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CAPITULO I



LAS NUEVAS TENDENCIAS GLOBALES

TENDENCIAS GLOBALES DE ORDEN POLITICO Y
ECONOMICO

En Ias condiciones actuales de la
economia y la politica mundial, tal vez el
5% de los participantes siguen las reglas
de juego , el 1% define cuales son las
reglas de juego y el 94% restante ni
siquiera sabe que se esta jugando.

Brizio Biondi Morra. Rector del INCAE

En el mundo estan presentandose tantos cambios asombrosos que
sus implicaciones son inexorables para nuestra vida personal y
profesional;  transformaciones que no podian concebirse hace unos

cuantos anos.

Cuando se supo la noticia de la caida del muro de Berlin, aquella
barrera fisica y simbdlica que separé dos paises, dos ideologias, que
logré dividir un continente, su derrumbamiento constituye el inicio de un

mundo nuevo dando lugar a una era incierta pero emocionante.

A medida que el siglo XX llega a su final, continGian sucediendo otros
cambios aunque haya bloques de concreto como el muro de Berlin o
restricciones arancelarias como en Europa, las barreras fisicas,
economicas, culturales y politicas estan derrumbandose, debido a la
creciente interdependencia de las naciones, donde los paises no deben
actuar de manera aislada si quieren sobrevivir y prosperar, ya que se han

convertido en partes integrales de un mercado comercial mundial.



A la interdependencia se la observa en la formaciéon de bloques
econdmicos de comercio entre paises, asi tenemos la Zona de Libre
Comercio de Norteamérica, el Mercosur, el Pacto Andino, el Mercado
Comun Centroamericano y muchos otros esquemas de integracion, esta
formacion de bloques esta limitando formalmente el ambito de autoridad
en el aspecto politico, econémico, que anteriormente tenian los paises

que han conformado el bloque.

La interdependencia entre los paises ha venido creciendo a medida
que crecen las relaciones comerciales debido a la permeabilidad de las
fronteras internacionales, al flujo de ideas, informacién, capitales, bienes,
patrones de comportamiento y tecnologia, lo que ha permitido un

crecimiento en la disponibilidad de informacién.

Muchos paises en desarrollo al enfrentarse a este “nuevo orden de
cosas” en el cual la proteccién contra el avance de los demas paises es
virtualmente imposible , se veran enfrentados con la disyuntiva de
prepararse para los “grandes mercados” , o quedarse en el atraso y la

dependencia .

El liberalismo econémico, el libre transito de bienes, servicios,
capitales y trabajo por el mundo, ha ido configurando aquello que desde
hace algun tiempo se conoce como la “Globalizacién”, la que esta
sustentada en una creciente movilidad de ciertos factores de la
produccioén, especialmente los financieros y tecnoldgicos, que estan
apoyadas por avances sustanciales en redes de comunicacion e
informacién, que permiten coordinar operaciones geograficamente
dispersas sin incurrir en costos muy altos o en atrasos excesivos, de
modo que ya no resulta forzoso referirse a un producto como originario de
tal o cual pais, porque puede ser que cada una de sus piezas haya sido

fabricada en diferentes regiones y el producto final en otro.



Los parametros bajo los cuales los paises actian en el mundo de hoy
son la globalizacién de la economia y el comercio y la revolucion cientifica
y tecnolégica a cuya punta estan los paises desarrollados, los paises en
desarrollo estan tratando de insertarse de la mejor manera en este nuevo
escenario mundial y, para este propoésito han emprendido en la politica de

apertura de sus economias.

En los paises desarrollados, en los cuales el eje de la economia ya no
es ni la agricultura ni la industria, sino los servicios avanzados, cuyo
insumo es el conocimiento se esta produciendo un cambio en las
ciudades, la gente ya no tiene que trasladarse al trabajo, sino al revés, las
actividades laborales estan siendo trasladadas a diversos lugares, segin

las necesidades.'

Hoy en dia la principal via de generacion de riqueza en el mundo
contemporaneo esta en la creacion de recursos intangibles y moéviles, la
tierra, los edificios, las instalaciones fisicas y la maquinaria (el contenido
material de ellas, no el tecnolégico) son recursos tangibles y fijos o poco
moviles, mientras que la capacidad tecnolégica, la organizacién
empresarial, la calidad gerencial, la calidad y motivacion de la mano de
obra, las redes de informacion, la reputacion empresarial, la marca y el
conocimiento cientifico son recursos intangibles y moviles, a medida que
se produce el avance tecnolégico, se incrementa la riqueza de indole
intangible y mdévil y crece el peso de esa riqueza en la capacidad

productiva total.?

Los recursos intangibles y moéviles tienen la caracteristica de estar
estrechamente asociados al individuo como persona o grupo de personas
y en algunos casos son inseparables , esto tiene muchas implicaciones en

el orden politico y econémico del préximo milenio ya que no sera posible

' Martes Econémico, Ciudad y Globalizacién, 3/Julio /1993
2 Julio Sergio Ramirez, Tendencias Globales, INCAE, Marzo 1992



para ningan pais prosperar sostenidamente por medio de sistemas

basados en la fuerza laboral.

La Globalizacion de la economia aumenta atin mas el valor relativo
de los recursos intangibles y moviles e incrementa los patrones de
consumo, la capacidad de creacion de riqueza de tecnologia, de
mercadeo, de distribucion, los cuales crecen a medida que la economia
mundial se Globaliza a través de una ’mayor interdependencia entre
paises, sectores y empresas que es a la vez causa y efecto del incremento
del valor de los recursos intangibles y maéviles, una consecuencia del
crecimiento relativo de los bienes intangibles y moviles es la reduccién de
la importancia relativa de la propiedad de los bienes tangibles y fijos,
tales como la tierra, ya que las nuevas formas de acumulacion de riqueza
haran declinar el valor relativo de la tierra como factor de produccién y

sera desplazada por el conocimiento.’

El mundo en que vivimos y viviremos y el ambiente en el cual operan
las organizaciones no tienen precedentes, aun cuando los elementos sean
los mismos, el ritmo y la complejidad del cambio hacia nuevas maneras de
vivir que no se habia experimentado nunca, cambios en la explosion de la
tecnologia en comunicaciones e informatica han creado un solo mundo en
el cual las transacciones tardan un microsegundo y las noticias viajan tan

velozmente como se producen.

~ En el pasado las organizaciones podian controlar su propio destino y
operaban bajo un ambiente relativamente estable y previsible, estos
supuestos son impugnados en el mundo de hoy debido a la naturaleza
cambiante de las Empresas, la supremacia competitiva sera en funcién no
solo del aumento de las utilidades y del rendimiento sino también de la
capacidad de una organizacion para innovar, aprender, reaccionar

rapidamente y diseiiar la infraestructura apropiada para satisfacer las

3 Julio Sergio Ramirez, Tendencias Globales, INCAE, Marzo 1992



demandas y ejercer el maximo control sobre su propio destino. Y nos
preguntamos, como lograrlo? , para que esto ocurra , los altos lideres
tendran que concertarse en llevar la organizacion al futuro , lo que
significa desarrollar una vision del estado futuro deseado para la
Empresa, crear estructuras y sistemas administrativos para alcanzar ese

estado.*

4 Martes Econémico, Una Propuesta para la Industria, 9/Nov./1993,



COMO ADAPTARSE A LAS NUEVAS CONDICIONES Y
EXIGENCIAS DEL MUNDO DE HOY.

EL FUTURO IMPREDECIBLE E INCIERTO SE
PRECIPITA SOBRE TODOS NOSOTROS,
CADA VEZ CON MAYOR RAPIDEZ Y
PERTENECE A QUIENES TIENEN SUFICIENTE
CORAJE PARA ACEPTAR LO INESPERADO.

Kriegel Robert, Si no esta roto, rompalo.

La tecnologia nos ha cambiado la dimension relativa del tiempo y las
cosas, como que se achica el mundo conforme se agranda el
conocimiento, se ha comenzado a percibir, las relaciones internacionales,

empezando por las econémicas, como una sola red universal.

Las nuevas tecnologias en las esfera de las telecomunicaciones
hacen posible, por primera vez, el pasaje de la época de la informacién a
la época de la comunicacioén.

Hasta ahora hemos vivido en la época de la informacién, donde la
libertad de prensa nos ofrece la posibilidad de adquirir el diario que

preferimos o de elegir un programa de television.

No obstante, este sistema de informacion siempre ha sido vertical
ya que pocas personas, por medios electréonicos o impresos, distribuyen
una gran cantidad de datos a un nimero inmenso de receptores, al mismo
tiempo, es minima la interaccion de los receptores hacia los que producen

la informacion.

El aspecto mas novedoso de la era de la comunicacion, y quizas el
mas positivo es el de permitir la formacién de nuevas alianzas entre

personas y grupos, lo que algunos llaman la “globalizacion de la gente”.



Las nuevas alianzas no solo incluyen la comunicacion directa sino
también la coordinacion y el lanzamiento de iniciativas, desde
investigaciones hasta la organizacion de campafias con objetivos

determinados, sea a nivel regional, nacional o internacional.®

Las técnicas, los conocimientos y los productos de hoy viven
rapidamente, se envejecen antes de tiempo y mueren jovenes. A todos se
nos pide aprender, hacer y producir mas con menos dinero, menos

recursos y sin perder tiempo.

El cambio esta ocurriendo con tanta rapidez que no lo podemos
controlar y amenaza remover los cimientos de las empresas mas seguras,
ninguna empresa escapara de esta realidad y nadie resultara exento,
debido a que todos los aspectos de la vida, enfrentamos cambios

dramaticos y de largo alcance.

Ni bien se establecen las reglas y ya se han vuelto obsoletas, cada

vez que volvemos la espalda, nuestro “juego” ha cambiado.

La estructura empresarial actual genera desaparicion de empleos por
fusiones, adquisiciones y reestructuraciones, los papeles tradicionales
son alterados radicalmente. A las personas se les pide que aprendan
formas diferentes y totalmente nuevas de pensamiento, comportamiento,

comunicacioén, y motivacion.

Su permanencia en el cargo, sin mencionar su éxito, dependera de su
capacidad o disposiciéon para adaptarse a los cambios, incluso los que
estan haciendo bien las cosas, se sienten tensionados al maximo, hay que
dejar de lado las actitudes y politicas pasadas de moda, ya que los

modelos de administracién antiguos no encajan en las empresas de hoy.

5 Martes Econémico, Las Nuevas Avenidas de la Comunicacién, 8/Octubre/1993,



Frente al cambio acelerado que se registra en todos los aspectos de
nuestra vida, el pensamiento convencional que funcioné en el pasado no

tiene validez actualmente.

Se debe correr riesgos todos los dias, se preferiria no correr riesgos,
pero el ambiente no otorga otra opcién, para ello se necesita toda una
nueva forma de pensamiento, no podemos solucionar las cosas tratando
simplemente de dedicar mas esfuerzo a hacer aquellas mismas cosas que

no produjeron resultado en el pasado.

El momento de cambiar es cuando uno no tiene que hacerlo, lo
importante es contraer un compromiso integral de cuerpo, mente y
espiritu, los buenos ejecutores van mas alla de sus limites, combinan la

capacidad y la preparacion.®

El mundo en que vivimos y viviremos y el ambiente en el cual operan
las organizaciones no tienen precedentes, ain cuando los elementos sean
los mismos, el ritmo y la complejidad del cambio hacia nuevas formas,
nuevas maneras de vivir y nuevos valores son de una magnitud que no se

habia experimentado nunca.

Cambios en el panorama politico y nuevas relaciones entre el Primer
Mundo y el Tercer Mundo estan redefiniendo otra vez el mercado, los
medios de produccién y la ubicacion de los recurso humanos, financieros

y tecnolégicos.

La explosion de la tecnologia en comunicaciones e informatica han
creado sin duda un solo mundo en el cual las transacciones tardan un

microsegundo y las noticias viajan tan velozmente como se producen.

Los cambios que ha habido en todo el mundo en los valores sociales,

tales como la preocupacién por el ambiente, el papel de la mujer en la

6 Kriegel Robert y Patler Louis, Si no esta roto, rémpalo, Edit. Norma S.A., Colombia, 1993,



sociedad y el papel de las organizaciones productoras de riqueza, todos

alios definen el ambiente en que funcionan las organizaciones.

Este ambiente les impone obligaciones sin precedentes a los lideres
organizacionales, quienes tienen la tarea y la responsabilidad de

determinar tanto el funcionamiento como el futuro de sus empresas.

Esta turbulencia fuerza a los lideres a examinar la esencia misma de
sus organizaciones sus propositos basicos, su identidad y sus relaciones

con clientes, competidores y proveedores.
Los supuestos que guiaban a las organizaciones en el pasado eran:
e que podian controlar su propio destino
¢ que operaban en un émbiente relativamente estable y previsible

Estos supuestos son impugnados en el mundo de hoy, por ejemplo por la

vulnerabilidad de las organizaciones aun las mas grandes.

Para responder eficazmente a estas demandas, los ejecutivos

tienen que reexaminar sus propias prioridades y su conducta.

La supremacia competitiva sera en funcién no solo del aumento de
las utilidades y del rendimiento sino también de la capacidad de una
orgamzacuon para innovar, aprender, reaccionar rapidamente y diseiar
la infraestructura apropiada para satisfacer las demandas y ejercer el

maximo control sobre su propio destino.’

Si se quiere pensar en la perspectiva futura del sector empresarial,
tenemos que, intuir hacia donde va la empresa mundial, conocer en qué

actividades estan invirtiéndo las potencias y los lideres industriales, y

7 Recorte: Estrategias para el cambio, “E| Financiero”, Colombia, 6/Nov/92



donde podemos competir, considerando el mundo un solo gran mercado,

conformado por bloque econémicos y mega-compaiiias.

El sector empresarial ecuatoriano necesita una reconversion que va

mas alla de las acciones que pueden hacerse en un periodo de gobierno.

Para llevar adelante una politica de impulso de la empresa

ecuatoriana se requiere al menos dos condiciones :

e Un claro consenso interno entre ESTADO - EMPRESA - SECTOR
LABORAL

e La transformacion integral del sistema educativo, para eliminar el
analfabetismo cientifico y tecnolégico, estimular la investigacion
cientifica y tecnolégica, democratizar el conocimiento y la informacién y

establecer un sistema de “educacién continga”.®

® Martes Econémico, Una Propuesta para la Industria,9/Nov.1993
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CAPITULO II



ECUADOR FRENTE A LA GLOBALIZACION

“A medida que nos acercamos al siglo XX1
|a Unica cosa con que podemos contar es
la certeza de que el cambio violento
desafiard nuestro  entendimiento y
removeréd las bases del mundo que nos
rodea, en todos los aspectos”

Kriegel Robert, Si no esta roto, rémpalo.

Otro de los aspectos importantes de la globalizacion es el flujo de
materiales, pues si bien, los productos se producian en un pais y se
consumian localmente ylo se exportaban, hoy, muchos de esos

productos ya no pueden identificar su origen.

Mucho del comercio es de productos que comprenden complejos
procesos, cuyo disefio se lo puede hacer en Europa, Estados Unidos o
cualquier otro lado del mundo; su manufacturacion primaria en un pais
en desarrollo; su maquilado, integracion de componentes y el embalaje
se lo realiza en otro, y la distribucion, a través de terceros y al mundo

entero.

Ademas, ha ocurrido otro cambio fundamental que ha modificado
las tradicionales cuatro fuentes de ventajas competitivas de las naciones
(el capital, 1a tecnologia, los recursos naturales abundantes y la mano de
obra barata) ya han dejado de ser ventajas, la tnica fuente de ventaja
competitiva perdurable, para entrar con pie derecho al siglo XXl, es la
capacitacion especializada, cumpliendo requisitos de alta habilidad de

los recursos humanos, como complemento al capital y.a la tecnologia.’

La verdad parece ser que el “slogan”: Piensa global; actiaa local,
primeramente proclamado por Theodore Levitt de la Harvard Business

School, ha sido la norma de funcionamiento de los negocios

® Kurt Freud, Ecuador Siglo XX1, 17/Mayo/96
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internacionales, simplemente, la expresion significa que las
empresas deben planificar y organizarse en una escala global, pero
deben adaptarse a los deseos y necesidades locales cuando hacen el

mercadeo de sus productos.’

Con el anterior precedente, se debe considerar la participacion del
Ecuador dentro de una economia de globalizacion que impera en el
planeta. Nos guste o nos guste, los cambios tecnolégicos ocurren cada
dia a mayor velocidad y con ellos el desarrollo de la economia e
integracién global, por lo que las fronteras econdémicas estan en las

perchas de los almacenes y supermercados.

Generandose la interrogante: jQueremos ser un pais de obreros y
campesinos o debemos ser también un pais de profesionales y técnicos!
esta es la disyuntiva de nuestro futuro, {Cémo nos encontrara el aio

2005 cuando seamos exigidos a competir con todo el mundo?

La liberalizacion comercial conducira a la inundaciéon de
mercaderia extranjera, mediante importaciones legales o corruptas, que
de todas maneras la industria nacional debe saber competir en nuestro

pequeﬁo mercado a base de precio y calidad.

Pero lo esencial es prepararse desde hoy para el futuro y ello sé6lo
es posible mediante la modernizacion del empresariado, su

profesionalizacion y a través de los recursos humanos.

Una vez que se consolide la globalizaciébn econémica en la mayoria
de los paises del mundo, el comercio internacional se abrira a nuevos
temas, distintos a los tradicionales, hasta ahora la teoria y la practica
han usado las ventajas comparativas y competitivas de los paises como
fuente del intercambio o lo han basado en politicas arancelarias y en

restricciones al comercio de ida y vuelta.

" ! Martes Econémico, Cuanto me Cuesta un Voto enAmérica Latina, 6/JL/93
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Los procesos de creacion de zonas de libre comercio, uniones
aduaneras o mercados Unicos han derrumbado las barreras arancelarias y
han limitado los obstaculos artificiales al comercio entre la mayoria de las

potencias comerciales.

Siendo la globalizacién un proceso irreversible que, mas pronto que
tarde, involucrard a toda la poblacion mundial. Para el Ecuador, la
Globalizacién es a la vez un mecanismo de desarrollo potencial y a la misa

un peligro.

Representa un mecanismo de desarrollo ya que los avances
tecnolégicos, el mejoramiento de las técnicas empresariales, la
internacionalizacién de los mercados, la multiplicacién de vias y medios
de transporte contribuyen efectivamente a mejorar la vida de las personas,
pero la Globalizacion representa un “peligro” porque en el ambito politico
y econémico, las posibilidades de incrementar la dependencia , antes que

lograr la interdependencia son muchas.
[\

A las puertas del siglo XXI es importante que pensemos de que modo
queremos ingresar a él: como un pais subdesarrollado, como un pais
subadministrado. Hoy mas que nunca hay que tomar conciencia de que el
camino hacia el desarrollo se ha vuelto mas dificil y competitivo y por
ello, se requiere de un mayor esfuerzo, atras quedaron las épocas en que
los paises podian vivir de sus materias primas y recursos naturales, dado
que la tecnologia se ha encargado de ir reduciendo su valor real en forma

continua .

Dentro de este entorno tecnolégico, de nada sirve una mano de obra
barata, pues los inversionistas buscan hoy infraestructura , capacitacion y
tecnologia como elementos integrantes de un mundo competitivo, si bien

el petroleo, el banano, el café y los productos del mar, constituyen atn

13



gran parte de nuestros ingresos, el Ecuador no podra salir del

subdesarrollo y continuar con este esquema en el siglo XXI .

Dentro de este panorama, que cada dia se aproxima, los paises en via
de desarrollo como es el Ecuador, no tendra oportunidad de progreso por
si solo, por lo que deberia buscar permanentemente una mayor y mejor
participacion en la conformacién de un grupo subregional o regional, ya
que una vez que se consolide la Globalizacién en la mayoria de los paises
del mundo, el comercio internacional se abrira a nuevos temas, distintos a
los tradicionales, asi por ejemplo, uno de los cambios que se ha dado en
el mundo es el que tiene que ver con los aspectos arancelarios, con la
reduccién y eliminacién de barreras arancelarias, lo que permite el
intercambio de productos, dando paso a un nuevo tipo de clientes, que
son los consumidores mundiales este fenémeno en conjunto ha

determinado que el mundo se vuelva una “aldea global” .

Hasta ahora los paises han usado las ventajas comparativas como
fuente de intercambio o lo han basado en politicas arancelarias y en
restricciones al comercio de ida y vuelta, pero los procesos de creacion
~de zonas de libre comercio, uniones aduaneras o mercados unicos han
derrumbado las barreras arancelarias y han limitado los obstaculos

artificiales al comercio .""

La apertura econémica y la liberalizacion comercial son procesos
indetenibles por la poderosa incidencia de las fuerzas de mercado
mundial, el Ecuador empez6 a abrir su mercado con la reforma arancelaria
de 1990, hasta entonces habia prevalecido una proteccién industrial y
comercial excesiva que descuido la generacion de productos exportables.
Las empresas ecuatorianas han empezado a competir en un esquema
regido por el Arancel Externo Comun.

' Washington Herrera, Los Nuevos Temas del Comercio, “EL COMERCIO” A2, 4/Jul/93
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En el pasado hubo profesionales entendidos en negociaciones
comerciales que lucharon mas bien por no abrir el mercado ecuatoriano,
pero de hoy en adelante el escenario es distinto, Ecuador ha ingresado a
la OMC( Organizacion Mundial de Comercio), en donde hemos asumido
compromisos importantes en el ambito de la politica comercial, los
empresarios éiempre han dicho que son los actores productivos y
comerciales, péro no se han preparado profesionalmente en estas

materias, ya no es tiempo de confiar sélo en los funcionarios estatales.

Para corregir tal destino, se debe formar negociadores profesionales
para atender los compromisos que se vienen con el ingreso del Ecuador a
la OMC y los que se derivaran del nuevo esquema integracionista, donde
se debera entrar en materia de competencia comercial y si no queremos
fracasar debemos enfrentar profesionalmente estas materias que son

nuevas, creativas y que avanzan incesantemente."?

El aprovechamiento de todas las posibilidades de exportacién y la
defensa del mercado interno de la competencia externa, exigen del pais el
cumplimiento de un requisito fundamental, que consiste en el incremento
constante y acelerado de la competitividad internacional de la produccion
en todos sus componentes: cantidad suficiente, calidad satisfactoria,
precio conveniente, colocacion oportuna en el punto de venta al

consumidor y cuando amerite, servicio de post-venta agil y eficiente.

Lograr que la competitividad ecuatoriana se materialice y genere
mayores y mejores ventas exige, sobre todo, un mejoramiento veloz de la
capacidad del recurso humano, en los niveles gerenciales, de mandos
medios y de la mano de obra, para enfrentar el reto de la apertura
econdémica y de la liberalizacion del comercio internacional, mediante: la
aplicacion de la calidad total a la actividad empresarial, la seleccién de

vias 6ptimas para llegar rapidamente al mercado: puesto que, en el

Martes Econémico, Una Propuesta para la Industria, 9/Nov./1993,
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mundo actual, ya no son ventajas ciertas la disponibilidad de los recursos
naturales o financieros en grandes cantidades, que tampoco lo tenemos,
sino la capacidad de los cientificos y los técnicos para combinar
eficazmente los factores de la produccion, via la tecnologia y hacerlos

rendir los mayores beneficios.

El mejoramiento a largo plazo del recurso humano nacional debe
efectuarse por medio de la educaciéon y la capacitacién, donde el
profesional del futuro debe estar apto para actuar con solvencia en un
medio en el cual, el profundo conocimiento de la ciencia o técnica de
especializacién, el dominio de la computacion, la fluidez en el idioma
inglés y el conocimiento de la técnica de administracion de empresas, van

a ser las herramientas fundamentales de trabajo. '3

Washington Herrera, Comercio Exterior Profesionalizado, “EL COMERCIO”, A-2, 18/j1/95
'3 Martes Econdmico, La Apertura Econdmica y Formacién Profesional, #306 - 11/0CT/96
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LOS NUEVOS RETOS DEL FUTURO

“A medida que nos acercamos al siglo XXI la

Unica cosa con que podemos contar es la

certeza de que el cambio violento desafiara
nuestro entendimiento y removera las bases
del mundo que nos rodea, en todos los
aspectos”

Kurt Freud, Ecuador Siglo XXI

El tratar de anticipar los cambios y analizar cual sera el profesional
o la profesion del futuro, y tratar de determinar cuales son en este
momento las actividades que se deben realizar para preparar al
mencionado profeSional, es necesario destacar un aspecto de importancia
en ese punto que es el echo, de que se debe separar lo que es la
formacioén superior y lo que es la autoeducacion. La formacién superior es
la preparacion primaria que se recibe en la universidad, y la
autoeducacion es la formacién complementaria que se adquiere por
propia gestion, a largo plazo la autoeducacion es el elemento
diferenciador, a través del cual se desarrolla las ventajas competitivas

personales.

Existen personas para las que su realizacion es simplemente
obtener el titulo universitario, conformandose con un pequefio cimulo de
conocimientos, tomando esta decision a pesar de conocer que la
formacioén universitaria sélo es la pauta para empezar a profundizar y
especializar nuestros conocimientos. Al hablar del profesional del mafiana
no estamos poniendo fechas, pero si estamos tratando de prever para

determinar ciertas pautas.

Los paradigmas poco a poco estan cambiando, y ahora, a
diferencia de lo que ocurria en la época Tayloriana de la administracion,

no se tenia a la educacién como un componente indispensable para la
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realizacion del trabajo, siendo ahora en la época de la calidad un
componente indispensable para todos los niveles de la organizacion,
teniendo siempre presente que la calidad empieza y termina en la

educacion.

El profesional del mafiana debe de ser un individuo que posea dos
ingredientes basicos adicionales a su formacién académica, como son:
mentalidad internacional y responsabilidad social, sobrentendiéndose en
este punto que posee un alto grado de experiencia en el tema de
liderazgo, entendimiento del entorno y de la administracion de los
recursos siempre escasos, consciente de que el recurso mas importante

que tiene que manejar es el talento humano de sus colaboradores.'

El trabajo y las relaciones laborales estan siendo modificadas
aceleradamente en su naturaleza y caracteristicas, como resultado del

proceso de globalizaciéon que vive el mundo.

El concepto de empresa, de gerencia, de estabilidad laboral, de
carrera profesional, han variado en su forma sustancial en los ultimos
tiempos, y el mercado laboral ha tenido que ir adaptandose, sobre la

marcha, a los cambios y las nuevas exigencias.

Las rapidas transformaciones tecnoldgicas, alimentadas
especialmente por las nuevas tecnologias de la comunicaciéon, han
comenzado a redefinir radicalmente el concepto de “trabajo” y, en el
inminente siglo XXI, van a conformar un modelo de sociedad bastante
diferente a la actual, la nueva relacion entre la Empresa y trabajador se va
volviendo menos paternalista y se basa mas en la auto-confianza y en la
efectividad, hay que aprender a despedirse de los emplebs de por vida, y
ahora mas bien hay que preocuparse por tener “empleabilidad” de por

vida, la diferencia basica es la “responsabilidad compartida”, donde los

" Jonh Nasbitt, Mega Tendencias 2000, editorial Norma, pag 45
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empleadores van comprendiendo rapidamente que tienen la obligacion de
dar oportunidades para la auto-superacion de los trabajadores y éstos, de
que tienen que hacerse cargo de sus propias carreras.®

Cada vez mas, frecuentemente escuchamos sobre los “ajustes”
que se hacen en las empresas y nos familiarizamos con términos como
movilidad, trabajo en equipo, delegacion de funciones, programas
interactivos, reingenieria, reestructura, posicionamiento, etc. todos estos

términos estan cambiando nuestras vidas de trabajo.

El terreno en que hoy se mueven las empresas es inseguro, con
casi continias reducciones en tamafios y reorganizaciones para
adecuarse a los cambios globales, esto exige a los trabajadores estar en
continuo entrenamiento para adquirir nuevos conocimientos y

habilidades para poder marchar a la par de las nuevas tecnologias.'®

La universalizacion de la tecnologia de la informacion esta
disminuyendo las jerarquias y dando mas fuerza a los trabajadores y la
creciente competencia global esta forzando a las empresas a repensar el

concepto de “trabajo” en todo el mundo.

Todos los sintomas indican que, en el area laboral, se viene el gran
Cambio, si esto es asi surge la interrogante jcémo y dénde pueden
prepararse los trabajadores para él!, un componente esencial va a ser la
educacion y la capacitacién o entrenamiento, tanto en los paises
desarrollados cuanto en los en desarrollo, para conformar una fuerza de
trabajo adaptable a los rapidos cambios, cuanto mas que, conforme
avanza el progreso en la produccion, los trabajos menos calificados son
sustituidos por tecnologia, y los trabajos que quedan disponibles
demandan cada vez mayor preparacion.

5 Jonh Nasbitt, Mega Tendencias 2000, editorial Norma, pag 32
'6 Jonh Nasbitt, Mega Tendencias 2000, editorial Norma . pag 12
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Muchos de los paises en América Latina se estan dando cuenta
que, entre las cosas que se deberia imitar a los asiaticos, esta su énfasis
en la educacion y la capacitacion, pero la educacion sola no es suficiente,
“si asi fuera, los paises europeos estuvieran a la cabeza de todos, lo cual
no es asi, como puede verse en el cuadro publicado en el Informe sobre la
Competitividad, que muestra la posicion de los 20 paises que, en el
mundo, tienen la fuerza de trabajo mejor calificada. De ellos, 5 son
asiaticos, 11 europeos, 2 estan en Oceania y dos en América del Norte. No

hay uno solo que sea latinoamericano”'’

CALIFICACION DE LA MANO DE OBRA

1. Singapur 11. Suiza
2. Dinamarca 12. Australia
3. Alemania 13. Nueva Zelandia
4. Japén 14. Bélgica y Luxemburgo
5. Noruega 15. Irlanda
6. Estados Unidos 16. Francia
7. Austria 17. Canada
8. Suecia 18. Hong Kong
9. Paises Bajos 19. Taiwan
10. Finlandia 20. Corea

Fuente : Bussiness W eek

Elaboracién : MARTES ECONOMICO

Una educacion excelente es necesaria, pero no la suficiente, frente
a la demanda actual de calificacion de la fuerza de trabajo que no esta en
sincronia con la que requieren los nuevos procesos y tecnologia, razén
esta por lo que aquellos trabajadores, actuales y en perspectiva, que no
sean capaces de adaptarse rapidamente a las nuevas exigencias de

calificacion, el futuro parece sombrio por lo que deberiamos poner mas

'” Martes Econémico, 8/Noviembre/1994
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énfasis cualitativo y cuantitativo a la educacion, a lo que se podria llamar
el “reciclaje” de los trabajadores actuales.

Hoy en dia son mas los trabajadores que manejan simbolos que los
que usan cosas, el 43 por ciento de la fuerza laboral del aifo 2000 se
dedicara a recoger, analizar, sintetizar, estructurar, almacenar o recuperar
informacion. El conocimiento se ha convertido en una fuente de poder
mas efectiva que la riqueza, como dice el economista John Keneth
Galbraith “el dinero era el combustible de la sociedad industrial, pero en la
nueva sociedad de la informacion el combustible es el conocimiento” ,
segun Alvin Toffler “el acontecimiento econémico mas importante ha sido
el nacimiento de un nuevo sistema para crear riqueza que no se basa ya
en la fuerza, sino en la mente”, sin embargo la economia no se adapta a
esta nueva concepcién lo que se traduce en problemas de desempleo :
“Resulta imposible reducir la carencia de empleo sélo con aumentar el
numero de puestos de trabajo, porque el problema ya no es tnicamente
cuestién de numeros, el desempleo ha pasado de cuantitativo a
cualitativo”, el paro no es sélo consecuencia de la crisis econémica, sino
de los cambios radicales que produce el conocimiento como fuente de
poder asegura Toffler.'®

El analista John Nasbitt opina que la sociedad de la informacion va a
cambiar el modo de acceso a los conocimientos y las relaciones laborales,
el profesional mas solicitado sera el mas versatil, segun afirma Nasbitt “/a
técnica mas importante que debemos adquirir es la de aprender a
aprender” haciendo referencia de que un empleado medio cambiara de

carrera, que no de trabajo tres veces al menos en su vida.

Un profesional tiene que acostumbrarse a una incesante
transformacion dentro del mismo puesto y a una disponibilidad absoluta a

la reconversién profesional.

'® Don Tapscott Art Caston, Cambi o de Paradigas Empresariales, Mc. Graw Hill, Interamericana. S. A. 1995, pag XI
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El especialista en empleo norteamericano Harold Silver sefala que
encontraran mas facilmente trabajo aquellos que dominen una mayor
cantidad de conocimientos, asi por ejemplo muchos mecanicos se han
tenido que reconvertir en técnicos en robética, administrativos en
especialistas en mercadotecnia, el aprendizaje permanente les ha hecho

grandes profesionales.

Muchas personés en especial estudiantes tienen el concepto
equivocado de lo que demandara el mercado de trabajo del futuro, de
acuerdo a los resultados en un seminario francés L’Express ', los
jovenes piensan que es mas facil conseguir empleo con un titulo en
ciencias o ingenieria que con una licenciatura de formacién profesional,
aunque el mercado de trabajo indica lo contrario, ya que se desprende una
creciente demanda de expertos en carreras muy técnicas ' antes que un

titulado superior, aunque éste a su vez estara mejor situado.

Al plantearse el futuro profesional, una de las cosas que se debe
tomar en cuenta quien debe tener en cuenta quien piensa acceder al
mercado de trabajo es que se ha cambiado la estructura productiva, si
antes eran los sectores industriales y agricola los que demandaban un
mayor numero de profesionales, ahora es el sector de servicios es el que
ofrece mayor cantidad de empleos, a este fendmeno se lo conoce como

“terciarizacion de la economia”.

Los acelerados cambios que se han producido en la economia
mundial en los udltimos afos han ido configuranéo un “mapa econémico”
internacional de signos totalmente nuevos, uno de los aspectos en donde
ese nuevo rostro de la economia mundial sera determinante, es el empleo,

la globalizacién, el desarrollo cientifico y tecnolégico, son factores que

¥ Reportaje, Hacia donde va el Mercado, VISION, 3/Mayo/94, Editorial
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estan creando condiciones inéditas en lo que tiene que ver con el

desempleo.?’

Las causas de esta situacion, las mas evidentes, parecen,
paraddjicamente, ser la globalizacion de la economia, las nuevas
tecnologias y la conformacion de grandes bloques proteccionistas en un

marco de recesion generalizada.

La globalizacién de la economia mundial ha obligado a las grandes
empresas a “adelgazar” primero y luego a formar consorcios y
asociaciones ambas medidas dieron por resultado la reducciéon de

personal.

Si bien el crecimiento de la produccion podria estar reflejando la
mayor productividad originada en los avances cientificos y tecnolégicos,
es preocupante que la expansién de la economia no haya logrado

absorber esa fuerza de trabajo creciente.?'

Los requerimientos de educacion seran cada vez mayores y, por
tanto, se debe procurar alcanzar el mayor grado de educacién posiblé, el
futuro pertenece al trabajador del conocimiento ; al que domine su
computador, los sistemas de correo electrénico y lo que quiera que tome
su lugar, se debe olvidar de que la educacion termina con un grado o
titulo, la educacién continua va a ser un requisito indispensable para tener
empleo en el nuevo mercado de trabajo, y como la ciencia, la tecnologia
y los sistemas de produccion evolucionan muy rapidamente, va a ser
necesario mejorar continuamente los niveles de conocimiento vy
educacion. La fuerza de trabajo de mafana va a tener que enfrentarse a
una realidad que le obligue no solo a cambiar de empleo, sino aun de
profesion, varias veces durante su vida util. 2

2 Martes Econémico, Adios al Empleo Estable, 28/ Dic./ 1993
! Martes Econémico, Adios al Empleo Estable, 28 / Dic/ 1993
2 Martes Econémico, Adios al Empleo Estable, 28 / Dic / 1993
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CAPITULO III



ENFOQUE GENERAL E IMPORTANCIA DE LA APLICACION
CIENTIFICA

LA NECESIDAD DE CAPACITARSE PARA ENFRENTAR E
SIGLO XXI

El recurso mas valioso con que cuenta la
empresa es el humano, el intangible que
representa el mayor valor agregado que
puede tener una entidad, es el recurso que se
constituye en el elemento diferenciador que
separa a las empresas de éxito de las que no
lo tienen.

Kriegel Robert, Si no esta roto, rémpalo.

Se reconoce que la universidad no puede'seguir siendo un mausoleo
de conocimientos académicos, y que tampoco pude convertirse en un
super o micromercado y tienda de la esquina, de cuyas estanterias
académicas se toma tal o cual producto, se logra tal o cual titulo

universitario.>

La sociedad moderna requiere cada vez menos profesionales
genéricos, y su mercado laboral vuelve cada vez mas especificas las
demandas de egresados o titulados con competencias muy particulares y
a veces hasta excesivamente precisas, ya no son tanto los generalistas en
jurisprudencia, en ingenieria, en sociologia, pedagogia, etc. sino un
abogado con tal especialidad, un ingeniero con competencias en tal
campo, un socidlogo especializado en una determinada problematica de
su carrera, un pedagogo con tal o cual otro perfil profesional, son quienes

tienen reales oportunidades de encontrar un empleo.

 José Sanchez Praga, Ofertas Universitarias y Demandas Profesionales, Educacién Siglo XXI. pag 23
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Lo complejo, es que tales demandas profesionales por parte de la
sociedad actual no solo se vuelven mas especificas sino que también se
flexibilizan y cambian mas rapidamente, de tal modo que si hoy se
requiere profesionales de tal carrera universitaria especializados en una
rama particular de dicha profesion, dos o tres afios después las demandas
laborales van a necesitar de las mismas carreras profesionales pero con
otras especializaciones distintas, no diferentes pero si muy distintas, ya
sea porque han surgido nuevas necesidades o porque se han saturado las
demandas anteriores, por lo que cuanto mas se diferencian y diversifican
los campos profesionales - laborales mas crecen las demandas de mayor
cualificacion en ellos.

Frente a esta estructura, muy especializada y muy cambiante, de la
demanda de profesionales por parte de la sociedad actual, la oferta
universitaria tiene que adoptar una estructura similar y correspondiente
en su produccion de profesionales, de modo que estos puedan responder
a las especializaciones requeridas, pero sin convertirse en especialistas
tan facilmente desechables que al cabo de un par de afos, ante la
flexibilizacién y cambios de las demandas laborales, ya no sirvan para

nada o tengan que entrar en un nuevo ciclo de formacion.

La formacién universitaria encara asi el doble reto de articular una
formacién de profesionales, por una parte especializados,'pero por otra
parte reciclable, capaces también de adoptar nuevos y ulteriores
especializaciones, dentro de su campo profesional, que les permitan
mantener competentes y competitivos ante los cambios del mercado

laboral.?

 José Sanchez Praga, Ofertas Universitarias y Demandas Profesionales, Educacién Siglo XXI. pag 23
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EL NUEVO DESAFIO DE LA EDUCACION

“La unica forma de evitar la obsolescencia
humana es mediante la capacitacion y el
desarrollo continuo del conocimiento, de las
destrezas, de las actitudes y del
comportamiento humano.”

Bentley Trevor, Capacitacion Empresarial

Mientras en los paises desarrollados se experimenta la denominada
explosion del conocimiento y de la informacion, la ciencia avanza a pasos
agigantados, cada vez se sabe mas en las diferentes areas de estudio, hay
conocimientos en muchas ramas del saber que quedan superados a una
velocidad vertiginosa la cual hace imperativa la revision permanente de

los programas educativos.

La preocupacidn actual de la educacion en los paises avanzados es
la busqueda y aplicacion de metodologias de ensefianza - aprendizaje
mediante las cuales se logre una mayor asimilacion de conocimientos y
un incremento en la capacidad de aprendizaje.

La orientacion de la pedagogia no es tanto hacia ensefiar en los
términos tradicionales de “depositar conocimiento” sino hacia el
desarrollo de las capacidades de aprendizaje, lo que denomina “aprender
a aprender”, adquirir las habilidades de obtener, clasificar y procesar
informaciéon es mucho mas importante en el mundo actual, que llenar la
mente con datos que finalmente se encuentran en cualquier enciclopedia,
de ahi la importancia del aprendizaje es decir al control de la forma como
se adquieren, procesan y producen conocimientos, sobre una mera

acumulacién mental de los mismos.?®

3 Educacién del presente para un futuro diferente,La Explosion de la Informacién y del Conocimiento, 5/ Marzo/ 93
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LAS FUENTES DE CRECIMIENTO

Hay muchas maneras de expresar matematicamente la formula de
crecimiento del PIB, pero la mayoria de ellas incluyen factores como el
trabajo, el capital, el conocimiento, los recursos naturales, economias de
escala, movilidad de factores productivos, transferencias hacia el exterior
y del exterior, parametros de productividad y muchas otras mas, una

simple férmula matematica podria ser:
PIB = Funcién(trabajo, conocimiento, capital, escala, movilidad, otros)

La expresion anterior indica que el PIB es una funcién de cinco
variables principales, esta formula fue aplicada para explicar el
crecimiento econémico de EUA durante el periodo comprendido entre

1929 a 1982, los resultados obtenidos se los indica a continuacién :

TRABAJO : La principal causa de crecimiento econdémico de EUA, el
empleo mismo puede incrementar por dos razones principales: el
crecimiento de la poblacion y por otra parte la mayor participacion de
personas en el trabajo formal (hombres, mujeres, jéovenes), adicionalmente
los trabajadores mejoraron su productividad con lo que sus ingresos

aumentaron.

CONOCIMIENTO : Un factor clave pero dificil de medir, en términos
econémicos se suele identificar como el progreso técnico y los avances
en ciencia y tecnologia que conlleva a aumentos en la productividad. La
preparacion de los recursos humanos es la base del conocimiento y
depende de la educacién, investigacion, entrenamiento y experiencia de
los trabajadores.

CAPITAL : El capital representa cerca de la mitad de crecimiento total
generado, para generar capital nuevo, y remplazar el capital fisico que se
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deprecia, es necesario contar con suficiente ahorro publico y privado que

puede ser utilizado para la inversion.

ECONOMIAS DE ESCALA : La produccién dentro de muchas
actividades econémicas depende del tamaiio de los mercados y la
magnitud de las operaciones productivas, el aumento de la produccion

ayudo a reducir la curva de aprendizaje.

MOVILIDAD DE RECURSOS : La movilidad de los recursos permite el
aumento de la productividad mediante su ubicacion en condiciones de

mayor productividad y rentabilidad.

OTROS : Incluye factores cuya influencia es dificil de identificar o
incluir, por ejemplo las condiciones ambientales , la seguridad laboral. la

salud etc.
LAS VENTAJAS DESAPROVECHADAS

Los principales factores anteriores ayudan a explicar la continua
expansién que experimento EUA, Latinoamérica (Ecuador caso de
nuestro analisis) a penas ha utilizado y de una manera parcial, el primer

factor de crecimiento descrito .

TRABAJO : La poblacion es mucho mas pobre que la estadounidense
y en vez de entrar en un ciclo virtuoso de generacién de riqueza entré en
un ciclo vicioso de creacion de pobreza, la productividad por trabajador,
es sumamente baja y no permite buenos salarios para generar un

crecimiento real y sostenido.

CONOCIMIENTO : EI bajo nivel educativo no conduce al
mejoramiento real de la fuerza laboral, la falta generalizada de recursos no
facilita la investigacion ni el desarrollo de nuevas ideas o productos, los
trabajadores mismos carecen de programas adecuados de entrenamiento

y mejoramiento continuo.
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CAPITAL : La pobreza de los ciudadanos y gobierno, no permite
muchas veces acumular ahorros suficientes ni para reponer el capital
que se deprecia, por otro lado las politicas agresivas frente a los
capitales extranjeros no permiten aumentar las limitadas inversiones

nacionales, ni, por lo tanto, el capital y su productividad.

ECONOMIAS DE ESCALA : En una economia pobre y limitada
apenas se permite el desarrollo moderado de la produccion en escala de

algunos bienes.

MOVILIDAD DE RECURSOS : Al ser relativamente pequeiia nuestra
economia, nunca se han prestado para el libre movimiento de las
personas, capitales, bienes y servicios, por lo contrario se basan en la

inmovilidad de esos recursos.

EL DESAFIO DE LA EDUCACION

¢, Qué tienen en comun los nombres de Drucker, Sorman y Ohmae?, no
mucho Peter Drucker reside en EUA, Guy Sorman en la Unién Europea y
Kenichi Ohmae en Japén, todavia menos cuando pensamos el primero
estudié derecho, el segundo economia y el tercero ingenieria nuclear,
sin embargo sus ideas son escuchadas y respetadas en el mundo entero,
los tres comparten la vision de que la educacioén y el conocimiento de los
individuos son la pieza clave para el futuro, mas aun es la Gnica forma de

avanzar y de formar una sociedad libre y justa.
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EL CANCER DE LA HIPERIGNORANCIA

La hiperignorancia se ha convertido en un cancer que esta
destruyendo las fibras mismas de la sociedad, este cancer esta creciendo
y sus nefastos efectos se hacen sentir en el tamaiio de los problemas

sociales, econdémicos, politicos y ecolégicos.

La hiperignorancia se manifiesta en miultiples formas vy

principalmente se puede observar como .
e Bajo rendimiento académico
o Alta tasas de repeticion
o Elevado nimero de nifios que abandonan las aulas
e Bajo nivel de graduacién de alumnos
o Precaria estructura de los sistemas educativos
e Malos salarios de profesores
e Poca calificacion del personal educativo
o Carencia de un propésito o vision para la educacién
e Mal estado de los centros de ensefianza
¢ Indiferencia de la sociedad

El cancer de la hiperignorancia se ha convertido en la fuente de las
desigualdades y la pobreza generalizada, para mejorar esta situacion es
necesario encontrar de nuevo una visién para la educacion, hallar el
propdsito y la misién de generar individuos educados y conscientes para

lograr un verdadero desarrollo justo, equitativo y sostenido.
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EL CONOCIMIENTO Y SU PRODUCTIVIDAD

La principal contribucién de los Recursos
-Humanos en la empresa ya o consiste en

energia y potencia de trabajo, sino que
actualmente es Ia toma de decisiones, el
analisis, la innovacioén, la organizacién y la
aplicacion de conocimientos, asi como la
capacidad mental, verbal y escrita lo que

constituye la funcién esencial.

Peter Drucker, La Sociedad Post Capitalista

El nivel de desarrollo cientifico y tecnolégico constituye uno de los
abismos mas grandes entre los paises ricos y los paises pobres, abismo
que se agranda cada dia, en la medida en la cual el mundo en desarrollo
tiene necesidades basicas crecientes e insatisfechas y recursos escasos
para satisfacerlas, en esas condiciones su capacidad de invertir en la
investigacion y el desarrollo de la ciencia y la tecnologia resulta casi

inexistente.

En América Latina se destina un promedio de 0,42 por ciento de los
presupuestos a este rubro, en Ecuador, la cifra es aun menor (0,16 por

ciento).?

Esta diferencia tecnolégica entre los paises industrializados y los en
vias de desarrollo es cada vez mas grande y mucho mayor aun en
Latinoamérica, esa diferencia se refleja en la procedencia de las patentes,
ya que del millon que se presentan cada afio en el mundo, solo el ocho

por ciento se origina en los paises en desarrollo.?’

Las estadisticas demuestran que los paises en desarrollo contintan

siendo meros consumidores de las innovaciones tecnolégicas y de los

% Martes Econdémico, Desafié de la Ciencia, 16 /AB/ 1996, #385
#7 La Brecha Tecnolégica Crece, Caracas EFE, 23/ Julio/ 94
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'

revolucionarios procesos de aplicacién industrial generados por las

nacioris industrializadas.
i

/

//Este tema cobra especial importancia a la luz de los cambios que se
e:étén produciendo en el sistema mundial, ya que los patrones de
/ creacién y difusién de conocimientos cientificos se transforman
radicalmente por el hecho de que el ciclo de vida de los productos se
reduce y el valor agregado depende cada vez mas del conocimiento, razon
por la cual los paises industrializados y su sector privado incrementan
cada vez mas sus inversiones en investigacion y desarrollo, a la par que
impulsan el fortalecimiento de las normas internacionales de proteccion

de la tecnologia.

La tecnologia ha modificado el mundo y transformado el estilo de
vida de las personas de formas tan profundas que por su cotidianidad
escapan a la consciencia, hasta que falla(cortes eléctricos, rupturas de
oleoducto etc.). En el mundo industrializado, la tecnologia constituye la
fuente principal de ventajas competitivas, entre empresas y paises, fue la
tecnologia y no los recursos naturales ni el poder militar, lo que convirtié
a Japén en una de las primeras potencias econémicas, y la que esta
propulsando las altas de crecimiento de otros paises del sudeste

asiatico.

La economia ecuatoriana ain no tiene un alto componente
tecnoldgico, predominan los productos primarios en las exportaciones,
ciertas exportaciones como camarén, flores, hortalizas, incorporan y
podrian contener mayores ingredientes tecnolégicos, el sector productivo
privado aparte de utilizar los recursos humanos formados en las
universidades, se ha mostrado desconfiado para llevar adelante otros
proyectos tecnolégicos con las universidades.?®

3 Entrevista, “EL COMERCIO”Ph.D. Carlos Quevedo T. Vicerrector Encargado del Rectorado de la EPN, 10/ aGOSTO/ 94
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En los paises mas avanzados la intencién educativa ha superédo la
etapa de preocuparse por los aspectos fisicos o cuantitativos, para entrar
definitivamente a la consideracion de los problemas de la calidad. No es
sélo problemas de carreteras, transportes, telecomunicaciones,
industrializacién, indices de producciéon, que son los factores mas
trajinados en los estudios comparativos entre los paises, es
principaimente un problema de aprendizaje, de capacitacién mental, de
désarrollo de las habilidades de trabajo, de incremento del potencial
humano, los paises avanzados son mas avanzados y lo seguiran siendo,
en la medida de que dispones no sélo de mas recursos materigjes sino
principalmente de una riqueza mental, en contraposicion 1a falta de - |
educacion y las enormes deficiencias generan cada yeg maycres

problemas y hacen insolubles las situaciones.?®

 Aumento de la Brecha Educativa, “EL UNIVERSO”, 21/Enero/ 92
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EL ASCENSO DE LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

La nueva era del conocimiento econémico
vendra de las organizaciones que basen su
presente y prog/ecten su futuro en el
conocimiento®

Koont o’ Donnel, Elementosde

Administracion

En s6lo 150 afios, mas o menos entre 1750 y 1900 el capitalismo y la
tecnologia conquistaron el planeta y crearon una civilizacion mundial. Ni
el capitalismo ni las innovaciones técnicas eran algo nuevo, ambos habian
sido fendmenos comunes, lo nuevo fue la velocidad de su difusién y su
alcance mundial, esa celeridad fueron los que convirtieron a los avances

técnicos en la Revolucion Industrial y al capitalismo en el Capitalismo.

Esta transformacién fue impulsada por un cambio radical en el significado
del conocimiento, el conocimiento siempre se habia visto como algo
referente al ser; y de pronto, casi de la noche a la mafiana, el término se
empezo a aplicar al hacer. Asi llegé a ser un recurso y un servicio publico,
el conocimiento siempre habia sido un bien privado, pero casi de un dia a

otro se transformé en un bien publico.

Durante 100 afios -en la primera fase- el conocimiento se aplicé a
herramientas, procesos y productos, con eso se creé la Revolucién
Industrial, en la segunda fase que empezé mas o menos en 1880 y
culminé en la segunda Guerra Mundial, el conocimiento en su nueva
acepcion se empez6 a aplicar al trabajo, dando lugar a la Revolucién de la
Productividad, la ultima fase se inici6 después de la segunda guerra
mundial, el conocimiento se aplica conocimiento mismo, esta es la

Revolucién de la Administracion, el conocimiento se esta convirtiendo

% Stan Davis& Jim Botkin, Harvard Bussines Rewicv, 1995, Pag 82
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con rapidez en el factor nimero uno de la producciéon y deja a un lado

tanto el capital como el trabajo.

Como quiera que sea hay un elemento critico sin el cual el capitalismo y el
avance técnico no se habrian podido convertir en una pandemia social en
todo el mundo, ese elemento fue el cambio radical en el significado del

conocimiento.

El cambio que se inicié hace 250 afios en el significado del conocimiento
ha transformado a la sociedad y a la economia, el conocimiento formal se
ha estimado como el recurso personal mas vital y como el recurso
econémico clave, hoy en dia, el conocimiento es el Unico recurso
significativo, los factores de la produccién tradicionales - la tierra, mano
de obra y el capital- no han desaparecido, pero se han vuelto algo
secundario, pues siempre se les puede obtener, y con gran facilidad, si se

cuenta con el conocimiento.

Estos hechos, sean deseables o no, son las repuestas a un cambio
irreversible; el conocimiento se aplica hoy al mismo conocimiento , de
hecho lo que se entiende por administracion consiste en proveer el
conocimiento adecuado para saber cual es la mejor forma de aplicar el

conocimiento ya existente, a fin de lograr resultados.

A mediados de la Segunda Guerra mundial y al final de la misma, la
definicion del gerente es la de: “alguien que es responsable del trabajo de
sus subordinados” dicho de otro modo, el gerente era un “jefe” y la
administraciéon implicaba jerarquia y poder, esta es la definicién en la que
mucha gente piensa cuando se habla de gerencia y administracion, sin
embargo a principios de la década de los 50, esta definicién ya se habia
cambiado por esta otra: “el gerente es la persona responsable del
rendimiento de la gente”, ahora esa definicion es muy estrecha, siendo la

definicién correcta: “el gerente es responsable de la aplicacién vy el
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rendimiento del conocimiento”, en esta definicion va implicita la idea de
que hoy vemos al conocimiento como el recurso esencial. La tierra, el
trabajo, el capital son importantes, pero sobre todo como factores
restrictivos, sin ellos ni ain el conocimiento es capaz de producir, sin su
concurso, la gerencia tampoco puede funcionar. Donde hay una
administracién eficaz, es decir, donde el conocimiento se aplica al mismo

conocimiento, siempre se pueden obtener todos los otros recursos.!

Segun la tradicion, era de tipo general, pero lo que hoy se entiende como
conocimiento es necesario algo muy especializado, nunca antes habiamos
hablado de un hombre o mujer “de conocimientos”, se solia hablar de una
“persona educada”, la gente educada tenia conocimientos de tipo general;
sabia lo necesario para hablar o escribir sobre un gran nimero de temas;
lo suficiente para entender gran cantidad de cosas, sin embargo no tenia
el conocimiento suficiente para hacer ninguna de esas cosas. En la
actualidad, el conocimiento se debe demostrar en la accion, lo que hoy se
entiende por conocimiento demuestra su eficacia en los hechos; la

informacion que se enfoca en los resultados.

Los resultados estan fuera de la persona, ya que se enfocan en la

sociedad o en la economia, o bien en el avance del mismo conocimiento.

La persona educada del mafiana tendra que estar preparada para vivir en
un mundo global, debera tener la aptitud necesaria para ser un ciudadano
del mundo -por su visién, sus horizontes y su informacién- , la mayoria de
las personas educadas, van a practicar sus conocimientos como
miembros de una organizacion, por lo tanto la gente educada se tendra
que preparar para vivir y trabajar en dos culturas al mismo tiempo: la del
intelectual, ese especialista que se centra en las palabras y las ideas, y la
del gerente cuyo enfoque se dirige hacia la gente y el trabajo. El

intelectual necesita su organizacion como la herramienta que le permite

3! Peter Drucker, La Sociedad Post Capitalista, pag 225, De. Norma 1994
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poner en practica su conocimiento especializado, el gerente ve el
conocimiento como un medio para alcanzar las metas de rendimiento de

su organizacion.
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NECESIDAD E IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION GERENCIAL

“l os buenos ejecutivos ven hacia el futuro y
se preparan para hacerle frente. Una forma
importante de lograrlo consiste en desarrollar
y adiestrar al personal gerencial para que
sepa enfrentarse a los nuevos problemas y los
nuevos retos’

Koont O’ Donnel, Elementosde Administracion

LOS GERENTES Y LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones, cualquiera sea su actividad, tienen un factor comun
-y es que todas estan integradas por personas, y entre ellas los que
tienen la responsabilidad de dirigirlas para el cumplimiento de sus
objetivos. Son las personas las que llevan a cabo los progresos, los
logros y también los erroreé, la administracion de los rchrsos humanos
al interior de las empresas contribuye para que los seres humanos que

integran la organizacion logren sus objetivos y los de la organizacion.

La interacciéon y complejidad que se generan en las relaciones entre
personas, organizaciones y el entorno que las rodea, hace necesario
que exista una adecuada administracion que asegure la comunion de
objetivos entre las personas y las organizaciones para que puedan
enfrentar los nuevos desafios del mundo. La rapidez del cambio en todos
los temas influyé directamente en la administracién de los recursos
humanos dentro de una organizaciéon, hoy por hoy, la innovacion
tecnolégica, los nuevos escenarios econémicos y la vida de las

personas, cambian continua e inesperandamente.

! Koont O" Donnell Weihrich, Elementos de administracién, Ob. cit., pag 381.
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“...Durante su vida laboral, las personas tienen que hacer varias carreras a

medida que sus destrezas se vuelven obsoletas.”*.

Debe anotarse que el sistema educativo vigente en nuestro pais no ha
logrado adaptarse al cambio tecnolégico que vivimos, de ahi que las
organizaciones deben llenar los vacios que los profesionales arrastran y
que no han sido suministrados por las universidades y/o institutos de
educacién superior. Ello es basicamente una responsabilidad sustantiva
de los procesos formativos vigentes en la estructura educacional, pero lo

es también de quienes actualmente dirigen las empresas.

Las organizaciones deben planear y brindar una capacitaciéon que les
garantice que no sufriran escasez de personal calificado. A medida que el
entorno en el que nos desenvolvemos cambia, nuestras destrezas
adquiridas también deben cambiar y adecuarse constantemente. En este
sentido, la capacitacion tiene un papel preponderante para dotar a las
personas de técnicas, habilidades y destrezas que les permitan progresar

conforme el entorno lo requiera.

Ante estos nuevos escenarios que promueven cambios en el medio
ambiente, los gerentes deben adaptar sus habilidades personales y
conocimientos para dirigir sus empresas exitosamente. Es en le nivel
gerencial donde recae la responsabilidad de conducir a las organizaciones
para que logren sus objetivos. En general el papel de los gerentes se
concentra en ayudar a otros miembros de la organizacion a lograr y fijar
una serie de metas y objetivos.

3 Chiavenato Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, Edit. Mc Graw Hill, México, 1988, pag. 1
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CAPACITACION GERENCIAL

Las organizaciones deben enfrentar un futuro de cambio constante,
principalmente mediante una inversion efectiva en las personas,
disefiando y brindando una capacitacion centrada en el aprendizaje y

utilizando las técnicas y herramientas mas apropiadas.

La capacitacion juega un papel estratégico dentro de toda
organizaciéon que busque alcanzar el éxito a través de una coherente
administracion del cambio. La capacitacion constituye parte fundamental
de los denominados programas de desarrollo de administradores, en los
cuales se conjugan todos los elementos que deben ser abordados para
que los niveles directivos de las organizaciones progresen en el
desarrollo de sus habilidades e incrementen sus conocimientos en las

areas de su competencia.

“Los costos de la capacitacion y el adiestramiento representan
fuertes erogaciones de capital que, con toda razén, preocupan a los
directivos; por ello, buscan que la capacitacion se dé con un maximo de
efectividad para que la mencionada erogacion se convierta en una
inversion.”3

Los programas de desarrollo de administradores han tenido una
especial significancia durante los Gltimos afios, es necesario acotar que
durante las dos ultimas décadas, en los paises industrializados, gran
cantidad de ejecutivos se han enrolado en programas formales de
desarrollo de distinta indole. Esto hace suponer que esta tendencia se
mantendra a pesar del aumento en los enormes gastos que estos
programas conllevan. Sin embargo éstos gastos resultan minimos en
comparacion con los costos que pueden originarse por causa de la

incompetencia de quienes administran las organizaciones.

¥ Koontz O’ Donnel y Weihrich, Elementos de administracién, tercera edicién, Edit. Mc Graw - Hill, México, 1980, pag. 381
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“Hasta hace pocos aiios se consideraba que el desarrollo econémico
podia ser alentado simple y llanamente llevando bienes de capital a un
pais; sin embargo, el capital por si sélo no implica forzosamente que
exista desarrollo econémico; es necesario que las personas sepan como
aprovechar adecuadamente los recursos naturales y que conozcan la
tecnologia suficiente para que los bienes de capital, puedan ser puestos a

trabajar de manera eficiente.”%®

El objetivo del desarrollo formativo y profesional de los
administradores esta basicamente dirigido a incrementar su nivel de
competencia y proporcionar a la empresa un suministro continuo de

individuos calificados para posiciones gerenciales.

Los programas de desarrollo de administradores tienen como
finalidad sustantiva la de ayudarlos paré asumir mayores
responsabilidades futuras de diversa indole y para alcanzar un mayor
grado de aprovechamiento en sus puestos de trabajo, por ello, el
desarrollo y la capacitacién de los administradores deben basarse en el
analisis de las necesidades que se derivan de una comparacién entre el
comportamiento y desempeiio reales y el comportamiento y desempeiio
requeridos. Dentro de las principales dificultades en el desarrollo de
4administradores, se destaca la falta de claridad en cuanto a los

conocimientos que debe poseer un administrador efectivo y eficaz.

Las nuevas tendencias globales que actualmente vive el Ecuador
como el resto del mundo, implica que los niveles gerenciales de las
empresas sigan un proceso de constante capacitacion del contexto
mundial y que puedan desarrollar habilidades para dirigir a sus empresas
hacia la consecucion de los objetivos en el marco de la competencia

internacional que deben afrontar.

35 Arias galicica Femando, Administracién de recursos humanos, Ob. cit. pag. 310
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Muchas empresas tendran que reestructurarse para alcanzar los
niveles de competitividad adecuados y enfrentar con éxito este
irreversible cambio hacia la “Globalizacion”, cambio que sin duda es la
mas grave dificultad y a la vez el mayor desafio que han tenido que
enfrentar los gerentes, que estan obligados por las circunstancias a una
profunda revisiéon de sus actitudes y capacidades para responder a las
exigencias de la nueva situacién, en tal virtud, temas y aspectos como
tecnologia en los procesos de produccion, comercializacion, técnicas de
negociacion, calidad total, mejoramiento continuo, planificaciéon y
gerencia estratégica, etc., son materias que deben ser dominadas y
manejadas correctamente y permanentemente por los “gerentes del
cambio”, a través de un adecuado proceso de capacitacién que, a mas de
dotarles de conocimientos y habilidades en conceptos gerenciales
determinados, les proporcione una visién cosmica del entorno en el cual

se desarrollan sus empresas.

En el Ecuador existen esfuerzos aislados, realizados basicamente
por empresas consultoras, ciertas organizaciones que ofrecen
capacitacion gerencial. Adicionalmente , conceptos nuevos para nuestro
medio como reingenieria de procesos, calidad total o planificacion
estratégica, recién se los esta difundiendo a manera de cortos seminarios
dirigidos principalmente a los niveles superiores de las organizaciones,
sin embargo surgen algunas preguntas importantes: ; que necesitan saber
los gerentes y ejecutivos de alto nivel?; ;en que se deben capacitar con el
propésito de afrontar exitosamente los nuevos retos globales? ; ;cuales

son los temas de mayor relevancia?.

El presente proyecto investigativo pretende dar respuesta a éstas
preguntas e identificar las principales necesidades de capacitacién dentro

del marco de la integracion econémica, los procesos de apertura
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comercial y las nuevas tendencias globales en los que se encuentra

inmerso el pais.

Un supueéto que subyace en nuestro estudio es que el Gerente de
hoy en dia dentro de una organizacion global es responsable no sélo por
las estrategias y tacticas de un negocio para alcanzar objetivos
organizacionales, sino que mas que en cualquier otra época, los
Gerentes Globales tienen que pensar de una manera sistematica y muy
abierta acerca de las organizaciones como culturas que deben

adaptarse y cambiar si quieren sobrevivir.

Para llegar a ser un Gerente Global , no es necesario ser un teérico
de sistemas , pero lo que si se requiere es tener la capacidad de pensar

de una manera sistematica, jugadora, creativa e intuitiva.

El Gerente Global es en ultima instancia es facilitador del
desarrollo del personal y de las organizaciones en una escala global.
Para alcanzar este objetivo, uno debe no solamente estar atento ante las
circunstancias y convertirse en un desarrollador de las culturas , valores
y creencias organizacionales que sobre pasan nuestros antecedentes
culturales , técnicos y administrativos sino que también debe ser un
consumado implantador de las fronteras y de los limites del mundo

dentro del cual actuamos.

Para convertirnos en Gerentes Globales exitosos, se debe
encontrar nuevos paradigmas para vivir y trabajar dentro de
organizaciones globales, desarrollar nuevas tecnologias con
mentalidades flexibles y constante reajuste de estrategias , objetivos y

metas .

La Globalizacién se da en torno de las organizaciones cambiantes,
pero primero se da con referencia a personas abiertas a ella. Es
imposible desarrollar una organizacion global competitiva con personas
inhibidas.
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La Globalizacién es en tltimas el negocio de cambio de mentalidad y
comportamiento en el cual el factor humano, representa el elemento clave

hacia el cambio y el desarrollo.

La prueba que se les practica a los Gerentes en todo el mundo hoy
en dia consiste en determinar qué es lo que se puede hacer para.
transformar radicalmente los esquemas de pensamiento de las personas y
sus comportamientos, en la cual las personas tienen el derecho y la

libertad de escoger la forma y practica de su propio desarrollo.
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CAPITULO IV



RELEVANCIA DE LA INFORMACION PARA LA TOMA DE
DECISIONES ANTE LA GLOBALIZACION

En el mundo actual y ante una gran competencia del mercado se debe
cambiar de aptitud en lo que se refiere a mantener precios elevados y
productos de baja calidad. Para poder competir es necesario
fundamentalmente disponer de un buen sistema de comunicacién de
informacion con el fin de que sean oportunos, relevantes y confiables, lo

que permite tomar una oportuna decision y disefar la estrategia adecuada.

Es esencial saber escuchar al cliente y buscar la forma de eliminar valor
para el cliente, ademas que deben administrar el valor y los desperdicios
para asi ver subir sus utilidades.

La cadena de valor que habla Michel Porter es una técnica que sirve para
diagnosticar que actividades agregan valor y como crear ventajas
estratégicas. Por ello es necesario tener en claro que productos deben
mantener la participacion del mercado, todo esto dependera de la situacion
del mercado, de su estructura de costos, de la tasa de crecimiento del
mercado y los recursos con los que cuenta la empresa con respecto a la

competencia.

NATURALEZA DE LA INFORMACION

Toda empresa debe realizarse un constante cuestionamiento para
aprovechar mejor sus recursos a corto y a largo plazo. Este
cuestionamiento obliga a los gerentes a tomar decisiones sobre varias
circunstancias, buscando la mejor solucion basandose en la informacion

contable y administrativa.
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Muchos gerentes utilizan la contabilidad solo como herramienta para
evaluar el progreso de la compaiiia y ejercer el control de los costos,
dejando a un lado la importancia que tiene la informacion para facilitar 1a

toma de decisiones.

Hoy en dia la mision de la contabilidad es proveer informacion al diay ala
vez disehar la interpretacion de estos datos para que se haga el uso de
ellos de manera adecuada y oportuna por parte de los ejecutivos, para que

estos puedan solucionar los problemas que se presentan.
TIPO DE DATOS EN LAS DECISIONES.

En el proceso de decidir se utiliza la clasificacion del costo desde el punto

de vista de su importancia para la toma de decisiones.

Los costos desde el punto de vista de su importancia‘para la toma de
decisiones se dividen en:

e Costos Relevantes

e Costos Irrelevantes
Los costos relevantes son los que fluctiian de acuerdo a la alternativa que
se adopte, como por ejemplo en la decision de comprar o producir una
pieza necesaria para la elaboracion de un articulo es importante
considerar varios factores como: capacidad fisica de la fabrica, capacidad
de la maquinaria, energia eléctrica, materia prima; costos que variaran al
tomar esta decision, pero por el contrario los costos irrelevantes son
aquellos (jue no cambian como por ejemplo los costos de depreciaciones
de la maquinaria, no fluctian si se decide comprar o procesar la

mencionada pieza, asi también el arriendo de la oficina de la fabrica, etc.

47



=

Adicionalmente es importante estudiar las diversas concepciones del
costo que son trascendentales para sefalar si un costo es relevante o
no. Asi tenemos que los costos variables por lo general son
considerados como costos relevantes, pero tiene sus excepciones, de
acuerdo a la decision que se piense tomar, Por ejemplo la decision de
abrir un nuevo punto de venta por parte de la administracion, no
necesita recurrir al analisis del costo de la materia prima, que pese a
que es un costo variable no es relevante en este caso.

Por otro lado cabe mencionar que el costo fijo no siempre es |rre|evante
como se puedo constatar en el ejemplo anterior, tiene sus excepciones,
ante lo cual la administracion esta en la obligacion de analizar al maximo
la existencia de‘partidas fijas relevantes. La depreciacion es costo que
puede ser susceptible de generar equivocaciones al considerar si es
relevante o no, pero lo adecuado es considerarle como un costo
irrelevante al menos cuando las decisiones van a ser tomadas a corto

plazo.
ANALISIS MARGINAL

La mayoria de los administradores cuando realizan la toma de
decisiones paré\ solucionar un problema o para ejecutar una accion
futura, analizan toda la informacion, sea esta relevante o no para la
decision que se va a tomar, siendo este un gran error cometido por los
administradores; puesto que la informacion que se debe considerar y
revisar en la toma de una decision debe ser la mas importante o
relevante, es decir aquella qué tenga que ver con la accion que se va a

tomar, utilizando de esta manera el analisis marginal o incremental.
El analisis marginal o incremental no es otra cosa que la incidencia en

mas o en menos de los ingresos y gastos relacionados directamente con

una decision tomada, si el incremento de los ingresos es mayor que el
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incremento de los gastos se tendria una utilidad marginal o incremental y si
el gasto es mayor que el ingreso tendriamos una pérdida incremental o

marginal.

A continuacion se enuncia la manera como obtener la utilidad o pérdida

marginal o incremental

Ingresos marginales o incrementales XX
(+) Ahorros generados en costos ' XX XX
(-) Decremento de los ingresos XX
(+) Incremento de costos XX XX
JUTILIDAD O PERDIDA MARGINAL O INCR| @

COSTOS DE OPORTUNIDAD

Son aquellos valores que se dejan de ganar por no escoger una opcion
determinada y elegir y aplicar otra, estos valores que se deja de percibir
por desechar una alternativa no refleja la contabilidad, por lo que los
administradores deben tomar en consideracion estos costos para efectuar
el analisis de la informacion y proceder a una toma de decisiones corto

plazo adecuada.

Cabe mencionar que en la toma de decisiones a corto plazo algunos
administradores toman en consideraciéon los costos sumergidos, los
mismos que reflejan una informacion basada en hechos historicos que no
aceptan modificacion alguna, siendo esta clase de datos una informacion

irrelevante que no contribuye a facilitar una adecuada toma de decisiones,
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la misma que no debe ser considerada bajo ninguna punto de vista para

realizar una toma de decision.



PRINCIPALES DECISIONES A CORTO PLAZO

La administracion de toda empresa tiene bajo su responsabilidad tomar las
siguientes decisiones:

1.- Fabricar internamente una pieza o buscar a terceros.

2 . Seleccionar la combinacién mas 6ptima de productos para colocar en
el mercado.

3.- Eliminar una linea de producto.

4.- Aceptar o no un pedido es'pecial.

5.- Incrementar algunos procesos a una linea o venderla con cierto

proceso unicamente.

El listado anterior son algunas de las decisiones que enfrenta la
administracién, utilizando para esto la informacion contable como base

para decidir la opcion mas conveniente para la empresa.

Las varias alternativas de solucion de una decision a corto plazo, debe
representar todos los posibles acontecimientos que pudieran ocurrir en el
presente y futuro en cualquier area de la empresa y de esta manera

asegurar el &xito de toda la organizacion.

La opcion a elegir debe ser aquella que maximice la utilidad de la empresa,
aunque en las decisiones a corto plazo son medidas por el margen de
contribucion que generan, en otras palabras aquella que genera mayor

margen para cubrir los costos indirectos.

A continuacion se ofrecen algunos ejemplos que serviran para

demostrar:
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1.- FABRICAR INTERNAMENTE O POR MEDIO DE TERCEROS

En la actualidéd muchas empresas tienen exceso de pedidos, que
sobrepasan la capacidad instalada, dando origen a la necesidad de
contratar a terceras personas para que cumplan con los compromisos
adquiridos, esta contratacion a terceras personas es conocida como

tercerizacion 6 outsourcing.

A continuacion enunciaremos la definicion de Tercerizacion para tener una

mejor comprension:

La tercerizacion 6 outsourcing es una técnica innovadora de
administracion que consiste en la transferencia a terceros, de ciertos
procesos complementarios, que no forman parte del giro principal del
negocio, permitiendo la concentracion de los esfuerzos en las actividades

esenciales, a fin de obtener competitividad y resultados tangibles



Ejemplo:

La Clinica Santa Barbara emplea su propio equipo de limpieza el cual

incurre en los siguientes costos por aito:

Mano de Obra $
Suplementos

Gastos Generales

$

Como dato adicional los empleados solicitan un aumento del 25%.

9.000.00
10.000.00
14.000.00
33.000.00

La

clinica considera que después de negociar quedaron de acuerdo en un

incremento del 20%. Lava Tap ofrece sus servicios con un costo anual de $

19.000.00. Los gastos generales estan conformados de la siguiente

manera:
$ 9.000.00
2.500.00
1.500.00
$ 14.000.00
Se pide:

Debe aceptar la clinica el ofrecimiento de la compaiiia Lava Tap.

Gastos prorrateados de administracion

Gastos de depreciacion de equipos

Gastos variables de limpieza

ANALISIS MARGINAL

DETALLE Fabricar Fabricar por
Internamente Terceros
Costos Variables 20,500
incremento M.O. 1,350
Costo de Compra 19,000
TOTAL 21,850 19,000
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Con este ejemplo se establece que es mas econémico contratar a
terceros, que la clinica realice la limpieza, puesto que tiene un ahorro de $

2.850 = al contratar los servicios de la empresa Lava Tap.

SE ACEPTA O NO LA APLICACION DE
LA TERCERIZACION

Toda empresa para tomar la decision de producir o contratar a
terceros, tiene la obligacion de analizar los datos con el propésito de
determinar si es conveniente o no contratar a terceros o seguir

produciendo.

Opcion de seguir produciendo

Para optar por esta opcion y que la empresa alcance una ventaja

competitiva sostenible debe considerar los siguientes aspectos:

= La produccién interna debe ser mas econémica que la produccion de

los proveedores o terceros.

« Realizar la produccién en el menor tiempo, de manera continua y con

una capacidad Gnica y diferenciada con respecto a sus competidores.

Opcion de contratar a terceros (tercerizacion)

= Silaempresa nocumple con los requerimientos anteriormente
detallados tiene que analizar la posibilidad de contratar a terceros,

tomando en consideracion los siguientes aspectos: .
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a)

b)

d)

Seleccionar adecuadamente a los posibles prestadores de

servicios mediante el analisis costo - beneficio.

La tercerizaciéon debe representar una alternativa mas
econdémica y eficiente, que permita a la empresa alcanzar

mayoi' competitividad.

La reduccion en los costos, con la tecerizacion se alcanza,
porque la infraestructura necesaria no corre por cuenta de la
empresa como por ejemplo: energia eléctrica, agua, teléfono,

etc.

La empresa que busca tercerizar algunos procesos, tiene que
seleccionar una organizacion que le brinde los servicios con la
mejor tecnologia, para que contribuya al logro de los objetivos,

dandole de esta manera valor agregado al producto.

Adicionalmente la empresa que opte por la tercerizacion se
deslinda de cualquier compromiso con los empleados que

ejecuten los procesos tercerizados.

Con la gran competitividad en los mercados, exige una mejora
de servicios, productos, impulsando a todas las empresas a
concentrar sus esfuerzos en las actividades principales del

negocio. Las actividades adicionales, que se convierten en una

carga para la empresa, deben ser desarrolladas por terceras

personas.
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g) Al escoger la opcion de la tercerizacion la empresa tiene
mayor tiempo para dedicarse a reforzar las actividades

principales del negocio.
2.- Composicion 6ptima de lineas

En la actualidad todas las areas de una empresa deben tener una
estrecha relacion, m'uch_o mas aquellas areas que son los pilares en que se
sustenta una empresa. Antiguamente y hasta el dia de hoy, ciertos
administradores consideraban por ejemplo que para tomar decisiones en
el area de ventas, no debia considerar ninguna informacion del area de
produccion; punto de vista errado, puesto que para llegar a una toma de
decision adecuada, que contribuya a la empresa a obtener una situacion
competitiva sostenible, tiene que recurrir a las areas de produccion,

contabilidad, mercadeo, que le proporcionaran informacion relevante.

Al realizar una mezcla 6ptima de las lineas, se debe seleccionar
aquellas que generan un mayor margen de contribucion de conformidad
con las restricciones que tenga la empresa, con el proposito de colocar y

ganar un sitio en el mercado,

Ejemplo de aplicaciéon

' Mezcla éptima de lineas

La compaiiia de alimentos para perros produce tres lineas de productos que requieren
el uso de una

Maquinaria cuya capacidad es de 30.000 horas maquina disponibles por

mes.

La informacion de productos es la siguiente:
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Precio de venta por unidad 160

A 170 210
Costos variables por 70 80
unidad : 132
Margen de contribucion 80
por unidad 100 110
Tiempo maquina requerido en horas 1 2 h 3

h h

Demanda estimada en unidades
por mes 10.000 17.000 4.000
Se pide:

Qué producto debe ser fabricado para maximizar las
utilidades?

Producto, determine la composicion 6ptima a vender de cada
producto en unidades y maximizar las utilidades

Product A B C
o
~ Precio 210
unitario 170 160
(-) Costos variable 80
unitario 70 78
(=) Margende 80 132
contribucion unitar. 100
Tiempo 1 2 3
maq.requerido/en horas W
Demanda estim.en
unid.por mes 10,000 4,000 4,000
Margen/restriccion
(horas magq.) 100.00 40.00 44.00
1 3 2
Restriccion Horas
30,000 maquina I




M
4

PRODUCTOS TIEMPO DEMANDA POR
DE MAQ. PRODUCTO
1h x 10,000u= 10,000 horas
A maquina
22,000
3h x 4,000u = 12,000 horas horas
& maquina
B 2h x 4,000u = 8,
maq
PASO 5
30,000 '\
PASO 6
A B C
Margen de
contrib.unitario $100 $80 $132
Demanda 10,000 4,000 4,000
(unidades)
= PASO 7
Margen de contrib.total $1,000,000 $320,000 $528,000 $1,848,00

0

<
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PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

ALTA BAJA
Estrella Dilemas
A cuo Ccu-
cc cc
c L + +
! ?
E 0 ®
5 Producto A Producto B
Vacas Lecheras Pesos muertos
Cu+ cuo
A

ce- cc -
$ &
Producto C

CU: Contribucién a la utilidad

CC: Contribucion al crecimiento

Oece>>00

Los que generan pérdidas

Fuente: La Gerencia Integral de Jean Sallenave Paul
Elaborado por: Autora

1. Los productos que se encuentran dentro del sector estratégico
dilema son el porvenir que a corto plazo contribuyen al crecimiento
de la empresa, pero no a sus utilidades, puesto que requieren
inversiones en produccion y marketing.

2. Los productos estrella son aquellos que tienen un alto grado de
crecimientoy por ende impulsa el crecimiento de la empresa ya que
tiene una alta participacion en el mercado. En la fabricacién de
productos con estas caracteristicas no se necesita endeudarse,
porque se autofinancian.

3. Los productos vacas lecheras son aquellos que contribuyen a las

utilidades de la empresa, pero el crecimiento de la demanda es bajo,
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las inversiones en estos sectores son minimas y el margen de
contribucion elevado. El superavit de efectivo de este sector es
recomendable utilizar en el sector dilema de otro producto, para
impulsarle a tomar una posicion privilegiada dentro de la matriz de
Boston que es el sector estrella.

4. Para escoger unos productos Optimos en la mezcla, deben
considerarse los que tienen una gran participaciénv en el mercado.

5. Un producto 6ptimo es aquel que a traves de la experiencia se ha ido
perfeccionando, puesto que los recursos son aprovechados de una
manera mas eficiente, y por ende los costos unitarios se reduceny el

margen de utilidad es mayor.

DILEMAS ESTRELLA V.LECHERA PESOS MUERTOS

! * $ PN

inversion: () T R
FUENTE: La Gerencia integral de Jean Padl Sallenave

ELABORADO POR: Autora

El grafico permite ver como ha ido evolucionando el producto de

acuerdo al ciclo de vida del mismo, conjuntamente con el portafolio
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de los sectores estratégicos, con el proposito de ver cuales son los

productos 6ptimos, y en que fase de crecimiento se encuentran.

6. Una empresa para que mantenga un portafolio de sectores
estratégicos, equilibrado debe invertir en los productos que se
encuentran en la etapa de introduccion (dilema), para que se
encamine dentro del ciclo del éxito, asi como los productos que se
encuentran en la etapa declinacion (pesos muertos) los elimina y
piensa en innovar con otros productos, que ingresaran nuevamente
a la fase de introduccion y seguira el rumbo adecuado si se realiza
correctamente las inversiones.

7. El analisis competitivo es la confrontacion con la realidad externa,
demuestra que una estrategia adoptada es factible o no, ya que su
analisis se desarrolla en tres etapas fortaleciendo y complementando

el analisis del portafolio de los sectores estratégicos:
Las etapas del analisis competitivo son:

a.- Recopilacion de datos.- Se trata de obtener la maxima informacion
relativa a la competencia con el proposito de que la estrategia que se

aplique este de acuerdo a la situacion interna y externa de la empresa.

b.- Establecimiento del perfil del competidor.- Tener un buen conocimiento
del campo de accion y estrategias que aplica por la competencia,
efectuando un analisis de los portafolios de los competidores, para asi
saber los puntos débiles que permitan adoptar estrategias adecuadas para

alcanzar la competitividad.

c.- Simulacion- Este proceso permite pasar de las estrategias deseables a

estrategias realizables.
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3.- Eliminacion de un producto

Toda empresa necesita sanearse de todos aquellas lineas de productos que
no ie son rentables, que no generan un margen de contribucion razonable y
que solo ocasionan erogaciones que a corto plazo incidiran en futuras
pérdidas; que provocaran un estancamiento en la empresa e impediran su

crecimiento y desarrollo en el mercado.

Cabe destacar ademas que algunos administradores conservan a los
productos por costumbre, sentimentalismos, pese que a corto plazo el
producto no genera ningiun margen de contribucion positivo que le permita

cubrir los costos indirectos.

En conclusion si el producto esta en la etapa de declinacion o pesos
muertos de acuerdo con el portafolio de sectores estratégicos de la
empresa, no se debe seguir invirtiendo en este producto se debe escoger

otras alternativas productivas.

Ejemplo:

La Empresa Fakirisa tiene problemas de capacidad de mano de obra para

fabricar tres articulos que produce, por lo cual ha pedido a su contador que determine la
composicion éptima a producir y vender de cada linea.

El departamento de ventas presenta los siguientes

pronésticos:
Articulo Demanda Precio
A 5000 u. 150
B 7500 u. 180
C 10000 u. 140

Los estandares de produccion son los siguientes:

Articulo Manode Tiemp Materia
, obra o prima
A $20 0.5h $40
B $40 1h $50
C $30 0.75h $30

El costo de mano de obra es de $ 400.000 y la capacidad de mano de obra es de 10.000 horas.
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Se supone la mano de obra variable.

El total de gastos fijos de fabricacién y venta es de $ 100.000.

Los gastos indirectos de produccion variables representan un 50 % del material, y el 25 % del
precio de venta es el gasto variable de venta

Determine la composicion optima a vender

LINEA A LINEAB LINEAC
Precio unitario $150 $180 $140
(-) Costos variable 117.5 160 110
unitario
Material 40 50 30
Mano de obra 20 40 30
Gastos indirectos de 20 25 15
fab.variab.
Gtos.var.de venta 37.5 45 35
(25%xPVta.)
(=) Margen de $32.5 $ 20 $ 30 «<— PASO1
contribucion unitar.
Restriccion = 0.5h 1h 0.75h
Cto.totalMOD
Demanda estim.en 5,000 7,500 10,000
und.por mes
Margen/restriccion $65 $ 20 clu $40c/lu 4«—— PASO3
(horas maq.) clu
ORDEN DE 1ro 3ro 2do
PRODUCCION
Restriccion 10,000 Horas magq. PASO 2
PASO 4
PRODUCTOS DEMANDA RESTRICCION
A —»5,000u x 0.50h = 2,500 Horas
maquin
a
10,000
C—p 10,000u x 0.75h = 7,500 Horas
maquin
a

B 5 0 «x 100 =

Horas -
Aquin

10,00 PASO 5
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PASO 6

A B C
Margen de contrib.unitario $32.5 $20.0 $30.0
Demanda 5,000u - 10,000u

CONCLUSION SOBRE LA ELIMINACION DE UN PRODUCTO

Se puede concluir que para la eliminacion de un producto se debe

considerar lo siguiente:

1.- La subinversion en la fase de introduccion y la sobreinversion en la fase

de estancamiento es un problema que encamina al producto al fracaso.

2.- Cuando un producto de acuerdo a la matriz de Boston o portafolio de
sectores estratégicos, se constituye en un peso muerto porque, no
contribuye a la utilidad y crecimiento sostenible de la empresa es necesario

eliminarlo.

3.- El ciclo del fracaso se da cuando un producto pasa directamente de la
etapa de introduccion a la etapa de declinacion, debido a que no ha existido

la suficiente inversion en produccion y marketing en su etapa inicial.

EL CICLO DEL FRACASO

ALTA BAJA
Estrella Dilemas
cuo cu-
CC+ CC+
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Vacas Lecheras

CU +

CC- @

CU: Contribucion a la utilidad

CC: Contribucién al crecimiento

Fuente: La Gerencia Integral de Jean Sallenave Paul

Elaborado por: Autora

4.

El superavit que genera el sector vaca lechera le hara falta a otro
sector dilema que quedara condenado al ciclo del fracaso si no se

realiza una adecuada inversion

Cuando la matriz de Boston es anémica, es decir, los productos en la
posicion dilema pasa directamente a pesos muertos, siguiendo el
ciclo del fracaso. Esta situacion perjudica a la empresa porque se
encuentra en un callejon sin salida, no tiene productos vacas lecheras
para alimentar sus dilemas y fomentarlos hacia el ciclo del éxito. Sino
hace los administradores nada, la subinversion continua en los
dilemas, la empresa sera condena a la quiebra por crisis de liquidez o a
ser absorbida por una firma que tiene liquidez, pero que busca

oportunidades de crecimiento.

Para superar el problema de la matriz de Boston anémica existen tres

opciones:

a) Eliminar los pesos muertos y colocar todos sus recursos en dilemas

bien escogidos.

65



4.-

b) Reestructurar financieramente la empresa inyectando efectivo para

superar la crisis

c) Buscar una empresa que tenga la enfermedad de un portafolio

obeso, para poder fusionarse.

Una empresa que tiene una matriz de Boston obesa, donde existe
superabundancia de vacas lecheras, es rentable a corto plazo, pero no
tiene crecimiento. Esta situacion se da en las empresas tradicionales,

que son prisioneras del pasado

Aceptacion de una orden especial

Una empresa debe hacer uso de toda la capacidad ociosa que posee, por

medio de la aceptacion de pedidos especiales para producir el mismo

producto a menor precio, o la produccion de una nueva linea de producto;

con el proposito de obtener un margen de contribucion favorable, que le

permita cubrir los costos fijos y asi alcanzar un crecimiento de la empresa.

Ejemplo:

Aceptacion de una orden especial

La compaiiia manufacturera Muebles para el Hogar fabrica mesas de juego en una
planta con capacidad para producir 200.000 mesas al afio. La compaiiia
distribuidora Trigo desea llevar una mesa con su marca para complementar su
linea. Ha ofrecido pagar $ 540 por cada una de las 20.000 mesas que desea
comprar.

La compaiiia Muebles para el Hogar vende las mesas a sus distribuidores a $ 700 y
tiene un costo promedio de $ 538 distribuidos como sigue:

Asignacioén de gastos fijos de 640,000
fabricacion

Costos variables de $ 470clu
fabricacion

Produccién esp. Durante el aiio 150,000 Unidades
proéximo
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Gastos variables de $ 36¢/u
venta :

Si produjera el modelo Trigo la Compaiiia Muebles para el hogar tendria costos
fijos adicionales de $ 300.000.

Debido a cambios minimos en el disefto de la mesa, los costos variables de
fabricacién serian de $ 490 por unidad.

Como se afirmaria un contrato, la compaiiia muebles para el Hogar no tendria
gastos variables de ventas. La Compaiiia Muebles para el Hogar y la compaiiia Trigo
operan en diferentes mercados.

Se pide:

Prepare un analisis para determinar si Muebles para el Hogar debe o no aceptar el pedido

de la compaiiia Trigo.

La compaiia Muebles para el Hogar una vez realizados los estudios

DATOS:
Capacidad de produccion = mesas/ai
20,000 o
Pedido especial = Mesas Precio = $ PASO 1
20,000
Costos fijos adicionales =
300,000
Costos variables de = $ 490
fabricac.
Gastos variables de venta =
ANALISIS INCREMENTAL Unidades $
(+) Incremento de 20,000 X 540 = 10,800,000
ventas
(-) Incremento costos 20,000 X 490 = 9,800,000
variables
(= Margen de contribucion 1,000,000
(-) Costos fijos adicionales 300,000
UTILIDAD RELEVANTE 700,000 PASO 2

correspondientes, determino que si es conveniente aceptar la propuesta de la
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Compaiiia Trigo porque genera una utilidad

Relevante < PASO 3
De $ 700.000.

Metodologia
1. Determinar las variaciones producidas en los ingresos y costos.

2. Realizar un analisis incremental para determinar Ia utilidad relevante.
() Incremento de ventas
(-) Decremento de ventas
(-) Incremento de costos variables
(+) Decremento de costos variables
(-) Costos fijos adicionales
UTILIDAD INCREMENTAL

3. Tomar la decision de ACEPTAR LA ORDEN ESPECIAL si existe utilidad relevante, y
RECHAZAR LA ORDEN

ESPECIAL si no hay utilidad
relevante.

CONCLUSION SOBRE ACEPTACION DE UNA ORDEN
ESPECIAL

La decision de fabricar o comprar conlleva a determinar si a la empresa le
conviene mas producir un factor necesario o comprarlo, se debe evaluar y
analizar lo que le costaria producir, el precio y si es rentable hacerlo o no.
Una vez analizado por el gerente-estratega determina que es lo mas

rentable comprarlo o producirio.

Una empresa puede decidir fabricar un producto en lugar de comprarlo, en
el caso de que su proveedor sea el Unico en el mercado puesto que de esté
dependeria en cuanto a disponibilidad como a precio, ademas debe contar

con personal calificada, recursos y la habilidad necesaria para hacerlo.
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La fabricacion de un producto es necesario para protegerse de la
competencia ya que los proveedores pueden filtrar informacion a la
competencia u a otros clientes, o para mantener los niveles necesarios de

calidad del producto.

Si el estratega decide realizar la adquisicion a un proveedor, aunque tenga
la compania la capacidad de fabricacion y un costo favorable, puede ser
que desea asegurarse el saber hacer que lo realiza un técnico y la
capacidad de investigacion del proveedor para mejorar continuamente el
producto. Otra razén puede estar en la ampliacion de gamas de productos
del proveedor y la preferencia del comprador por adquirir un sistema total

de productos de la misma fuente.

Se puede concluir que en cada empresa el gerente o un estratega tiene la
opcion de decidir si compra o fabrica un producto de acuerdo a las
necesidades y capacidad que esta tenga, esta decision se lo debera

realizar luego de un analisis real de costos.

5.- Seguir procesando o vender

Otra alternativa que tiene las empresas para crecer mas en el mercado y
aprovechar la capacidad ociosa, es la de terminar de producir un articulo
que actualmente lo vende con cierto proceso de fabricacion. Pero antes de
tomar esta decision, se debe considerar si es mas rentable concluir el
proceso de fabricacion o continuar vendiendo el producto como se lo

estaba haciendo.

Procesar o vender

La compaiiia Alhambra S.A. Fabrica un repuesto, el cual esta parcialmente terminado y es vendido
a $ 20 la unidad.

Cuando la compaiiia opera a su capacidad normal puede fabricar 100.000 unidades; a este
volumen de actividad
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Los costos de fabricacion son los
siguientes:
Materiales directos

400,000
Mano de obra directa
(fija) 120,000
Gastos indirectos de fabricacion
Variables
80,000
Fijos
40,000
Costos de produccion
640,000

En fechas recientes la empresa ha operado por debajo de su capacidad normal, produciendo y
vendiendo Unica -

mente 60.000 unidades por aiio. La administracion estima que puede utilizar la capacidad
instalada excedente °

si realiza el procesamiento adicional a los 60.000 repuestos que

actualmente produce.

Dicha pieza de recambio puede ser vendida, totalmente terminada a

$ 22 la unidad. El costo de los materiales di -

rectos que se van a utilizar en el procedimiento adicional de las 60.000 unidades es de $

40.000.

Et costo de mano de obra directa se incrementaraen $ 35.000 y los

gastos indirectos de fabricacion variables

Ascenderan a 40 % del costo de la mano de obra directa (con respecto
al aumento). Los gastos indirectos de
Fabricacion fijos se incrementaran de $ 40.000 a $

75.000.
Precio de $20clu. ¢ PASO 1
venta ;
Capacidad normal 100,000 Unidades PROCESO
Ventas 60,000 Unidades
Ingreso
adicional
Precio de $ 22 clu. 22-20= $2
venta
0 Costo materia prima 40,000
adicional
0 Costo mano de obra 35,000
directa adicional
0 Gastos indirectos de 14,000 (35.000 x 40 %)
fabricacion adicional
0 Gastosind.de 35,000 PASO 2
fabricac.fijos dic. <

70



ANALISIS MARGINAL

(+ Incremento en ventas 60,000u X $2 $120,000
)
(-) Incremento costo $ $89,000
variable
Materia prima 40,000
Mano de obra 35,000
directa
GlFvariables 14,000
) $31,000
(-) Gastos ind.de fabric.fijos 35,000

PERDIDA RELEVANTE

No se debe terminar de procesar porque se genera una pérdida de $ 4.

adicionales.

-4,000 44— PASO3

OQO
PASO 4
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FIJACION DE PRECIOS
Los principales modelos de optimizacion para proceder a fijar precios a los

productos son:

1.- Los que se basan en el costo total.
2.- Los que se basan en el costeo directo

3.- Los que se basan en el rendimiento deseado

1.- MODELO BASADO EN EL COSTO TOTAL

Se relaciona con el incremento del costo total, que incluye los costos de
produccion como los de operacion y el porcentaje utilidad que desea la

gerencia.

Este método presenta cierta dificultad que debe ser tomada en
consideracion en la distribucion o prorrateo de los costos fijos, el precio a
cotizar dependera del volumen de produccion, lo que llevaria a fijar

diferentes precios, dependiendo de dicho volumen.
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Modelo basado en costo total

David Valladolid, director de ventas de la empresa Productos enlatados, tiene
problemas con el mercado los cuales en su opinion, se deben a una mala politica de
precios de su compaiiia. Carece de mercado los cuales en opinién, se deben a una mala
politica de precios de su compaiiia carece de los conocimientos necesarios y no tiene una adecuada
escala de precios para los siguientes volimenes de ventas:

10.000 unidades 20.000 unidades 30.000 unidades

Ha solicitado a un experto que le facilite la tarea, para lo cual le ofrece los
siguientes datos: .

CIF variables $80 c/u
Gastos

var.ventas $20 clu
CIF fijos $40 clu
Gastos fijos de $20 clu

administracion y ventas

Estos datos representan un nivel de 35.000 unidades que es el total de la capacidad de la
empresa.

Se pide:

Determinar el precio al cual se deben vender las unidades de esos tres volumenes de venta,
para obtener una utilidad det 25% sobrel el
Costo.

Si ofrecieran un precio de $ 245 para las 10.000 unidades incrementales, seria conveniente
aceptar tal pedido?

variables

Costos $20 Tu = <4——PASO

variables de $160 1.3

ventas

Costos indirectos de fabricacion 0 } CFu=
$2

Costos indirectos de fabricacion $80 } CVu=

fijos
Gastos fijos de administracion y
ventas

$40

Tasa fija de produccién

Tasa fija de administ.y $20 < : PASO
ventas 1.1

Tasa variable de $100 < PASO
produccion 1.2
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Volumen de 10000 u. 20000 u. 30000 u.
produccién
Costo variable de $100 $100 $100
fab.y ventas

(+) Costo fijo $210 $105 $70
prorrat.prod.y
operac.
(Nivel en unidades x (35.000 x 60)/ (35.000 x 60)/ (35.000 x
tasa fija)/producc 10.000 20.000 60)/

20000

(=) COSTO TOTAL 310 205 170
UNITARIO

(+) 25 % Utilidad 77.5 51.25 42.5

PRECIO DE VENTA

PASO #2

387.5 256.25

2125 44— PASO

Para establecer el precio minimo de venta de las unidades

producidas
P=CF _+ Cvu

X

P =$210 + $100

<4— PASO
2

=$310 x 125% =

$387.50
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FIJACION DEL PRECIO CON BASE EN COSTEO DIRECTO

A diferencia de la fijacion de precios en base al costo total, en este método
el precio debe considerarse lo suficiente para poder cubrir los costos
variables y generar un margen de contribucién positivo, que permita cubrir
los costos fijos. A este método se le conoce también como marginal, y

unicamente es valido en las siguientes circunstancias:

a.- Cuando existe capacidad instalada excedente en la empresa

b.- Cuando las ventas y las utilidades se aumentan al aceptar pedidos a
un precio mas bajo del normal. Sobre la base de costo total, a
clientes diferentes del mercado normal.

c.- Cuando los pedidos no interrumpan el mercado actual

d.- Cuando se propicie manejar precios dumping en el mercado

internacional.

Las condiciones anteriormente detalladas hacen pensar, porque la
empresa podria caer en el error de aceptar todos los pedidos que cubran
los costos directos y en el caso de que exista la necesidad de reemplazar
la maquinaria e instalaciones, quiza no se haya los fondos suficiente, esto

significa una descapitalizacion.

Es conveniente a corto plazo aprovechar la capacidad ociosa para no dejar
de ganar, pero esto no debe convertirse en un habito de la administracion,
ya que es su responsabilidad tener su capacidad instalada, utilizandola en

sus actividades normales de operacion y no aceptando pedidos especiales.

Adicionalmente cabe mencionar que una parte importante que se debe
considerar es que los precios fijados bajo costeo directo es que no se

pueden modificar facilmente, sobre todo se ha realizado un contrato con
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un cliente ya que puede cambiar la situacion de la empresa al aumentarse

su demanda normal, obligando de esta manera a modificar los precios

MODELO BASADO EN UN RENDIMIENTO DESEADO

Con relacion a los dos modelos analizados anteriormente, este modelo se
diferencia porque el producto debe ser fijado basandose en el rendimiento
que desean las empresas sobre la inversion total; en otras palabras, se
basa en el principio de que el precio debe garantizar una remuneracioén al

capital invertido.

Una de las principales herramientas que utilizan los accionistas, los
administradores, para evaluar su labor es la tasa de rendimiento sobre la
inversion, porque los administradores les interesan tener una atractiva
utilidad de sus recursos. Basandose en esta filosofia, se emplea la siguiente

formula:

PRECIO= (CT+RIF)/U
-1- RIV

Donde las variébles que interviene significa:
CT= Costos total de unidades vendidas

IF = Inversion fija (activos no circulantes)

IV = Inversién variable (capital de trabajo)

R = rendimiento deseado

U = unidades vendidas
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Fijacion de precios: Base rendimiento deseado

Constructora La Providencia S.A. Esta preocupada por establecer

precios de venta a los que debe vender

las casas que construye. Proporciona la siguiente informacion

presupuestada para el aiio 1998.

Ventas

Materiales a utilizar

Mano de obra a utilizar

Gastos indirectos de fabricacion variables
Gastos indirectos de fabricacion fijos
Costos de produccion

Gastos de venta y administracion

Compra de maquinaria

Gastos de interés

% de efectivo/ventas

% de C x Clventas

% de inventarios/ventas

Activo fijo:

Valor bruto en libros

Valor neto en libros

Valor

% rendimiento deseado/activo fijo

% rendimiento deseado/capital trabajo

Se pide:

10 Casas
400,000 /casa
100,000 J/casa
200,000 /casa
100,000 /casa
800,000 /casa
500,000 /casa
700,000
200,000
10 %
15 %
15 %
1,000,000
800,000
2,000,000
30 %
50 %

Cual debe ser el precio de venta de cada casa si se utiliza el método

de fijacion de precios
"base rendimiento deseado”

Materia prima directa
Mano de obra directa
Gastos indirectos de fabricacion variables
Gastos indirecto de fabricacion fijos
Costo de produccion
Gastos de operacion = 1.400.000
10 casas
Costo total 940000

PRECIO = (CT + R(IF) / U
1-RIV

400,000
100,000
200,000
100,000
800,000
140,000
940,000
10 casas

=97400.000
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CT = Costo total de unidades vendidas

IF = Inversion fija (activos no circulantes)

IV = Inversion variable (capital de trabajo) expresado como porcentaje de ventas.
R = Rendimiento deseado

U = Unidades vendidas

CT=
9.400.000
RIF =30 % (3.500.000) = 1.140.6606 PASO 3
Uu=10
RIV =% CTN x % Rendimiento = (40 %)(50 %e§=0.2 PASO 4
Ventas CTN
P =(9.400.000 + 1.140.000)/10 = $ 1.317 §00 PASO 5
1-0.2
Metodologia

1. Obtener los costos unitarios.

2. Determinar el costo total, sumando todos los costos unitarios y multiplicando este
resultado por el namero de unidades.

3. Calcular el RIF = % rendimiento deseado x activo fijo en $
Inversién

4. Hallar el RIV =% CTN x % rendimiento
Ventas CTN

5. Calcular el
precio

CT+
RIF
P=
unidades
(1-RIV)

Para la fijacion de precios de los productos los administradores deben

considerar:

* Si el producto es innovador y esta respaldado por una patente puede

elegir dos estrategias de fijacion de precio.
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a) Fijacion de precio para tamizar el mercado.- Consiste en fijar un
precio elevado para una nueva innovacion (producto) con el
propodsito de obtener el maximo ingreso de los clientes que estan
dispuestos a pagar este precio. Posteriormente si la gente deja de
comprar se procede a reducir los precios para que la gente
interesada; pero que por el precio alto no compraba, lo pueda

hacer con el precio reducido.

b) Fijacion de precios de penetracion en el mercado.- Consiste en
fijar un precio bajo para un nuevo producto con el objetivo de
captar un gran numero de compradores y ganar un nicho en el

mercado

* Si el producto es imitativo.- Este tipo de producto enfrenta una dura
tarea de posicionamiento en el mercado, la cual tendra que hacerla
tomando en consideracion el precio y la calidad, para poder competir con

el resto.
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A continuacion se graficara nueve maneras de mezclar el precio y calidad

Nueve estrategias de mezcla de mercadotecnia

Sobre precio / calidad

PRECIO

Atlto (a) Medio(a) Bajo(a)

Calidad ( Aho (a) 1.Estrategia .Estrategia def3. Estrategia de
Del de primera calidad tlto valor Super valor
Producto /| Medio(a) 4. Estrategiade 5. Estrategia [6. Estrategia de
< rPrecio excesivo lmedia valor adecuado
| EstrategiaT

\ Bajo(a) 7. Estrategia de e 0. Estrategia de

Estafa Isa economia| Costos

Fuente: Estrategias de Marketing. Palacios Franco

Elaborado por: Autora

Adicionalmente a lo expuesto anteriormente existen estrategias para

fijacion de precios de una mezcla de productos los que se analizan a

continuacion:

* Fijacion de precios de la linea de productos.- Existen ciertas compaiias

que no fabrican productos en forma individual, por el contrario producen

lineas de productos, por lo que para fijar los precios es necesario que los

administradores establezcan los intervalos de precios entre los diferentes

productos que conforman la linea, sustentandose en las diferencias de

costos que existen entre los productos.

* Fijacion de precio de un producto opcional.- Son los precios que se fijan

para los productos complementarios o accesorios a un principal,
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generando al cliente la necesidad de comprar estos accesorios para tener

un producto muy bien equipado.

* Fijacion de precio de un producto cautivo.- Cuando las empresas fabrican
productos que necesitan un producto principal recurren a esta alternativa.
Un ejemplo clasico es la navaja de afeitar, también la pelicula para una
camara de fotos. Algunos estrategas utilizan la opcion de un precio bajo
para el producto principal y un precio alto para el producto cautivo o

viceversa.

* Fijacion de precios en dos partes.- Se da este caso cuando se trata de

servicios donde el precio se divide en dos partes:

e Tasa Fija.- Debe ser lo bastante atractiva para el uso del servicio
¢ Tasa variable.- Se aplica un valor mayor donde realmente se obtenga

ganancias

* Fijacion de precios de productos secundarios.- Enlafabricacionde
ciertos productos se derivan algunos productos secundarios, los
mismos que serviran para que el producto principal resulte mas

competitivo.

*  Fijacion del precio de un paquete de productos.- Consiste en la
combinacion de diversos productos para ofrecer como un paquete o
comunmente conocido en nuestro medio como combos, a un precio
bastante bajo. La fijaciéon de precios por paquete contribuye a la venta de

productos que los consumidores no compran independientemente.
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DETERMINACION Y ANALISIS DE LA UTILIDAD POR
SEGMENTOS

Un andlisis de la utilidad por segmentos significa ver la utilidad por cada
linea de producto, por cada cliente frecuente o por una divisiéon de la
empresa, siendo la base fundamental para este anadlisis la correcta
asignacion de los costos, por lo que muchos expertos recomiendan que
para evitar este problema de la distribucion de los costos, se utilice el

costeo basado en actividades.

Adicionalmente con el analisis de la utilidad por segmentos podemos
apreciar como algunas empresas pese a que hacen muchos esfuerzos por
sacar adelante la produccion y ganar mercado, las utilidades no varian,
razon por la que es necesario recurrir a la alternativa del analisis de la
utilidad por segmentos, para determinar que linea de producto no es
rentable y esta en la fase de declinacion, o que producto esta en la fase de
dilema y necesita una gran inversion de marketing para impulsar y fomentar

sus ventas y posicionarse en la fase del estrellato.
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CONCLUSIONES

Para realizar una mezcla 6ptima de lineas se debe escoger los productos
mas adecuados, por lo que se recurrira al portafolio de sectores
estratégicos o matriz de Boston, el mismo que consiste en una radiografia

estratégica de la empresa.

Existe ciertos desequilibrios fundamentales entre los sectores que
contribuyen a la supervivencia, crecimiento (dilemas, estrellas) y a las

utilidades (vacas lecheras).

Un portafolio de sectores estratégicos equilibrados permite al gerente-
estratega buscar el equilibrio de crecimiento que le permita aprovechar

plenamente la capacidad de crecimiento sostenible de la empresa.

Uno de los peligros del analisis de fabricar o comprar es el hecho de no
saber estimar de manera realista los costos verdaderos de fabricacion de

un producto.

Los efectos negativos en la relacion del vendedor con consecuencia en
relacién a la disponibilidad de los articulos, otro aspecto es el financiero en
cuanto al requerimiento de capital para la capacidad de produccién y el

inventario.
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RECOMENDACIONES

En el pasado las organizaciones podian controlar su propio destino y
operaban bajo un ambiente relativamente estable y previsible, estos
supuestos son impugnados en el mundo de hoy debido a la naturaleza
cambiante de las Empresas, por lo que para lograr la supremacia
competitiva sera en funcion no solo del aumento de las utilidades y del
rendimiento sino también de la capacidad de una organizaciéon para
innovar, aprender, reaccionar rapidamente y disenhar la infraestructura
apropiada para satisfacer las demandas y ejercer el maximo control sobre

su propio destino.

Muchas empresas tendran que reestructurarse para alcanzar los
niveles de competitividad adecuados y enfrentar con éxito este irreversible
cambio hacia la “Globalizacion”, cambio que sin duda es la mas grave
dificultad y a la vez el mayor desafio que han tenido que enfrentar los
gerentes, que estan obligados por las circunstancias a una profunda
revision de sus actitudes y capacidades para responder a las exigencias de
la nueva situacion, en tal virtud, temas y aspectos como tecnologia en los
procesos de produccion, comercializacion, técnicas de negociacion,
calidad total, mejoramiento continuo, planificacion y gerencia estratégica,
etc., son materias que deben ser dominadas y manejadas correctamente y

permanentemente por los “gerentes del cambio”.

Los programas de desarrollo de administradores han tenido una
especial significancia durante los ultimos anos, es necesario acotar que

durante las dos ultimas décadas, en los paises industrializados, gran
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cantidad de ejecutivos se han enrolado en programas formales de
desarrollo de distinta indole. Esto hace suponer que esta tendencia se
mantendra a pesar del aumento en los enormes gastos que estos
programas conllevan. Sin embargo éstos gastos resultan minimos en
comparacion con los costos que pueden originarse por causa de la

incompetencia de quienes administran las organizaciones.
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