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comportamiento del empresario bajo incertidumbre. Por ello, se
debe comprender por planificacién empresarial no solamente la
mera exposicién escrita del plan, sino también todas aquellas otras
consideraciones que hacen posible esta configuracién, esto es, la
busqueda de informacién, la fijacién de las previsiones y el proble-
ma de decisién’. La problematica que aqui nos interesa ahora es,
en particular, la mejora del grado de informacién de la empresa.

Dos son los factores que, en principio, determinan la calidad de
una planificacién:

a) La amplitud y calidad de la informacion disponible y,
b) el grado de capacidad intelectual del que realiza la planificacién ®.

A estos dos aspectos se van a dedicar los siguientes apartados.

III. AMPLITUD Y CALIDAD DE LA INFORMACION DIS-
PONIBLE

Se acaba de sefialar que la necesidad de informacion esta limitada
por aspectos de organizacién y econdmicos. Sin duda, las exigen-
cias que se le impone a la informacién requerida dependen del sec-
tor a planificar, asi como la funcién y fines que se le imponga. Cuanto
mas importante sea la accién o decisién a acometer dentro del con-
junto empresarial, tanto mas se aspirara a obtener con detalle y cla-
ridad informacién sobre el futuro. Cuanto mayor sea el periodo de
tiempo que abarca la planificacién y cuanto mas amplio sea el sec-
tor a planificar, tanto mas se renunciarad al detalle, persiguiendo
meramente el definir el marco dentro del cual puede situarse la
decisién empresarial. Por el contrario, cuanto menor sea el periodo
y cuanto mas concreto y limitado sea el sector a planificar, tanto
mas se eleva la amplitud y detalle de la informacién precisa para
la fijacién del plan.

La necesidad informativa es también diferente, bien se trate de
una empresa con una organizacién centralizada o descentralizada.
En este ultimo caso la necesidad de informacién es mas urgente, ya
que las decisiones han de tomarse considerando todos los aspectos

! Wittmann, W., ep. cit., pag. 82.
? Wittmann, W., op. cit., pag. 83.
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importantes del conjunto. La amplitud de la informacién «depende
del grado en que con su transmisién se vinculen la realizacién de
funciones de direccién» ', por lo que la informacién constituye uno
de los instrumentos de direccién mas eficaces.

Para mejorar el grado de informacién necesario para las dispo-
siciones que se quieren adoptar en una situacién de informacién
imperfecta —y ésta es la situacién real por tratarse siempre de una
actuacién en incertidumbre—,; vamos a estudiar los canales y me-
didas precisas, esto es,

a) ¢de qué forma o por qué canales se consigue el material
informativo que precisa la empresa para sus previsiones?, y

b) ¢en qué métodos y técnicas se basa para conseguir en el
momento presente una prespectiva utilizable sobre el fu-
turo??®

Los obstdculos que se oponen a la obtencién de la informacién
varian segun las funciones que se impongan a la planificacién. Se
habla de una «resistencia a la informacion»® cuando si bien se dispone
de conocimientos utilizables, sin embargo, no se pueden aprovechar
para los fines fijados. La importancia de esta resistencia esta deter-
minada por el limite del campo de influencia de la empresa y la
eficacia de su aparato de informacién. Por consiguiente, esta resis-
tencia crece con mayor periodo de tiempo y su lejania con respecto
a ios acontecimientos que interesan.

El problema de cual es la dimensién apropiada del aparato in-
formativo de una empresa es un problema de calculo de econo-
micidad, ya que la obtencién, estudio y archivo del material infor-
mativo cuesta dinero, debiendo hallarse el limite en la relacién
coste-rendimiento, que se estime apropiado en cada empresa y la
situacién particular en que se encuentre.

' Kloidt, op. cit., columna 2.806.
* Wittmann, W., op. cit. pag. 82.
® Wittmann, W., op. cit., pag. 83.
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IV. CANALES DE INFORMACION DE QUE PUEDE DISPO-
NER LA EMPRESA PARA LA PLANIFICACION DE
VENTAS

Se trata de buscar documentacién que nos facilite la base para
estudiar qué posibilidades tiene la empresa de vender o colocar las
cantidades x,, x,, x;, ... en condiciones determinadas, ya que segun
se decida por uno u otro objetivo de ventas —si consideramos a éste
como el sector limitativo— sera preciso coordinar consiguientemente
todos los demas planes, que en ciertas industrias puede suponer pre-
visiones para cinco, diez o quince afios, cuando se trata del plan de
inversiones para grandes proyectos.

Al principio se ha sefialado, en breves rasgos, la nueva orienta-
cién de la teoria econémica y de la economia de la empresa a enfo-
car el analisis econémico, considerando primordialmente el compor-
tamiento empresarial sobre la base de los procesos de decisién. Es
precisamente, por otra parte, en este sector de ventas donde mas
difuminados y mas escasas son las informaciones racionales sobre
el comportamiento del consumidor, factor que en una sociedad in-
dustrial, en una economia industrial y, mis ain, en una «economia
de servicios», es de decisiva importancia. Si ya en la obtencién de
informacién sobre el progreso tecnolégico, el descubrimiento de
productos substitutivos, las acciones y las reacciones de la compe-
tencia nacional e internacional, las acciones del empresario mismo,
las prespectivas de la politica econémica y social, el mercado de
los factores productivos, etc., constituyen un esfuerzo costoso, siendo
elevado el grado de incertidumbre, tanto mayor es cuando se trate
de analizar el comportamiento del consumidor' con respecto a los
productos o servicios ofrecidos por la empresa.

Como se ha dicho anteriormente, para toda planificacién de
ventas se ha de partir de situaciones concretas y no generales; las
variables que determinan los objetivos de la empresa son multiples y
su influenciacién en cada caso es sumamente diferenciada. Pero la
componente que constituye el denominador comun, se puede decir

! Entre otros ver los interesantes trabajos de McClelland, David, The Achieving Society,
Nueva York-Toronto-Londres, 1961; Zahn, Ernest, Sociologia del desarrollo econdmico, Barce-
lona, 1963; Katona, George, The Powerful Consumer, Nueva York, 1960.
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de todas ellas, es la informacién, que traducido en las palabras de
Stigler: «Informacién es poder»'. La importancia de la introduc-
cién de la variable informacién en todos los modelos teéricos de la
theory of the firm, variable no cuantificable, se ha impuesto®.

Los canales de informacién no coinciden generalmente con los
canales normales de la organizacién empresarial®, que tienen como
funcién la de transmitir 6rdenes y coordinar la actividad de las diver-
sas instancias. Estos canales de informacién pueden configurarse
en una doble vertiente: por un lado el departamento de informacién
de la propia empresa y, por otro, aquellas otras instituciones exte-
riores a la misma que facilitan o, a las que puede recurrir, en la
busqueda de informacioén.

a) Departamento de documentacion en la empresa

Sobre la conveniencia o necesidad de un departamento de docu-
mentacién dentro de la empresa, sobre sus limites y funciones ya se
ha escrito bastante. Sin embargo, en la Gltima década se ha centrado
la atencién principalmente en la busqueda de informacién en el
sector de las relaciones humanas® dentro de la empresa, o bien en
el problema de la informacién técnica, especialmente con la aplica-
cién de los nuevos computadores.

La necesidad de que la empresa media y pcqueiia disponga de
un departamento de documentacién fue el tema de discusién de

! Stigler, G. I., «The Economics of Information», en 7. P.E., junio 1961.

* Simon, Herbert A, op. cit.

® Asi en los intentos de utilizacién de los computadores para mejorar la organizacién de
los sistemas de informacién de la empresa, después de los fallos en que se ha incurrido en los
ultimos afios, ya que «los computadores no se estin utilizando de forma efectiva en el sumi-
nistro de la mejor informacién necesaria para la toma de decisiones» (pag. 65), se¢ han trazado
dos sistemas, uno horizontal y otro vertical. Lo que se pretende es determinar un sistema de
organizacién que, valiéndose de los equipos de data-processing prevean el desarrollo futuro.
Los intentos de crear un sistema integral o total se pueden considerar como irrealizables.
(Dearden, John, «How to Organize Information Systems», en Harward Business Review, marzo-
abril 1965, pag. 65 ss.).

* Sobre el problema de la informacién en el campo de las relaciones humanas en la em-
presa existen numerosas publicaciones. Entre ellas, merece destacar, por su caracter practico,
la obra de Miiller, N., La informacién en la empresa, Madrid, 1965, donde se estudian los dife-
rentes canales y técnicas. Asimismo, un estudio empirico-comparativo de las técnicas utiliza-
das en diversos paises presenta la Asociacién Francesa para el incremento de la Productivi-
dad (AYAP), L’Information dans entreprise moderne, Paris (sin afio).
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una sesién de estudios organizado por la OECE en 1961. De estas
reuniones se ha publicado un folleto' de facil lectura y en el que se
analizan todos los problemas que presenta un tal servicio, centran-
dose, sin embargo, en la parte de documentacién técnica. Por lo
que respecta a la informacién econémica, las reuniones del Centro
de Estudios e Investigaciones Econémicas Estadisticas y Contables
(CERESC), celebradas en agosto de 1961, se ocuparon ampliamente
de los canales, formas, problemas y posibilidades que presenta la
informacién en la empresa, en su funcién como instrumento de las
técnicas de gestién 2.

aa) Informacion y documentacion

En los dltimos anos existe un cierto confusionismo entre los tér-
minos informacion y documentacion. Este dltimo, que se comenz6 a uti-
lizar a raiz de la X Conferencia del Instituto Internacional de Bi-
bliografia (1931), sustituy6 al de Bibliografia® puesto que esta ex-
presién era muy limitada para abarcar las nuevas fuentes de infor-
macién que ya en 1931 se impusieron, tales como fotografia, discos,
microfilmes, fotocopias, seleccién mecanica de fuentes, etc.

Por el término «documentacién» se entiende la actividad de co-
leccionar, controlar, ordenar, archivar, asi como la preparacién de
material informativo, ya que el ultimo acto de la valoracién, pon-
deracién y eleccién de cada una de las informaciones que se buscan,
se encuentran en manos de aquella persona encargada de la plani-
ficacién. Ultinlamente se han hecho proposiciones para sustituir
el término documentacién por el mas amplio de informacién’, sien-
do éste el sentido en que aqui se le utiliza. El grado de informacién,
tal como aqui se entiende, es el estado o nivel de saber que se puede
alcanzar. El objetivo de la documentacién se orienta, por tanto,
hacia la valoracién de las publicaciones asi como otras fuentes infor-
mativas, con el fin de facilitar su utilizacién a las personas interesadas.

! OCDE, Faut-il adjoindre un Service de Documentation a votre Entreprise, Parfs 1961.

* La informacién en la empresa y las técnicas de gestién, Bilbao 1964.

* A partir de esta fecha cambié su denominacién por la de Instituto Internacional de
Documentacién vy, desde 1938, sigue actuando bajo el nombre de «Federacién Internacional
de Documentacién». (FID).

* Ver Wittmann, W., op. cit., pag. 84.
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La caracteristica de la empresa y los objetivos que persigue son
los factores que definen el tipo de las fuentes informativas que pre-
cisa, asi como los medios necesarios.

ab) Funciones

La funcién primordial del departamento de documentacién en
la empresa consiste en informar a la Direccién de la empresa. Esto
no quiere decir que otros departamentos no tengan acceso a la infor-
macién, lo que dependera de las peculiaridades concretas en cada
caso. Con este fin el departamento de documentacién colecciona to-
dos aquellos hechos o acontecimientos que son lo suficientemente
importantes para ser coleccionados y que no pueden ser retenidos
mentalmente. Todo lo que excede de esta posibilidad debe ser re-
gistrado y archivado de tal forma que esté siempre disponible. El
constante incremento de las fuentes informativas con la creciente
complejidad de la actuacién empresarial obliga a una utilizacién
racional de las fuentes de informacién disponibles. Al asumir el
departamento de documentacién la funcién de la memoria huma-
na, de retener informacién, y no siendo suficiente los procedimien-
tos simples, se estan promoviendo hoy dia procedimientos que garan-
tizan un mayor aprovechamiento del material. Instrumentos meca-
nicos de las méas varias formas facilitan esta funcién al ejecutar, de
forma mas rapida y adecuada, los distintos procesos de coleccionar,
ordenar, clasificar y valorar '

La actuacién de un departamento de informacién puede ser
positiva o activa ®, segun facilite informacién a peticién o adopte una
politica activa facilitando informacién de forma auténoma sin que
se le haya solicitado. Esta segunda forma de actuacién es a la que
se aspira, con lo que se evita, hasta cierto grado, la bisqueda de in-
formacién y se facilita la apertura de nuevas fuentes.

El servicio de documentacién recoge la informacién de libros,
revistas, periddicos, publicaciones legislativas, proyectos, ofertas, lis-
tas de precios y de direcciones, catalogos, informes de departamentos

! Los distintos procedimientos pueden ser mecanicos, electromecinicos, fotoeléctricos
y electrénicos, siendo estos ultimos los que en el futuro puedan constituir la solucién para las
crecientes necesidades informativas.

? Kloidt, H., op. cit., columna 2.807.
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oficiales, anuncios, informes coyunturales, balances, memorias, con-
tratos, etc. A esto se afiade todo el material que proviene de la pro-
pia empresa, del departamento de contabilidad y costes y del de
estadistica, ademas de las informaciones que de las méas diversas for-
mas canalizan los sectores de produccién, financiero, almacenes,
compras y ventas. Se completan estas fuentes informativas con in-
formes de colaboradores, encuestas, vinculaciones con otros depar-
tamentos oficiales y con institutos de investigaciones econémicas y
estadisticas.

Sin embargo, una atencién primordial hay que dedicar a la infor-
macién-en el sector de ventas', para lo que se llevan a cabo estadis-
ticas de pedidos y ventas, se reciben informes y encuestas de los ven-
dedores y representantes, asi como informes de la propia clientela y
del consumidor, ademas de la informacién que pueden facilitar
institutos de investigacién y de estudios de mercados.

De esta forma se pueden facilitar grandes cantidades de mate-
rial informativo en un plazo breve de tiempo, sin que se haya tenido
que hacer un gran esfuerzo. Para ello es preciso, sin embargo, que
antes se haya proyectado adecuadamente el proceso de esta opera-
cién «documentacién».

Como complemento indispensable en toda empresa debe consi-
derarse al servicto de estadistica como fuente de informacién, tanto
interna como externa. Dejando a un lado la cuestién de su encaje
dentro de la organizacién de la empresa, se pueden sefnalar esque-
maticamente las funciones de un servicio de estadistica empresarial
como las siguientes?:

1. Analisis estadistico e interpretacién basandose en el ma-
terial cifrado de la contabilidad general y de costes.

2. Investigacién de mercados con base estadistica-cuanti-
tativa.

3. Mejora y control de los métodos de fabricacién.
4. Apoyar la planificacién empresarial.
5. Facilitar informacién estadistica a los centros oficiales,

gremios, etc.

! Wittmann, W., op. cit., pags. 85-86.
2 Kellerer, Hans, Statistik im modernen Wirtschafts-und Sozialleben, Hamburgo 1960, pa-
ginas 23-55.
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6. Utilizar las cifras estadisticas al servicio de las relaciones
publicas.
Esta agrupacion de las funciones estadisticas, segin su origen
y utilizacién, puede completarse a efectos practicos con la siguiente
enumeracién de las estadisticas empresariales:

a) Estadistica de las fuerzas productivas.

aa) Estadisticas de personal.
ab) Estadisticas de instalaciones.

b) Estadisticas de las funciones empresariales.

ba) Estadisticas de compras.

bb) Estadisticas de almacenes.
bc) Estadisticas de produccién.
bd) Estadisticas de ventas.

be) Estadisticas de financiacién.
bf) Estadisticas de inversion.

¢) Estadisticas de resultados.

ca) Estadisticas de ingresos y gastos.
¢b) Estadisticas de resultados.

Para que la informacién estadistica tenga una aplicacién apro-
piada se ha de cuidar que

a) los resultados estén, si bien resumidos, sin embargo, con el
detalle preciso, teniendo presente las necesidades comparativas para
diferentes periodos, y

b) que se considere que la informacién estadistica es un instru-
mento de ayuda eficaz, pero no debe valorar la decisién.

La principal dificultad de ordenar el material informativo se
tropieza en la clasificacién y puesta en clave de la informacidn, asi como
su valoracién activa.

ac) Algunos aspectos de la orgamizacion de un departamento de documentacién

Puesto que el servicio de documentacién se puede utilizar por
casi todos los departamentos de la empresa, se ha demostrado como
mas favorable y fehaciente el hacerlo independientemente dentro
de la organizacién, adoptando una vinculacién staff a la direccién.



378 La planificacion de ventas en la prdctica

Ciertas empresas consideran el departamento de documentacién
como una ampliacién del de estadistica, separando la informacién
estadistica de la no estadistica. Desde el punto de vista de la aplica-
ci6én practica juega un papel secundario esta divisiéon. La posicién
del departamento de documentacién vendra determinada, princi-
palmente, por las exigencias de cada empresa en concreto. Para la
utilizacién de la informacién que aqui se trata, esto es, en la funcién
planificadora, la organizacién como departamento staff es, sin em-
bargo, la més adecuada.

Uno de los aspectos que deciden sobre la funcién y eficacia de
un tal departamento de informacién es la designaciéon de la persona
o personas responsables’. La tendencia a ahorrar en este sector es
errénea. El director o responsable del servicio de documentacién
en una gran empresa debe poseer, a poder ser, una formacién uni-
versitaria completa, en nuestro caso, con especializacién en el sector
econémico. Debe poseer, ademéas de amplia formacién sobre los mé-
todos de documentacién, suficiente conocimiento de la vida econé-
mica de la empresa y de la economia en general, debiendo seguir de
cerca las tendencias dominantes y tratando de ir mejorando sus fuen-
tes informativas. La persona responsable del servicio debe poseer
criterio suficiente para poder diferenciar entre el material informa-
tivo utilizable y el desechable, y estar en condiciones de poder pre-
sentar en breve plazo de tiempo la documentacién solicitada en una
forma lista para su valoracién por el departamento interesado.

b) Instituciones de informacidn ajenas a la empresa

En su bisqueda de informacién la empresa recurre constante-
mente a instituciones publicas o privadas, las cuales realizan este
trabajo de coleccionar, registrar y preparar el material informativo.
La informacién que facilitan estas instituciones, bien en forma perié-
dica o bien a su peticién, puede cursarse a través del servicio de docu-
mentacién de la empresa o directamente a la direccién. En parte se
trata, sin embargo, de material bruto que precisa de otras informa-

! Asi, el informe de la OECE se ocupa ampliamente de la eleccién de la persona respon-
sable para e departamento de documentacién analizando los diversos tipos de candidatos.
(Ver a este respecto OECE, Faut-il adjoindre un Service de Documentation, op. cit., pags. 25 ss.)
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ciones complementarias u otras modificaciones que haga utilizable
esta informacién en la empresa con el fin de sacar conclusiones sobre
el posible desarrollo futuro.

Cuando se habla de instituciones de informacién ajenas a la
empresa se refiere aqui a aquellos departamentos o instituciones que
persiguen el objetivo de facilitar a la economia material informativo
especial. El nimero de estas oficinas o departamentos que propor-
cionan una informacién eficaz en Espana son, hoy dia, insuficientes
y su nivel cualitativo deja ain bastante que desear. Esta situacién
se agudiza cuando se trata de buscar informacién, como en el caso
nuestro, sobre la evolucién del sector de ventas.

En comparacién con las oficinas de informacién, bien estatales
o privadas, de que disponen los industriales americanos, alemanes,
ingleses y franceses, entre otros, el industrial espafiol se encuentra
en situacion muy deficiente. Aparte de la informacién que con ca-
racter publico elaboran y publican los distintos departamentos mi-
nisteriales, el Instituto Nacional de Estadistica, las autoridades ban-
carias, la Organizacién Sindical, los informes de los grandes bancos
nacionales, asi como las publicaciones de otras organizaciones a ni-
vel regional y nacional, tales como las Camaras de Comercio e In-
dustria y las de su organismo superior, el Consejo Superior de Céa-
maras, apenas existen otras fuentes informativas. Falta una mayor
actividad de las agrupaciones o asociaciones industriales en este cam-
po de la documentacion, debiendo promoverse la creacién de de-
partamentos centrales de documentacién, que mediante una rela-
tivamente pequefia aportacién financiera pudieran disponer varias
empresas de una central de documentacioén, y que, incluso, ésta adop-
tara una politica activa seleccionando la informacién y facilitindola
regularmente mediante publicaciones internas a sus miembros. Esta
solucién es tanto mas necesaria en Espafa, ya que en su estructura in-
dustrial y comercial domina la empresa media y pequeia, sin posi-
bilidades de poder disponer de un centro informativo propio'.

! Un ¢jemplo digno de estudio es la Federacién de la Industria Alemana (Bundesverband
der Deutschen Industrie-BDI) como organizacién suprema de la industria alemana. Se ocu-
pa de problemas de pelitica econémica y, entre etros, tienen las siguientes comisiones: Fo-
mento de ventas, Cemercio exterior, Economia de la empresa, Crédito y meneda, Juridi-
co, Transporte, Seguros, Relaciones internacienales, Clase media, etc. Ademas de facilitar
infermacién en sus publicaciones periédicas y circulares, es el portavoz de la industria para el
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A la falta de estos centros de documentacién dentro de las agru-
paciones o diversos tipos de asociaciones empresariales, hay que
afiadir la falta, casi se podria decir absoluta, de Institutos de Inves-
tigacién Econémica', los cuales en otros paises facilitan al empre-
sario de forma rapida mediante publicaciones peridédicas, analisis,
estados coyunturales, etc., todo ello mediante el pago de una cuota.
A éstos hay que afiadir la funcién de las instituciones o sociedades
dedicadas a la investigacién de mercados.

Una clasificacién de las principales fuentes estadisticas de que
puede disponer el empresario espaiiol se han recogido en el anexo I.
Si bien es cierto que la informacién, tanto en su amplitud como pro-
fundidad, que facilitan las instituciones que acabamos de enumerar
se esta mejorando notablemente, no es menos cierto que las necesi-
dades de informacién que crea una economia en rapido crecimiento
y, sobre todo, dando sus primeros pasos en una economia de merca-
do, son cada vez mayores y necesitan de una mayor precisién y grado
de seguridad. La aplicacién de los modernos métodos de obtencién de
informacién primaria, encuestas, entrevistas, panel, etc., en los di-
versos sectores econdémicos, jurto con la mejora asi como reforma
de las estadisticas disponibles con el fin de que sirvan al empresario
para la elaboracién del material estadistico secundario, es una de
las condiciones primordiales para el desarrollo econémico espaiiol.
Una iniciativa publica en este sentido, pudiera ser necesaria para
incitar a la iniciativa privada a valorizar la importancia de la infor-
macién como base de las decisiones empresariales y fomentar la
creacién de centros de informacioén eficaces, para lo que no hay que

Gobierno y éste cuenta asi también con un érgano difuoor de su politica y como mediador.
En cuanto a la amplitud de su organizacién nos remitimos a su publicacién: Organisationsplan,
Colonia, julio 1964.

! Asi, en la Republica Federal Alemana existe d Instituto IFO en Munich con mas de
ciento cincuenta colaboradores y encuesta a mas de cuatro mil quinientos empresarios para
sus estudios coyunturales; el Institut fiir Weltwirtschaft (Kiel), el Deutsches Institut fiir Wirt-
schaftsforschung (Berlin), el Instituto Renano-Westfalico de Investigacién Econémica de Essen,
el Instituto de Investigacién Comercial de la Universidad de Colonia, etc., amén de una serie
de instituciones sindicales y patronales que realizan una amplia labor informativa, ya que
disponen de los medios precisos. Igualmente se puede ampliar esta lista con instituciones
americanas, inglesas, francesas, etc. Sin duda, una «subvencién» indirecta, pero sumam ente
eficaz, en la lucha competitiva por los mercados internacionales, constituye un apropiado
fomento de la «politica informativa» a la economia del pais y ello bien sea a cargo del sector
publico o privado.
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regatear esfuerzos ni medios econémicos, ya que a la larga se ven
compensados ampliamente.

¢) Comparaciones inter-empresariales

Una de las fuentes de informacién exterior mas valiosa para el
empresario son las comparaciones interempresariales, esto es, conocer la
situacién y estructura de sus competidores y de otros sectores in-
dustriales o comerciales. «La comparacién inter-empresarial es un
método, una técnica particular gracias a la cual las diferentes em-
presas se comunican mutuamente lo que les ha ensefiado la ex-
periencia»'. Incluso es mas que una mera técnica de gestién, ya
que constituye una de las formas de colaboraciéon mas fructuosa
entre las empresas, cuyos resultados repercuten no solamente en
cada una de las empresas, sino que también al conjunto econémico
nacional.

El empresario se encuentra en una continua busqueda de infor-
macién tratando de «saber» sobre los mercados, legislacién fiscal,
factores técnicos, etc. Pero en especial, lo que busca son informacio-
nes practicas que le sirvan de base comparativa para conocer la si-
tuacién concreta de su empresa. Para ello, el camino de la compa-
racién inter-empresarial es el mas adecuado vy, en particular, cuando
en estos momentos de integraciones de mercados la necesidad infor-
mativa es mayor, las comparaciones inter-empresariales poseen im-
portancia como fuente informativa, coordinadora y de racionaliza-
ci6én. Para elevar esta técnica a nivel europeo ya existen planes con-
cretos que, caso de llevarse a cabo, significarian una de las principales
fuentes de informacién y de armonizacién®.

De estas comparaciones se obtienen una serie de indices y de
aspectos caracteristicos, ademas de datos sobre los factores de pro-
duccién mercado, costes, personal, resultados, etc.

En el afo 1956 tuvo lugar, por primera vez, una conferencia in-
ternacional sobre los problemas de las comparaciones inter-empre-

' OECE, La comparaison inter-entreprises-factor de productivité, Paris, 1958, pag. 11.

? Nataf, Jean, «Die informatorische, koordinierende und rationalsierende Bedeutung

der zwischenbetrieblichen Vergleiche auf europidischer Ebene», en Unternehmen und Unterneh
mensberater im Gemeinsamen Europiischen Markt, Disseldorf, 1960, pag. 167.
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sariales bajo los auspicios de la OECE '. La utilizacién de esta técni-
ca de gestion significa que el empresario posee una medida compa-
rativa con la que «medir» sus resultados, su estructura, etc., en fin,
su gestiéon. Podra ver si su politica de inversiones es baja, si su relacién
activo-pasivo esta desfasada, si la importancia de sus stocks es ex-
cesiva, si los gastos de ventas son mayores que los del sector, etc.

Estas comparaciones inter-empresariales no se limitan al sector
industrial sino que también se estan aplicando al sector comercial,
tanto en el de comercio al por mayor como al por menor. En este
ultimo sector es de resaltar la labor pionera del Instituto de Inves-
tigaci6on Comercial de la Universidad de Colonia?®. Cuenta este
instituto con un universo de cinco mil seiscientos comercios al por
menor y al por mayor, analizando, mediante una adecuada «siste-
matica de los sectores de comercio al por menor», la organizacién
de las empresas de comercio al por menor, introduciendo entre otros,
un sistema de contabilidad Unico. Ademas se analizan los costes y
precios, margenes de beneficios, cadenas comerciales, y de gran im-
portancia son los estudios realizados sobre los canales y costes de
distribucién.

En combinacién con el Instituto IFO realizan los estudios coyun-
turales en este sector econémico. Esta ya antigua colaboracién entre
universidad e industria debe constituir un gran aliciente, ya que, por
un lado, se garantiza un estudio objetivo y neutral, y, por otro, tanto
las empresas como la universidad se benefician de esta colaboracién 3.

En Espana se puede decir que es muy poco lo que se dispone en
material informativo proveniente de comparaciones inter-empresa-
riales?, con lo que el empresario espafol no dispone de la medida
precisa para comparar su gestiéon. Ademas seria suficiente la existen-
cia de un empresario innovador que al facilitar sus resultados seria

' OECE, «la comparaison...», op. cit. En esta publicaci6n estdn las tremta y cuatro pe-
nencias presentadas por expertos de once paises europeos, en las que exponen las actividades
que se desarrollan en este campo en cada pais.

% Sobre el historial del Institut fiir Handelsforschung an der Universitit zu Kéln, funda-
do en 1928, ver Festschrift zum 25-Jiihrigen Bestehen, Diisseldorf, 1953.

3 A este respecto ver la aportacién de Goetz-Girey, R., «Las relaciones entre universida-
des y empresas en el campo de la informacién y de la documentacién», en La informacion en la
empresa y las técnicas de gestion, op. cit., pags. 45 ss.

4 En este sentido ha realizado algunos esfuerzos parciales la Asociacién para el Progreso

de la Direccién, Resultado de las investigaciones sobre indices comparativos de empresas, anos 1960,

1961, 1962, Madrid.
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motivo para una mejora de los demas, por lo que se conseguiria una
modernizacién y racionalizacién de la empresa, en particular de los
comercios al por menor. Se puede preguntar a la vista de las nece-
sidades de medidas comparativas, por qué no se deciden, p. €j., los
empresarios de comercio al por menor en un gremio cualquiera a
un estudic comparativo en combinacién con otras instituciones como
Céamaras de Comercio, Universidades, etc. El fomento de esta téc-
nica de gestién representaria uno de los instrumentos, no sélo de
politica empresarial, sino también de politica econémica, mas efi-
cientes, ya que hasta cierto punto se podria obtener cierta informa-
ci6n indirecta en el campo del comportamiento del industrial o co-
merciante.

Para completar este breve estudio sobre la amplia e influyente
problemética de la informacién, se van a estudiar a continuacién los
principales métodos y técnicas de que dispone el empresario para
hacer sus previsiones sobre el futuro desarrollo, para su actividad
planificadora.

V. LA PREVISION EMPRESARIAL EN EL SECTOR DE
VENTAS: METODOS Y TECNICAS

La incégnita entre la que se encuentra el empresario no es con-
cretamente la eleccién entre varios objetivos de ventas, sino la elec-
cién de las medidas de politica de ventas que en un momento de-
terminado le permitan alcanzar un volumen de ventas x,, x,, ... Para
la fijacién de la politica de ventas empresarial elegida entre las di-
versas alternativas, a corto o a largo plazo, se precisa de una amplia
y exacta informacién tanto por lo que respecta a la situacién actual
y pasada, asi como una visién de los futuros acontecimientos. Aun-
que si bien el que una decisién sea acertada o no depende en gran
medida de la capacidad de juicio y conocimientos del empresario,
no cabe la menor duda que cuanto mayor sea el grado de informa-
cién que posea, en particular cuando se trata de decisiones de estra-
tegia de ventas, tanto mayor sera el éxito de la gestién'.

En el apartado precedente se han expuesto brevemente las posi-

! Gutenberg, Erich, Grundlagen, tomo 11, «Absatz», op. cit., pags. 61-62.
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bilidades de que puede disponer el empresario para mejorar el grado
de informacién, de tal forma que le sirva de base para la planifica-
cion de ventas.

Ahora bien, el empresario o responsable de la planificacién se
encuentra ante el problema de cémo obtener, a base de ese material
disponible, una previsién sobre los futuros acontecimientos que le
afectan a la empresa. Para ello tiene que «transformar» primera-
mente el material informativo disponible antes de hacer cualquier
prevision. Si bien, en algunos casos, estas transformaciones del ma-
terial informativo «en bruto» en informaciones previsoras puede
hacerse mediante técnicas simples, como por ejemplo, meras ex-
trapolaciones, en la mayoria de los problemas que tiene planteados
la empresa, especialmente cuanto mas a largo plazo sea la previsién
que se busca, este tipo de procedimientos no es suficiente. Ademaés,
la incertidumbre que acompafa a toda decision empresarial se
incrementa cuanto mas complicados sean los acontecimientos y
cuanto menor sea el campo de influencia que posee la empresa so-
bre estos procesos.

Para ello se precisa de métodos méis complicados para resolver
los multiples problemas que presenta toda prevision empresarial,
con el fin de que puedan verdaderamente aportar una mejora adi-
cional en la informacién disponible. La solucién de estos problemas
ocupa a los mas destacados expertos'. En la Economia de la em-
presa entre los métodos més importantes destaca el calculo de pro-
babilidades, en especial las cifras de frecuencias de los calculos de
probabilidades. En este campo han trabajado destacados expertos,
tales como Schackle, Morgenstern, Niehans.

Hasta qué punto pueden utilizarse en la empresa las cifras de
frecuencia no se puede contestar de forma genérica. Se han de ana-
lizar, en cada caso, las posibilidades de utilizacién de estos calculos
de probabilidades. Por ejemplo, siempre que se den las condiciones
precisas, la aplicacién de procedimientos matematicos-estadisticos,
tales como el control de calidad, instrumento de ayuda eficaz para
examinar la calidad de los productos fabricados en masa y el pro-
cedimiento de muestreo, los cuales ahorran en el sector de ventas

! Wittman, W., op. cit., pags. 92-93.
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mucho trabajo de recogida de datos, dan resultados eficaces para la
gestién empresarial.

También se ha de tener mucho cuidado en la aplicacién de otras
funciones de distribucién estadisticas o de las denominadas «distri-
bucién normal» para la obtencién de informacién. Siempre que se
puedan verificar empiricamente mediante un control constante,
pueden ser utilizables, ahora bien, con ciertas precauciones. Ade-
mas de los procedimientos que facilitan los calculos de probabilida-
des, que permiten mejorar el grado de informacién, existen otros
métodos de recogida de informacién sobre el futuro.

En general, se consideran la induccién y la analogia como los
métodos principales para la obtencién de informacién con el carac-
ter de probabilidades'. La induccién busca regularidad en los he-
chos o procesos, esto es, trata.de establecer leyes, mientras que la ana-
logia informa sobre distintos casos basandose en la coincidencia de
algunas caracteristicas importantes®. En la practica empresarial
diaria, la induccién y la analogia se utilizan constantemente en el
proceso de toma de decisiones. En la practica de la previsién se uti-
lizan estos métodos en sus mas diversas combinaciones, llegando a
constituir una actuacién sumamente complicada. El método deduc-
tivo se deduce en la empresa de la mera utilizacién de la induccién,
ya que del hecho o acontecimiento observado se establece una hi-
potesis, de la que se deduce en los casos concretos.

De esta rapida y ligera enumeracién de los procedimientos téc-
nicos para conseguir previsién empresarial se deduce que el éxito de
que estas previsiones se confirmen depende en elevado grado del
material informativo existente. Ahora bien, la obtencién de previsién
en la empresa no solamente depende de la aplicacién de complicados
procesos de calculo, sino que estan determinadas por las informacio-

'En este sentido se entiende por probabilidad la relacién entre la documentacién infor-
mativa y las deduciones que se han hecho de las mismas. Lo que indica el grado de seguridad
que es preciso para que las decisiones sean acertadas (Wittmann, W., op. cit., pag. 121.)

? «La experiencia y, por tanto, la induccién, nos permite sélo averiguar que las cosas se
comportan frecuentemente de un cierto modo, que acostumbran a ser asi. Esto basta para
ciertos toscos menesteres de nuestra vida practica, que se contentan con conocer las costum-
tumbres de las cosas. Pero si sacamos la experencia de quicio y afirmamos a rajatabla que
s L son B —por tanto, que todo L e B—, hemos exorbitado la induccién, nuestro pensa-
miento se ha comportado hiperbélicamente...» (Ortega y Gasset, José, La idea de principio en
Leibniz, pag. 196).

25.—LA PLANIFICACION DE VENTAS EN LA PRACTICA
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nes en las que deben apoyarse los citados procedimientos, las cuales
no son mas que probables, con lo que esta deficiencia se transmite
a las deducciones que se obtengan de su tratamiento operacional.

En la practica empresarial, para salvar la incertidumbre en el
calculo de decisiones, no queda, hoy por hoy, otro camino que el de
alcanzar el maximo grado de informacién sobre aquellas magnitudes
principales que influyen sobre el volumen de ventas. Gutenberg se-
nala como lo mas insatisfactorio de todos los esfuerzos cientificos
para convertir las expectativas inseguras en seguras, el que los auto-
res siempre dejan a un lado el senalar la forma de cémo el empre-
sario puede obtener los valores numéricos con los que se podrian
cifrar las probabilidades subjetivas'.

A la hora de planificar en el sector de ventas lo que le interesa
al empresario es conocer gué informacién necesita para alcanzar el
grado de informacién mejor posible y gué limite se le impone en su
funcién previsora en la elaboracién del plan de ventas. Para ello,
siguiendo la sistematizacién de Gutenberg? se distingue entre la
informacién que se necesita para las variables tendenciales, esto es,
aquellas sobre las cuales el empresario no tiene ninguna posibilidad
de influencia, y la de las variables instrumentales, en las que hasta
cierto grado puede influir el empresario.

a) La informacién para cada una de las variables determi-
nantes del volumen de ventas

Las variables tendenciales constituyen aquellas magnitudes sobre
las cuales la empresa no puede ejercer influencia en su evolucién.
Sin embargo, es decisivo para la toma de decisiones empresariales
conocer el cuadro evolutivo que le marcan estas tendencias: la ten-
dencia del desarrollo econémico general y la tendencia del sector
econémico a que pertenece la empresa.

La primera cuestién que se le presenta al empresario en la plani-
ficacién es la de determinar si existe, en qué grado y con qué demora
de tiempo se encuentra vinculada la evolucién del volumen de ven-
tas a la tendencia general. Esto es, se trata de determinar qué in-

! Gutenberg, E., Grundlagen..., tomo 1I, «Absatz», op. cit., pag. 62.
? Gutenberg, ebenda.
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fluencia ejerce la evolucién general econémica del pais o regién so-
bre la demanda del producto o productos de la empresa. En la ma-
yoria de los casos dificilmente se puede contestar a esta pregunta vy,
en particular, caso de que se pudiera establecer una tal correlacién,
con qué desfase de tiempo se refleja esa variacién general sobre el
sector.

Basandose en el material estadistico cuantitativo disponible y
sus proyecciones disponen las empresas de una cierta tendencia de
la evolucién econémica general. En Esparia, el Plan de Desarrollo
Econémico y Social 1964-67', marca una orientacién general,
que si bien en principio parece utilizable, sin embargo, para la em-
presa en concreto a la hora de la planificacién tiene un valor rela-
tivo, ya que primeramente habria que estudiar las hipétesis que han
servido de base para tales pronésticos y proyecciones en cada uno
de los sectores® También se dispone de las tablas Input-Ouput? y
de la Contabilidad Nacional®, sefialando la primera las posibles co-
rrelaciones entre diversos sectores. Para las previsiones a corto plazo
se dispone hoy dia de las encuestas coyunturales del Ministerio de
Industria®.

En general puede afirmarse, sin embargo, que salvo contadas
excepciones, no existe una correlacién lo suficientemente estrecha
entre la tendencia econémica general y la tendencia de ventas de la
empresa, que pueda servir de base para el pronéstico de la evolucién
del mercado y de las ventas. Lo cual no quiere decir que no se utili-
cen tales informaciones macroeconémicas tendenciales en la plani-
ficacién a largo plazo. El problema se encuentra en buscar su posi-
ble correlacion.

Una informacién mas adecuada para la planificacién de ventas
constituye la tendencia del desarrollo del sector en su correlacién con
la tendencia del crecimiento nacional. Mediante la fijacién de coe-
ficientes de correlacién, p. ej., entre el producto nacional bruto y el

! Presidencia del Gobierno. Comisaria del Plan de Desarrollo Econémico, Plan de Des-
arrollo Econdmico y Social para el periodo 1964-67, Madrid, 1963.
® Albert, Hans, «Theorie und Prognose in den Sozialwissenschaften», en Schweizerische
Leitschrift fiir Volkswirtschaft und Statistik, afio 93 (1957), pags. 60 ss.
* Organizacién Sindical, Tabla Input-Output de la economia espafiola, Madrid.
* Ministerio de Hacienda, La Contabilidad Nacional de Espasia, Madrid.
* Ministerio de Industria, Informe sobre la coyuntura industrial, Madrid.
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volumen de produccién del sector correspondiente, puede disponer-
se de informacién mas fidedigna para la determinacién del pro-
nostico.

Una limitacién a esta informacién es la evolucién del comporta-
miento de los compradores’ con respecto a los productos de un sector
de produccién. Variaciones en todos los sentidos pueden modificar
de forma considerable las preferencias del consumidor. La correla-
ci6én arriba indicada entre, por ejemplo, la evolucién del producto
nacional bruto y el volumen de produccién del sector, no refleja
esta decisiva evolucién en la planificacién empresarial.

Por lo que se ha de recurrir a otros métodos distintos de los de
correlacién y analisis de regresién, esto es, no se limita a la valoracion
de material estadistico secundario, sino que se han de realizar en-
cuestas estadisticas especiales que sirvan de base para los pronésticos.
A este tipo de encuestas nos referimos en los siguientes apartados.

Para fijar una correlacién entre la evolucién de la empresa y la
tendencia econémica general se utilizan, como una de las mejores
fuentes de informacién, los denominados mdicadores. Estos indicadores
son magnitudes que se obtienen mediante analisis, tratandose fre-
cuentemente de magnitudes que pertenecen a otros sectores econé-
micos. Poseen la caracteristica de que mantienen una cierta corre-
lacién entre el volumen de ventas de la empresa y el indicador. Por
ejemplo, entre el nimero de viviendas autorizadas a construir y
diversos productos (lavabos, etc.) necesarios o bien deseables en una
vivienda. Los indicadores pueden ser uno o la combinacién de varios,
pudiendo decirse que «preceden» a la evolucién de ventas en la
empresa. El grado de informacién de los indicadores, como base
para la planificacién empresarial, depende del destase y oscilaciones
existentes entre la evolucién de los indicadores y el volumen de ven-
tas. Para la planificacién de ventas en la empresa espafiola constituye,
hoy por hoy, la fuente mas asequible de informacién tendencial para
la determinacién de prondsticos. La principal dificultad estriba en
la determinacién de los indicadores o combinacién de los mismos
mas apropiada.

' En particular ver los recientes resultados de las investigaciones realizadas por Scher-

horn, Gerhard, Information und Kauf-Empirische Analyse der Markttransparenz, Colonia y Opla-
den, 1964.
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La politica empresarial puede definirse, en el sector de ventas,
como aquellas decisiones de medidas que tienden a mantener, aumen-
tar o disminuir la participacién de la empresa en el mercado. Si ya
en si presenta serias dificultades la obtencién de un prondstico sobre
la evolucién de ventas de la empresa, tanto mas dificultades encuentra
la empresa a la hora de determinar qué pasara o qué quiere que pase
con su participacién en el mercado. Esta participacién se encuentra
sometida a las modificaciones en el comportamiento de dos grupos
dificilmente determinables: a) los compradores y ) la competencia.
Para poderse informar la empresa sobre estas dos magnitudes dis-
pone de la «observacion o auscultacion del mercado», esto es, ademas
de andlisis o investigaciones concretas, realizaran regularmente ana-
lisis de las capacidades del mercado, de la evolucién de las necesida-
des y la situacién de la competencia. Por consiguiente, la «observa-
ci6n del mercado» es una de las principales funciones de un depar-
tamento de ventas, constituyendo el nicleo clave para la obtencién
de informacién, tanto para la planificaciéon de ventas a largo como
a corto plazo.

Cuando el material estadistico secundario no sea suficiente, de-
berd recurrir la empresa a encuestas de los mas diversos tipos.

Es principalmente una de las incégnitas mayores a la hora de
la planificacion el conocer la situacién de la competencia, ya que son
precisamente las medidas de la competencia las que mas ponen en
peligro la posicién de la empresa en el mercado. Para ello se precisa
una constante observacién y anélisis de la oferta de mercancias en el
mercado, modificaciones de sus ofertas, en particular precios, poli-
tica de descuento, condiciones de entrega y pago, programa de fa-
bricacién, variaciones en la configuracién del producto y embalaje,
actividades publicitarias, sistemas de ventas, en una palabra, la es-
trategia de ventas de la empresa. La recopilacién de este tipo de
informacién requiere una observacién continua registrando todo
detalle con el fin de poder componer el mosaico de la politica de
ventas fijada por la competencia.

Junto a las variables tendenciales, ajenas a la voluntad e influen-
cia del empresario, precisa éste informacién sobre sus variables ins-
trumentales, esto es, las que él configura e influye, buscando, en
primer lugar, la medida que le indique el grado de eficacia y su coste
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correspondiente para cada instrumento de la politica de ventas,
bien sea sistema de organizacién, configuracién del producto o
catdlogo de productos, politica de precios y de publicidad. Esto es,
qué reacciones desencadenara en el consumidor y en la competencia
cada una de las medidas que decida adoptar en su estrategia de
ventas el empresario.

En la decisién sobre el sistema, formas y canales de ventas, no sola-
mente es insuficiente la informacién que pueda facilitar la contabi-
lidad de costes de ventas que origina cada uno de los diversos sistemas
de organizacién. Se hace preciso, ademas, realizar analisis en cada
caso concreto, tropezandose con multiples problemas, tales como el
de la dimensién éptima de la zona por representante sobre cual es
el canal de ventas mas ventajoso en determinadas circunstancias, etc.

La evolucién en las necesidades y exigencias del consumidor
hace saltar a primer plano, cada vez con mayor intensidad, la consi-
deracién y analisis del comportamiento del comprador frente a
la oferta de productos. Sin duda, las decisiones de compra por
parte del consumidor estan influenciadas por la falta de una infor-
macién perfecta de la situacién y posibilidades que le ofrece el
mercado’', por sus impulsos de compra asi como por el factor pres-
tigio social.

Ahora bien, tal como la practica diaria demuestra, hasta un cier-
to grado las decisiones de compra son resultados de un proceso de
prevision en el comprador. La racionalidad en las decisiones no
desaparece, apreciandose en la gran movilidad de los clientes antes
bien un factor de busqueda por el comercio que ofrezca las mejores
oportunidades. Por lo que una de las magnitudes mas influyentes
sobre el volumen de ventas es precisamente el juicio o «imagen» del
comprador o consumidor sobre’la mercancia ofrecida.

Esto es por lo que la investigacién de mercados considera a éste
su campo predilecto para la aplicacién de las modernas técnicas de
encuestas, experimentos y test, asi como el analisis del motivo en la
reacciéon del comprador. El disponer de informacién sobre el com-
portamiento del comprador constituye una de las principales facetas
para asegurar una planificacién acertada.

! Schernhorn, Gerhard, ep. cit.
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La determinacién del grado de eficacia de cualquier medida que
se adopte modificando el precio del producto presenta serias dificultades,
ya que el precio actia también como instrumento publicitario al
atraer al cliente. En la fijacién del precio existen imponderables que
pocas veces se tienen en cuenta en la direcciéon empresarial. La fija-
ci6n del precio, casi siempre sin disponer de suficiente informacién,
constituye una de las decisiones mas dificiles de resolver, ya que es el
comprador quien decide si el precio es «justo» o no. Mientras que
en el estudio de mercado se centra la mayoria de las veces la atencién
en el analisis del producto y programa de productos, se descuida
la busqueda de informacién sobre la influencia del precio en el futuro
volumen de ventas de la empresa. Ello se debe, en gran parte, al
tratamiento del precio de venta, por parte del empresario, mas bien
como un mero problema contable o de adaptacién y no como uno
de los instrumentos mas eficaces en sus esfuerzos de ventas.

Por ultimo, el cuarto factor determinante del volumen de ventas,
la publicidad, es del que mas informacién se debe disponer sobre
las probables reacciones del comprador. Esto es, se trata de ob-
tener informacién que sea la base para las decisiones sobre el mo-
mento apropiado, lugar, dispersién y volumen de la campana pu-
blicitaria.

En particular, la fijacién de la publicidad de acuerdo con el tipo
de comprador para el producto que se ofrece. La obtencién de infor-
macién en el grado preciso sobre la eficacia de la publicidad presenta
grandes dificultades, incluso para aquellas empresas con gran expe-
riencia en este campo.

Hasta ahora hemos expuesto la informacién que se necesita
de cada una de las principales magnitudes o variables que deter-
minan en el futuro volumen de ventas. De la eleccién de la estra-
tegia apropiada dependera el resultado de la gestién empresarial.
A continuacién se exponen las principales técnicas de las que se
puede servir el empresario para obtener informacién sobre el fu-
turo desarrollo.



