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PREFACIO A LA PRIMERA EDICION EN INGLES 

Los dirigentes de pequefias fibricas a menudo se enfrentan a serias difi­

cultades debido a problemas que no se previeron al planear el negocio; a 
dudas que no se aclararon; a consultas que no se hicieron. Estos "yerros por 
omisi6n" son especialmente peligrosos cuando se emprende algo por prime­
ra vez. 

Quizci el anmlisis mis complejo y dificil que a un hombre de negocios 
le toca hacer es cuando se encuentra en el papel de un presunto fabricante, 
cuando esti proyectando eslablecer una fibrica nueva. La empresa com­
prende grandes riesgos y el saber anticipadamente qui informaci6n debe 
buscar y analizar puede significar Is diferencia entre el xito o el fracaso, 

Ciento cincuenta preguntas para el presunto fabricante se ha escrito 
par, reducir al minimo el riesgo do pasar inadvertidos ciertos puntos en Ia 
planeaci6n de la nueva aventura. El presente folleto suscita preguntas y 
sugiere sistemas de investigaci6n; no ofrece Ia soluci6n. Para que se apro­
veche su sportaci6n, debe ser el interesado quien busque Ins respuestas y 
istas deben encajar precisamente en su caso, su ubicaci6n y su posici6n en 
los negocios. Lo que es mis, no existe ningfin medio ya probado de obtener 
]a soluci6n. como por obra de magia. Se requiere una investigaci6n inteli­
gerte y un anilisis sensato. Aun cuando todos los puntos pertinentes se hayan 
previsto ) Ihs conclusiones pensado cuidadosamente, el kxito del negocio 
no esti asegurado. Pero el primer paso hacia el kxito es que el fabricante 

se haga esas preguntas apropiadas. 
El profesor William M. Hoad ha planteado en este folleto un buen ni­

mero de preguntas pertinentes y minuciosas, incluvendo a ]a vez datos expli. 
cativos como antecedentes con el fin de aclarar perfectamente el significado 
de Ia pregunta, asi como el motivo para hacerla. Sin embargo, el profesor 
Hoad hace Iasalvedad de que no son 6stas todas las preguntas que deben ha­
cerse. Naturalmente que no lo son, pero si son las de mayor trascendencia y 
deberian estimular al presunto fabricante a emprender mis y miis ainplias 

investigaciones. 
El profesor Hoad, actualmente profesor asociado de la Secci6n de Pe. 

quefias Empresas, en la Universidad de Michigan, tiene amplia experiencia 
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Ien la rama de Pequefias Empresas y est.i, por lo tanto, ampliamente califi­

cado para escribir sobre .este tema. 

En las piginas que siguen, el sefior Hoad trata catorce puntos de vital 

importancia en ]a planeaci6n de una ffibrica. Finalmente, proporciona una 

bibliografia selecta para quienes desean profundizar en el tema. 

Una de las funciones mfis valioLis del presente folleto es el de realzar 

la naturaleza de la tarea que comprende la administraci6n de una empresa 

y sefialar las ideas de su lectura. 
El origen de este folleto fue una hoja publicada por la Secci6n de Pe­

quefias Empresas, Depto. de Comercio de los Estados Unidos, en octubre de 

1949, intitulada "100 preguntas a un presunto fabricante"; dicha hoja 

ha sido revisada y aumentada bajo la direcci6n administrativa de Wilford 

L. Whitt, jefe del Departamento del servicio administrativo de esta oficina, a 

cuyo cargo estuvo tambi6n la direcci6n de la publicaci6n original, Edward 

L. Anthony tuvo a su cargo la supervisi6n de la labor editorial y publicaci6n. 

JON E. HONE, Administrador.
 
Adminisltraci6n de Pequefus
 

Fdbricas para la Delensa
 

Febrero de 1953. 



PREFACIO A LA SEGUNDA EDICION EN INGLES 

-- de la cual el pre.La Serie de Administraci6n de Pequefias Empresas 

sente es el volumen 2- se inici6 como respuesta a una necesidad, de parte 

de propietarios y administradores de pequefias empresas, de disponer de 

informaci6n comprensible y prictica sobre problemas bisicos de los ne­

gocios. Se consider6, desde luego que, para que estos folletos pudiesen ren­

dir todo el provecho posible a los dirigentes ocupados de nhgocios en pe­

claros hasta donde fuese posible, tomando enquefio, debian ser breves y 
cuenta el tema en cuesti6n. La experiencia nos ha demostrado el buen juicio 

en tamaiio, en distribuci6n yde esta determinaci6n. La serie ha progresado 

er%estatura. Ciento cincuenta preguntas para el presunto fabricante esti di­

rigida, en primer t~rmino, a los productores potenciales nuevos. Sin em­

bargo, muchos de los problemas que en ella se plantean valen la pena de set 
empresas comerciales o de ser­meditados por quienes piensan organizar 

vicios. 
una ampliaci6n, ya que diariamente seEste folleto contirna teniendo 

todoproyectan establecer e inician centenares de empresas nuevas. Por 

lo expuesto, es una gran satisfacci6n para nosotros ver que Ieste volumen 

entra en su segunda edici6n. 

WENDELL B. BARNES, Administrador
 

Administrador de Pequefias
 
Empresas
 

Marzo de 1954. 
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INTRODUCCION 

Cada afio miles de hombres de empresa arriesgan su capital, tiempo y 
reputaci6n al crear nuevas fibricas. Muchos de ellos cuentan con la expe­
riencia de empresas similares; algunos tienen el capital necesario y cono­
cimiento perfecto de todas las fases del negocio. Estas personas saben a lo 
que se enfrentan y se encuentran bien preparadas para manejar los proble­
mas que puedan surgir. Sus fibricas tienen una mayor oportunidad de su­
pervivencia. 

La mayoria de las nuevas empresas son pequefias y ]a mayoria de los 
nuevos dirigentes son tipicamente hombres de pequefias empresas. Tienen 
una idea, alguna experiencia o adiestramiento, un capital modesto y el deseo 
de establecer un negocio propio. Si .tienen antecedentes excepcionalmente 
amplios como hombres de negocios, un producto excepcional o muy buena 
suerte, tendrin mayores oportunidades de sobrevivir. Las preguntas que si­
guen van dirigidas especialmente a aquellos cuya experiencia es limitada. 
De cualquier manera, es de utilidad como una lista de comprobaci6n para 
cualquiera que pretenda establecer una fibrica. 

La publicaci6n de una serie de preguntas a presuntos hombres de em­
presa entrafia un doble peligro. Por una parte, tenemos que la dificultad 
aparente para contestar a todas las preguntas satisfactoriamente podria des­
animar a hombres de empresa competentes; por otra parte, la habilidad para 
iesponder estas preguntas en particular puede dar la falsa impresi6n de 
tener el 6xito asegurado. Esperamos que nuestras preguntas no lo Ileven a 
ninguno de estos resultados. Algunas de las preguntas ni siquiera serin 
aplicables a las situaciones de un negocio en particular o lo serin s6lo indi­
rectamente. Sin embargo, serin fitiles tan s6lo si se consideran en relaci6n 
al establecimiento y operaci6n de una fibrica determinada para elaborar y 
vender un producto o productos especificos. Quii no sea posible obtener 
suficiente informaci6n para responder a todas las preguntas pertinentes. 
completa y precisamente, o limitaciones de tiempo y recursos quizi obstacu­
licen la posibilidad de obtener dicha informaci6n. Las preguntas se presen­
tan con ]a esperanza de que un anilisis y planeamiento cuidadosos pueden 
reducir, aunque no eliminar, los riesgos que se tienen al fundar un nuevo 
negocio. La conciencia de la incertidumbre y de sus posibles consecuencias 
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deben fortalecer el juicio mercantil ayudando a evitar fallas imprevistas y 
Ilevan al hombre de empresa hasta el punto de aceptar los riesgos calculados, 
con la esperanza de obtener una ganancia precalculada. 

Como presunto fabricante, su propia experiencia proveeri la respucsta 
para muchas de las preguntas subsiguientes, de cualquier manera quizi ne­
cesite ayuda en algunas. Hfay muchas fuentes de ayuda disponibles: aboga. 
dos, contadores, banqueros, comerciantes o distribuidores, publicistas o 
agencias, promotores de ventas y consultorios, laboratorios experimentales, 
otros especialistas que operan bajo contrato, abastecedorf.s de equipo y ma­
teriales, corredores de negocios, sociedades mercantiles, cimaras de comer­
cio, otros hombres de negocios (particularmente los de experiencia, los que 
manejan productos compIementarios, probables clientes e inclusive proba­
bles competidores). 
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Su habilidad administrativa 

1. Ha teiddo usted suliciente adiestramiento o experiencia (de preje­
rencia ambas) para asegurarsede que: a) no le pasard inadvertidaalguna 
importante responsabilidadadministrativa,y b) estd usted capacitadopara 
tomar decisiones lactibles en los mds imprtantes cam pos de 1a administra­
ci6n. De no ser asi, dc6mo espera usted suplirsu propia falta de conocimien­
to? La mayoria de los negocios Iracasan porque su administraci6nlalla al 
realizarciertas funciones vitales mds que por cualquier otra causa. Las mis­
mas cualidades que hacen a un individuo apto para una /unci6n lo pueden 
hacer lallar en otras. Se ha protegido usted contra sus puntos obscuros? 

Organizaci6n 

La organizaci6n interna de un negocio comprende la serie de arreglos 
mediante los cuales el personal sclecciona las cosas por hacer para Iiego 
hacerlas. Su objetivo es el ver que las cosas se hagan correctamente y a su 
tiempo y con la debida calidad y cantidad. Sin cierto acuerdo interno las 
cosas interesantes o ficiles se harian mis de una vez y las que no lo son se 
harian del todo. 

La mayor!" de estos acucrdos se Ilevan a cabo l6gicamente. Por ejem. 
plo: El mecinico experto que se contrata para operar una miquina, ordi. 
nariamente no usurpari las funciones del contador o del jefe de finanzas. 
De cualquier manera, cuando las actividades colinden deben trazarse ciertos 
limites o implantarse ciertas normas. La alta gerencia tiene la responsabi­
lidad de definir estos linites y dictar estas normas. Aigunas pueden ser 
informales, especialmente en casos de pequefias o medianas empresas, pero 
deben ser ordenadas. 

MAs negocios fracasan por descuidos o negligencia que por cualquier 
otra causa. Una organizaci6n ir,.erna bien desarrollada, a tono con los re­
querimientos del negocio y lo suficientemente flexible para canibiar cuando 
cambia el negocio, prev6 los descuidos e indica cuindo la experienria y el 
adiestramiento de Ia administraci6n requieren ayuda externa. 

Los pequefios negocios se enfrentan a dificultades propias de su orga­
nizaci6n. La gerencia tiene que fungir de sabelotodo, puesto qu las empre­
sas pequefias no pueden sostener expertos en cada especialidad. Las grandes 
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compaiiias no tienen este problema, al menos en parte, pero encuentran di­
ficil el saber lo que acontece en las distintas secciones y d,partamentos, y 
en correlacionar todas las actividades. Lo importante es conocer las necesi­

dades, cualquiera que sea ]a situaci6n, y tomar las medidas adecuadas para 

afrontarlas. 
Organizaci6n se refiere, asimismo, a la forma legal de ]a empresa; bien 

puede ser personal, alguna de las formas de sociedad, o una corporaci6n. 
El Derecho Civil permite, en circunstancias normales, seleccionar la forma 
legal que resulte mis ventajosa. Otras leyes, particularmente alguias sobre 
impuestos, que afectan al negocio, a los propietarios, o las propiedades de 
istos, pueden restringir considerablemente la elecci6n. Puesto que las leyes 

sobre el impuesto y su administraci6n han Ilegado a ser muy complejas, 
incluso los hombres de negocios experimentados encuentran ventajas en 
consultar a expertos sobre ]a forma legal del negoeio, asi como en muchos 
otros problemas de operaci6n. ­

2. ZSer~i la propiedad, sociedad o corporaci6n la forma que mejor se 
apegue a su plan de operaci6n? Consideraciones sobre impuestos, asi como 
otros asuntos en materia legal, tienen que ser cuidadosamente considerados 
para tomar una decisi6n. 

3. ZQu6 reglamentos, tales como licencias, permisos, reglas, c6digos de 

sanidad y seguridad, leyes de urbanizaci6n y reglamentos de construcci6n, 
se aplican a su negocio? 

4. ZEstfi usted al tanto de sus responsabilidades, si las hay, en relaci6n 
con el impuesto sobre irgresos, sobre consumo y sobre venta, deducciones 

y pagos al seguro social, salarios minimos, horas de trabajo, el empleo 
de mujeres y menores de edad, compensaci6n a los trabajadores, respon­
sabilidad sobre los actos de los empleados? 

5. ZHa consultado a un abogado sobre estos y otros problemas de 

indole legal? 

6. ZHa pensado usted concienzudamente y puesto por escrito lo que 
va a hacer cada persona en la organizaci6n? A menos que cada uno lo en­
tienda perfectamente, algunas cosas se harin dos o mis veces y otras no 
se harin en lo absoluto. 

7. ZYa ha planeado usted c6mo delegar responsabilidad para ciertas 

funciones, para ciertas cosas, o en todos los aspectos? 
Cada persona entiende su responsabilidad y sabe cuindo pedir ayuda 

(y a qui6n y en qui casos)? 
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8. ZDelega la responsabilidad de acuerdo con la autoridad? La sola 
responsabilidad sin autoridad anula a ]a persona que la tiene; y ]a sola auto. 
ridad sin responsabilidad anula a todas las demis. 

9. 9C6mo se mantendri usted adecuadamente informado 1) sobre actos 
y decisiones tonados por otros en su negocio, y 2) del sentir de sus em­
pleados de esos actos y decisiones? Usted tendrzi que tomar la iniciativa en 
establecer una atm6sfera de confianza y un franco intercambio de infolma­
ci6n entre todos los miembros de su compafiia. Usted debe planear el tiempo 
y ]a ocasi6n en los que usted y sus empleados cambien impresiones acerca 
de Io que ocurre y de los efectos de esos acontecimientos en la compafiia y
quienes en ella trabajan. Ademfis de lo que usted diga, es necesaria mucha 
paciencia y comprensi6n de su parte para saber escuchar objetivamente. 
Usted necesita, tambi6n, un plan inicial sobre ]a clase de informaci6n que
desea, la frecuencia con que deben hacerse los informes, qui6n es el res­
ponsable de hacerlos y qui~n debe recibirlos. 

10. gHa preparado una grifica de organizaci6n? Una buena grifica
revela las lagunas y superposiciones en materia de responsabilidad, ]as fallas 
en el aprovechamiento de elementos hibiles el personalen o la necesidad 
de mayor habilidad en el personal; le muestra a miembrocada del grupo
la manera como su trabajo encaja con el de los demis y sirve de guia so­
bre lo que cada uno de los miembros debe realizar. 

11. ZHa delineado usted su politica de operaci6n futura y tornado las 
medidas necesarias para asegurar que las conozca todo aquel que necesite
 
conocerlas ?
 

Producto 

La naturaleza del producto, ya se trate de un ter­articulo completamente 
minado, de piezas o materiales fabricados parcialmente, de un proceso a 
una pieza, o de servicio prestado un a otroun a consumidor o productor, 
determina, en gran parte, el tamaiio del mercado potencial. Tambi6n afecta 
las utilidades de la empresa. otrasHay muchas consideraciones que influ. 
yen en las utilidades, algunas, inclusive, en forma mis determinante que las 
caracteristicas del producto; un producto no puede superar por largo tiempo
]a desventaja que significa un producto de calidad inferior. 

Un buen producto no tiene, necesariamente, atracci6n para toda la po­
blaci6n. Algunos de nuestros negocios mis pr6speros sirven, de hecho, a 
una fracci6n muy pequefia del total de ]a poblaci6n. El objeto es que sir­
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yen a su grupo particular de clientes admirablemente bien. Para logra esto, 

su producto debe al menos ser adecuado, si no excepcional, y debe ser 
fitil, que atraiga fuertementedisefiado, distribuido y quizi de tal manera 

a aquellos que lo usan. 
Muchos nuevos negocios encuentran dificultailes, e incluso fracasan, 

un producto determinado, a un determinado grupotratando de hacer Ilegar 
mi producto" muyde clientes. La idea de que 	 "todos querrin cornprar 

rara vez se cumple en la realidad. No obstante, la persona que ha concebido 

es natural que se sienta entusiasta al res­y desarrollado un nuevo producto, 
no sepecto y optimista en lo concerniente a su aceptaci6 n. Esta secci6n 

propone distraer su entusiasmo y optimismo, sino moderarlos, ubicarlo en 

el segmento del mercado general que ofrezca la mayor potencialidad de con­

tinuas utilidades. Para lograr esto, tanto el producto como su distribuci6n 

deben ser perfectamente ubicados. 

12. ZHa decidido usted con precisi6n lo que va a ser su producto? La 

mayoria 	de los productos combinan material, mano de obra y servicio. !Ha 

combinaci6n combinacioiies va a usar, ydeterminado exactamente qu6 o 

por quO? La calidad del producto es la que determina, en gran parte, el 

que iste puede alcanzar y los canales sobre los que se movilizari.mercado 

13. 	 jEsti el producto totalmente desarrollado? La necesidad de modi­

un ofrecido al pfiblicoficar o redisefiar producto despu~s que 6ste ha sido 

puede sacrificar buena cantidad de clientes y distribuidores que quizi tome 

afios recobrar. 

14. 41[a probado el producto su capacidad de servicio bajo cualquier 

condici6n, incluyendo temperatura y humedad? 

15. 	 El disefio, los materiales usados, el proceso de manufactura, la 

en y el empacado han sido sujetos aresistencia de cada parte operaci6n, 


pruebas de laboratorio o examinados por alguna agencia o persona com­

petente?
 

16. 	 Esti usted seguro de poder reproducir todas las caracteristicas 
las producciones subsiguientes?importantes de su producto inicial en 

Financiamiento 

los 	 negocios frecuentemente re-El financiamiento inicial de pequefios 

presenta el mayor obsticulo para lanzar la nueva empresa; firma pe­una 

quefia o desconocida no tiene acceso a los mereados de capitales organizados, 
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ni su capacidad de cridito ha sido establecida de tal manera que los ban-
Cos y otras sociedades de cridito puedan anticiparle fondos ficilmente, con 
bajos intereses. Sin embargo, cientos de miles de negocios se inician cada 
afio.
 

Una nueva firma, con un producto que no ha sido probado, implica po­
siblemente un riesgo mayor que un negocio ya establecido; en consecuen­
cia, deberin te6ricamente obtener un porcentaje mis alto de su capital en 
bonos o en obligaciones, mantener una en6rgica rotaci6n de capital (ej. acti­
vo circulante a pasivo circulante) y ofrecer la posibilidad de un interis 
elevado a las inversiones si se alcanza el ixito. En la prictica, s6lo las 61ti­
mas de estas condiciones amplifican fundamentalmente los ahorros de 
su propietario, de su familia o de sus a-nigos. A nenos que Ia firma tenga 
propiedades raices de valor u otros bienes asociados como garantia colate­
ral, su posici6n frente al cridito comercial ordinario dependeri mAs de la 
posici6n (cr~dito) del propietario y sus asociados. que de las perspectivas de 
utilidad del mismo negocio. 

A pesar de estas condiciones adversas, el hombre de empresa promete­
dor, que puede irnusirar una empresa potencial con posibilidades de buenas 
utilidades, puede arreglirselas para obtener algn capital e iniciar sus ope­
raciones. De hecho, todas estas condiciones adversas son muy propias de las 
pequefias empresas, ya que,a menos que la nueva empresa pueda mostrar 
la posibilidad de un reembolso adecuado, probablemente no tendri ni el 
dinero ni ]a habilidad necesarios que quizi pudieran ser mejor empleados 
en cualquier otro aspecto. 

Muchas firmas nuevas comienzan con muy poco, con fondos de reserva 
insuficientes y capital de trabajo inadecuado. Esto puede ser necesario en 
determinadas circunstancias, pero aumenta los riesgos. Basta un pequefio 
error de cilculo, o un rev6s de fortuna, para caer en la insolvencia. Lo que 
es mis, un capital de trabajo insuficiente no permite tomar ventaja de las 
oportunidades que se pressenten para mantener bajos los costos (por ejem­
plo: descuento por compras de contado o en grandes cantidades), e impide 
ampliar las ventas (por ejemplo: para vender a cridito o aumentar su in­
ventario para lograr un mayor volumen de ventas). Inclusive con antecede­
tes adecuados de adiestramiento y experiencia, el nuevo hombre de nego­
cios, o el fabricante de un nuevo producto, tiene que aprender ciertas cosas 
por medio de ensayos y errores. Los errores cuestan dinero. 

Esta secci6n no pretende desanimar a nadie de iniciar un negocio a menrs 
que tenga suficientes fondos para evitarle cualquier contingencia posille. 
En el mercado habria muy pocos productos nuevos si existiera este reqai­
sito previo. El prop6sito es estimular ]a consideraci6n de los riesgos impli­
cados, de su eliminaci6n o reducci6n de ]a mejor forma posible mediante 
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una planeaci6n por anticipado dentro de las limitaciones de los fondos dis­
ponibles y un conocimiento saludable respecto a aquellos que no pueden 

ser reducidos o evitados. 

17. lCuiles serin los costos iniciales, para planta, equipo, materiales o 
implementos de inmediata necesidad, seguros, salarios y otros gastos nece­
sarios e inmediatos para iniciar el negocio en la escala en que usted planea? 

Tiene presupuesto en qu6 confiar para todos sus gastos iniciales? 

18. Cuinto efectivo o cr~dito adicional necesitarg para desarrollar 
su negocio hasta que sus cobros e ingresos igualen o superen sus gastos o 
egresos? Esto implica el cilculo tanto del monto como del tiempo de circu-
Iaci6n del capital de trabajo, a travs de la siguiente secuencia: a) mate­
riales, salarios, gastos y materiales de operaci6n; b) trabajo en procesos; 
c) producto terminado; d) ventas; e) cobros; lo que reincorpora el efec­
tivo para hipotecas u otros pr6stamos, o en compras de equipo, y quizi en 
cosas tales como los impuestos que hay que pagar. Siempre existirAi una 
fuga constante de efectivo hasta que los ingresos igualen a los agresos. 

19. ZEsi usted preparado para las contingencias? ZPara gastos fa­
miliares durante el periodo en que s6lo hay gastos en el negocio? Las auto­
ridades en la materia sefialan la necesidad de tener margen para estas con­
tingencias Ltrante el primer afio de operaci6n. 

20. ZHa preparado usted sus presupuestos de efectivo para periodos 
cortos (meses o quincerias) asi como para los primeros seis meses, un aiio 
y quizi un periodo mis largo de tiempo? Esto le indicari no s6lo cwinto 
necesita, sino cuindo lo necesita y d6nde puede esperar encontrarlo. 

21. 4Ha considerado usted algunos m~todos para reducir la inver­
si6n del capital inicial, como alquilar en lugar de comprar o de construir 
el local para la planta, por medio de la compra de algunas partes, o sub­
contratando algunos procesos (por ejemplo: horneado, esmaltado, acarreo y 
distribuci6n), adquiriendo maquinaria de segunda mano, alquilando el 
equipo de oficina (por ejemplo: miquinas de escribir, sumadoras)? 

22. 4Ha investigado usted el grado en que sus abastecedores de equipo 

podrian ayudarle en sus gastos iniciales y c6mo sus abastecedores de ma­
teriales podrian ayudarle a tener capital de operaci6n? Como nuevo fabri­
cantj que es usted, Zde qu6 manera podria adquirir equipo y materiales? 
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23. 1 Para qu6 fecha espera usted que sus consumidores le remitan 
el dinero? A menudo, los grandes compradores lesdetienen l pago a los nue 
vos o pequefios fabricantes hasta que cl producto ha sido probado, quizfi
usado, como medio de protegerse contra variaciones en la calidad o falIas 
en el producto. 

24. 4Le servirian las ventas de su producto o sus contratos ie ventas 
para solicitar sobrc ellos un pr~stamo de un banco, o de una instituci6n dc 
cr~dito, o de un particular? 

25. &Podrian sus materias primas o productos terminados respaldar un 
cr~dito sobre inventario? 

26. 4Son excesivos sus costos de cr6dito en la compra de equipo y ma­
teriales, o en sus cuentas con fiador o sus contratos de ventas, o por alguna 
otra causa? 

27. ZHa hecho usted arreglos para tener suficiente capital disponible,

bien sea en cridito o en efectivo para afrontar las necesidades del negocio
 
cuando istas se presenten? &Puede usted confiar sus
en reservas de cr~dito 
o efectivo cuando haya necesidad de ello? 

28. 4En cufinto tiempo principiars su negocio a rendir utilidades? 
Por ejemplo: Tiene usted preparada una grifica sobre el volumen de ne­
gocios que tiene que efectuar de manera que cubran sus gastos directos e 
indirectos y le dejen cierto margen positivo? Pocas veces coinciden el mo­
mento de principiar a pedir utilidades y el momento en que se principia a 
recibir el dinero. Para tener 6xito, debe usted tener un buen balanceado pre­
supuesto de efectivo, asi como operaciones que le dejen utilidad. 

Seguro 

Si un riesgo no puede eliminarse, puede, en algunas ocasiones, ser con­
trolado. El seguro es la manera mis commin de controlar algunos riesgos. 
Se deberia saber cuiles son los riesgos asegurables e informarse sobre su 
costo y lo que cubre el seguro. El fabricante puede entonces decir si corre el 
riesgo por si solo o si lo asegura. El prop6sito de esta secci6n es el de alen­
tar tales decisiones. 

29. 4Qu clase de seguro para su negocio necesita usted: contra incen­
dio, otros desastres, riesgo pfiblico (por ejemplo: dafios sufridos por el pfi­
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blico cuando se encuentra dentro de la fibrica), riesgos inherentes al pro­
ducto (dafios sufridos en cualquier lugar, conectados con el uso de su pro­
ducto), compensaci6n a los trabajadores, uso y ocupaci6n, etc.? 

30. ZIniciar este negocio afecta su propia situaci6n de seguridad? Por 
ejemplo, usted puede desear usar su seguro de vida como un medio para 
proteger la continuidad del negocio y el pago de impuestos estatales. 

31. 4 Ha tornado usted consejo sobre lo que cubre el seguro en lo re­
lativo a: a) propiedades, dafios y otros riesgos asegurados del negocio; b)
]a forma legal de organizaci6n adoptada; c) estructura sobre impuestos del 
negocio, su situaci6n individual y sus propiedades? 

Ubicaci6n 
Los problemas de ubicaci6n afectan a varios negocios en escala e inten­

sidad diferentes; las industrias manufactureras tienen un amplio campo de 
selecci6n desde el punto de vista de ias reas geogrificas en que pueden de­
sarrollarse dentro del irea industrial de cualquier regi6n y, en menor grado,
tambiin les es posible elegir entre lugares c~ntricos, en ciudades industriales, 
en los suburbios o en pequefias comunidades. En el caso de cualquier nego­
cio, ciertas ubicaciones son preferibles a otras, por factores propios de la 
instituci6n o por las caracteristicas del negocio. El prop6sito de esta sec­
ci6n es el de estimular )a recapacitaci6n sobre tales factores. 

El lugar donde es usted bien conocido, en una forma favorable, ofrece, 
en algunos casos, ventajas muy particulares. Por ejeinplo, el cr~dito y el 
capital pueden obtenerse mis ficilmente; amigos y conocidos, si no los mis­
mos clientes, pueden facilitarle el camino; el hombre de negocios ya sabe, 
o ficilmente puede averiguar, quiines son los abogados, contadores, ban­
queros, o cualquier otra persona, cuyos servicios o consejos le puedan ser 
de mayor utilidad en su ramo de producci6n; tambi~n sabe la manera de 
conducirse para no ofender o interferir en las creencias y costumbres por
lo que respecta al aspecto racial, religioso o cultural de ]a comunidad. 

Otras razones no exclusivamente de negocios, tambi~n pueden influir la 
ubicaci6n: un pueblo tranquilo donde vivir, vecinos amables, buenas escue­
las para los chicos, o cualquier otra raz6n que contribuya a la satisfacci6n 
de vivir bien, sin intertrir riesgo en ]a forma de ganarse la vida, son de to­
marse en consideraci6n. 

32. 4Es la proximidad a la materia prima, el abastecimiento adecuado 
de habilidad y mano de obra o es el mercado para su producto lo que de­
termina su ubicaci6n? Generalmente los fabricantes prefieren los sitios de 
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miento en estos aspeclos puede producir considerablcs ahorros. 

73. ZC6mo inspeccionari ia compra antes de aceptarla? Tendri que 

probar su calidad y uniformidad, o s6lo confrontari la cantidad y dimen­
siones? 

74. ZComprari directamente de los productores, a trav6s de los fa­

bricantes, de las bodegas abastecedoras o a travs de otros mayoristas? 

,Qu6 medios son los mis econ6micos o ventajosos para l. compra de ma­

teriales, partes y abastecimientos en general? No es s6lo el costo, sino otras 

muchas consideraciones las que hay que tomar en cuenta, tales como: repo­

sici6n de articulos que resulten dafiados, tolerancia para devoluciones, nece­
sidad del servicio, seguridad en el abasteciniiento, tamafio de la orden que 
sera aceptada o que ameritari una cotizarcim mis baja, rapidez para surtir 
6rdenes de emergencia, consejo t6cnico y en algunos casos quizA ayuda 
financiera. 

75. gHa determinado las cantidades que hacen mis econ6micas las re.. 

quisiciones? Las grandes requisiciones le proporcionarin un precio mis 
bajo y ahorro en el transporte, pero amarran el capital de trabajo; las re­
quisiciones pequefias implican mis papeleo. En algunas ocasiones es posible 

el hacer grandes requisiciones con objeto de conseguir mejores precios y al 

mismo tiempo pedir que sean entregadas en pequefias partidas con objeto 

de ahorrar espacio de almacenamiento? 

76. ZHa comparado usted los precios de cotizaci6n de sus diferentes 

proveedores? Es aconsejable conseguir precios de cotizaci6n de, cuando 

menos, tres diferentes proveedores. 

77. ZQu6 costo efectivo le da cada uno de sus proveedores? Los costos 

de fletes y transporte, el tiempo empleado en los trimites, el capital de tra­

bajo y el espacio empleado en almacenaje por concepto del monto mininio 

del pedido con objeto de conseguir un buen precio o el tiempo empleado 
para asegurar la entrega de los pedidos y otros cargos de acarreo, tienen que 

ser tornados en cuenta al comparar los precios de los diferentes proveedores. 

78. ZLe conviene a usted tener mis de un proveedor? Una baja en la 

producci6n de un proveedor o una quiebra, pueden obligar a usted a 

cerrar su fibrica; sin embargo, el repartir sus pedidos en pequefias parti­

das entre varios proveedores aumentari sus costos de compra. 

79. ;,Tiene usted en mente algfin plan de control de inventarios? En 

una pequefia planta, el control puede ejercerse casi enteramente en lo perso­

nal; sin embargo, unas cuantas reglas (como pintar lineas en los anaqueles 

y casilleros, numerar las cubiertas metilicas), ayudan a prevenir errores 
por falta de atenci6n. Es necesario establecer un control ordenado, no im­

porta qu6 tan informal sea su mecanismo. 
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80. gHa determinado usted el asunto de Ia reordenaci6n de sus prin­
cipales materiales, partes y abastecimientos? Esto depende del inventario 
minimo que usted quiera asegurar, mis un margen para tiempo de entrega 
y material empleado durante este tiempo. Los inventarios minimos dependen
de Ia rapidez con que se entreguen los repuestos, costos de acarreo, o ries­
gos inherentes a las fluctuaciones en el precio o por cambios en el disefio 
o del proceso que pueden hacer que las partes o el material resulten anti­
cuados. 

81. ZObtiene usted descuentos por los pagos en efectivo? Para las 
pequefias empresas, el cr~dito ofrecido por los proveedores constituye una
fuente importante de reservas. Por otra parte, el capital empleado iP.ra 
lograr los descuentos puede producir mayores dividendos que el empleado 
en cualquier otra forma. 

Personal 
El personal implica seres humanos, en consecuencia implica las rela­

ciones humanas. Pero los ejecutivos, supervisores, empleados de oficina y
trabajadores de Ia planta tambi6n representan, por una parte, esfuerzo pro­
ductivo, y por Ia otra, gastos de operaci6n. Las funciones del personal les 
conciernen a ambos. 

Ei reclutamiento del tipo de empleados necesarios, su adiestramiento 
para el trabajo a desempefiar, determinar su compensaci6n en justicia, en 
comparaci6n con otras compensaciones, proporcionar estimulos, establecer 
y administrar reglas relativas a los asuntos como vacaciones, enfermedad 
con goce de sueldo, seguro del grupo, actividades educativas y de entrete­
nimiento, y demis, asi como Ia disciplina, afectan los costos y Ia productivi­
dad, ya sea directs o indirectamente o de ambas maneras. Las grandes com­
pafiias tienen empleados o expertos que se hacen cargo de estos problmas; en 
las pequefias empresas no se hacen necesarios, ni podrian pagarse sus servi­
cios. Sin embargo, a no ser que Ia gerencia tenga un desusado entrena­
miento o experiencia, y aun siendo asi es posible que lo encuentre fitil de 
cuando en cuandq, debe hacerse aconsejar por personas mis experimenta­
das en asuntos relativos al personal. 

Las relaciones cordiales entre el personal empleado en las pequefias em­
presas proporciona una gran ventaja en el manejo de ]a mayoria de los 
problemas del personal. Quizi el mayor peAigro se encuentra en que Ia ge­
rencia se acostumbre a tomar esta ventaja por descontada el precisoen mo­
mento en que Ia preocupaci6n por otros aspectos del negocio, de hecho, ha
destruido esas relaciones cordiales entre el personal. Otro peligro lo entrafia el 
hecho de que, por Iamera existencia de estas relaciones, se confie demasiado 
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en ellas. La gerencia no tiene que desempefiar las funciones relativas al per­

sonal, pero las relaciones cordiales simplifican la tarea aunque no ia re­

suelven. 
Esta secci6n, por consiguiente, tiene por finalidad primaria el recordar 

a la gerencia algunas de las cosas que puede valer la pena Lomar en cuento. 

82. ZQu6 habilidad requiere su planta? Los anilisis de trabajo revelan 

con frecuencia el uso innecesario de la alta especializaci6n, o una propor­

ci6n muy grande de empleados especializados en pequefias plantas. 

83. 4Ha desarrollado usted procedimientos ordenados para el recluta­

miento y contrataci6n de trabajadores? Entrevistari usted a los presuntos 

empleados? Las pruebas sencillas de aptitud (que pueden ser adquiridas, 

pedirse prestadas a empresas importantes que cuentan con departamentos 

especializados en personal, o ser disefiadas por un experto al que se le han 

proporcionado las caracteristicas del negocio) ayudan a prevenir el error 

de colocar a alguien en el puesto que no desea o para el que no se encuentra 

capacitado y aumenta las probabilidades de entera satisfacci6n para el em­

pleado y para el patrono. 

84. ZHa pensado usted en adiestrar empleados j6venes o nuevos? Las 

pequefias empresas ordinariamente no poseen periodos de adiestramiento 

formales, pero un "mostrar c6mo se hace" sistemitico del personal mis 

experimentado puede lograr buenos dividendos en cantidad y calidad de 

producci6n, reducci6n de desperdicio, y moral de los empleados. En este 

aspecto, debe recordarse que el hombre que es capaz de hacer bien una cosa 

no siempre lo es de ensefiar a otra persona c6mo hacerlo. 

85. ZHa desarrollado procedimientos de trabajo para las diferentes ope­

raciones, y quizi editado un manual de operaci6n? 

86. ,Ha investigado usted la posibilidad de aplicaci6n de m6todos re­

lativos a la ingenieria? 

87. jHa recapacitado usted acerca de normas relativas a horas de tra­

bajo y tiempo extra, ausencias, disciplina, procedimientos para quejas, jun­

tas de personal o avisos regularmente a los empleados para informarles 

acerca de la empresa? 

88. jSi la industria se encuentra sindicalizada, ha hablado usted con 

el sindicato? Si su producto requiere instalaci6n, o servicio de empleados 

sindicalizados, evitarfi futuras dificultades hablando con el sindicato. 

89. ,Va usted a supervisar las operaciones de la planta o contratari 

a alguien para hacerlo? Ya que esta funci6n tiene que realizarse, a usted le 

toca decidir qui6n to harAl. Un solo supervisor puede solamente controlar a 
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un nfimero determinado de trabajadores, dependiendo esto de ia variedad 
y complejidad de las operaciones involucradas, la madurez y habilidad de 
los trabajadores y la extensi6n del espacio en que se encuentran repartidas 
las operaciones. Tanto los supervisores como los trabajadores necesitan sa­
ber qui6n respalda la autoridad del supervisor y qui tan grande es. 

90. ZQu6 ley del trabajo le concierne? Los requisitos comunes se re­
fieren a compensaci6n de los trabajadores, seguro de empleo, pensiones, sa­
lario minimo, nivel de trabajo, leyes especiales aplicables a trabajo de muje­
res y menores, pricticas justas de empleo, la ley Taft-Hartley, leyes y re­
glamentos locales. Aunque no se encuentre citada por ninguna ley de trabajo, 
el descontar el impuesto sobre la renta a su personal le da una mayor res­
ponsabilidad al patr6n. 

91. zQui sistema va a emplear usted para sus sueldos: pagari por 
hora, por pieza, alguna cuota estindar o bonificaciones? Cufl es el m6todo 
aceptado y establecido en su industria y comunidad, ve usted en otro sis­
tema alguna ventaja que sea mfis poderosa que la desventaja de ia inconfor­
midad de sus empleados? 

92. ZSu tipo de operaciones es favorable para el 6xito de un sistema 
de remuneraci6n por rendimientos? Los factores favorables incluyen la es­
tandarizaci6n de procesos bajo condiciones similares, con una producci6n 
dependiente del trabajo individual que sea ficilmente medido, donde ]a 
cantidad sea mis importante que ]a calidad (o se facilite la inspecci6n y las 
devoluciones resulten baratas), cuya velocidad de producci6n no produzca 
desperdicios, no fatigue demasiado ni cause accidentes, y en la que cada 
empleadlo trabaje continuamente en el mismo trabajo. Los sistemas de remu­
neraci6n por rendimiento no dan resultado si cambia ]a t~cnica o el pro­
ducto o si los trabajadores tienen que estar constantemente cambiando de 
trabajo, todo lo cual es posible encontrar en una pequefia planta nueva. 
Lo que es mis, establecer un nivel razonablc (por ejemplo; pagar por 
pieza) puede significar un estudio mayor del que una pequefia planta pue­
de pagar. 

93. ZHa pensado usted en algTin estimulo que no sea de orden eco­
n6mico? Orgullo de su trabajo, satisfacci6n por el reconocimiento de un 
trabajo bien hecho, seguridad, oportunidad de progresar; todo esto puede 
influir en la producci6n y la actitLd de los empleados. Un agradable am­
biente en el trabajo y cierta comodidad (de ser posible) son de muchisima 
importancia. 

94. ZHa considerado usted estimular a los supervisores -buenas re­
muneraciones econ6micas, seguridad de su empleo, oportunidad de pro­
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gresar, pero tambi~n la dignidad de su posici6n y orgullo en un trabajo 

bien hecho? La oportunidad de poder comprar acciones de la compaiiia 

constituye el mis grande estimulo que la gerencia pueda ofrecer. 

95. Tendri necesidad de un folleto o manual de informaci6n para 

obreros? Entre otras cosas, puede ser de utilidad para enterar a los em­

pleados acerca de la experiencia de la empresa y de su producto, describirles 

los trabajos realizados y relacionarlos entre si, informarles del monto de la 

ganancia que puede ser esperada en cada uno de los puestos de ia compa­

iiia, mostrarles c6mo es posible ascender en la escala de clasificaci6n para 

mejores puestos, delinear los limites de responsabilidad de la gerencia, la 
supervisi6n y los empleados, y dar a conocer las normas de disciplina. Aun­

que nunca se publique, ]a preparaci6n de un manual semejante ayuda a la 

gerencia a entender y anticiparse a los problemas de los empleados. 

Empaque 
Los consumidores adquieren algunas cosas tanto por el contenido como 

por el envase. En igualdad de condiciones de contenido, casi invariablemente 

prefieren el mis atractivamente empacado. Los vendedores at menudeo y 

los promotores de ventas lo saben, pero muchos fabricantes han descuidado 

este aspecto, en su perjuicio. 
Los coinpradores de materiales industriales tambi6n le dan muclia aten­

ci6n, desde otro punto de vista, al empaque. Quieren que proteja su compra 

contra cualquier dafio durante el transporte, facilite su manejo y sea ficil 

de eliminar. Los proveedores que sobresalen a este respecto pueden tener 

una ventaja; indudablemente que aquellos cuyos empaques son deficientes 

se encuentran en desventaja en sus esfuerzos de ventr.s. Los proveedores 

que se encuentran alertas averiguan qu6 es to que quieren los presuntos 

clientes, y se lo proporcionan lo. un tainhor dcl que in producto liquido sea 

sacado como se desea; un ret6n construido dentro del mismo empaque que 

permite descargar, almacenar, y manejarse mis tarde por carretillas mon­

tacarga; empaques desechables que no tienen que ser almacenados ni de­

vueltos; envoltorio en papel o caja que se adapten al tamafio de las gavetas 

del comprador o que contengan ia cantidad que 61 necesita cada vez que 

usa el producto. 
Los clientes y los distribuidores pueden hacer valiosas sugerencias con 

respecto al disefio del empaque, su material y su fabricaci6n. Algunos com­

pradores pueden estar dispuestos a ayudar al proveedor a superar las difi­

cultades. Los fabricantes de empaques y einpacadoras de materiales y maqui­

naria, se encuentran en disposici6n de demostrarle la manera en que su 

producto se puede usar con mayores ventajas. Inclusive diseiian producto. 
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especiales que sirven para necesidades poco usuales. Los despachadores tie­

nen grandes conocimientos sobre la preparaci6n de paquetes para ser trans­

portados. 

96. ZQu6 costo tendri su empaque? 4Si el costo sobrepasa el minimo 

por el quc usted podria empacar su producto, qu6 recibiriA a cambio del 

sobrecosto? 

97. ;Qu6 prop6sitos tiene usted en mente al escoger sus empaques 

-apariencia, atracci6n para las ventas, conveniencia para demostraci6n, pro­

tecci6n en el embarque, mnanuable, evitar, o quizi estimular su devoluci6n? 

El disefio del empaque o envoltorio puede ser de tanta importancia como el 

contenido en la venta de ciertos productos. Los compradores de productos 

industriales juzgan ia calidad por la condici6n del producto al ser recibido 
por ellos e incluso hasta despu~s de ser almacenado y manejado en sus 

fibricas. 

98. Si se usan cajas, latas o botellas, 4serfin Ilenadas a mano o a mi­

quina? 

99. Qu6 clase de cajas de embarque va a necesitar y hasta qu6 punto 

puede ser mecanizado este proceso por medio de grapa flejadora, de cinta 
metilica, etc? 

100. ZSi hay necesidad de eniplear maquinaria para empacar, la com­

prarA o la alquilari? 

101. Si carece de la experiencia necesaria en el empaque, ha consul­

tado ya a un experto? Con frecuencia los fabricantes de empaques, de mi­

quinas empacadoras, las compaiiias fabricantes de cajas de cart6n y otros 

proveedores pueden hacer sugerencias valiosas, asi como los distribuidores 

de productos enlatados o los consultores en cuestiones de ventas. Los clien­

tes industriales generalmente aconsejarin a sus proveedores en ]a prepa­
raci6n de materiales de embarque. 

Venta 
La habilidad para ]a venta, a pesar de la aparente superioridad del pro­

ducto, es la que distingue a ]a negociaci6n pr6spera de la mediocre. Una 

administraci6n dedicada a la producci6n puede resentir la importancia que 
se da a las ventas, y el porcentaje de los costos totales que absorben, pero 

generalmente no puede ignorarlos o restarles iniportancia y obtener ga­
nancias. 

De acuerdo con un iniportante distribuidor, la mayoria de los fabricantes 
medianos o pequeiios pueden fabricar un buen producto, pero muy pocos 

22 



pueden sacarlo al mercado eficientemente sin ayuda externa. Con toda segu­
ridad que ia adopci6n o adaptaci6n de pricticas y principios de ventas que 
ya han sido satisfactoriamente probados, resulta positiva; incluso en el caso 
de productos que tienen s6lo venta local o altaniente especializada. 

Las preguntas a continuaci6n no van a convertir en un experto gerente 
de ventas a una persona que no se encuentrc respaldada por una s6lida ex­
periencia o buena voluntad. Se espera que lamen la atenci6n sobre la im­
portancia y complejidad de los procesos de distribuci6n, e induzcan a con­
sultar y pensar en c6mo se llenarin las funciones de la venta. 

Una promoci6n inicial de ventas, el servicio continuado a un mercado 
establecido, o la extensi6n o intensificaci6n del mercado de un producto es­
tablecido, presenta algunos puntos de vista diferentes. Mientras esta secci6n 
dirige su atenci6n principalmente al primero de estos objetivos, parece que 
tambi~n abarca todos los demas. 

103. 4Qui~n hari uso de su producto? ZSi se trata de un articulo de 
consumo, qu6 grupos de la poblaci6n lo emplearin, hombres o mujeres; 
j6venes o viejos; habitantes de la ciudad o del campo; familias con ingresos 
altos, medianos o bajos; personas que viven en departamentos, que viajan, 
que poseen autom6vil, que les gusta leer, et.? Si se trata de un articulo de 
producci6n, qu6 industrias lo emplearfin; por ejemplo, tiondas de reparaci6n 
de motores, empacadoras de carne, compafiias de camiones, plomeros? 

104. Espera usted vender en escala nacional o internacional o en es­
cala regional, estatal o local? 

105. ZAI principio, puede usted conseguir ventas ficiles, y mis tarde 
vender en ireas mis alejadas, o a determinados clientes imis dificiles de 
alcanzar, o a una gran proporci6n de las clases de clientes existentes, o en 
grandes cantidades a cada cliente, para satisfacer una mayoria del total 
de sus necesidades? A menos que sepa a qui6n trata de vender en cada 
lase de su desarrollo, no podrSi usted planear inteligentemente c6mo alcan­
zar ese grupo con el minimo posible de movinientos inttiles. Al misnio 
tiempo, los dep6sitos iniciales a los distribuidores no deben crear tin obs­
ticulo para expansiones futuras. 

106. Este solo producto, o conibinado con otros que usted puede ha­
cer o comprar o que manejan los distribuidores, puede soportar ]a clase de 
venta necesaria para hacer de su negocio un 6xito? 

107. ZQu6 margen de ganancias consiguen los distribuidorcs de pro­
ductos sinilares? A inenos que haya otros factores que compensen, una ga­
nancia desusadamente baja destruye el aliciente de la venta; una ganancia 
dernasiado grande puede reflejarse en ]a calidad del producto. Algunas de 
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las pequefias compafiias ofrecen ganancias mayores que las compafiias mis 
mis bajo o mayoresimportantes (como compensaci 6 n por un volumen 

especiales de introdicci6n deesfuerzos de venta). Tambi~n, las ofertas 

algunos productos o coinpafiias nuevas pueden proporcionar un crecido 

margen de ganancias por un corto periodo. 

108. ITiene usted medios para juzgar la eficencia de los posibles dis 

tribuidores de su producto? Desafortunadamente, muchos de los individuos 

que ofrecen sus servicios en ventas a las pequefias y nuevas negociaciones 

carecen de la experiencia, los contactos, o rutas necesarias para efectuar 

tan s6lo son poco mis que vendedores aun trabajo satisfactorio. Algunos, 
comisi6n. Por otra parte, los distribuidores establecidos y bien calificados 

pueden no necesitar de su producto. Una manera de averiguarlo es pregun­

tando a los fabricantes de productos complementarios, de buena calidad, 

nombres de distribuidores que sean satisfactorios y someterlos a prueba. 

109. 	 Si su producto es un articulo de consumo: 

este tipo de pro­a) 4Ordinariamente d6nde compran los conumidores 

ducto? Si lo compran en diferentes comercios al menudeo, Zdebe usted em­

plear diferentes m6todos para acercirseles? Por ejemplo, las casas que 

surten pedidos por correo y las ferreterias locales, vmbas manejan herra­

mientas cascras, pero difieren en sus contactos con los fabricantes de herra­

mientas. Su plan de ventas abarcarA efectivamente todo tipo de comercios 

sin excederse, es deci,, sin qnvdarsc corl, i largo? 

b) A qui~n le venden los fabricantes su tipo de producto? ,C6mo se 

lo venden? ,Actualmente qui6n hace los contactos de venta? ,Cuiles son 

las relaciones de los fabricantes con estos vendedores? 

) ,Los fabricantes ayudan a los vendedores al menudeo u otros mi­

noristas por medio de la publicidad; preparando aparadores y otros medios 

de demostraci6n; haciendo ofertas de introducci6n; adiestrando emplea­
su producto,dos de su distribuidor en la venta, instalaci6n o servicio de 


enviando vendedores a domicilio, y otros medios de promoci6n de ventas?
 

110. Si su producto es ui articulo industrial: 

a) En las negociaciones que atienden a clientes, ,qui6n se encarga de 

decidir qu6 es Io que comprar y qui6n influye en sus decisiones? General­

mente hablando, los enseres industriales se compran atendiendo a su propia 

experiencia, pero esto incluye muchos factores ademis 	del precio y las ca­

racteristicas fisicas. Factores tales como plena confianza 	en el abastecimiento, 

rapidez de entrega de cualquier cantidad deseada, uniformidad del produc­

to, habilidad para inodificar el producto o diseiio con objeto de Ilenar 

necesidades especiales, disponibilidad de servieio o reparaci6n de partes, 
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conveniencia en requisiciones, etc., pueden determinar qui~n obtenga el 
pedido. 

b) jVa a ofrecer un producto nuevo? De ser asi, Zpor qu6 Io usarin 
las industrias; qu6 ventaja les acarrea? 4ZNecesitari contrarrestar las venta. 
jas? A menos que el nuevo producto ofrezca indudables ventajas, va a ser 
dificil convencer a los presuntos clientes para que cambien una operaci6n 
ya establecida. 

c) Si usted ofrece una nueva variedad de un producto que se encuen­
tra en el mercado Zea su variedad la mejor de todas? ZEs inferior en al­
gfin concepto? Tendri que veneer fuertes preferencias o prejuicios (por 
parte de los obreros o gerencia) en favor de los productos que usan? De 
ser asi, Zc6mo se propone convencerlos? La falta de familiaridad con el 
nuevo producto predispone al trabajador en su contra. Una fuerte oposici6n 
puede surgir d.e la idea., falsa o verdadera, de que se amenaza su habilidad, 
que obtuvo con el antiguu producto. 

d) Si usted ofrece un producto estdndar, Zpor qu6 habrian de comprtir­
selo a usted los presuntos clientes? Si ]as relaciones con sus proveedores ban 
sido satisfactorias hasta el momento, se tendri que dar a los compradores 
razones muy poderosas para quc canihien sus ptdidos. i.Pudt usted 
convencerles de quc tales razones existen? i.Podrn los antiguos proveedores 

refutar todas las ventajas que usted ofrece? Los compradores estarin en 
magnifica disposici6n de darles una oportunidad de que Io hagan. 

111. ZSu producto crearfi una nueva demanda. o tendrd que limitarse 
a ganar una parte del mercado ya existente? 

112. ,Con qu6 frecuencia y en qu6 cantidades compran los usuarios 
su tipo de producto? ,El 6xito futuro depende en gran parte de la conti­
nuidad de las ventas? 

113. ZEn qu6 espera usted basar el mayor atractivo de sus ventas, en 
la utilidad, precio, calidad, servicio, apariencia atractiva, o cualquier otra 
ventaja? ,Ha desarrollado usted nuevos usos para el producto o alg6n estilo 
o envoltorio distinto? 

114. 1,Son muy agrevivos sus competidores? EneontrarA ventajos, el 
saber acerca de ellos tanto coino pueda. 

115. Znicialnente qut participaci6n piensa usted tener del inercado 
potencial. una vez establecido? j Puede mantenvrse con el wolumen inicial de 
ventas?
 

116. ZCulnto putpde vender sin publicidad? ,Este volumen de ventas 
permite operar ventajosaicote? 
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117. ZQu6 porcentaje de las ventas emplean en publicidad los negocios 

establecidos de productos Pimilares? zCuinto mis y por cuinto tiempo, ser 

necesario dar a conocer su producto?8Ha incluido estas sumas en su pr.,su­
puesto? 

118. En su caso, cuil es el medic publicitario mis efectivo: el correo, 

peri6dico, comerciales de radio o televisi6n, publicaciones comerciales, ge­
nerales o especializadas, revistas, folletos, tarjetas del negocio, anuncios, 

demostraciones, carteles, o alg6n otro plan combinado? 

119. FHa investigado la posibilidad de publicidad para su producto en 
alguna secci6n especial de las revistas o en los peri6dicos diarios o semana­

rios? Un producto nuevo e interesante o un nuevo empleo de un antiguo 
producto, frecuentemente consiguen exceleiite publicidad gratuita de esta 
manera, pero es neccsario que 6sta se presente a tiempo para que sea efectiva. 
Algunas veces se adelantan tanto en ella, que ya estin describiendo el pro­

ducto antes de que el fabricante lo tenga a la venta. 

120. IDestina su publicidad a dar a conocer alg6n nuevo producto o 
uso para el mismo, establecer su calidad o el nombre de su compaiiia, 

o para cualquier otro objetivo? Una publicidad sin motivo no vale la pena. 

121. ZQu6 importancia tiene la preferencia por determinada marca de 

fibrica en su tipo de producto? Se compra usualmente por la marca, o hay 
compradores a quienes les tiene sin cuidado la marca que compran? 

122. ZC6mo piensa probar la efectividad de su publicidad? 

123. lCuiles son los hibitos de compra de sus distribuidores -can­
tidades, frecuencia, tiempo de entrega (rapidez y ipoca), t~rminos de recibo 

y pago, pr~cticas relacionadas con devoluciones o partes dafiadas, cancela­
ci6n de pedidos, etc.? 

124. ILos negociantes demandan privilegios en algdin sentido o cual­

quier otro tipo de estimulo para impulsar su producto? 

125. ZCuil es el minimo de almacenaje que debe usted tener a mano 

para surtir ripidamente sus pedidos? Entra en consideraci6n el tamafio de 

las bodegas del distribuidor, posibilidad de deterioro o antigiiedad, cam­
bios en los precios, y demis, junto con sus efectos en el servicio a los clien­

tes y sus relaciones con los negociantes. Su capital de trabajo puede afectarse 
por su decisi6n. 

126. ZLos distribuidores en grande escala querrin manejar su pro­

ducto? En caso de no ser asi, ;por qu6 no? Esta prueba por demis signi­
ficativa puede ser hecha con sorprendente facilidad. Indicari si el producto 

originalmente planeado encontrarf o no mercado, si el precio estA correcto 

26 



y si las ganancias son suficientes para cubrir los gastos de distribuci6n, si 
se adaptaria a sus necesidades, su publicidad y planes de promoci6n de 
ventas, y qui impresi6n causari usted comno fabricante... Las objeciones 
para manejar su producto, presentadas por distribuidores competentes pue­
den sugerirle medios para mejorar su producci6n o m~todos de ventas, o 
algunas otras pricticas del negocio, para hacerlo mis aceptable y mis 
factible su 6xito. 

Registros, costos y precios 
Las firmas comerciales mantienen tres clases de registros: documentos, 

papeles de trabajo y cuentas. Los documentos incluyen los asuntos como 
titulos, escrituras de arrendamiento, p6lizas de seguro, contratos. Los pa­
peles de trabajo constan de una gran variedad de asuntos, como 6rdenes 
de compra, copias heliogrificas, facturas, tarjetas de tiempo, listas de pre­
cios, procedimientos judiciales, correspondencia, listas de correos, archivos 
de correspondencia. A las cuentas corresponden los jornales, los libros de 
contabilidad y las declaraciones asentadas en ellos con su correspondiente
comprobaci6n. Muchos papeles de trabajo (por ejemplo: facturas, recibos, 
talonarios de cheques, cintas de miquinas registradoras) o son parte de los 
records de cuentas, o los corroboran. 

La medida del tiempo para mantener registros de cosas como titulos, 
informaci6n del costo original, datos sobre adiciones a la propiedad fija, 
y cuentas de depreciaci6n, varia de acuerdo factorescon como la duraci6n 
de un contrato o escritura, los estatutos sobre limitaciones, y t6rmino de Ia 
propiedad. C6mo y d6nde se niantienen, depende de su valor, posibilidad 
de reposici6n, y ]a frecuencia con que se les consulte. 

A algunos autores les gusta subrayar el hecho de que un alto porcentaje 
de negocios que han fracasado, no mantenian registros sistemiticos, cul­
pando del fracaso a la carencia de records. La mayoria de ellos, hubiera 
fracasado con registros o sin ellos, y muchos negocios pr6speros, seg6n se 
sabe, no Ilevan registros. De cualquier manera, un bien planeado y apro­
piado sistema de records facilita el ordenar las operaciones diarias y provee
informaci6n bisica para que la gerencia efecttie sus decisiones. 

Los papeles de trabajo y los registros de contabilidad necesitan estar 
s6lidamente coordinados para poder Ilevar al cabo correctamente funciones 
sin duplicaciones ni omisiones de importancia. Por ejemplo, los costos de 
]a planta pueden ser aplicados de inmediato a diferentes elementos o pro­
ducciones, estipulando que las 6rdenes de compra, tarjetas de tiempo, re­
quisiciones y demis, cubran un producto o requisici6n y sean Ilenadas con 
propiedad. Ni los papeles de trabajo ni las cuentas deben ser miis numerosas, 
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detalladas o complicadas de lo que su uso justifique. De la misma manera, 
no deben estar tan descuidadas o hechas a la ligera, que los datos y la infor­
niaci6n precisa no puedan hacerse con prontitud. 

La administraci6n necesita de estadisticas para presionar: para elegir 

entre alternar los productos, los procesos, y demis; para comparar los 

adelantos actuales con los que se habian planeado; y para advertirse a 

tiempo de evoluciones adversas. Para algunos prop6sitos. son stiicientes las 
estadisticas en fcrma general o global; para otros, se requieren detalles de 
ciertas funciones, departainentos, inclusive de ciertas miquinas individuales 
y grupos de obreros. Algunas compuntaciones serin necesarias a intervalos 
regulares, otras serA mejor que se Ileven a efecto tan s6lo cuando ]a ocasi6n 
Io demanda; pero en cada ocasi6n, los detalles bisicos deben ser recopilados 
y archivados. Es muy probable que una gran cantidad de fabricantes en pe­
quefia y mediana escala hagan muy poco uso del anilisis de los costos que 

los abruman con un esfuerzo excesivo en esta direcci6n. 
Los productos de competencia demandan precios de competencia. El pre­

cio al comprador y los descuentos o ganancias concedidts a los distribuidores 
deben estar a nivel con los de la competencia. A no ser que existan poderosas 
razones que nos obliguen a obrar de otra manera, deben estar de acuerdo 
con la generalidad. Para que salga adelante ]a estructura del precio y del 
descuento, debe contener una ganancia razonable, en todos los niveles de la 

distribuci6n, en relaci6n con el servicio prestado. Las ofertas especiales de 
introducci6n pueden ser valiosas en caso de ser controladas -los compra­
dores y distribuidores podrAn mis tarde objetar el cambio de los precios y 
descuentos de introduccibn por los norinales. El descontento que estas 

cosas producen, contrarresta ]a buena acogida que originalmente se habia 
dado al producto gracias a las generosas ofertas de introducci6n. Una com­
paiiia no muy s6lida, que presenta un producto poco original y de baja 

aceptaci6n, puede acarrearse serias dificultades. 
Ponerle precio a un producto 6nico en el mercado o de marcada origi­

nalidad, es tarea que corresponde a un experto. A menos de que usted posea 
una considerable experiencia en ]a determinaci6n de precios, le seri muy 

conveniente contralar Ins servicios de un experto. Un gran nfimero de pro­
duclos originales han sido lamentablemnte devaludas pot sus creadores, ci, 

tanto que a otros les han puesto precios tan exagerados, que les ban cerrado 
inagnificos mercados en perspectiva. 

127. ZQt6 precauciones ha tonado para instalar un sistemna adecuado 
que preserve los documentos imlortantes de su negocio; para facilitar y 
Ipermitir Ileiar el registro d las operaciones internas del oisino; y para 
dar entrada, clasificar y piescntar peri6dicamente una iIIterpretaci6n deta­
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Ilada, econ6mica y financiera del negocio? El primer tipo de registro in­
cluye elementos como titulos, o escrituras de propiedad, p6lizas de seguros. 
contratos o convenios importantes, etc. El segundo incluye los papeles que 
se emplean para facilitar las compras, los recibos, almacenamnientos y con­
trol de inventarios, emisi6n y encarrilamiento de materiales, partes herra­
mientas, etc.; asignaci6n de trabajadores, planeaci6n de operaciones como 
las de las miquinas y otras; embarque, envio de facturas, cobros y muchas 
otras actividades. El tercer grupo (que puede incluir muchos aspectos (de 
segundo) consiste bAsicamente en el mantenimiento de la contabilidad, los 
libros, los informes y los anilisis. 

128. Le indicarin los registros el desarrollo del negocio y le pro. 
porcionarin ]a informaci6n necesaria para preparar la n61nina. impuestos 
y otros informes y requisitos financieros? jLe recordaran los pagos y los 
cobros futuros que se deben hacer? 

129. ZSeri usted capaz de calcular los costos y asignarlos a los proce­
sos, productos, departamentos u otros centros de interns adininistrativo? 

130. ZLe proporcionarin los registros, anilisis, informes e interpreta­
ciones significativas? Le permitirAn la prcparaci6n de proporciones fi­
nancieras y de operaci6n, situaci6n del capital de trabajo y de las fuentes y 
usos de los fondos? 

131. ZLos registros, y los procedimientos para niantenerlos y enplear­
los, son tan sencillos como es posible, ateiidiendo a las necesidades? Una 
vez implantados, los procedimientos para llevar los registros tienden a 
arraigarse tanto que sobrepasan la necesidad que hay de ellos. De tiemnpo en 
tiempo pueden ser sometidos a prueba mediante estas preguntas. iSe usa 
eske record como base para decisiones o actos de la gerencia? y Zes posible 
usar o conseguir la misma informaci6n por cualquier otro medio? 

132. Cuiinto costari cada unidad terminada de su producto? Tonic en 
consideraci6n todos los gastos, desde los gastos generales fijos hasta los de 
operaci6n, por ejemplo: costos de los materiales, trabajo directo e indirecto, 
supervisi6n, gastos y salarios de ejocutivos, de administraci6n, inantenimien­
to y reparaciones, depreciaci6n, seguro, ventas, einbarque, etc? ;Ha torna­
do usted en cuenta los paros forzosos, la posibilidad de echar a perder, las 
devoluciones, cuentas incobrables y otras contingencias? 

133. ZQu6 precio le dari a su producto, de tal inanera que cubra sus 
costos y le deje beneficios? 

134. ZCuainto influyen los costos sobre el precio de venta? Si usted 
tiene un producto original, posibleniente otras consideracioies mis impor­
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tantes que los costos serin las que determinen la politica de los precios. Si 

usted carece de ia experiencia necesaria para ponerle precio a este producto. 

serA muy acertado consultar a un experto. 

135. ZDe qu6 manera se comparan sus precios con los de otros fabri­

cantes del mismo producto o de un producto que lo substituya? Si usted 

espera vender un producto competido, sin ninguna diferencia distintiva de 

los otros, tendri que mantenerse al nivel. 

136. jPiensa establecer descuentos por medio de operaciones en efectivo 

o a base de cantidad? Si sus procedimientos difieren de los ya estableci­

dos en su industria, c6mo espera justificar la diferencia? Tales diferencias 
resultan dificiles de justificar... a inenos que se tenga un producto original. 

137. ZQu6 t6rminos de cr~dito concederi, o naturalmente supondrin 

clientes en la pr~ictica de los negocios o de su negocio? Tal decisi6n es de 

importancia para las exigencias del capital de trabajo. 

138. ZQu6 ventajas obtendri fijando el precio de reventa de su pro­
ducto? Muchos estados tienen leyes que permiten estos procedimientos. 

139. ,Ha discutido usted el precio de reventa con los presuntos distri­
buidores? 

Gerencia general 
La gerencia general en una negociaci6n de cualquier tamaiho, tiene que 

estar capacitada para tomar decisiones sobre el plan de acci6n, que in­

vadan las fronteras de autonomia de los departamentos. En las grandes em­

presas, varios ejecutivos pudien estar proponiendo diferentes siswminas y al­

guien tiene que decidir. En las pequefias empresas, ia alta gerencia puede 

planear bisicamente todas las funciones de todos los niveles, ejecutivo, ad­

ministrativo, productivo, de supervisi6n e inclusive el referente al trabajo 
comin y especializado. La alta gerencia de las pequefias empresas se enfrenta 

con dos problemas principalisimos: saber to necesario acerca de los variados 

y complicados deberes de la gerencia para planearlo todo mis o menos 

correctamente; y repartir su tiempo ie tal manera que le sea posible pen­
sar, planear y ejecutar. 

Esta secci6n presenta una serie de preguntas inds amplias o de mayor 

alcance, que no fucron incluidas en los capitulos anteriores, ya sea por 
que no se acoplaba a ellos o porque requerian mayor 6nfasis. 

140. ZSi va usted a fabricar para otros bajo contrato. pueden ser esta­

bles sus operaciones? ,Se encontrari sujelo a las fluctuaciones de tempti­

rada evI los negocios de sus clientes? jSus clientes fabrican en sus propias 
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plantas algunos de sus productos y acuden a usted s6lo para cubrir las ne. 
cesidades de una demanda elevada? ZAcostumbran sus clientes cancelat 
sus pedidos sin previo aviso cuando su propio negocio anda mal? En los 

periodos ficiles, 4fabricarian el producto de usted en sus propias ffibricas 
con objeto de mantener a su personal clave o por alguna otra causa? 

141. ZHasta qu6 punto depende usted de uno o dos clientes poderosos? 

4ZQu6 haria usted si uno de ellos dejara de comprarle? Aunque la mayoria 

de los compradores poderosos no acostumbran tomar injusta ventaja de los 

pequefios proveedores que dependen de ellos para mantenerse en el negocio, 
siempre existe el riesgo inherente de tener "todos los huevos en la misma 

canasta", por ejemplo: su cliente poderoso puede terier dificultades en su 

negocio, perder su posici6n en el mercado, o ser victima de una catistrofe 

natural, tal t,)mo incendio, inundaci6n o explosi6n. 

142. ZQu6 puede usted hacer para contrarrestar los problemas de opera­

ci6n a que se enfrentari si las ventas tienen fluctuaciones peri6dicas? Pro­

ducir durante los periodos inactivos, para almacenar el producto para la 
temporada de ventas, puede ser la soluci6n para algunos productos, pero 

es comfin que los riesgos de gravimenes financieros scan muy grandes. Pue­

de usted estar en una Area (lone la mano de ohia sv (neuelln frcilment 

durante los periodos de producci6n, pero si sus gastos son demasiado ele­

vados, esto soluciona s6lo en parte el problema. 

143. iPuede usted producir y vender otros articulos que ayuden a su 

producci6n? Lo ideal es que tales productos se adapten a la actual maqui­

naria de producci6n, habilidad de los trabajadores, conocimientos y expe­

riencia de la gerencia y a las vias de ventas. En la prictica, es sumarnente 

raro encontrar un acoplaniento tan perfecto. Es el caso de producir un 

articulo adicional? iLas ventajas podruin superar a los costos y las dificul­

tades? 

144. iSus operaciones se encuentran sujetas a los reglamentos de co­

mercio interestatales? 

145. ,Ha consultado usted con un abogado competente sobre sus res­

ponsabilidades ligadas a las leyes y reglaneutos (federales, estatales, loca­
les) referentes a materias como precios, publicidad, etiquetado, ingredien­

tes, pureza del producto, edad o sexo de los trabajadores, examen mndico 

requerido para ciertas ocupaciones. c6digos y acuerdos de comercio, piAc­

ticas comerciales, regalias, patentes, inarcas registradas. derechos ie repro­

ducci6n, y marca y onmbre de la negociaci6n? 
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146. gHa coordinado usted de una mantra efectiva [as venlas, ia pro­
ducci6n, las compras y el financiamiento? A menos que esto se efect~ie, 
el vendedor puede encontrarse en el caso de prometer entregas imposibles 
de cumplir o trastornar los planes de producci6n metiendo pedidos que ten­
gan prioridad; los materiales y elementos (y personal capacitado) pueden 
no encontrarse disponibles en la cantidid, calidad y tiempo necesarios; 
puede no haber el dinero necesario disponible para cubrir las comisiones; 
y otras muchas dificultades de una distribuci6n o administraci6n mal pla­
neada, pueden mantener al negocio trabajando en un estado de perpetua 
emergencia. 

147. gHa planeado usted un programa de relaciones con el p~blico y 
con la cornunidad? Estas relaciones pueden ser lievadas de diversas maneras; 
vale la pena considerar una cosa nuy simple: un folleto pequefio, que descri. 
biri en fornia breve la experiencia de la compafiia, sus operaciones y sus 
productos. Puede tambi~n sefialar a los jefes y encargados y el lugar donde 
puede localizirseles, para facilidad de los clientes, representantes de ventas, 
empleados de agencias reguladoras, agencias de colocaci6n y el uso del pi 
blico en general. 

148. i.Ha pensado ustud en una revisi(n gnvra dtl ntgocio peri6dica­
mente? EstA usted en posibilidad de planear el futuro en un lapso de seis 
meses, un afio o mris? En las medianas y pequefias empresas los requeri­
mientos de las operaciones tienden a desterrar la responsabilidad de los 
planes a largo plazo de la alta gerencia. Un 6xito continuado puede depen­
der de la habilidad que usted tenga para la apreciaci6n de conjunto al mis­
mo tiempo que val6a los pequefios detalles. 

149. ,C6mo espera usted mantenerse al dia en adelantos tcnicos en 
su industria? Las asociaciones mercantiles, publicaciones profesionales y 
mercantiles, el contacto con proveedores de equipo y materiales, y con los 
clientes y distribuidores, asi como con los competidores y honbres de ne­
gocios en lineas correlativas, pueden ser de gran avuda. 

150. ZQu6 planes ha hecho para su retiro definitivo? Por ejenplo, los 
sucesores capacitados para ocupar el miis alto puesto de la alta gerencia no 
surgen ie la noche a la mafiana. Un programa que incluya previsi6n de los 
impuesto- estatales. necesila ser desarrollado ensegiiida. mienras usted 
esti todavia en posibilidad de asegurarse. Un buen abogado, que sea exper­
to en cuestiones de impuestos,le puede ser a usted de mucha utilidad a este 
respecto. 


