las causas que los
motivan. El propio operario ha de
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hacer al autocontrol de las piezas
que fabrica, parando la produccion
cuando observe un fallo.

6. ElIminar fallos de maquinas

Se frata de reparar, cambios o
sustituir aquellas partes de las ma-
quinas que hayamos detectado que
producen o pueden producir fallos.
Podemos disponer de paros
automaticos que detengan la ma-
quina al producirse cualquier
defecto.

7. Solo entregar productos buenos

Las exigencias del sistema just in
time nos obligan a que de un puesto
de trabajo a otro solo pasen los pro-
ductos buenos. Todo esto nos abliga
a disponer de:

— operarios mentalizados,

— materias primas adecuadas,

— perfecto conocimiento de la ma-
quina y del trabajo a realizar.

8. Motivar al personal. Integrar a
los mandos intermedios

Nuestros operarios deben cola-
borar en las mejoras de métodos,
debemos lograr que ellos par-
ficipen con sus ideas y sugeren-
cias; para ello nos tenemos que
apoyar en los circulos -de calidad.
Una piedra fundamental del éxito
de los circulos es la integracion
dentro del sistema de los mandos
infermedios.

9. Operarios multifuncién

Operarios capaces de trabajar en
magquinas diferentes, lo que nos
permite una gran versatilidad.
Para eso debemos disponer de mas
maquinas que personas. De esta
forma evitamos los cuellos de
botella. Esto nos obliga a tener
mandos que sean aptos para
adiestrar a nuestros operarios en el
manejo de las maquinas que mas
nos convenga, disponiendo de un
inventario de carencias y conoci-
mientos.

10. Maquinaria especializada

La maquinaria debe estar pro-
vista de dispositivos que permitan
la utilizacién con operarios que no
hayan necesitado una adaptacién
importante para su manejo. In-
cluso a operarios temporeros,
podemos con cierta facilidad adap-
tarlos a las maquinas de que
dispongamos y nos serd mas facil
reaccionar a las necesidades de la
demanda. oTECA
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11. Estudio de las operaciones
necesarias.

Tenemos que hacer con-
tinuamente un reajuste de las fases
del proceso. No todas las opera-
ciones que actualmente se estan
haciendo son necesarias. Algunas
de ellas se pueden simplificar o
eliminar. Este es tfambién un
trabajo fipico de los circulos de
calidad. Son los propios operarios
los que analizan:

— lo que hacen,

— por qué lo hacen,

— qué cambios serian mas
adecuados.

12. Redisenar los procesos de
trabajo.

El objetivo basico de este punto
esta en:

— buscar un proceso de trabaijo lo
mas lineal posible,

—evitando transportes inutiles,
— eliminando stocks innecesarios
— desapareciendo los tiempos
muerios,

— reduciendo el nimero de fraba-
jadores que corresponda a las
modificaciones que  hayamos
realizado.

13. Analisis de los movimientos de
los operarios.

Reduccion de los tiempos de la
mano de obra.

Todos los movimientos de los
operarios se deben fraducir en
trabajo. Los operarios mismos
analizan:

— para qué sirve, aquel movi-
miento,

— por qué se hace,

— qué medios necesitaria para
evitarlo.

De esta forma aumentamos la pro-
ductividad. A igualdad de esfuerzo
corresponde una mayor cantidad
de trabajo realizado. Se trata de
pedir la colaboracion del personal,
no para obtener un mayor esfuerzo
muscular, sino para obtener me-
jores producciones, gracias a un
mejor estudio de los movimientos a
realizar. j

14. Fabricacion pieza a pieza.
Buscar el flujo de la produccion.

Se trata de buscar la sin-
cronizacion de:

— operaciones,

— materias o piezas,

—saturacién del personal.

En la fabricacion de pieza a pieza
se eliminan los gasfos y problemas
de la sobreproduccién.

Esto es posible si los cambios de
partida se pueden hacer en tiempos
muy corfos. De esta forma
desaparecen los tiempos muertos y
los stocks innecesarios. Asi
reducimos el stock:

—entre operaciones,

— por tamarno del lote.

La sincronizacion es posible si
llegamos a nivelar la carga de las
maquinas. A veces el pieza a pieza
solo es posible lograrlo en la propia
cadena de montaje; cada
operacion ha de estar acabada
justo a tiempo, ni antes ni después
de las previsicnes hechas.

15. Fabricacién en funcién de la
demanda real.

El objetivo de todo nuestro pro-
grama de produccién estad en solo
producir lo que sera vendido. Los
stocks se producen por las diferen-
cias que la realidad nos presenta
entre la demanda y nuestras previ-
siones. Podremos llegar de la for-
ma mas aproximada posible a
medida que:

— dispongamos de buenas previ-
siones,

— buenos acuerdos con pro-
veedores,

— cambios de partidas rapidos,

— personal multifuncion.

Nuestro abanico de posibilidades
para adaptarnos a la demanda
estard, pues, entre:

— horas extras,

— personal temporero,

— ayuda de talleres auxiliares,

— componentes estandars para
distintos  tipos de  nuestros
fabricados.

16. Aplicacién del "“Kanban?’

Cada puesto de trabajo dispone de
una pequefia zona de almacén
anterior y posterior al mismo. En
el almacén previo al puesto colo-
camaos un numero de con-
tenedores en los que se pone una
tarjeta (o kanban en japonés) en
un lugar visible en la que constan:
— el nUmero de piezas que caben
en el contenedor,

— la operacién que se les debe
hacer.

A esta tarjeta la llamamos Kan-
ban de produccién. El operario del
puesto X-1 va transformando las
piezas del contenedor anterior a su
puesto y las coloca a la salida del
mismo en contenedores a
disposicion del operario del puesto
X, el cual cuando no tiene ninguna
pieza en los contenedores del
almacén de entrada de su puesto
acude con el contenedor vacio y
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una Kanban de fransporite en la que
figuran:

— el numero de piezas que caben
en el contenedor,

— ¢a qué puesto debe acudir a
retirar los contenedores llenos?

Al puesto X-1 (almacén de
salida); alli hace las siguientes
operaciones:

—retirael carro lleno,

— coloca en este carro la kanban
de transporte que traia en su carro
vacio.

— retira la kanban de produccién
que habia en el carrolienoy la deja
en el buzén correspondienie que
tiene el operario X-1.

Cada kanban de produccion que el
operario X-1 tiene en su buzén le
autoriza a fabricar el niumero de
piezas que la tarjetfa indica.

En el sisterna kanban las 6rdenes
de fabricacién son siempre las
mismas tarjetas. Cada operario
solo puede fabricar en funcién de
las necesidades que el operario del
puesto posterior le ha retirado. Por
tanto, se fabrica en funcién de las
piezas que cada uno precisa
(demanda real). Los sfocks in-
termedios son muy pequefios Yy
faciles de calcular y de conocer
(todo estd a la vista). Las mismas
kanban de produccién pueden ser-
vir de pedidos para los proveedores
opara los talleres externos.

Cada operario hace el transporte,
en el momento en que le conviene,
de las piezas que precisa
(desaparecen los tiempos muertos
de espera). La productividad de los
puestos productfivos se aumenta
por el ftrabajo en cadena. Los
esfuerzos en reducir el tiempo de
preparacién de las maquinas
reducen el inventario en curso. Se
reducen los costos de papeleo y de
informacion. Se limita la
sobreproduccion de los puestos
anteriores al montaje.

17. Coordinacién con los pro-
veedores.

Se ftrata de llegar a una com-
penetfracién entre las posibilidades
de nvuestros proveedores y las
necesidades de nuestros clientes.
No podemos transferir los stocks a
los proveedores; aungue por el
momento nos parezca que hemos
sido capaces de hacerlo, a medio
plazo esta decision se nos volvera
en confra y saldremos todos per-
judicados. Tenemos que hacer un
andlisis de nuestros proveedores y
seleccionar aquellos con los que
veamos mas facilidad de apoyo.
Por nuestra parte los debemos
facilitar:

—

— informacion,
— apoyo técnico.

18. Posibilidad de subcontratar.
Subconjuntos.

Tenemos que estandarizar
nuestras piezas, y a medida que
logremos mejores resultados en
esta tarea dispondremos de mayor
flexibilidad. Seremos capaces de
reaccionar con montajes de estos
subconjuntos.

19. Necesidad de realizar previ-
siones

Es imprescindible para actuar con
las técnidas JIT (just in time) o
para actuar con cualquier sistema
de planificacion, que existan unas
previsiones. Las previsiones de
ventas fienen una importancia
relativa, usandole exclusivamente
como una orientacién de
necesidades de mano de obra vy

como una orientacién viene deter-
minada solo. en funcidon de los
pedidos que llegan. Es necesario
gastar tiempo y dinero para tener
estas previsiones: se deben hacer
bien. Para cualquier tipo de em-
presa las previsiones son la base
del trabajo que vamos a tener, de
las cargas de maquina y de las
capacidades de que podremos
disponer.

A veces decimos que las previ-
siones no sirven para nada. Pero
las que realmente no sirven son las
que no se han hecho de una forma
cientfifica, las que no han tenido en
cuenta el analisis del mercado, las
que se hicieron un dia
urgentemente con poca meditacion
y sin analizar los distintos factores.
En resumen, el tiempo y dinero que
invirtamos en fener unas ver-
daderas previsiones nos ren-
tabilizaran nuestros equipos y per-
mitiran ofrecer datos reales a los
proveedores. Si con nuestras previ-

siones han infervenido toda la red
comercial y nuestros técnicos de
marketing, los datos de que
dispongamos seran bastantes
fiables. Resumiendo, con buenas
previsiones los stocks bajaran y los
porcentajes de obsoletos también
disminuiran.

20. Aplicacion del sentido comun

Para la puesta en marcha de todos
los productos. Si de verdad
esfudiamos conjuntamente con
nuestro equipo las posibilidades de
aplicar los veinte puntos:

— el éxito es seguro,

— los stocks bajan,

— hay menos obsoletos

— los costos disminuyen,

— Tenemos mayor liquidez,

— nos sobrardn almacenes.

El trabajo gque nos espera es
fuerte, pero los resultados seran
subsfanciosos. :
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CAPACITACION PARA EL LIDERAZGO

HERNAN PRADA NINO

Dentro de las causas que los in-
vestigadores sefialan de nuesfra
realidad nacional preocupados por
la imagen de nave al garete que la
sociedad lleva, se cae
repetitivamente en la ausencia de
participacion popular y en la falta
de liderazgo. Una intervencion
popular que haga a las gentes
participes de los proyectos y pro-
picie por lo tanfo surespaldo ycola-
boracién en la realizacién, acom-
pafiada de una acertada direccion
por parte de lideres capaces, de
profunda fundamentacion - cienti-
fica' y éticamente irreprochables.

Los gremios producen de cuando
en cuando manifiestos y com-
unicados a la opinion donde se
duelen de la misma falta de
liderazgo por parte de quienes
tienen las riendas del gobierno, y
ofrecen desarrollar campaiias
para desperftar ese sentimiento
dormido sefialando de paso que es
el sector privado el llamado a
ocupar la sede vacante.

En la Universidad también a
veces se oyen voces aisladas de
miembros de la comunidad
académica,'que atribuyen las ine-
vitables fallas de esta obra
humana a la ausencia de carisma y
capacidad de dirigencia de las
directivas.

Resignada o airadamente muchos
egresados de las Universidades se
duelen de que no siempre
sobresalen los mejores en la vida
ciudadana, y que las Empresas y el
Gobierno quedan en manos de los
mas intrigantes o los mas audaces
por encima de aquellos a quienes
én las avlas se entendié como mas
capaces.

Y estas quejas son casi siempre

acertadas. En lo que se falla
usualmente es en el remedio por
desconocimiento de las causas y de
la etiologia del mal.

Existe la tendencia enire quienes
se forman en carreras no esen-
cialmente humanisticas a
menospreciar la participacion
estudiantil en la vida universitaria
dedicandose casi exclusivamente
al cumplimiento de sus actividades
académicas con descuido culpable
de todo aquello que implique in-
teresarse por la direccion de la
institucién, su organizacion, los
mecanismos de decision y la co-
rrelacion entre los estamentosque
la infegran.

En forma casi sistematica se ale-
jan de la postulacion de candidatos
a los organismos de represen-
tacion, del proceso electoral que
lleva a la escogencia de los estu-
diantes que llevaran la voceria en
los citados cuerpos, de la concu-
rrencia alas reuniones donde estos
temas u otros que tienen que ver
con la vida y funcionamiento de la
universidad se debaten, en actitud
francamente preocupante en cuan-
to revela desconexién con el medio
en que deben moverse con olvido
de que todos en una u otra forma
estamos determinados por ese
medio en nuestro acontecer.

El fenbmeno es grave en la
medida en que priva al estableci-
miento educativo de la opinién, el
enfoque y el querer estudiantil de
innegable importancia, pero, y es
el tema cenfral de este articulo,
elimina la posibilidad de esa ex-
periencia formativa que desde ese
punto de vista es mas valiosa si se
guiere para el estudiante que para
la institucion.

Porque no se puede aspirar a
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desplegar en la vida profesional y
ciudadana conductas y -actitudes
de liderazgo efectivas si la persona
no se ha formado para hacerlo. No
se puede aspirar a despertar
sUbitamente a la problematica
social si no se ha acostumbrado
desde estudiante a mirar el entorno
y mas que eso, a participar en su
estructuracion, funcionamiento y
transformacion,

Es desde la epbca de formacion
que el futuro profesional debe ad-
quirir la costumbre de obrar
solidariamente, de interesarse por
aquello que le competeala comu-
nidad Yy no solamentea su egoista
individualidad, de actuar en pro
del beneficio comun, con la mira
puesta en que el fuiuro solo se
podra estructurar adecuadamente
gracias al esfuerzo mancomunado
y no solamente a base de estériles
propodsitos individuales.

El paso por la universidad no debe
representar la simple adquisicion
de conocimientos, el desarrollo de
algunas aptitudes y la practica en
quehaceres del oficio que presun-
tamente en el futuro se va a
desempefiar, sino que debe por
sobre todo referirse a la formacion
del estudiante como persona, sien-
do esea mi entender el eje primor-
dial de la pedagogia. Los oficios
bien pueden adquirirse en otra
parfe y aln sin concurrir a la
universidad, pues quien entra en
calidad de estudiante a la in-
stituciéon debe aspirar a una for-
macion integral, que le aporte un
habito reflexivo y le permita vivir
en el grupo social como ser
humano, como ciudadano y como
profesional en el sentido pleno de
estos vocablos.
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Cuando se realiza un trabajo
~epetitivo se ha descubierto
empiricamente que a medida que
la produccién continva, el tiempo
requerido por cada articulo
disminuye.
Especificamente, se ha demos-
trado que cuvando se grafica en
un papel logaritmico el tiempo
promedio sobre un cierto numero
de unidades contra el nomero de
serie de los arficulos producidos, el
~esultado es una linea recta.
Consideremos:
X=NUmero de serie de las unidades
t1= Tiempo necesario para la
primera unidad
Ux . Tiempo necesario para la
unidad nimero X
Tx=Tiempo total necesario para las
primeras X unidades
Ax=Tiempo promedio unitario para
las primeras X unidades
k ~Pendiente de la curva de apren-
dizaje para Ax
P=Pendiente de la curva de apren-
dizaje para Ax en porcenfaje.
Con base en lo anterior se fienen
‘as siguientes relaciones basicas:
El tiempo requerido para X
.esima) unidad esta dado por el
tiempo total requerido por las
primeras X unidades menos el
tiempo total requerido por las
primeras (X-1) unidades, o sea:

Bx=Tx Tx-1 (mn

¢ E tiempo promedio por unidad
para las primeras X unidades esta
dado por el tiempo necesario para
las primeras X unidades dividido
entre X, o sea:

Ix
AX=SC (2)

En la siguiente figura, la linea
para Ax tiene una inferseccion en
X=1(0 sea en logx=0) cuyo valor es
log t, Su pendiente es =k, siendo
las pendientes hacia abajo
negativas.

Dado que tenemos una linea recta
en papel logaritmico, se deduce
que

Log. Ax=log t;- klog x (3)
y tomando antilogaritmos:
Ax-ty X K (a)
De(2)y (4) 1k
Tx=x (h1x “Kiyx ") (5)
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La linea para Tx se muesira en la
parte superior de la figura
sustituyendo (5) en (1) obtenemos

Ahx )

=t Ky oenTK
=tex K- 1T KRS ()

La funcion plx, como se muesira

en la figura, primero se desvia de

AX y después se coloca paralela a

ella.

Cuando x > 10 se obtiene

Mx~ty X (k=Ax (1K)
x>10 (7)
Sobre el papel logaritmico esta

linea es paralela y recta a Ax y a
una distancia de log (1-k) de ella.

T

Log (1-k)
- X

1 10 100 1000

Otra férmula Util es el tiempo total
Ta,b reguerido para hacer las
unidades numeradas desde a hasta
b (b>a).

Puesto que Ta.b=Tb - Ta-1 (5) nos
da: 1Ky K
Ta.b =t {b' F-(a-1)1" KX(8)

Por convencién una curva de
aprendizaje es a menudo conocido
por su porcentaje de aprendizaje p.
el cual es otro modo de medir la
pendiente.

En general A2x

Cuando x>10 aproximadamenie
p= M2x
X (10)
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La relacibn p y k se obtiene
sustituyendo (4) en (9)

(2K
Pk ()

k'-—"',‘(’)—%% =(-3.32) log.p  (12)

Para graficar la linea Ax conve-
nientemente, es Util tomar la
siguiente  relaciébn para el
angulo@:

K=tang @ (13)

Ejemplo: La primera de un lote de
190 maquinas requiere de 100 horas
para ser ensamblada donde una
tasa de aprendizaje del 80%, en-
cuenire a) el tiempo promedio del
lote; b) el tiempo total para el lote;
¢) el tiempo para la Ultima unidad;
d) el tiempo total para las Ultimas
10 unidades; 3) e) el tiempo para la
64a maquina f) el tiempo promedio
para las primeras 32 maquinas.

a) de (12) K=(-3.32) 10g(0.8)=(3.32)
(-0.0969)=0.322

de (4) a 90=100(90)0-322=923.48
horas/unidad

b) de (2) T90 = 90(23,48)
horas/unidad=2113,2 horas

c) de (7) dadoque X 10
90=a 90 (1-k)=23.48(1-0,322)=
15,92 horas

d) de (8)
T80,90=100 (90 0678 g 0,678
=100 (21,1337 -19.5117) = 162,2
horas

e) de (7) Mé4=100 (64
0.322)=17.77 horas

f) Esto puede ser determinado
como en a) o también utilizando (9)
y multiplicar sucesivamente la Ax
previa por p=0.8 cada vez que X se
dupligue:

X 1 2 4 8 16 32

) '0'322 (]_

80
Ax 100 80 é4 51.2 40.9632.77
h/unidad
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