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RESUMEN

En este trabajo de investigacion se aborda la transformacién que ha sufrido el entorno y las
consecuencias que trae consigo, tales como los cuestionamientos sobre la forma tradicional de
gestionar, ya que si se vive en un ambiente complejo, dindmico y cambiante, no seria 16gico
gestionar las organizaciones con esquemas disefiados para un contexto estitico, seguro y
predecible. Hoy, se hacen necesarias nuevas formas de gestion.

En un segundo momento se hace referencia a los enfoques tradicionales de calidad total,
mismos que se han centrado en la mejora de sistemas, procesos y productos, que si bien
conducen a la eficiencia operativa, por si mismos no representan en la actualidad una ventaja

competitiva.

Y termina el trabajo con un andlisis sobre el manejo de los costos como una estrategia que
sustente la afirmacién siguiente: el atractivo de la oferta de productos de una empresa puede ser
el reflejo de la eficiencia con la que ha usado recursos como la investigacién y el desarrollo o la
publicidad. Por todo lo anterior, al nivel de la empresa, la rentabilidad; y de manera especial, los

costos, la productividad y la participacién en el mercado son indicadores de competitividad.
Palabras claves: competitividad, gestidn, organizacion, estrategia, costos,

ABSTRACT

In this research addresses the transformation that has suffered the environment and the
consequences that entails, such as questions about the traditional way to manage, because if you
live in a complex environment, dynamic and changing, it would be illogical to manage
organisations with schemes designed for a static, safe and predictable. Today, they are required
new forms of management.

In the second stage refers to the traditional approaches to total quality, who have focused on
improving systems, processes and products, although that lead to operational efficiency, by
themselves do not represent at present a competitive advantage .

And the work ends with a discussion on managing costs as a strategy that underpins the
following statement, the attractiveness of the product offering of a company may be a reflection
of the efficiency with which it has used resources such as research and development or
advertising. For all these reasons, the level of the company, profitability, and in particular, costs,
productivity and market share are indicators of competitiveness.

Keywords: Competitiveness, management, organization, strategy, costs
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Entorno

En México, ante los nuevos retos que impone la globalizacion, son muchos los cambios que en
los niveles publico y privado se tienen que realizar para competir en el nuevo entorno. Los hay
de tipo macro, como es el caso de las politicas econdmicas, la educacién y la infraestructura del
pais; y aquellos que estan bajo control de las propias organizaciones como son la bisqueda de la
eficiencia operativa, la tecnologia y los sistemas de informacion.

No obstante, las reglas del juego cambian constantemente y para las organizaciones mexicanas
hoy no basta con buscar la eficiencia y la efectividad, la reduccién de costos y el
adelgazamiento organizacional para poder competir en el mundo global, ya que éstas son
ventajas facilmente imitables. Esto hace necesario desarrollar diferenciadores que se encuentran
en las précticas de la organizacién y son aquellos que crean su capacidad de

gestion. Esta capacidad, se convierte en ventaja cuando se impulsa en la organizacién una
cultura que se caracteriza por la mejora continua, la innovacién, la agilidad y la creacién de
valor. Estos rasgos, integrados a la operacion de las organizaciones, resultan dificiles de imitar y
generan con ello ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Introduccién

La transformacién que ha sufrido el entorno trae consigo cuestionamientos sobre la forma
tradicional de gestionar, ya que si se vive en un ambiente complejo, dindmico y cambiante, no
seria 16gico gestionar las organizaciones con esquemas diseflados para un contexto estitico,
seguro y predecible. Hoy, se hacen necesarias nuevas formas de gestion.

Los enfoques tradicionales de calidad total se han centrado en la mejora de sistemas, procesos y
productos, que si bien conducen a la eficiencia operativa, por si mismos no representan en la
actualidad una ventaja competitiva: las organizaciones para poder optimizar e innovar sus
sistemas, procesos, productos, servicios y modelo de negocio deben desarrollar una reflexion
estratégica que los conduzca al establecimiento de nuevas pricticas para el logro de sus
planteamientos con un impacto positivo en el desempeiio.

Lo anterior no significa que hay que descalificar los avances logrados en lo que se refiere a
ofrecer productos y servicios con calidad. Si no que sobre esa base incursionar sobre nuevas
estrategias, una vez que se logren avances significativos en lo que se refiere a la calidad. ;Por
qué se ha considerado tan importante el hecho de hacer énfasis en la calidad de productos y
servicios?. (Es necesario replantear las propuestas iniciales que sobre productividad y
competitividad en nuestras organizaciones se formularon una vez que ya se tienen bastas
experiencias sobre la adopcién y aplicacién del concepto de calidad?. Lo que resulta claro es
que se tiene que redefinir este concepto enriqueciéndolo con las experiencias, con la

identificacién de las desviaciones entre lo planeado y lo obtenido, y proponiendo nuevas



estrategias que permitan avanzar a las organizaciones en la direccién correcta, en el

cumplimiento de los objetivos y en el logro de las metas.

Calidad total: estrategia clave de la competitividad

El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad global en una economia
cada vez mas liberal, marco que hace necesario un cambio total de enfoque en la gestion de las

organizaciones.

En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar indices de productividad, lograr mayor
eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que estd obligando que los gerentes adopten
modelos de administraciéon participativa, tomando como base central al elemento humano,
desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la competitividad y responda de manera idénea
la creciente demanda de productos de 6ptima calidad y de servicios a todo nivel, cada vez mas

eficiente, rapido y de mejor calidad.

Para comprender el concepto de calidad total, es util hacerlo a través del concepto denominado
"paradigmas". Un paradigma se entiende como modelo, teoria, percepcion, presuncién o marco
de referencia que incluye un conjunto de normas y reglas que establecen pardmetros y sugieren
como resolver problemas exitosamente dentro de esos parametros. Un paradigma viene a ser, un
filtro o un lente a través del cual vemos el mundo; no tanto en un plano visual propiamente, sino

mds bien perpetuo, comprensivo e interpretativo.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer negocios y

esta localizado hacia el cliente.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la mejoria permanente
del aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa como una maquina gigantesca,
donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del mas bajo nivel jerdrquico estdn

comprometidos con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los valores morales
basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un papel fundamental, empezando
por la educacion previa de sus trabajadores para conseguir una poblacién laboral mads
predispuesta, con mejor capacidad de asimilar los problemas de calidad, con mejor criterio para
sugerir cambios en provecho de la calidad, con mejor capacidad de andlisis y observacién del

proceso de manufactura en caso de productos y poder enmendar errores.
Como estimular la competitividad

La estimulacidn necesaria para que un pais, una empresa nacional, una transnacional etc., sea
mds competitivo, son resultado de una politica fomentada por el estado que produzcan las

condiciones para proveer la estabilidad necesaria para crecer y se requiere de la construccién de
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las condiciones que posibiliten a las organizaciones a ser capaces de generar desarrollo de las

comunidades en un ambiente de cooperacidn y responsabilidad.

Algunas de las condiciones requeridas para que un pais sea competitivo, es que el Estado debe
fomentar en sus politicas de gobierno las condiciones necesarias para garantizar la actividad
comercial que permita el normal desenvolvimiento de la actividad comercial de estas empresas.
Las acciones de refuerzo competitivo deben ser llevadas a cabo para la mejora de ciertos puntos,

estos podrian ser :

La estructura de la industria.
Las estrategias de las instituciones publicas.
La competencia entre empresas.

Las condiciones y los factores de la demanda.

SN N N NN

Transparencia y reglas claras que se hagan respetar, dentro de un ambiente donde las

finanzas estén en orden.

<\

Establecer reglas tributarias adecuadas

v" Una politica macroeconémica que sea capaz de fomentar la inversion de capitales,
dentro de un marco econdémico donde no exista la regulacién y control de precios (
Precios acordes a la oferta y la demanda).

v" Planes de reestructuracion de la educacion de tal forma que el sector educativo este
acorde con las necesidades reales del sector productivo. Favoreciendo muy
especialmente al sector de la Educacion Publica de bajos recursos. Las nuevas empresas
requerirdn de personal calificado que esté a la altura de las nuevas tecnologias.

v El establecimiento de una sélida y comprometida asociacién Gobierno-Sector Privado,

para fomentar el crecimiento de la tecnologia, productividad, etc. , a fin de ofrecer

competitividad a nivel internacional dentro de un marco de ventajas igualitario para

todos.

El fenémeno de la globalizacién, caracterizado por la intensificaciéon de la competencia
internacional derivada de la visién del mundo como un gran mercado, estd generando profundas
transformaciones productivas y socioecondémicas que constituyen un proceso que tiene lugar
simultineamente a diferentes niveles (internacional, regional y nacional), el cual impone la
necesidad de contar con nuevos enfoques metodolégicos para entender e impulsar la

competitividad.

Un tema amplio y atin polémico, que se aborda desde el punto de vista microeconémico: que la
ventaja competitiva se genera a nivel de la empresa y de industrias especificas. En efecto, en los
nuevos sistemas de produccién, las fuentes de conocimiento e informacién clave para una firma

rebasan su dmbito interno y se ubican, cada vez més intensamente, en el exterior de la empresa.
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Por ello, las relaciones entre las empresas se han vuelto més importantes para la competitividad

que sus propias relaciones internas.

Para sustentar la nueva estrategia empresarial es importante distinguir entre los elementos de la
competitividad sobre los que la firma tiene cierto nivel de control de aquellos sobre los que no
lo tiene. El desempefio competitivo de la empresa depende, en primera instancia, de su

capacidad para manejar los siguientes elementos internos bajo su control:

Financiamiento y administracién de los costos
Seleccion de la cartera de productos.
Seleccidn de tecnologia y equipo.
Organizacidn interna.

Politica de adquisiciones.

Proyectos de investigacion y desarrollo.
Sistemas de control de calidad.

Contratacion, capacitacion y gestion de los recursos humanos.

NS N N N N N R

Comercializacion y distribucion.

La adecuada gestioén de estos elementos internos es funcién de la organizacién, las capacidades
del personal y de los sistemas de la empresa para evaluar y mejorar el desempefio en cada una
de estas areas. Por otro lado, la competitividad depende también de la calidad de las

interacciones que la empresa establece con una serie de factores que incluyen:

v" El entorno macroeconémico.
v' La eficiencia de las empresas de apoyo que proveen insumos y servicios.

v' La infraestructura fisica, especialmente para telecomunicaciones y transporte.

v' La infraestructura humana, expresada en la cantidad y calidad de los recursos humanos.
v La infraestructura institucional para la provisién de servicios financieros, apoyo a las

exportacion, asistencia tecnoldgica y sistemas legales.

El financiamiento y la administracion de los costos.

Una mejor forma de entender la competitividad es al nivel de la empresa. Segin la visién mas
simple, una empresa es competitiva si es rentable. De acuerdo con el modelo de competencia
perfecta, una empresa es competitiva cuando su costo promedio no excede el precio de mercado

de su oferta de producto.

En una industria de productos homogéneos, una empresa deja de ser rentable cuando su costo
promedio es mayor que el costo promedio de sus competidores, lo cual puede deberse a que su

productividad sea menor, a que paga mds por sus insumos, o ambas razones. Las causas de su
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baja productividad pueden ser la falta de eficiencia gerencial, la operacién a una escala
ineficiente o una combinacién de ambas causas. Para el caso de una industria de productos
diferenciados, ademds de las razones de la falta de rentabilidad planteadas para la empresa de
una industria de productos homogéneos, se agrega el que su oferta de productos sea menos
atractiva que la de sus competidores. El atractivo de la oferta de productos de una empresa
puede ser el reflejo de la eficiencia con la que ha usado recursos como la investigacién y el
desarrollo o la publicidad. Por todo lo anterior, al nivel de la empresa, la rentabilidad, los costos,

la productividad y la participacién en el mercado son indicadores de competitividad.

Es importante medir la productividad total de los factores de produccién, con el fin de estimar la
eficiencia de la empresa para convertir todo el conjunto de insumos requeridos para la
produccién en sus productos. S6lo con esta vision integradora se puede reflejar cudn bien utiliza
la empresa sus recursos y cudn atractivos hace sus productos. El crecimiento del factor total de
productividad puede darse por el cambio técnico, el logro de economias de escala o por el

establecimiento de precios a partir de los costos marginales.

Por otro lado, dado que la empresa es una entidad dindmica, cualquier medicién significativa de
su competitividad deberia contemplar las posibilidades de que sea rentable durante un periodo
relativamente largo. Por ello, el valor de mercado de una empresa depende del valor presente de
su corriente de utilidades para ese periodo; la anticipacién de las utilidades de la empresa, por su
parte, depende de su productividad relativa, los costos de sus insumos y el atractivo relativo de
su oferta de productos, por lo que puede concluirse que su rentabilidad futura depende de sus
gastos actuales en investigacién y desarrollo, su actividad sobre patentes y muchas otras facetas

de la estrategia empresarial.

Esto pone de manifiesto la importancia que tiene para la competitividad de la empresa la gestion
de su tecnologia para alcanzar una oferta atractiva, y la coordinacion de estrategias diversas para

lograr eficiencia global, a todo lo largo de su cadena de valor.
El manejo de los costos empresariales.

Veamos a continuacién el siguiente caso tipo, basado en el sustento tedrico anterior, para

demostrar la importancia de la administracion de los costos estratégicos.

El valor de venta de un producto de dulce especial, en un mercado de golosinas que es altamente

competitivo, es de $350 unidad.

DULCES BUENOS ,. es una empresa de reciente constitucién, que para manufacturar 100

unidades del producto en referencia ha estimado la estructura de costos siguiente:

CONCEPTO $ COMENTARIOS
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Materiales Directo 20,000

Mano de .Obra Directa 10,000
Costos Indirectos de Fabricacion. 10,000 10% es costo variable
Gastos Operacion. 8,000 20% es costo variable
TOTAL 48,000

La demanda anual del producto que seria atendida por la empresa DULCES BUENOS podria

fluctuar entre los niveles siguientes, de acuerdo a datos histéricos:

UNIDADES PROBABILIDAD DE
OCURRENCIA
180 20
200 60
250 20

Asumiendo que las condiciones sefialadas para los costos y las ventas pronosticadas
permanecerian estables durante los préoximos 3 afios, se desea elaborar la estrategia de accién

mads conveniente para esta empresa.

Adicionalmente, qué sucederia si en el segundo afio de operacién aparece otra competencia
"DULCES BUENOS" que tendria un costo fijo de $15,000 y costo variable unitario de $260.
Asumir que la demanda que cubre la empresa DULCES BUENOS representa el 25% de la
demanda total del mercado, y que la compaiifa ""DULCE RICOS" absorberia el 50% del total,

siendo cubierto el resto del mercado por diversas compafiias de menor capacidad.

Cabe indicar que en la actualidad, la demanda insatisfecha es atendida por empresas extranjeras,
esperandose que la produccién local pueda desplazarlas, dado los esfuerzos realizados para

reconvertir el sector de golosinas haciéndolas mds competitivas a nivel internacional.

Para sus propuestas de solucién, considere 2 escenarios:
a. Asumir la Mano de Obra Directa. como costo fijo

b. Asumir la Mano de Obra Directa. como costo variable.

DESARROLLO DEL CASO.
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TABLA No. 1 ANALISIS DE LA DEMANDA PROMEDIO CALCULADA DE DULCES
BUENOS

UNIDADES PROBABILIDAD DE OCURRENCIA ' DEMANDA PROBABLE

180 20 36

200 60 120

250 20 50
TOTAL 206 (1)

(1) Resultado de multiplicar las unidades por la probabilidad de ocurrencia (180*0.2 =
36)
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TABLA No. 2 ANALISIS DE LA INFORMA CION DE DULCES BUENOS

CONCEPTOS ESCENARO 1 ESCENARIO 2

MOD COSTO F1JO MOD COSTO
VARIABLE

PARCIAL| TOTAL PARCIAL | TOTAL
Nivel de Ventas 100 100
Valor de Venta Unitario 350 350

Costo Variable Unitario

Materiales Directos 20,000 200 20,000 200
Mano de Obra Directa 0 0 10,000 100
Costos Indirectos de Fabricacion 1,000 10 1,000 10
Gastos Operacionales 1,600 16 1,600 16
TOTAL 226 326
Costo Fijo

Costos Indirectos de Fabricacion 9,000 9,000
Gastos Operacionales 6,400 6,400
Mano de Obra Directa 10,000 0 0

TOTAL 25,400 15,400



TABLA No. 3 CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO DULCES BUENOS
(EXPRESADO EN PESOS)

CONCEPTOS

Nivel de Venta Probable

Valor de Venta Unitario

Costo Variable Unitario

Margen de Contribucién Unitario
VENTAS NETAS

COSTOS VARIABLE
MARGEN DE CONTRIBUCION
COSTO FIJO

RESULTADO

Punto de Equilibrio en
Cantidades

Punto de Equilibrio Monetario

ESCENARIO 1

ESCENARIO 2

MOD COSTO FIJO MOD COSTO

PARCIAL

(206 * 350)

(206 * 226)

(206 * 124)

(C.F.
/MCU)

(VVU*PEQ)

TOTAL

206

350

226

124

72,100

(46,556)

25,544

(25.400)

144

205

71,750

VARIABLE

PARCIAL TOTAL
206

350

326

24

(206 * 350)| 72,100
(206 * 326) (67.156)
(206 * 24) 4,944
(15.400)

(10,456)

642

224,700

COMENTARIO: A la empresa le conviene el Escenario No.1 considerando el modelo de costo

fijo, porque su punto de equilibrio es menor, es decir 205 unidades de venta contra 642. Y se

descarta de plano la segunda alternativa puesto que la capacidad de consumo del mercado

objetivo es de sélo 806 unidades, y el nivel de produccién seria del 80% de ese mercado, para

llegar al punto de equilibrio, lo que seria imposible de alcanzar teniendo en cuenta que la

empresa sélo tiene un demanda del 25% de ese mercado. Y su posicién estratégica es delicada

porque tiene 0% de margen de seguridad. Cualquier movimiento que tienda a reducir sus ventas,

apareceran las pérdidas.
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TABLA No. 4 PARTICIPACION DEL MERCADO.

EMPRESAS CANTIDAD, (%)
Dulces Buenos 206 25
Dulces Ricos 400 50
Las demds compaiiias 200 25
TOTAL 806 100

TABLA No. 5 CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO DE DULCES RICOS.

(EXPRESADO EN PESOS)

CONCEPTOS PARCIAL | TOTAL
Nivel de Venta 400
Valor de Venta Unitario 350
Costo Variable Unitario 260
Margen de Contribucién Unitario 90
VENTAS NETAS (400 *350) 140,000
COSTOS VARIABLE (400 * 260)  (104,000)
MARGEN DE CONTRIBUCION (400 *90); 36,000
COSTO FIJO (15,000)
RESULTADO 21,000
Punto de Equilibrio en Cantidades (CF/MCU 167
Punto de Equilibrio Monetario (VVU * PEQ) 58,450

Leyenda:

CF = Costo Fijo. MCU = Margen de Contribucion Unitario
VVU = Valor de Venta Unitario PEQ = Punto de equilibrio en cantidades.



El andlisis de la tabla No. 5 nos muestra que la empresa tiene un margen de seguridad
del 58%. Es decir, que las ventas pueden caer en esa proporcion y ain no ganar ni
perder. Si lo comparamos con la tabla No. 3, Escenario 1, representa exactamente el
otro lado de la moneda.

TABLA No. 6. ANALISIS COMPARATIVO DE COSTOS PARA TOMA DE
DECISIONES. (EXPRESADO EN PESOS).

CONCEPTOS DULCES DULCES RICOS
BUENOS
Valor de Venta Unitario 350 350
Costo Variable Unitario 226 260
Margen de Contribucién Unitario 124 90
Costo Fijo 25,400 15,000
Punto de Equilibrio en Cantidades 205 167

Segtn la teorfa del concepto de costo-volumen-utilidad, la posicién éptima de competitividad de
la empresa es aquella donde "el margen de contribucién unitario es mayor y el punto de
equilibrio menor. En ausencia de ambos, el que tiene el menor punto de equilibrio”. En el caso
que estamos analizando, Dulces Buenos, tiene el mayor margen de contribucién unitario,
mientras que Dulces Ricos, el menor punto de equilibrio. Este como lider tiene el mejor

posicionamiento por menor punto de equilibrio y mejor economia de escala.
Eleccion de la estrategia para DULCES BUENOS.

Nos encontramos frente a un caso hipotético de una empresa nueva que ingresa a un mercado
donde hay un lider que maneja el 50% de la demanda. ;No es por casualidad esta realidad que
hoy vive la empresa nacional? ;Qué hacer ante estas circunstancias?. ;Cudl es el problema?. Sus
elevados costos fijos. El andlisis del costo-volumen-utilidad, implica algunos supuestos sobre
las politicas bédsicas de la administracién. Los datos de los costos fijos, encierran politicas
especificas sobre conceptos tales como: escala de salarios, nimeros de empleados directos a
sueldo fijo, métodos de depreciacién, cobertura de seguros, investigacidon, publicidad y
capacidad de planta; es decir, aquellas politicas que determinan la estructura de los costos fijos

de una compaiifa.
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Por consiguiente la estrategia que tiene entre manos DULCES BUENOS, es reducir los costos
en cualquiera de los rubros antes anotados, a fin de elevar el volumen de ventas y superar la
situacion por la que estd atravesando. Si su mercado interno es pequefio, es la oportunidad de
buscar el mercado externo. Exportar o Morir, es entonces la estrategia que debe implantar al
mads breve plazo. Si la empresa no tuviera el auxilio de los costos, no tendria la alternativa de
identificar oportunidades de negocios, como el que hemos venido analizando y que resulta de

gran ayuda en la toma de decisiones.

CONCLUSIONES.

1. Para un escenario en donde la cultura empresarial no se ha desarrollado a su maximo
potencial, caso de los paises subdesarrollados, en muchas ocasiones las empresas, en
particular las PYME, inician negocios de subsistencia sin mayor conocimiento de los
conceptos basicos de administracién de negocios. Aun las empresas de mayor tamaio, en
algunos casos no son conscientes de los beneficios que se pueden obtener mediante la
adquisicién de habilidades empresariales a través de diferentes instrumentos, entre los
cuales podemos incluir: la consultoria empresarial y la cooperacién con instituciones
académicas y centros de investigacién, entre otras. No funciona la cooperacién
Universidad-Empresa-Estado. A excepcion de las empresas exportadoras.

2. La capacitacion gerencial y laboral de los recursos humanos de las empresas constituye
una de las bases del incremento de la productividad en las mismas. Sin embargo, muchas
veces este instrumento de apoyo no recibe la atencidon adecuada por parte de las empresas.
Los profesionales asumen su propia capacitacion y actualizacién en las Escuelas que
ofrecen estudios de posgrado.

3. El desempefio competitivo de la empresa depende de su entorno y del manejo bajo su
control de temas tales como: contratacién, capacitacion, y gestion de los recursos
humanos; de la comercializaciéon y distribucién de productos; de su estructura
organizacional que se centraliza en el empleo de sus costos para la toma de decisiones y
muchos otros més. Todo eso debe apoyarse en un sélido liderazgo directivo, evidenciado
por objetivos realistas, por el conocimiento de los problemas motivacionales y por un
control dindmico. Que son los pardmetros fundamentales del uso de los costos

estratégicos. Base de la competitividad empresarial.
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