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ocasionan costosos
ción, pues
en

Creemos que la nueva le~Jislación

eléctrica 6: Marco
nifica una de nel:¡oc:ios
"La Mancha", ya que abrió la
la nonol'''f'iAn

este marco
alternativas de son
atractivas para reducir nuestro costo
on,prr,6ti,f'() y modernizar nuestra
estructura de servicios; y cuál es la es
traiteqia de financiación que más
conviene,

continuación detallo nuestro
ceso enl3raétilco, nn,o""m,()<: con tres
calde¡'as, dos con base en el crudo y una
con base en el carbón, el
vapor para de t::11'~1Lila

trica y para el proceso, También posee
mos dos tur'boqeneral::lol'es,
soletos, que generan
lo y reutilizar
para proceso, La
su ;:llrAdArl'rlr
300.000 de
que debemos comprar
presas

DESCRIPCION DEL PROCESO ENERGETICO

Generación de vapor Presión Costo
Miles libraslhora Combustible

Ton/día (caroon)
Gaiónldía (crudo)

Caldera 600 30,000

Caidera2 320

Caldera 3 400 320
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ol¿'f'h';f'1Il externa, que es costosa poco

ape
la ,:m'::lrni" que

COllseCUl:lncia somos al-
de~)enljierlles de

tramos ahora,

El mercado poco carac-
terizó la de sustitución de
taciones creciéramos sin
que nuestros de infraestruc-

fueran manifiestos, La situación
actual ya no tales ineficiencias,
"La , a diferencia de la mflVOlrí;:l

las empresas del ramo, geI1er,alrrlen!e
autosuficientes ener~JéticamEmt'e,

nas PHJUllce
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22.531

49
32,468
20.792
14.396

7.452
242.649

317.806

2.938

36.159

.541
14.935

.250

1995 1994

6,986
.784

33.092
19.717

84.951
11.588
78,118 71.797
2.260 2.796

176.917 146.819
296.343 242,649
473.260 389,468

227.112 20.271

es el y la TIR para
alternativa de Inversión

cuánto reduciría cada altE~rn;atl

va nuestros costos por tonelal::la?

es la sensibilidad de
sión a las variables?

- Inflación

- Devaluación

Precio combustible

Precio de la enE3rQlla

allernativa recomendaría?

matriz FüDA de cada

reE:puesitas que queremos de
asesor, obedecen a las si-

EstraléQlic¡;lm~:Jnte, y teniendo en
cuenta nuestra situación, el entorno
ambiental cambios de

prclve!cto recomen
daría usted?

debe ser la base para evaluar
las diferentes alternativas de inver
sión?

TOPICOS DE ESTUDIO
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PERMISOS AMBIENTALES

El de una de diferentes pel"mil,OS
que son tramitados ante diversas entidades obedecen a la
del del



prc)yecto a los

enl:m:¡étic:a de la

PROFESOR

Finanzas intl'Jmaciom~Je:5:

REICOI\llEIIIDt~CllDNI::SPARA El

empresa, la el entorno
macroeconómico tienen sobre el atrac-

de diferentes Finalmen-
el debe conocer y evaluar

las diferentes ODI~lo¡)es: de flnimc:lannlein-
para de ínvers:íón

Estratef¡rías de fínancíamíento:

DiferEmt"s alternativas de fin.~n(~i;:lr

1enero5

Autores:

Director:
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7. La calificación de del
una adicional sobre el

proyecto, por lo que se al-
tas tasas de retorno, a
otros

8. Lo más es un crédito IFI, sin
se debe olvidar la res-

tricción a inversiones de ¡m-
la casa matriz. Es con

eXIJlorar la alternativa de
pues

al constituirse autóno
mo la empresa no accede al finan
ciamiento sino que hace la fiducla,
con base en los
para la misma. La empresa sólo
compra el servicio.

9. Es la variable más iml'"ln,i,:¡"tA
con las variables macroeconómicas.
Puede el atractivo o
hacerle por la ren-
tabilidad. El gas es un buen

debido a la incertidumbre gene-
rada por los con que

ser qrElvado.

es viable dada la ne
cesidad simultánea de vapor, el cual

ser por lar-
distancias.

te de infraestructura de servicios
ser una decisión si

no se evalúa bien la de
de la que adelan-

te el prclyel~to.

La devaluación afectar el pro-
en caso de que la consecu

de los recursos sea en moneda
por que se en

cambiarlo en el momento
de pagar los intereses o el
La aceleración de la devaluación

cambiar la
estrateqia de financiamiento. La

introduce, por otra
adicional al ne!::jo(:io,

compensar el efecto de
devaluación

ubicar el en zona franca
genera ahorros tributarios,

imp¡::>rtalción de equipos

ne!Joc:iar en la Bolsa
Eléictriica, sie¡mPlre y cuando los con

sido nego-

3. La viabilidad del prclyecto
perd¡~rse si se incrementa la so-
bretasa que en la actuali-
dad es de 20%, la sobretasa se

disminuir del año
2000 ya que se acaban los subsidios
de los estratos ,2 3, lo cual
naría una revaluación del prclye·cto

su de

4. alternativas que provean el
balance teniendo

en cuenta no sólo el costo de la ener
eléctrica sino otros. insumos

como vapor. Entregar par-

que ni el le
el ejeculivo han sido co-

herentes con el que
la

2. Es factible

Posibles res¡pl.lleS1las

Es muy ¡JV''''.II'C,

4. alternativas serán más acor-
des con la actual estructura nn,~r;::¡l[1

va de la cOlmoañí;::¡?

5. la devaluación o la revaluación
un factor determinante (v€Iloc:idEld
jo del que pasa con la in-
flación?

6. tributarias nnrld",n
tener las diferentes alternativas, tan-
to como financieras?

7 . la actual ('n'", ",ti IIr'"

socioeconómica colombiana en la
viabilidad de de inversión?

8. Con base en la información financie-
ra y de la empresa,
nn"ir.n¡o,c: de financiamiento reco
mendaría?

9. tan sensibles son los diferen-
tes a variaciones en el pre-
cio combustible?

Pr()yecto1svs. Estructuras oplsratiVéls

tas como TIR, de del
inversionista y tasas de interés.

Del los estudiantes

marco introduce incerti-
dumbre en la toma de decisiones?

vs.

2. no ne!Joc:iar en la Bolsa
Eléctrica?

3.

La que tiene la infraes
tructura de servicios sobre la renta
bilidad de una empresa.

- A evaluar los costos financieros de
diversas alternativas de invlersión
teniendo en cuenta escenarios, pro
\fal~('i,...n<"" y simulaciones diferentes.

- Tener en cuenta el entorno, ambien
te macroec(Jnélmil~O

op(~ior)es de financiación utilizar
los para generar alternativas atracti
vas de inversión.

El del ante variables
como la inflación, la devalluaclcm
costos de insumas, etc.

Ve!ntaias y de cada al-
ternativa

- Mercados financieros internaciona
les

Venta del orClvecto

Fiducia

Diferentes estructuras de financia
miento.

Proceso de discusión
Entorno macroeconómico

Cómo afecta el orClvecto

- Marco

Posibilidades de nuevos y
sus

::::::::::::::::::::::~::::::: 31¡CESI



Estudiantes del Postqraclo E.speciali<~ac:ión en Administración
Profesores: y Andrés

Resumen del caso
El caso relata una sItuacIón en el ComIté de Loglstlca de la ANDI, al cual
asIsten las personas encargadas del área de de las empresas
afílladas. Entre ellas se encuentra quIen acaba de ser
nombrado DIrector de la UnIdad de de la empresa
Cremaíz y asIste por prImera vez a reunIón, con la esperanza de encon-
trar clarIdad respecto de lo que debe hacer en la empresa, para su desa
rrollo 10gísUco.

JUAN Y CREMAIZ
Cremaíz es una empresa multina

cional oon oasa matriz en Nueva

el Director de
del trono?

el pararrayos de

lo!;}/st¡ca que le acababa de ser
ahora:

todas las
de

lo
voy a convertir en
todo? )

Así terminó la reunión mensual del
Comité de de la
-Asociación Nacional de Industriales
en medio de Juan Confun-

sentado en la fila
mientras todos se des

le daban la bienvenida como
Comité. Estaba

desconcertaldo con los resulta
''''',,11 II~J!l que había De¡'díclo

Quiéllles eran sus com
V'-"'"'"". EspelralJ,a encon

cambios
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Mario Rendón
Aceites Olalo
Gerente de Logística
Comercial

en la OISCUSlUH.

logístic:a debía
encarQélrSe, ent(lnCE~S, b,~sícaml~nte de

41
¡CES¡

En este momento se en el salón
la exclamación: «Este tiene más
que el Presidente de empresa», con

cual todos empezaron a reír. Tomó la
entonces,

Gerente de Física de
Hobb.~s S.A., empresa con actividades
selne'íantes a las de Calvin Internacio-

Este hizo una breve de
que se considera en su em-

presa señalando que
es agrupar todas las funcio

nes una misma cabeza, sino la co
municación e entre las dife
rentes áreas funcionales que forman

del proceso.

Se rumor de por
de muchos y la

nidad para intervenir Mario R.m(jOll,

Gerente de Comercial de Acei
tes empresa nacional dedicada a

comercialización de gra-
sas sus derivados

Esta persona afirmó en forma des
que no era necesario com¡:::llic;ar

se con toda la cadena de abastecimien
cw:mdlo había áreas eSlpe(~ializEidéIS

Juan Confundido
CremaízSA
Director Estratégica
de Logística

La sesión se
de los nuevos en la cual

se le la bienvenida a Juan Confundi-
Director de la Unidad de

LOl:1ística de Cremaíz y a otras
personas que asistían vez.

nr¡:"""nt"'f'it'1,n de las empresas se
Valverde, Vic;epres;id€inte

Logísti(;a de
empresa multinacional con tres
áreas de prclduccíón:

de tocador y aseo
también la comercialización de

marcas internacionales de estos mismos
el decade-

abastecimí,ent:o, la cual daba ori-

caractlsrizab<'ln por
camara-

CREERLE?

del Comité de LOI::¡ís'tica
se encontraban de

de IOl:rístic:a

¡CES¡



Valverde,
poco le con-

si esto fuera unautopía, él
estaría al frente de ten-

42 'frT:::::::::::::::::=::::::::::::ICES! :::::::::::::::::::::::::::::~:I:CE~



ANEXO 1
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AHORA QUE HAGO?

Juan Confundido se cuenta de
que si no y desarrollaba una
estructura que la

de una 10Qísti{;a irlteqlracla

en un y tener co-
mercializadoras en el resto de
debido a que es más favorable en cos
tos. La es entonces fundamen
tal para que las comercializadoras pue-
dan a los clientes de esos
ses, a con el menor costo.»

Con esto terminó la reunión, en me-
de y exclamaciones de

muy
tan interesante! Nos ubica donde
tenemos que estar.» Mientras se po-

de se y se acor-
daba fecha de la reunión,
Juan sentado.

frente a la competen-
cia del sector. sería la estrate-

por para desarrollar la Uni-
dad de de
Cremaíz

b) Producción sabe cuántas m¿,,.,, ,in~'c

cuánto
sabe que satis-

facer el mercado y, para ello, nece-
sita materiales y la utiliza-
ción de la instalada.

La cuando se aísla de la
IlIcUIUIClC:!UICI no concep-

niveles: del cOllSUmi{jor, con Ms:rcfildeo,
porque sabe que el consumi-
dor de porque sabe

cantidad tiene que para
satisfacer ese y de i=in"n'7"'"

porque se inventario de
tal manera que cos-
to adicional para que
salisfélqa las del consu-
midor que no cueste tanto mante
nerlo, Este
LOlgístic1:¡, que busca tener el
tario es no hacer más para que
no afecte el de ni menos
para tener satisfecho al clien
te. Esto se hacien
do estadísticas de las desviaciones
de las ventas, viendo los en
que se los en
que se abastecer de materia-
les los de

menor costo.

LOIJísltica busca el eqlJllllJílO en tres

LOIJísltica se mueve entre dos mun
dos: la incertidumbre del mercado la
incertidumbre del abastecimiento. Dado
que nunca sobre estos
aSIDe(~tos, se busca entonces minimizar
el que ellos generan; sobre todo
en donde las economías
son erráticas sus mercados inestables.

A raíz de la ha habido
una tendencia a de

44
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ANEXO 5

grasas ve~letalles

Compras



este caso está

rlif,:;>rontc,,, empre

al

IOclístííco, entre las
centralización,

la estruc-

coneso,to de LoclÍstll:;a
difEHelltedel tra!dicion;3.1. (Jue se está

MANUAL DEL PROFESOR

sistemas IOClíslicclS
sas de de

se cOl1tactaron
caso

de! caso
El caso relata

Comité de de
asisten las personas enCarqfldflS
área de las empresas afi-
liadas. Entre ellas se encuentra

acaba de ser

::::::::::::::::::::¡::::::::~:~~53¡CES!
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de la Producción

las
Analizar las ventajas v desventaias
trente a las otras all
implicaciones organlzaclonales.

Proceso de discusión

Hacer una mesa redonda donde los participantes compartan
su empresa Identificando aspectos comunes con los conceptos

modelos planteados en el caso.

Establecimiento de objetivos comunes, mayor coordinación ycontrol. simplífícaclón de
capacidad de respuesta.

Manejo de poder, mayores requerimientos de formación profesional, costos de

los conceptos de

Logística es medida báslcamenfe a través de tres indicadores: nivel de servicio al cliente; de rotación
mfarlos y de reducción de costos. Estos contribuyen al nivel de competitividad de la
permiten una vardadera diferenciación, ya actualmente lo es llegar al cliente

el menor tiempo, con menor costo y en condiciones por el mercado.

Identificar los mecanismos de Integración
a través de la estructura la empresa.

Identificar tendencias y desarrollos íogístlcos de las

contar con una Logística Integrada?

Logística.

Desarrollo Logístico y Estructura

Si usted fuera Juan Confundido, ¿cuál
de Logística de Cremaíz S.A.?

¿Cómo contribuye Logística la competitividad de la empresa?

3. Estado actual de Logística en las empresas.

Temas Objetivo pedagógico Proceso de discusión

de diseño.

definición de planes estratégicos
fura de la organización.

de mecanismos de Integración

Identificar CÓl110 el cambio de estructura de
nes de poder, autoridad y el proceso de toma 'decisiones en

Identificar a la luz defuncio'
nales, a

Centralización, poder y autoridad.

3. Relación

1. Rediseño estructural,
loglstíca.

única Sin embargo, hay una fendencla
torno a cadena de como mecanismo de Integración

Respuestas

partir del cambio de estrllc,¿Cuáles son las posibles causas de conflicto que pueden
tura que debe proponer Juan Confundido?

¿En qué aspectos se interrelacionan las éreas funcicnales establecidas ycómo seria el mecanismo

Preguntas

1. ¿Qué factores Influyeron en la modificación de la estructura de vemall ".A.!

3

o
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Finanzas.

los años 70, cuando
grave crisis en el sec

textile¡"o n¡:¡cí¡:méll, a raíz de la aper-
981, ya el sector

Estudiantes del Po:stgraclo
Profesor:

, Caso prople,jad del ICESI
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40''10
60%

1994
45%
18%
37%

k?~::=:~:~========:=======::==;~~:~~~6íI ICESI

or
balanza

así como
e indirecto"

milar a la de 1981.

El Gerente

alianzas estratl9gil~as

cambiar a "Los
situélción de depEmde!ncia tecrl016gica
mencionada ::lnit<:>rinrrnA!nt<:>
de Plalne,:¡cÍ()n ¡JI'U¡JIJ:SU

va de <::nIIU'lnn

externa.
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2,235
4.477

367

2



3

ESTADO DE RESULTADOS

los Sintéticos S.A.
de

3.854

127

257

2.737
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Escriba el ni..•.."'l!... final del caso

Escriba el del caso
y un esquema del resto de la in
troducción

En una mañana día 3
de marzo de 995 se encontraba
doctor
te de la sociedad "Los Hilos Sintéti
cos S.A.", los Estados
Financieros del último año y las pro
VAly~il)n¡:!!,: ante la Asamblea Gene
ral de cuando de mane
ra súbita el doctor Jesús ac
cionista m'''f()rit::>ri,,,

poco ofuscado diciendo que
su en el informe anual

que se era nuevamen-
te una crisis financíera y que si no
tenía un de acción definido para
su solución en ese momento, le exi-

que convocara a una nueva
Asamblea el viernes de la semana

para o de lo
contrario se deberían tomar de in
mediato medidas drásticas.

incidencia la econó-
mica en la crisis financiera de la em-

RI. la industria textil se ha visto
fuertemente afectada por el
dúlmping, el la
subfacturación el lavado de
dinero a través de la irn,,,v!<:>,,iAn

de hilazas, textiles y confec
ciones.

efectos haber tenido la
crisis laboral de 1992 en la situación
financiera de la errIDn"sél?

se hubiese por un
ramiento en se hubiera

evitar la crisis?

"Señores ex-
puestos ante ustedes todos los análisis
y estudios; en manos de ustedes
la decisión final, no sin antes decirles

8.

7.

ius:tifi,cat)an las inversiones
"'I.lUl~IV'" cuya era

a la del mercado, la cual
tiende a disminuir costos?

re1rUe1rZI), en las cuales se ceno
etapa del proceso de

dis,cuisión. ¿Cuáles serían al~lurlas

de las pOlsibles respuestas a esas

recién el
concordato en 992, la

empresa entra nuevamente en
crisis?

con la ad-
ministrativa?

aplicélciém de las recomen
daciones hechas por asesores
externos se hizo a Si
hubo desfase de
recomendaciones iniciales eran

en el momento de ser

hechas al con-

a) Cuál cree usted que será el
proceso de discusión:
gram:ll~sblloqlLles de temas que
secuencialmente se darán en
clase?
Diflgnósitico de la situación
Evaluación de diferentes al
ternativas
Presentación de la decisión final.
(,'V......."'''' serán las controver-

punu:'l> de análisis que

Que el estudiante
cimientos aO(~UII'la()S

vistas durante el po:stQ:rado
laboral.

Que el estudiante a valorar
la que tiene el que al
hacer la financiera se

también una estra-

:==•••=::::::::::::::::::::~';'~C;;I

e imfAnt",rin"

2.

Adrninistración de

Temas

Ent()rno y situéición
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se
que la demanda
trato medio termine.
acaban las personas

lea «El
una acertada decisión sobre elluuJlu ve

«Construcciones Re,nacinnientc)>>

usted,
sector la cOlnstruc;ciéin
nuevos ciclos para

sector económico que presenta
cíos ascendentes y descendentes

RENACER O MORIR
«El

noche a través del
de su oficina recuerda...

Cuando Donato Bramante le
hacer programa económico
pero eficaz de sesiones de grupo,
para evaluar el diseño de los apar-
tamentos de «La Rotonda», le

en esa aho-
ra es una cantidad respec-
to a los costos financieros ha
tenido pagar por la escasa ven
ta del Dro'vel~to.

- Cuando hace
de leer concienzudamente el estu
dio oferta demanda de Ca
macol, Andrea Pailadio les
comenzar a de
viv'iAflri;::¡ de interés social, donde
está 55.7% de los demandantes
efectivos de la ciudad
chos entre la ViS

1 12
",....,.s para
rango de

este fr"'f'",,,n

Brunelleschi tendrá que a ser el
hombre creativo e innovador que
con Giovanni Messacio desarrolló el
f'nnf'i:m!'r'\ de la con cual
se ahora todo el arte de su
ca. Piensa con tristeza que que el
exceso de y vanidad le hiciera

la de la putllicil::lad
para el sector de la cuan-

más se necesitaba su acer-
tado y eficaz. Confió demasiado en que
los son hombres de nelJoc;ios

no y
mediocre, olvidando sobre todo su enor
me que el más
imlplacaible en estos casos es merca
do, el consumidor, el cliente, que
no reaccionó ante la calmp,aña
taria, no los de venta de
«Construcciones Renacimiento» no se
generaron ventas.

18



ICES;J~;;;~::::::::====:~~=~;=======~~===:



o~

m
ANEXO 3





7

87
ICESI





91

ANEXO

DE VIVIENDA

COMPIOR·rAI\i.IEr~lODE LA OFERlA V LA
DE VI\lrIEI'IIDA PARA EL ES'TRAlla

DE VI'Ii'IEflIDA





da

a

¡JUlJII\;U, t<'ni,'nrln áreas ya

976
985

exista demanda delJerlde'n

presentan
temla ITIUe¡;!rall cl<:los ascendentes

estabilidad laboral.

arrendamientos.

condicicmEls de financiación del mercado.

var'iablles r1"'i,..,,,,,,r1c,n de la orientación de la
estimularlas o deteriorarlas.

Esta sitLlacifJIl
de

Las cOlldi!:::io!leS

La renlabillídfld de la ínVI:lrsión.

estos
Las en la actividad edificadora se deben eS!Jec:iallmente a
fac:tol'es relacionados entre sí:

Las variables de mercado de la oferta la delmand,3..

Falc:tores eX!JgEmcls como las bonanzas cafeteras

Las de oferta de:

Di~;poinitliliclad de tierras en áreas urbanizables.

Facilidades de financiación.

de proclucc:ión.

los de la construcción: La es
mente relacionada con la actividad económica cuyos ex-
cedentes de capta convierte edificaciones, también
decis,iorles macroeconómicas que

2.





Patricia era CClmIJnicaíC!ol'a
cuatro años

ducción del No"ticiE~ro.

metódica orglanizada,
vasta eX!:leríencia
convertido en
rector anterior.

La que Luis fJ>UUU;:"u
eXI:lresaclo sobre
buena:

Los
sus perlsami!:mt(:ls
nitivamente
na vez por sieiffi!)re
flictos, pero formularse un
camino en el que todos ganaran.

-"Seré breve -fue el saludo de
Patricia la Jefa de Pn)dLlccí,ón,
entrar-, vine a traerte mi renuncia. .. real
mente he intentado pero traba-

con Luis es imJoo~;ible.

Para esta renuncia era
sorpresa. en varias ocasiones

conversado sobre
Patricia el U""'VIV'.

estos corlflictos
la diferencia de din,ccííón,

venía acostumbrada Patricia,
permitía adal:ltarse al estilo de

MUI..lU:~IU. En ocasiones anteriores,
bas habían sobre
de la oornunlica,cíór

Para la
nUll.ju""v hacia ella era el de

AljlQUSíO es demasiado
cornolicado; todos los le pa
recen más graves de lo que realmente
son solución que le nl;¡ntl'lO ,le
parece viable. la de
le ver que las cosas me
mal. me apoya cuando
mas: parece gozar cuando me ve an-

traía pH)bhemas.

Sin María se pre-
meíorEls los resultados

ahora? la pena este de
conflictos? realmente el

una dirección así?

temente Patricia?
ahora?

Era que venía acos-
dirección totalmente dis

del1egadora, don-
milembro del tenía una

autorlonnía en el desarrollo de sus
momento los pro-

ínt<>rn,,,, del habían
trascendido a la Ahora todo

cambiado radicalmente. Sa
agr'ad,:lba es

de todos los procesos y
nan¡i·"''''rlrl~ directamente. Era per

le la excelencia.
cada día, nuevas má s

era definitivamente
al el más

tín,r:¡eJ1ci.as. Ad'err:lás, venimos acostum
brados a que no se nos nada cuan
do faflamos. nos llenamos de
excusas. Para míeste alto nivel de sus
ce¡)tibilíd.adf.~s es la fuente de
conflictos.

"Es un muy inmaduro, que no
sabe Se derrota
ante el Las fallas téc-
nicas eran pero no fueron
recursivos. Lo más grave es que no asu
men resp0l1sabilida(jes,
a demás. En cuanto a Tatiana, esta
ba como más del
peina(10 que de lo que tenía que

eso estaba atenta a las
coordinador. Yo

excusas yeso a nadie le
fJ>UiUU:;¡U en esa n",n/"t.mi_

po.
Versiones f,~".. rna"h>t-l,~c

evento le Ilel::¡at)an
recuerdos vagos:

"En verdad no sé cómo no salió más
mala, considerando que fue una trans
misión con tan poca Se
cambiaron los a última hora y,
por lo menos a ni se me tuvo en
cuenta. Este fiasco es sólo una
más de que en el Noticiero ya no un
verdadero Fue la versión apa
sionada de la Jefa de Producción del
Noticiero.

'Técnicamente no eran adecuadas
las condiciones para efectuar la trans
misión desde Ginebra. A las siete de la
noche no teníamos retomo de audio
de video cerca de los pr€?se¡ntadol'es,
porque funcionaba el monitor. Luis
AUIDU.stO decidió correr el tenien-
do en cuenta que ya se hecho
transmisiones en peores condiciones.
Fue la versión más ecuánime del Direc
tor de Cámaras.

Sin la más molesta, en ese
entonces, era Tatiana la presen
tadora del Noticiero: "Para LUJisAiugusto,
toda la fue mía. Cuando terminó
el Noticiero me llamó al celular a recal
carme que cuando él era pf/~s€mté~dc)(

había muchas veces sin
monitor. Las cosas salieron reco
nozco que todos fallamos. Pero el

error fue de que no canceló a
la transmisión... y ahora nos

achaca toda la a nosotros. Pero
por más que la tuviéramos no tiene por

tratamos mal. Parece olvidarse de
que cuando falla, es uno
da la cara".

El Jefe de Redacción veía las co-
sas tan graves: "Como esta-
mos armando una tormenta en un vaso
de agua. Se nos olvida que traba¡ianJos
en un noticiero que está lleno de con-

los para tal fin. La trans
misión resultó un verdadero fiasco, en
corlceipto de miembros del

98 ~~=================::=;;;;;;==:=ICESI

o, al menos, es
naYa~'''n ~i""m¡)rP. que su Director fuera

de mucha en el ramo
eSI:lec;ífic;o de la Dirección de Noticias.

MU,UU:;¡U era una persona
exi!~en1te y la ,,_.- -,-

aU'IOllVO este rechazo inicial a la reac
ción natural al cambio, máxime si se te
nía en cuenta que el Director que se re-
tiraba era muy por todo el
po.

Para contrarrestar la poca eXloel'ierl
cía de Luis en la Dirección de
Noticias, se contrató a un reconocido
nAlri()(;i~t::l ex director de varios noticie
ros, para que realizara una asesoría. El
obietÍl/c era cambiar el formato del Noti
ciero y rediseñar su editorial. Los

resultados fueron realmente
buenos. La diversidad de criterios de
ambos el nuevo
formato del Noticiero. Sin tres
meses antes de terminar su el
asesor renunció in-
corTIp;atitliliclad de caracteres con Luis
AUgW;lU, fue la razón t::A,~U':":"'Cl.

Incidentes como éste venían a la
mente de María. En su momen
to les había concedido pocatra:scEmd'en

que en un ambiente tan com
y tenso, como el de la nrclduo

ción de noticias, es normal un alto nivel
de confrontación. Pero ahora se cues-
tionaba su frente al de
estos conflictos. La suma de
todos ellos había convertido el Noticie
ro en un verdadero infierno.

Recordó otro incidente en "aMir', .1,,,
La famosa transmisión en directo des
de Valle. Una emisión nada
memorable. Ese se había lle
vado a cabo la final del festival "Mono
Núñez". Como se había
neado, con emitir desde el

algLlnos segme!ltos del Notilcier'o.
para lo cual se a un
dista. El viernes anterior a la transmi-

Luis había decidido emitir
la totalidad del Noticiero desde el
del y a dos de





de este director se puedaias

su opinión ei director del noticiero es un líder? ¿Por qué sí oporQue los estudiantes lleven auna situación práctica los conceptos de la Tea·
ría de liderazgo, de Stephen Covey.

Objetivo pedagógicoTemas

Los siete hábitos de la gente altamente efectiva.
Autor: Stephen Covey

~ij
~

Respuestas

con una idea clara de sus objetivos, 3) Dé prioridad

El director del noticiero:
Es reactivo, no
No tiene una de sus
Piensa en que solamente él gana (su imagen)
No intenta los
No crea
Toma decisiones sin tener en cuenta a las personas que están acargo de la operación

crea un trabajo y un de
Ataca a las personas quiere un problema

1)

¿Cuáles son las caracteristicas de dirección del director del noticiero? (observe de las expresiones y
comentarios, tanto del director como de sus colaboradores)

Preguntas

¿Cuáles son los siete hábitos de la gente altamente efectiva?

3 ¡Es oosible conservar la sinergia que trae el noticiero en relación con ia organización conservando este I 3. Una empresa en ia que hay da paso a la creativa, la asociación libre
coiectiva, a una espontánea de las ideas. Todas las
muestran hay una respeto mutuos. El
noticiero no facilita el grupo, en equipo ypor tanto está a
punto de desintegrar la sinergia que el grupo traía.

4. Evalúe la proactivídad del dírector del notíciero. persona pruoclIva porque su conducta no está
reactivas se ven
el ambiente. Las personas

seleccionados internaÚzados.

Preguntas Respuestas

5. ¿Qué acciones debió llevar acabo la gerenta del noticiero? 5. La gerenta debió:

- Desde el de selección considerar las habilidades de manejo interpersonal y de
dirección director, no solamente sus habilidades iécnicas.

- Llevar un registro de los conflictos yde sus causas.

- Tener una conversación con el director, solicitándole una mayor comunicación con el equi·
po, mediante herramientas como los grupos de mejoramiento.

- Colocar una lecha límite para el cambio de sus actitudes.

Tomar la decisión de cancelar el contrato, máximo seis meses después de los primeros
conllietas.

6. partien· 6 Las características de dirección de la gerenta son:
, y uo la forma de comunicación que establece Es reactiva

con sus
Da prioridad a aquello que considera importante

Piensa en Gano/Ganas

- Comprende para ser comprendida

Practica la sinergia.

~o
~(,,)





valiosa"

cado
en la ciudad de
de íncE3rtlClum¡bre
encuentra esta errlDn3sa
en sus prclpíE,tar"ios
se muestran rBrlUB"m~"

dinero este
todo en
debido a

debido a

El señor Als.iandro
toda la <:>"'.0\-'1\.111

Pablo

ría

ha-
ría al señor para desarrollar su

de mercadeo?

tas?

cornpl:lticlon3s en el
a la alta concentra-

éste el mis-
oriQirladlo una guerra de

La Peletería es empresa de-
a comercializar materia

vendedores personas
de escolaridad de nrim;:lri:::l

años de secundaria
des entre 50

La Peletería se malntlJVO
en venta de tacones n!:::linfilli,::¡"

para calzado de dama fVl3¡:¡rlse
8 y pero en los

como mEmsajE¡rO;
cada estilo de din3cción
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ANEXO 5 ANEXO 6

importadas
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ANEXO?
ANEXO 8

DE TACONES

ANEXO 9
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Crecimiento de la demanda
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As,igI1at:ur,e: Gerencia de ventas

Temas Objetivo pedagógico Proceso de discusión

Desarrollo de la fuerza de ventas, organización
de la fuerza de ventas.

1. Establecer los mecanismos
con los otros elementos de
metas de la fuerza de ventas.

integrar ycoordinar la fuerza de ventas
empresa y asl lograr los objetivos y las

cómo serán los mecanismos
utilizará para lograr la integración ycoordinación de la

resa. Posteriormente se
grupo y se analizará su

2. Incentivos de ventas, incentivos económicos y
otros.

2. Implementar un motivar los vendedores con incentivos I 2.
económicos o de éstos.

de incentivos para la fuerza de ventas
que comprenderá incentivos económicos por sus logros eincentivos no
económicos, teniendo en cuenta la sustentación que se haga de cada
programa.

3. Análisis de ventas ycostos. 3. Definir los elementos de control de la fuerza de ventas, que permitan
mejorar su eficiencia y rentabilidad.

3. Cada
objetivos

definirá el proceso de recopilación de información y ios
control de ventas.

Preguntas Respuestas

t a) ¿Qué cambios le haría usted a la estructura de ventas actual de la "Peleterla A'? ¿Por qué?

b) ¿Será apropiada la especialización por cliente y la especialización por línea de producto, en la

1. a) Se colocaría uno o dos vendedores externos, con el IIn de tener una mejor atención al
cliente.

b) Sí, porque la fortaleza principal de la "Peletería A' es la línea para calzado de dama.

a) ¿Qué vantajas le traería a la empresa la implementación de un programa de incentivos a ia
de ventas? ¿Será

b) Describa algunos incentivos de tipo no económico, que se pueden aplicar en la empresa.
Sugiera algunos temas para realizar un concurso.

a) No consideramos que ese sea el problema, sería mejor pensar en una capacitación de la
fuerza de ventas.

b) Cada grupo generará ideas sobre este tema.

3. a) ¿Es apropiado el tipo de organización de la fuerza de ventas actual de la empresa?

b) tipo de organización satisface de manera adecuada las necesidades de los clientes?
la podría mejorar?

3. a) No, debe mejorarse con vendedores externos.

b) Se requiere una con los clientes. Se especializarán en la linea para
de dama, cual es su fuerte.

...
~



Establecer el beneficio que se proporciona alos clientes, analizando el
ypresentación de los productos que

mento de mercadeo
renciar su producto

1.

Proceso de discusión

sus

vaGa grupo, de acuerdo con el análisis localizado, ellos consideran
"A" puede llegar a de su competencia,

ves de
Cada qrupo sustentará la estrategia que seleccionó, identificando cuáles serán los factores cla

de dicha estrategia,

3, No, debido aque se encuentra ubicada en un sitio de alta concentración de empresas dedicadas
al mismo negocio,

clientes,

Mercadeo y de DrClductoPlan

Objetivo pedagógico

1, Con la información
to de la empresa y
clientas,

considera usted que se podrían diferenciar los productos que la "Peletería A!' ofrece sus

Temas

2, ¿Cuál sería la estrategia alargo plazo que usted sugeriría ala "Peletería A" para lograr un mejor posicio
namiento?

3, ¿Considera usted que la empresa debe competir en precios? Explique por qué,

1, Marketing estratégico,

Posicionamiento,

Valor agregado
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para "alisla.cel· las necesidades del sector empresarial
aquellos requieran. cumplír con

PROGRAMAS DE PREGRADO

PROGRAMAS DE LA ESCUELA DE POSTGRADO

• ESPECIALIZACIONES

CONCENTRACIONES

• MAESTRIA EN ADMINISTRACION

• ALTA GERENCIA

• DIPLOMADOS

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DEllCESI

http://w.w,w.icesLedu.co

lnformes: Apartado Aéreo 25608, Unjcentro

Telé!ono: 555 2334 al 43 - Fax: 555 2345
CAL!- VALLE - COLOMBIA

ICES! es universitaria a la Asociación
Coiombiana de Universidades· ASCUN
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