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Sobre el libro

En esta obra encontrara los conceptos clave, las herramientas y la experiencia con la que cuentan los
programas MBA mas destacados y prestigiosos, como el de Kellogg School, Wharton School, Stanford
y la University of Southern California (USC). Con la contribucion de los mas renombrados profesores
de estos centros, cada cap tulo permite al lector adentrarse en “las aulas” y asimilar las principales

cuestiones que se tratan en los MBA.
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Capitulo 1

., Quién deberia leer este libro?

Todos los afios, desde las paredes cubiertas de hiedra de Harvard y Wharton y los
soleados campus universitarios de Standford y USC hasta los intelectuales vifiedos
de INSEAD en Francia, la famosa London School of Business y el multitudinario
campus de la Universidad de Ciencia y Tecnologia de Hong Kong, mas de 100.000
estudiantes acaban programas MBA en todas sus variantes. Como indica la tabla 1-1,
considerando un afio normal esta cifra representa mas de tres veces el nimero de
titulados en derecho, mas de cuatro veces el nimero de titulados en ingenieria y mas
de siete veces el numero de titulados en medicina.

Hay una muy buena razon para que un titulo MBA (Master of Business
Administration) sea tan buscado. Las grandes cuestiones que se tratan, los conceptos
clave que se ensefan, las habilidades que se perfeccionan, las herramientas que se
desarrollan y, naturalmente, el conocimiento que se transmite en un programa MBA
proporcionan a toda clase de directivos empresariales, cualquiera que sea su
formacion y procedencia, el arsenal mas potente de armas analiticas que se haya
reunido para luchar en el mundo de los negocios.

El propésito de este libro es intentar lo casi imposible: comprimir ese conjunto
de cuestiones, conceptos, herramientas, habilidades y conocimientos en uno de los
libros de empresa mas utiles y practicos jamas escrito.

Titulaciones Numero de titulados por afio
Empresa 116.475
Ingenieria 26.250
Derecho 37.904
Medicina 15.403

Fuente: National Center for Education Statistics
(Centro Nacional de Estadisticas de Educacion).

Tabla 1.1. Titulos profesionales otorgados anualmente

Correspondera al lector juzgar si el equipo de destacados profesores de
disciplinas empresariales que he reunido para escribir este libro estd a la altura.
Pero yo le prometo una cosa: nos hemos esforzado al maximo para ilustrar de la
forma mas practica posible la utilidad de los elementos principales del programa
MBA que usted hubiera elegido para su vida empresarial diaria. En cuanto a quién
va dirigido este libro, tenemos en mente al menos cuatro publicos distintos.



Primero, a la persona que esta considerando hacer un MBA y quiere conocer mas
datos sobre la titulacion. Este libro le mostrara cdmo se organiza el programa de un
MBA corriente siguiendo las areas funcionales de contabilidad, finanzas y marketing,
asignaturas instrumentales como economia empresarial y modelos de decision,
cuestiones de liderazgo co mo comportamiento directivo y las areas estratégicas mas
amplias de la macroeconomia y la estrategia empresarial.

Segundo, a quien ya haya sido admitido a un programa MBA. El libro le permitira
obtener una cierta ventaja sobre sus companeros de cla se al familiarizarlo con las
asignaturas que estudiard y con el estilo en que el material vendra presentado. De
hecho, este libro realmente destaca en este aspecto debido al enfoque de «imagen
global» que hace del programa.

Tercero, a la persona que esta a punto de acabar sus estudios o ya ha recibido su
titulacion MBA. Es probable que esa persona se dé cuenta de que muchos de los
conceptos, herramientas y habilidades adquiridas durante los estudios han
comenzado a desdibujarse un poco. Este libro le servira tanto de remate final a su
experiencia MBA como de obra de referencia para tener a mano.

Por tltimo, a esa persona ocupada y experimentada que ocupa un cargo directivo,
a la que le gustaria volver a la universidad y cursar un programa MBA pero no puede
por falta de tiempo. Es probable que tenga obligaciones familiares o demasiadas
responsabilidades dentro de la empresa como para permitirse volver a estudiar y, en
algunos casos, puede ser que no quiera incurrir en un gasto que normalmente es
bastante considerable. Cualquiera que sea el caso, la buena noticia es que este libro
puede ser un buen sustituto del aula. En este aspecto, el estilo siempre practico y a
veces entretenido y ameno de cada capitulo le permitird sentirse como si realmente
estuviera asistiendo a una clase.

Dicho esto, quiero afadir con toda celeridad que este libro nunca puede sustituir
a la perfeccion la experiencia de cursar un MBA. De hecho, hay al menos dos
ventajas principales que cualquier buena escuela de negocios brinda a sus
estudiantes. La primera, claro esta, es el conjunto de conceptos, herramientas y
habilidades que nosotros esperamos transmitir acertadamente en este libro. La
segunda, sin embargo, es el valioso conjunto de relaciones y contactos que la
mayoria de estudiantes de sarrolla como parte de su experiencia al estudiar un MBA.
Para muchas personas con una titulacion MBA, esta red de relaciones puede llegar a
ser casi tan valiosa como el conocimiento incluido en el propio pro grama.

Con esta advertencia, paso a alentar al lector a que se sumerja en estas paginas
con el mayor interés y curiosidad intelectual que pueda lograr. Realmente espero que
se sienta tan entusiasmado con estas paginas como motivados se sintieron los
destacados profesores que han escrito este libro.



Capitulo 2

Imagen global. Una vision general del contenido de un programa
MBA

Tanto en la vida como en los negocios, siempre me ha parecido util observar
detenidamente el bosque antes de examinar cada uno de los arboles que lo forman.
Esta es precisamente la filosofia que vamos a utilizar en este libro a partir de este
capitulo, comenzando con una vision general del contenido de un programa MBA. En
los capitulos sucesivos y con la ayuda de algunos de los mas destacados profesores
de disciplinas empresariales en centros formativos de todo el mundo analizaremos
con mucho mas detalle cada una de las asignaturas de ese programa.

El marco conceptual

Comencemos prestando atencion a la lista de asignaturas principales dentro del
marco conceptual de la tabla 2-1. El marco conceptual es uno de los mecanismos de
aprendizaje mas corrientes en cualquier escuela de negocios.

Este marco conceptual concreto proporciona una vision general del programa
basico de un programa MBA en las 50 mejores escuelas de negocios de Estados
Unidos. Los datos que aparecen en la tabla surgen de un extenso analisis de los
contenidos de cada una de las 50 instituciones académicas que aparecen en la tabla
2-2.



Porcentaje de
las mejores 50 escuelas
Categorias y asignaturas que exigen la asignatura

El MBA estratégico y tictico
- Estrategia directiva 92%
- Macroeconomia 6H6%

Las herramientas del MBA
- Anilisis cuantitativo
(estadistica, analisis de decisidn v modelos)  94%
- Economia de empresa 02%

El MBA funcional

- Gestion de las operaciones 96%
- Marketing 100%
- Contabilidad financiera Q8%
- Contabilidad de gestion 66%
- Finanzas empresariales 100%
- Tecnologias de la informacion 0%

El MBA de empresa v liderazgo
- Comportamiento empresarial v iderazgo  90%
- Gestion de recursos humanos 2H%

El MBA politico y regulador
- Negocios v economia 28%
- Etica empresarial 4%

Fuente: Compilado por Darlene Carver a partir de una encuesta por internet
de las 50 mejores escuelas

Tabla 2.1. Programa basico de un programa MBA en las 50 mejores escuelas de
negocios de Estados Unidos



1. Harvard University

3. Stanford University

4. University of Chicago

6. MIT (5loan)
7. Columbia University

{ 9 University of Michigan

10. Duke University

5. Morthwestern University {Kellogs)

8. Dartmouth College (Tuck)

2, University of Pennsylvania (Wharton) =SS

11. MNew York University

12. University of Virginia

13. University of California, Berkeley
14. Cornell University

15, Yale University

16, Unrversity of Californta, Los Angeles
17. Carnegie Mellon University

18. Emory University

19. Unaversity of Morth Carolina

20, University of Southern California

31. Arizona State University

32. University of Minnesota

33. Pennsylvania State

34, Rice University

35, Uneversity of flochester

36, Vanderbale University

37, University of Wisconsin, Madison
38. Boston University

39, University of Towa

40. Brigham Young University

41. Southern Methodist
42, Wake Forest

43, Motre Dame

44, Babson College

21. Ohio State University

23, Indiana University

24, Unrversity of Texas, Austin

25, Unaversity of [Minois, Urbana=Champaign 45, Uneversity of California, [rvine
46. University of Pitusburgh

47. College of William and Mary
48. Georgia Tech

44, University of Arizona

26. University of Maryland
27. Purdue University

28. Michigan State University
29, Georgetown University

30, University of Washington 50, University of Georgia

Fuenite: Compilado a partir de las clasificaciones anuales de Business Week,
Financal Times ¥ LS News & Forld Report,

Tabla 2-2. Las mejores 50 escuelas de negocios norteamericanas

Cabe destacar que en la tabla 2-1, la columna de la izquierda agrupa
conceptualmente las asignaturas que suelen ofrecerse en los MBA en cinco
categorias separadas pero muy interrelacionadas. Dichas categorias van desde el
MBA estratégico y las herramientas del MBA hasta el MBA funcional, el MBA de
empresa y liderazgo y el MBA politico y regulador. En la columna derecha de la
tabla aparece un porcentaje para cada asignatura. Se trata del porcentaje de las
mejores 50 escuelas de negocio que incluyen esa asignatura concreta en el programa
basico.

Hay dos aspectos interesantes en estos porcentajes. En primer lugar, como se
puede ver, so6lo hay dos asignaturas que se enseflan en todas las instituciones
académicas de la lista, es decir, que el porcentaje es del cien por cien: finanzas y
marketing. En segundo lugar, el acento puesto en algunas asignaturas (o su completa
ausencia) puede resultar sorprendente.

Por ejemplo, después de lo sucedido en la empresa Enron, menos de la mitad de
las 50 mejores escuelas exigen una asignatura de ética empresarial. Igualmente
sorprendente es que en una economia cada vez mas global, donde los movimientos



de los ciclos econdmicos, los periodos inflacionarios y los movimientos monetarios
pueden causar un tremendo impacto en los negocios, un tercio de las mejores 50
escuelas no exige macroeconomia.

El objetivo de estas observaciones es destacar que no hay un programa basico
estandar MBA, sino que en su lugar hay diferencias materiales entre las escuelas.
Esto quiere decir que si a usted le interesa un determinado grupo de asignaturas, hara
bien en averiguar detenidamente donde pone el acento una determinada escuela de
negocios. Dicho esto, usemos nuestro marco conceptual para analizar con mas
detalle cada una de las categorias y asignaturas.

El MBA estratégico y tactico

La primera categoria es la del MBA estratégico y tactico. Incluye lo que me gusta
denominar los dos cursos de «gran maestro del ajedrez»: la estrategia directiva y la
macroeconomia.

Estrategia directiva es una asignatura que ensefia codmo y por qué tomar las
grandes decisiones que afectan a todas las empresas, desde entrar en el mercado y
posicionarse hasta la diversificacion de productos, pasando por fusiones y
adquisiciones. De un modo muy complementario, la macroeconomia se ocupa del
cuando, es decir, de planificar el momento oportuno no sélo de estas decisiones
estratégicas sino también de muchas de las decisiones funcionales y tacticas
sensibles al ciclo economico, como produccion, niveles de existencias o incluso el
tono de los mensajes comerciales.

Consideremos, por ejemplo, el equipo directivo que puede usar pronosticos
macroecondmicos para prever con mayor exactitud un proximo descenso del ciclo
econdmico. Dicho equipo comenzara a reducir la produccion y las existencias,
incluso aunque sus rivales estén incrementando ambas cosas. También podra darle un
«tamano mas adecuado» a la empresa mediante despidos mas oportunos, aunque sus
rivales sigan contratando trabajadores pagandoles salarios mas altos. Ese equipo
directivo no se embarcard en un programa excesivamente agresivo para ampliar el
capital en un momento en el que el fluyjo de caja probablemente comenzara a caer
muy pronto y en el que los costes de endeudamiento estan en su punto mas alto.

En muchas escuelas de negocios, los cursos de estrategia y macroeconomia se
ensefian al final del segundo afio como colofén al resto del programa. En cierto
sentido, tal cosa resulta ciertamente apropiada, pero en este libro presentaré estos
cursos en primer lugar. Esto se debe a que, tal como dije anteriormente, prefiero que
el lector trabaje siempre desde el bosque hacia los arboles, o sea, antes la imagen
global que las imagenes detalladas.

Las herramientas del MBA

La segunda categoria de asignaturas basicas incluye dos que se ajustan perfectamente
al concepto de herramientas: analisis cuantitativo y economia de empresa. Lo que



distingue a estas asignaturas integradoras es que proporcionan un conjunto de
conceptos, habilidades y por supuesto también herramientas que se pueden aplicar y
utilizar en todas las disciplinas funcionales tradicionales, asi como en el area mas
amplia de las decisiones tacticas y estratégicas de la empresa.

Por ejemplo, cuando estudiamos analisis cuantitativo y modelos de decision,
vemos que sus aplicaciones son aplicables en toda la empresa. Los jefes de las
cadenas de suministros pueden emplear modelos de programacion lineal para
mejorar la produccion y la distribucion, mientras que los directivos de marketing
pueden recurrir al analisis de regresion para determinar el nivel de gastos de su
proxima promocion.

Del mismo modo, con la introduccion de varios conceptos de economia de
empresa tales como coste marginal, elasticidad del precio y coste de oportunidad,
rapidamente veremos que cualquier directivo de una area funcional, tictica o
estratégica recurrird a estas utiles herramientas en un momento u otro.

El MBA funcional

La tercera categoria es la del MBA funcional. De hecho, es la categoria mas basica
del curriculo de un MBA tradicional. Incluye cursos de disciplinas funcionales que
van desde finanzas empresariales y contabilidad a gestion de las operaciones y
marketing.

En estos cursos del MBA funcional se aprende a encontrar y gestionar los fondos
necesarios para las instalaciones y actividades de la empresa. Se aprende a producir,
distribuir, comercializar y vender los productos y servicios. También se aprende a
contabilizar correctamente los ingresos, costes y beneficios, tanto con fines externos
y reguladores relacionados con la contabilidad financiera como para los procesos de
decisiones internas relacionados con la contabilidad de gestion.

El MBA de empresa y liderazgo

En esta cuarta categoria estan los cursos que tratan las cuestiones de comportamiento
empresarial y liderazgo asi como la gestion de recursos humanos.® Con ellos se
aprende como y por qué la gestion de una empresa con €xito es un deporte de equipo.
También se ve claramente por qué incluso las mejores estrategias aplicadas por una
empresa pueden acabar fracasando si la estructura de la organizacion esta mal
disefiada para aplicar la estrategia o si la empresa tiene serios problemas de
personal.

El MBA politico y regulador

La Gltima categoria incluye varias asignaturas que tienen una presencia muy diversa
en las escuelas de negocios del maximo nivel. Estos cursos tratan, de una manera u



otra, la gestion eficaz dentro del entorno empresarial y regulador en el que todas las
empresas operan. Los nombres que reciben los cursos pueden variar de una
institucion a otra, pero en general tienen nombres como: Entorno legal de la empresa,
Etica y responsabilidad en los negocios, Empresa y gobierno, Derecho empresarial y
Etica. Con respecto a estas asignaturas, es interesante destacar que, a pesar de su
relevancia, tienden a ser ignoradas por muchas escuelas de negocios.

Aplicacion del método del caso

Detengamonos a valorar hasta donde hemos llegado en este capitulo. Comenzamos
utilizando un elemento muy comin en las escuelas de negocios (el marco conceptual)
para hacer una primera aproximacién el programa basico de un MBA. Usando este
marco, clasificamos las diferentes asignaturas de ese programa en cinco categorias
basicas: el MBA estratégico y tactico, las herramientas del MBA, el MBA funcional,
el MBA de empresa y liderazgo y el MBA politico y regulador.

Ahora recurriremos a otro elemento igualmente comin en las escuelas de
negocios para hacer una segunda lectura ligeramente mas detallada del programa
basico. Se trata del famoso y omnipresente método del caso.

En esta ocasion, lo que voy a hacer (con la ayuda del lector) es crear un producto
puramente ficticio y una empresa igualmente ficticia. Nuestro objetivo conjunto sera
ilustrar un poco mas detalladamente como se puede aplicar cada una de las
asignaturas del programa MBA en un contexto empresarial habitual.

Comenzar un negocio propio partiendo de cero

Supongamos, entonces, que usted es un joven Bill Gates que ha desarrollado un
software muy interesante 0 mejor aun, que es un joven Steve Jobs con un hardware
todavia mas interesante. Usando este software o hardware, usted y varios colegas de
la universidad han desarrollado lo que consideran que sera la proxima novedad en el
mundo de la alta tecnologia. Esta nueva aplicacion, que usted ya ha patentado, es tan
increible que... (complete la frase con lo que le dicte su propia imaginacion).

Ahora bien, si quiere desarrollar este producto adecuadamente, el primer paso
sera crear un plan de empresa. Dicho plan definira con precision el negocio e
identificara los objetivos, pero también incluird herramientas de contabilidad
financiera como un balance de situacion tanto histérico como previsional, una cuenta
de pérdidas y ganancias y un andlisis del flujo de caja. El plan también describira el
servicio o producto que el negocio proporcionara, qué necesidades del mercado
satisfara, quiénes son los clientes potenciales, como se establecera la conexion con
ellos y por qué le compraran el producto o servicio a la empresa. Con un plan asi,
usted y sus socios pueden entonces dedicarse a reunir el suficiente capital para poner
el proyecto en marcha.

Si1 su empresa tiene €xito, constantemente tendra que conseguir fondos adicionales
para construir nuevas instalaciones, modernizar las antiguas e incluso comprar



algunos de sus competidores para consolidar su posicion en el sector. Todo esto
requerird dinero y sera su equipo de finanzas quien le ayude a determinar si la
empresa financiard su crecimiento emitiendo nuevas acciones u obligaciones,
recurriendo a las reservas o, de forma mas realista, usando una combinacion optima
de diversas alternativas de financiacion.

Suponiendo que todo sale bien en esta fase de busqueda de financiacion para el
negocio y que consigue el capital suficiente para que la empresa despegue, he aqui
algunas de las preguntas que le hara a sus otros equipos de expertos, todos con un
MBA, que necesariamente reunira para que le ayuden a llevar la empresa.

Para comenzar, aunque el producto parezca una apuesta segura, habra que pedirle
al equipo de estrategia directiva que examine la cuestion de si vale la pena entrar en
el mercado. (Hay lugar para otro competidor? Tal vez no. ;Hay rivales que pueden
hundirlo porque tienen un gran respaldo financiero, un capital reputado y recursos
potentes de marketing y distribucion? Tal vez si.

Si su equipo de estrategia le da luz verde para entrar en el mercado, también
necesitard saber qué parte del mercado quiere atacar, por ejemplo, el lado alto, de
gama alta y amplio margen en lugar del lado bajo, de menor calidad y margen
ajustado. En colaboracion con el equipo de gestion de las operaciones, los
economistas y el equipo de marketing, el equipo de estrategia considerara si la
empresa realmente debe fabricar el producto o contratar la produccion fuera y
simplemente distribuirlo. Y si su empresa va a fabricar el producto, ;donde deberian
estar las instalaciones? ;La produccion debe ser local o realizarse en otro lugar o
pais, donde haya un ambiente mas abierto para los negocios? ;O tal vez habria que
buscar una localizacion internacional, por ejemplo en India, Indonesia o Malasia,
donde los salarios son mas baratos pero hay mas riesgos de inestabilidad politica?

Supongamos ahora que después de considerar toda la informacion obtenida, usted
decide que fabricara su propio producto y que lo hard localmente. Llegado a este
punto, querra discutir con su equipo de gestion de las operaciones, cdmo disefiar un
proceso de produccion que sea muy eficaz. Esto requerira, por supuesto, un examen
detallado de su cadena de suministros, que es la cadena de diferentes inputs (como
energia y materia prima) que necesitara en el proceso de produccion.

Una vez que ha logrado fabricar el producto (muy eficazmente, es peramos), por
supuesto que el paso siguiente sera venderlo. Esta sera la especialidad de su equipo
de marketing, o sea, encontrar los canales de distribucion mas apropiados. ;Hay que
vender al mayor a las grandes cadenas como Wal-Mart o Carrefour? ;Hay que abrir
una linea propia de tiendas minoristas? ;O vender el producto en internet, al estilo
de Amazon?

El equipo de marketing y ventas también tiene que planificar una estrategia de
publicidad y encontrar el mensaje mas apropiado para ella. Con considerables
aportaciones de los economistas de la empresa, el equipo de marketing y ventas
también determinard una estructura de precios.

Por descontado, su producto tendrd un €xito sensacional y el dinero comenzara a
entrar a raudales. Entonces el trabajo de los equipos de finanzas y contabilidad sera
seguir con todo cuidado los flujos de costes e ingresos. En esencia, se ocuparan de



llevar las cuentas, para poder informarle de si estd triunfando o pronto estara en la
ruina. Esta parte de 1a empresa se cuidara de justificar costes e ingresos, calcular los
beneficios, distribuirlos entre los accionistas y pagar los impuestos. Internamente,
toda esta informacion la utilizara para mejorar la toma de decisiones.

JEl negocio crece!

Desde un punto de vista de comportamiento empresarial y gestion de recursos
humanos, en las primeras etapas de la empresa usted y sus socios probablemente
conocerdn a todos o a casi todos los empleados y tomaran casi todas las decisiones
en conjunto. Y como muchos otros empresarios, dirigiran la empresa por instinto mas
que por las ensefianzas de los libros de texto.

Pero a medida que la empresa crece y prospera, probablemente notara que no
solo se hace cada vez mas dificil conocer a todos sus integrantes, sino también que
cualquier defecto de su estilo directivo personal se verd magnificado. Por
consiguiente, en cuanto la empresa alcanza una cierta masa critica, se hace
absolutamente esencial prestar cada vez mas atencidn a la organizacion que tiene y a
las estructuras de incentivos establecidas, de modo de asegurarse que funciona con
eficiencia y desarrolla todo su potencial. Para esto, tendra que apoyarse cada vez
mas en las personas de Recursos Humanos, para contratar el personal adecuado,
poner en marcha procedimientos que aseguren buenas practicas y sobre todo, crear
una cultura directiva en la que la moral sea siempre alta, la productividad sea
maxima y la eficiencia predomine.

A medida que su empresa crezca, cada vez sera mas importante dirigirla de forma
cientifica en lugar de intuitiva. Los analistas cuantitativos son utiles desde el
principio, pero iran adquiriendo mas responsabilidad a medida que la empresa vaya
creciendo. En esta etapa del desarrollo de su empresa, sera igualmente importante
que usted sea cada vez mas consciente del entorno politico y regulador en el que se
mueve el negocio. Aqui es donde su equipo de direccion demostrara lo que vale.
(Quiere abrir una fibrica nueva en un lugar determinado? Tal vez tendrd que ejercer
presion sobre el ayuntamiento local o el poder legislativo estatal para obtener los
permisos correspondientes. ;Quiere ganar dinero principalmente a través de
internet? Algunos paises pueden estar considerando la imposicion de rigidos
impuestos a internet que a su empresa no le convienen.

A estas alturas del desarrollo de su empresa, serd igualmente importante que usted
entienda mejor el entorno economico global, al menos si la empresa va a producir
y/o vender sus productos en otros paises. Aqui nuevamente su equipo de estrategia
empresarial le podrd ayudar para sortear cualquier campo sembrado de minas
culturales, geopoliticas o logisticas.

A lo largo de todo este proceso en el que su empresa pasa de ser una pequeia
idea a ser un valor al alza en la bolsa, usted y todos sus empleados, por supuesto,
querrdn comportarse de forma ética y legal. Sin embargo, durante el proceso
continuo de convencer a los consumidores por un lado y de luchar contra la



competencia por otro, pronto descubrira que al menos en ciertas ocasiones, la ley le
permitird hacer cosas que de hecho no concuerdan mucho con sus propios principios
¢ticos.

En tales ocasiones, ;Servira usted a sus accionistas o seguird los dictados de su
conciencia moral? ;Y ante el embate de estos vientos éticos, como determinara cual
es la accion correcta? Es de esperar que pueda descubrirlo con la ayuda de sus
abogados y otros asesores, pero un solido fundamento formado por conceptos y
lecciones de €tica empresarial seguramente le sera muy util.

Con estas dos diferentes visiones del contenido basico de un MBA espero haberle
dado una imagen general del camino que seguiremos en este libro. Espero también
haberle proporcionado el entusiasmo y la motivacion para sumergirse en su
contenido.

En este aspecto, si verdaderamente esta interesado en contestar las grandes
preguntas y dominar los conceptos clave que se ensefian en las escuelas de negocios,
le puedo asegurar que ha venido al lugar adecuado, dado que aprendera de algunos
de los mas destacados profesores del mundo de la empresa, asi como siguiendo a
conocidos autores de textos especializados.

Lo que he hecho con cada uno de estos autores ha sido ayudarles a destilar las
lecciones verdaderamente esenciales de sus respectivas especialidades de una forma
entretenida y accesible. ;Qué le parece, entonces, si nos arremangamos, le quitamos
el polvo al ordenador portatil y nos ponemos a trabajar?



* El sesenta por ciento de las mejores 50 escuelas también incluye «Comunicacion empresarialy en el curriculo
basico, pero muchas solo ofrecen esta asignatura en forma de seminario o taller. Por este motivo no la incluimos en
este libro.
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Capitulo 3

Estrategia directiva. Cinco pasos para llegar a un analisis estratégico
correcto

Daniel F. Spulber*

En el mundo real de los negocios no se requieren estrategias perfectas. Lo que cuenta no es la forma de
actuar en términos absolutos, sino la actuacion con respecto a la competencia.

KENICHI OHMAE
The Mind of the Strategist: The Art of Japanese Business
(Nueva York: McGraw Hill, 1982; en espafiol, La mente del estratega).

Introduccion

Cuando Ed Zander fue nombrado consejero delegado del gigante de la comunicacién
Motorola, no empezd anunciando una estrategia ni realizando acciones especificas.
En su lugar, lo que hizo fue observar que lo importante era «hablar con los clientes,
escuchar, aprender y desarrollar un plan en los primeros meses.»! Aunque Zander
aportd mucha experiencia debido a sus cargos anteriores en Sun Microsystems y
otras empresas, sabia que cada una era diferente. Por eso queria esperar y revisar
cada uno de los muchos negocios que realizaba la empresa antes de formular su
estrategia.

Durante esta revision, la intencion de Zander era escudrifiar todos los aspectos de
la masiva organizacion de Motorola. Esto incluia una abrumadora cantidad de
productos que iban desde teléfonos moviles, microchips, televisores y modems hasta
equipos de cine doméstico, una infraestructura de comunicaciones inaldmbricas,
equipos para el establecimiento de redes y electronica del automovil.

Entre los muchos retos a los que se enfrentaba Zander en esta linea de productos
de Motorola destacaba el declive del negocio de la telefonia movil. Se trataba de
una amarga ironia dado que era un negocio que la propia Motorola habia inventado
mediante su trabajo vanguardista en las comunicaciones inaldmbricas. Sin embargo,
la empresa habia perdido el estado de gracia en el mercado a causa del dificil dio
escandinavo formado por Nokia, de Finlandia y Ericsson, de Suecia.

Como preparacion para lo que seria un gran cambio estratégico para Motorola,
Zander sabia que seria necesario «considerar si habia que comprar nuevos negocios
o eliminar otros».2 Sus decisiones finales sobre qué negocios comprar o vender
dependeria sustancialmente de que cada negocio concreto pudiera ofrecer una
ventaja competitiva con respecto a la competencia. Zander entonces tendria que
asegurarse de que cada negocio nuevo o permaneciente desarrollara planes



coherentes para sus actividades competitivas. ;Como lo haria Ed Zander para
desarrollar tal estrategia? La respuesta esta en la figura 3-1, que muestra las grandes
preguntas y los conceptos clave de la estrategia directiva dentro del contexto de un
proceso de analisis estratégico en cinco pasos, que se aprende en un curso de
estrategia de MBA.

En el paso uno, el andlisis estratégico debe comenzar invariablemente con la
seleccion de los objetivos. La gran pregunta aqui es: ;A qué negocio deberia
dedicarse la empresa? Para contestarla, usted aprendera conceptos clave como
objetivos basados en el mercado en comparacion con los basados en la capacidad de
la empresa y las estrategias basadas en el valor.
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Figura 3-1. Las grandes preguntas y los conceptos clave de la estrategia directiva

El paso dos implica dos clases de andlisis: un andlisis externo de clientes,
proveedores, competidores y socios junto con un analisis interno de la estructura de
la empresa, su forma de actuar, sus habilidades y recursos. Las grandes preguntas
van desde quiénes son nuestros clientes, proveedores, competidores y socios
actuales y futuros hasta saber si los objetivos y la estrategia de la empresa son
realmente posibles.

El paso tres implica contestar preguntas del tipo: ;Como se seleccionan
actividades para conseguir una ventaja competitiva? ;Que factores deberian
enfatizarse para alcanzar un rendimiento superior en el mercado? Para contestar
estas preguntas hay que aprender la importante diferencia entre las tres clases de



ventaja competitiva: ventaja de coste, diferenciacion de producto y ventaja de
transaccion.

Una vez fijados los objetivos, realizados los andlisis externo e interno y
determinada la ventaja competitiva, es el momento del paso cuatro, que es la tarea
critica de disenar la estrategia competitiva. Para ello hay que contestar grandes
preguntas, por ejemplo: ;COomo se crea una estrategia competitiva que prevea las
estrategias de la competencia y como se eligen acciones para superar a las empresas
rivales? ;En qué mercados se debe luchar y de cuales retirarse? ;Cuando deben
anunciarse nuevos productos o cambiar los precios?

Por ultimo, en el paso cinco, hay que dar un paso que lamentablemente muchas
empresas ignoran. Se trata de contestar preguntas del tipo: ;Como se disefia la
empresa para que concuerde con la estrategia general? ;Como se delega autoridad en
los empleados y codmo se introducen incentivos para implementar la estrategia?

En el resto de este capitulo trabajaremos sistematicamente a través de estos cinco
pasos. Antes de hacerlo, sin embargo, introduciré algunas expresiones
terminoldgicas utiles para el tema de la estrategia.

Estrategia de empresa, de negocio y de direccion

La estrategia de empresa se refiere a la estrategia general de una empresa con
multiples negocios. Por ejemplo, cuando Ed Zander llegd a Motorola, la empresa
llevaba diversos conjuntos de negocios: comunicaciones de banda ancha, comercial,
gubernamental e industrial, soluciones globales de telecomunicaciones, sistemas
electronicos integrados, comunicaciones personales y productos semiconductores. El
primer trabajo de Zander fue crear una estrategia de empresa para este conjunto de
negocios: cuales mantener, cudles eliminar, cuales expandir y cudles contratar. En
este contexto, uno de los objetivos estratégicos de Zander fue elegir el grupo de
negocios individuales que determinaria el alcance de las actividades de la empresa y
luego coordinarlos eficazmente.

La estrategia de negocio, en cambio, es la estrategia general de una unidad de
negocio concreta perteneciente a una gran empresa. Un ejemplo seria la division de
comunicaciones de banda ancha de Motorola. Puede ser también la estrategia de un
negocio unico. Como tal, la estrategia de negocio se refiere a los planes de una
empresa establecida para servir mercados existentes o nuevos, asi como a los planes
de un empresario que contempla la posibilidad de entrar en un mercado.

En este capitulo utilizo la expresion mas general de estrategia directiva para
incluir tanto la estrategia de empresa como la de una unidad de negocio. Me apoyo
en la convencion de que la expresion equipo directivo se refiere al lider (aunque en
mis propios textos yo uso el término «directivo»). Ahora si, pasemos a examinar el
proceso estratégico en cinco pasos.

Paso 1: Establecer los objetivos de la empresa



Antes que nada, el equipo directivo debe especificar primero los objetivos de la
empresa. Una forma de hacerlo es enmarcarlos dentro del contexto del mercado que
la empresa pretende servir. Las siguientes actividades representan posibles objetivos
diferentes para empresas con posicionamientos distintos:

* Gestionar salones de cuidados capilares en Japon.

* Fabricar herramientas eléctricas para uso doméstico.

* Producir ropa deportiva para la venta en tiendas minoristas de Estados Unidos.
* Realizar investigaciones basicas en biotecnologia para empresas farmacéuticas.
* Proporcionar una linea completa de servicios financieros en toda Europa.

* Servir al mercado de generacion de energia en Brasil.

* Crear y proporcionar disefios especializados de microprocesadores.

* Gestionar cadenas de supermercados en muchos paises de todo el mundo.

Los objetivos son tan sencillos como diversos. La pregunta mas interesante de
todas es: ;Como debe seleccionar el equipo directivo los objetivos que mejor
encajan, es decir, cudles son los negocios a los que deberian dedicarse? Seguramente
el proceso no puede ser accidental; tirar un dardo al grafico colgado de la pared
para elegir el objetivo no sirve. La respuesta no es facil y encontrar el proceso
estratégico adecuado da lugar a muchos debates entre profesores de estrategia y
quienes la aplican. (Véase la seccion «Ejemplo de aplicacion 3-1» para conocer
como el legendario Jack Welch fij6 objetivos en General Electric).

Ejemplo de aplicacion 3-1
Jack Welch fija los objetivos de General Electric

En 1981, Jack Welch fue nombrado presidente del consejo y consejero delegado
de General Electric (GE), una extensa empresa con 350 negocios diferentes y 43
unidades de negocio estratégicas.2 Welch rapidamente establecid su estrategia
«nimero uno, namero dosy», lo que queria decir que seguiria haciendo funcionar o
adquiriendo solo aquellos negocios que fueran el nimero uno o el nimero dos de
su mercado. Los negocios que no rindieran o no pudieran mejorarse serian
eliminados. Los que quedaran serian los «productores con los costes mas bajos
de todo el mundo» o los que tuvieran claros avances tecnoldgicos o una ventaja
destacada en un nicho del mercado.b

Welch hizo el siguiente comentario: «Estoy observando el terreno donde
competimos. ;Donde se sitia el negocio? ;Cuales son sus puntos fuertes con
respecto a la competencia? ;Y cudles son sus puntos debiles? ;Qué puede
hacernos la competencia a pesar de nuestro gran esfuerzo que nos destroce de
aqui a un afio o dos? ;Qué podemos hacerle nosotros a la competencia para
cambiar el terreno de juego?»

Como segunda parte de su plan estratégico, Welch también reorientd a GE
hacia los servicios. Cuando Welch fue nombrado consejero delegado, la empresa




estaba compuesta de un 15 por ciento de servicios y un 85 por ciento de
productos. Al comenzar el siglo XXI, la situacidn era casi exactamente al reves,
con una combinacion de 25 por ciento de productos y un 75 por ciento de
servicios, incluso servicios financieros y sistemas de atencion médica.c

En tercer lugar, Welch abrio las puertas a la globalizacion. Operando en mas
de 100 paises, GE actualmente tiene alrededor del 45 por ciento de sus 293.000
empleados fuera de Estados Unidos y aproximadamente el mismo porcentaje de
ingresos obtenido fuera del pais. Las decisiones de Welch en cuanto a que
negocios mantener, mejorar o eliminar, mas la orientacion de la empresa y la
decision de entrar en los mercados internacionales establecio los objetivos de
GE.

aRobert Slater, The New GE: How Jack Welch Revived an American Institution, Irwin Business One,
Homewood, IL, 1993, pagina 80.

bSlater, The New GE, pagina 78.

cGeneral Electric, memoria anual de 1998.

Objetivos basados en el mercado en comparacion con los basados en la empresa

Debido a que se trata de una cuestion ampliamente debatida, en las clases de
estrategia de un MBA puede encontrarse un nimero variable de enfoques diferentes.
Por ejemplo, algunos estrategas sostienen que los objetivos de la empresa deben
seguir la orientacion del mercado, basarse tinicamente en las mejores oportunidades
que este ofrezca. Estos objetivos basados en el mercado exigen descubrir
oportunidades caracterizadas por una creciente demanda de los consumidores y una
relativamente limitada competencia.

En algunos mercados, sin embargo, el equipo directivo puede descubrir que un
enfoque estratégico basado en el mercado so6lo puede conducir a la empresa a tener
problemas. Piense en el mercado de los videojuegos. Puede parecer atractivo para
una empresa, pero tal vez otras sean mejores en el disefio o comercializacion de los
juegos. En tal caso, los objetivos de la empresa deben adaptarse a la capacidad que
tenga en relacion con su competencia.

Este enfoque alternativo basado en la capacidad de le empresa sirve como
contrapunto interesante a una estrategia basada en el mercado. Desde la perspectiva
basada en la empresa, algunos estrategas sostienen que esta deberia embarcarse
unicamente en aquellas tareas que reflejen sus habilidades y capacidades
fundamentales exclusivas, sobre todo de las que son dificiles de copiar. Estos
objetivos basados en la empresa se fundamentan en reconocer capacidades y
recursos empresariales exclusivos que le ayudardn a prevalecer sobre la
competencia.

Nuevamente, como en el caso de los objetivos basados en el mercado, los que se
basan en la capacidad de la empresa también pueden crearle problemas, dado que en
algunos casos hay poca demanda de aquello que la empresa estd mas capacitada para
hacer. Por ejemplo, la empresa puede ser muy buena disefiando y fabricando



raquetas de tenis de madera cuando el mercado ha cambiado a materiales
compuestos, 0 la empresa fabrica reproductores de videos cuando la ultima moda
son los DVD.

Estrategia basada en el valor

Como tercer enfoque analitico que presento en este capitulo, hay un método basado
en el valor para seleccionar objetivos y estrategias. Con un enfoque estratégico
basado en el valor, el equipo directivo solo selecciona los objetivos y estrategias
que maximizan el valor total de la empresa para sus propietarios o accionistas.
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Figura 3-2. Maximizar el valor total de la empresa

(A qué me refiero cuando digo maximizar el valor de la empresa? Se trata de un
concepto clave que encontrard en varias asignaturas de un MBA, sobre todo en
finanzas y economia de empresa. Dejo los detalles mas pormenorizados y los
aspectos matematicos de este concepto clave para dichas asignaturas y, por el
momento, me limito simplemente a ilustrar el concepto en la figura 3-2.

Vemos que el valor total de la empresa es el valor actual de la corriente de
beneficios a largo plazo (valor actual es un concepto clave explicado detalladamente
en el capitulo dedicado a las finanzas). Por consiguiente, para maximizar el valor de
la empresa hace falta que el equipo directivo obtenga el valor actual mas alto de
beneficio economico. Este Gltimo concepto se refiere a los ingresos de la empresa
libres de todos los costes, e incluye mano de obra, recursos como terrenos y energia,
servicios, inputs manufacturados, tecnologia, equipamiento de capital e inversion de
capital.

Observe que maximizar el valor de la empresa no es el objetivo estratégico en si.
El equipo directivo usa el valor de la empresa como forma de evaluar objetivos
alternativos y como herramienta para medir un éxito potencial. Del mismo modo,
ganar dinero tampoco es un objetivo en si mismo, pero establecer y dirigir un
negocio de éxito que sirva a los clientes si lo es. Esto quiere decir que los objetivos
de una empresa son, en efecto, objetivos especificos de negocio.

Para maximizar el valor total de la empresa, el equipo directivo seleccionara
objetivos que mejor encajen entre las capacidades de la empresa y las oportunidades



del mercado. El camino hacia el éxito es saber elegir la combinacion de
oportunidades de mercado y puntos fuertes de la empresa que mejor maximice el
valor. El equipo directivo necesitard integrar informacion que provenga tanto del
analisis externo como del interno cuando quiera seleccionar los objetivos de la
empresa.3

Por qué es apropiada una estrategia basada en el valor

Con respecto a por qué el valor total de una empresa es la forma adecuada de
evaluar sus objetivos, he aqui cinco buenas razones. Primero, las empresas que no
logran ser rentables cierran, de modo que las actividades que no maximicen el valor
total de la empresa probablemente provoquen su desaparicion.

Segundo, los directivos de empresas que cotizan en bolsa que no maximizan el
valor para los accionistas a menudo son reemplazados por los consejos de
administracion o por absorciones.

En tercer lugar, al usar el enfoque basado en el valor, el equipo directivo toma en
consideracion el coste de los recursos naturales, los inputs manufacturados y los
servicios de mano de obra. Esto promueve la eficacia productiva y evita el mal uso
de los recursos.

Cuarto, maximizar el valor de la empresa significa que la empresa solo servira a
aquellos mercados que produzcan el mayor beneficio. Esto le permite al equipo
directivo responder a las fuerzas del mercado y guiarse por las necesidades de los
clientes.

Y, por ultimo, al seguir una estrategia basada en el valor, el equipo directivo
puede reconciliar facilmente las sefales a menudo contradictorias de los objetivos
basados en el mercado en oposicion a los basados en la capacidad de la empresa.
Dicho de otro modo mas sencillo, con una estrategia basada en el valor el equipo
directivo no tiene por qué perseguir necesariamente la oportunidad de mercado mas
atractiva, ni tampoco necesitara emplear las mejores habilidades de su empresa.

En cambio, el camino del éxito del equipo directivo, especificamente definido a
partir de los objetivos de maximizar el valor de la empresa, consiste en elegir la
mejor combinacion de oportunidades de mercado y fuerzas organizacionales. Esto
queda ilustrado en la figura 3-3.
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Figura 3-3. Oportunidades de mercado, habilidades empresariales y estrategias
basadas en el valor

Paso 2: Realizar los analisis externo e interno

La eleccidn que haga el equipo directivo de los objetivos y estrategia de la empresa
dependerd fundamentalmente de la informacidn. Por eso, en el segundo paso del
analisis estratégico, el equipo directivo tiene la responsabilidad de reunir
informacioén tanto sobre los mercados externos de la empresa como de su
organizacion interna. Aqui es donde convergen los conceptos clave de andlisis
externo y analisis interno.

El analisis externo

Como ilustra la figura 3-4, el analisis externo identifica y valora las cuatro
dinamicas del mercado que tiene la empresa: sus posibles clientes, proveedores,
competidores y socios. La conexion entre la empresa y sus clientes y proveedores se



conoce como «relacion vertical», mientras que las interacciones competitivas y
cooperativas con otras empresas del sector se conocen como «relaciones
horizontales». La tabla 3-1 ilustra la amplia gama de grandes preguntas implicadas
en el analisis externo. Podemos ver que estas preguntas giran alrededor de
evaluaciones tanto del mercado actual como del potencial o futuro y van desde
quiénes son los clientes y proveedores actuales hasta quiénes son nuestros
competidores y socios potenciales. Por favor, lea esta tabla con toda atencion antes
de seguir adelante, ya que proporciona una excelente vision general del proceso.

Proveedores

Empresa Socios

Clientes

Figura 3-4. La dinamica del mercado y el andlisis externo

| Evaluar mercado actual Evaluar mercado futuro

(Qué clientes queremos retener?

(Qué clientes nuevos deberiamos tratar de atraer?

(Cuales son las caracteristicas de los clientes en los mercados
donde queremos entrar?

(Quiénes son nuestros clientes
Futuros clientes actuales y como estan cambiando
sus preferencias e ingresos?

(Qué proveedores queremos mantener?

(Qué proveedores nuevos deberiamos tratar de atraer?

(Cuales son las caracteristicas de los proveedores que se
necesitaran para llevar a cabo nuestros planes de entrada?

(Quiénes son nuestros proveedores
Futuros proveedores actuales y como estan cambiando
sus tecnologias y oportunidades?

(A qué competidores nos enfrentaremos cuando nuestra
empresa entre en mercados nuevos?
(Quiénes son nuestros competidores ;A qué competidores nos enfrentaremos a medida que las
Futuros competidores actuales y como estan cambiando ~ empresas vayan desarrollando productos sustitutivos,
sus tecnologias y oportunidades?  nuevos procesos de produccion, nuevos tipos de
transacciones y nuevas combinaciones de productos,
servicios y transacciones?

(Qué socios queremos mantener?

(Qué nuevos socios deberfamos buscar entre clientes,
proveedores y fabricantes de productos complementarios y
sustitutivos?

(Qué nuevos socios deberiamos atraer al entrar en mercados
nuevos y desarrollar productos nuevos?

(Cudles son nuestros socios
Futuros socios actuales y como evolucionan sus
tecnologias y oportunidades?




Tabla 3-1. Realizacion de un analisis externo

EL CLIENTE SIEMPRE ES EL REY

El andlisis externo siempre comienza con un analisis de los clientes de la empresa.
Los clientes son los cimientos de cualquier negocio y una empresa solo puede
obtener ingresos proporcionando productos que satisfagan las necesidades de los
consumidores.

En cada uno de los cursos de estrategia, marketing y economia de la empresa de
un MBA se adquiere un nimero de herramientas y conceptos clave de mucho valor
para analizar las preferencias de los clientes. Uno de dichos conceptos es el de la
disposicion del consumidor a pagar por los bienes y servicios de la empresa. Esta
pieza clave de informacion identifica la cantidad maxima que el cliente estd
dispuesto a pagar por el producto de la empresa y refleja los beneficios recibidos en
relacion con las mejores alternativas.

Otro concepto clave es el de la elasticidad del precio de la demanda, que informa
al equipo directivo sobre el nivel de sensibilidad del cliente a los cambios en los
precios. En el capitulo de este libro dedicado a la economia de gestion, por ejemplo,
veremos por qué incrementar los precios para aumentar los beneficios a veces puede
tener justamente el efecto contrario. Esto puede suceder si el precio es muy elastico,
es decir, si es muy sensible a los cambios.

Entender estos conceptos clave es util porque la capacidad de la empresa de
obtener ingresos depende del grado de disposicion de los clientes a pagar y de
respuesta a los precios. Si el equipo directivo entiende las preferencias de los
consumidores, puede mejorar la combinacion de caracteristicas que tienen los
productos de la empresa. También puede ajustar la variedad de productos que se
ofrecen, asi como determinar cudles son las mejores estrategias de la empresa para
fijar precios. Todo esto aumenta la ventaja competitiva.

LOS PROVEEDORES TAMBIEN SON IMPORTANTES

Realmente, la calidad de los proveedores a menudo marca la diferencia entre tener
¢xito o fracasar en satisfacer a los clientes, cosa que se debe a que ninguna empresa
es una isla. En su lugar, las empresas deben apoyarse en otros para tener
financiacion, servicios, inputs manufacturados y tecnologia.

Consideremos fabricantes como Ford, GM o Applied Materials. Dichas empresas
dependen de la calidad de lo que fabrican y de la cooperacion de sus proveedores.
Lo mismo les pasa a empresas minoristas como Nordstrom y Circuit City, que
dependen de la calidad de los productos que distribuyen. Es por eso que los equipos
directivos que entienden a los proveedores de sus empresas mejor que sus
competidores y ajustan las compras convenientemente son capaces de conseguir una
ventaja competitiva.



EVALUACION DE LA COMPETENCIA

El siguiente paso del analisis externo, el que evaltia a la competencia, es uno de los
mas interesantes ¢ importantes. La historia del mundo de los negocios esta repleta de
ejemplos de empresas que sufrieron el golpe inesperado de nuevos competidores.

A pesar de sus experiencias minoristas pioneras, Sears no supo prever
acertadamente la nueva amenaza que Wal-Mart representaba. A pesar de su liderazgo
tecnologico, IBM no llegd a entender del todo las implicaciones que tendria la
invasion del PC y de empresas como Apple, Dell y Microsoft. Ademas, muchos
minoristas y mayoristas tradicionales han tardado demasiado en comprender el
impacto del comercio electronico y en incorporar la tecnologia a sus estrategias de
ventas. Por cierto, se trata de un fendmeno sobre el que usted aprendera mucho mas
en el capitulo de este libro dedicado a las tecnologias de la informacion.

En este sentido, una estrategia eficaz requiere competir en mercados que
destaquen los puntos fuertes de su empresa con respecto a sus competidores
potenciales. Webvan, un servicio de entrega a domicilio de comestibles contratado a
través de internet, hizo justamente lo contrario. La empresa se fue al agua tratando de
hacer frente a las principales cadenas del ramo. A pesar de sus enormes almacenes,
Webvan no podia ofrecer precios mas bajos que los supermercados porque no
generaba suficientes pedidos como para beneficiarse de las economias de escala.

En el extremo opuesto tenemos el ejemplo de Toshiba. Su equipo directivo
abandon6 la fabricacion de chips de memoria porque no podia competir con los
productores de bajo precio. En su lugar, el equipo decididé centrarse en chips
disefiados a medida, dado que la fuerza tecnoldgica de la empresa podia darle una
ventaja con respecto a los competidores.

De forma mas general, en las clases de estrategia de su MBA usted aprendera que
los desafios que lanzan los nuevos competidores toman formas muy diferentes. Hay
emprendedores que comienzan nuevos negocios. Empresas establecidas se
diversifican en mercados relacionados. Las empresas de nueva creacidn se
convierten en competidores regionales, nacionales o globales. Las fusiones vy
adquisiciones pueden cambiar tanto la direccién como el enfoque de un negocio.
Localizar todas estas posibilidades en la pantalla del radar forma parte del analisis
externo de la competencia.

El equipo directivo comienza la evaluaciéon de su competencia definiendo el
mercado relevante en el que la empresa desarrollard sus actividades. Se centrard en
la conducta de sus competidores, o sea, en su comportamiento y estrategias
competitivas, asi como en las caracteristicas de su demanda y sus costes. La
estructura del mercado también es importante porque el nimero y tamafio de las
empresas del sector proporcionan una util informacion resumida sobre la identidad
de la competencia. En este sentido, el equipo directivo deberia comprender
claramente como se ve afectada la estructura del mercado por la conducta de los
competidores, una cuestion a la que volveré enseguida.

En cuanto a la identificacion de la competencia, este proceso comienza con una
clara comprension de los clientes y proveedores de la empresa. ;Qué servicio



proporciona la compaiiia a sus clientes actuales y futuros? ;Qué beneficios obtiene
la empresa de sus proveedores actuales y futuros? ;Como coordinan las actividades
de la empresa sus relaciones con clientes y proveedores?

Esta es so6lo una parte de la historia. Para conocer la version completa, sera util
introducir un concepto clave en estrategia llamado «las cinco fuerzas»: clientes,
proveedores, rivales establecidos, sustitutos y barreras de entrada. Este marco fue
publicado en 1980 por uno de los pensadores mas influyentes en cuestiones de
estrategia empresarial, el profesor Michael Porter de la Harvard Business School.
Siendo consciente de cada uno de estos aspectos de la competencia, el equipo
directivo puede comprender mejor el contexto sectorial en el que se mueve la
empresa y por consiguiente desarrollar una ventaja competitiva con respecto a las
empresas rivales. Las preguntas clave en este marco son: ;Qué grado de dificultad
encuentran las nuevas empresas para competir? ;Con qué facilidad y bajo coste se
puede sustituir un producto o servicio? ;Qué nivel de fuerza tiene la posicidn de los
proveedores? ;Hay una fuerte competencia entre empresas existentes?

La valiosa lista de Porter destaca que el equipo directivo no debe restringir su
atencion a los competidores obvios, sino que debe también considerar a los que
producen bienes sustitutivos que compiten para lograr la atencion y el dinero del
cliente. Ademas, el equipo directivo debe conocer cualquier oportunidad de entrar
en el mercado que tengan los competidores potenciales, ya que luego presentardn
nuevos desafios. Nos referimos a los rivales establecidos, los proveedores de
productos sustitutivos y los posibles nuevos rivales.

Al respecto, Porter hace cuatro preguntas: ;Qué es lo que impulsa al competidor?
(Queé es lo que estd haciendo un competidor y qué puede hacer? ;Qué supuestos
mantiene el competidor sobre si mismo y el sector? ;Cudles son los puntos fuertes y
débiles de los competidores?

Contestando a estas preguntas se logra un perfil de la competencia, que consiste
en los objetivos, supuestos, estrategias y capacidades de cada rival. Dicho perfil
intenta descubrir si el competidor esta satisfecho con su posicion actual, cudles son
los pasos que dara o cambios de estrategia que realizard, donde es vulnerable y qué
provocara su mayor y mas eficaz reaccion.

El analisis externo que hace Porter de los puntos fuertes y débiles de la
competencia incluye muchos de los factores que usted aprendera no sélo en el curso
de estrategia sino también en otros cursos de su MBA, como economia directiva,
gestion de operaciones, marketing o finanzas de la empresa. Estos factores van desde
la calidad del producto de la competencia, los canales de distribucion, las técnicas
de marketing y ventas y la gestion de la cadena de suministros hasta la investigacion
que hace y la ingenieria que tiene, pasando por otros como la fuerza financiera, la
capacidad directiva general y la cartera de la empresa. Ademas, un analisis externo
examina las principales capacidades de la competencia, sus posibilidades de
crecimiento, la capacidad de respuesta rapida, de adaptarse al cambio y de disfrutar
de un poder estable.

La razon para utilizar conceptos como el marco de las cinco fuerzas de Porter es
que conocer a la competencia es una de las reglas mas importantes del analisis



estratégico y los conceptos y herramientas clave de la estrategia empresarial que
usted aprenderd a dominar en su MBA le mostraran como hacerlo.

ANALISIS DEL SECTOR Y DEFINICION DEL MERCADO

El anélisis del sector es un ingrediente basico del analisis externo de la competencia.
Proporciona descripciones resumidas de la competencia que son utiles para la toma
de decisiones estratégicas porque identifican los mercados relevantes que la
empresa esta sirviendo. El equipo directivo intenta pues caracterizar el alcance de la
competencia usando esta definicion.

El inconveniente aqui es que la definicion del mercado es un proceso realmente
muy dificil que esta intimamente relacionado con la definicion de la naturaleza del
negocio que realiza la empresa. En esta tarea, el equipo directivo debe tratar de
identificar el mercado relevante desde la perspectiva de los clientes. Debe
preguntarse: ;Qué problemas o necesidades estan intentando solucionar los clientes y
que beneficios recibirdn los consumidores del producto?

En este analisis del sector, el equipo directivo debe reevaluar continuamente la
definicion del producto para determinar si es demasiado estricta o demasiado
amplia. Si el equipo directivo usa una descripcion del producto que es demasiado
estricta, la definicion del mercado también lo sera y la empresa no captard las
amenazas presentadas por muchos competidores potenciales. Por otro lado, si el
equipo emplea una definicion del producto que es demasiado amplia, puede verse
distraido por amenazas percibidas de muchos competidores falsos.

Una vez definido el mercado, el equipo directivo puede evaluar la estructura de
ese mercado, o sea, el nimero y tamafio de las empresas de un sector. Este también
es un concepto clave que se estudia tanto en economia como en estrategia. Por el
momento, comentaremos que se dice que el mercado tiene una estructura concentrada
si s6lo cuenta con unas pocas empresas grandes. Las estructuras del mercado van
desde el monopolio hasta un sector fragmentado en muchas pequefias empresas.

Aunque la estructura del mercado proporciona una instantanea rapida y util del
sector, lo que importa mas es la naturaleza de la competencia. Esto requiere
comprender la conducta, que se refiere al comportamiento y las estrategias
competitivas de las empresas pertenecientes al sector. Las grandes preguntas aqui
son: ;Las empresas compiten en cuanto a precio, caracteristicas y calidad del
producto, servicio, eleccion de los canales de distribucion o innovacion
tecnologica?, ;Responden con rapidez o lentitud a los movimientos de la
competencia?, ;LLa competencia proviene principalmente de empresas establecidas o
de rivales potenciales? Esto significa que la estructura del mercado, o sea, el nimero
y el tamafio de las empresas de un sector, depende de la conducta de las empresas,
por lo que estructura y conducta son interdependientes.

En este aspecto, otro concepto clave estrechamente vinculado a la estructura del
mercado y a la conducta de las empresas es el de barreras de entrada, un concepto
absolutamente esencial para entender como evolucionan los mercados con el tiempo.



Las barreras de entrada reflejan las ventajas competitivas de las empresas
beneficiadas con respecto a los competidores nuevos. La figura 3-5 muestra una lista
con las cuatro fuentes principales de esa ventaja competitiva (ventaja de coste,
diferenciacion de producto, costes de transacciones y regulaciones y subsidios
gubernamentales) y su relacion con la conducta del sector y la estructura del
mercado. También menciona las cuatro clases principales de estructuras del
mercado, que aparecerdn mas adelante con mayor detalle en el capitulo dedicado a
la economia directiva.

Tipo de barrera de entrada Fuente

Ventaja de coste de produccion | Eficiencias en planta y equipamiento,
costes ocultos

Ventaja de diferenciacion de Desarrollo y disefio de producto, marca
producto y valor de la marca

Ventaja de coste de transaccion | Aprovisionamientos y contratacion,
ventas, informacion sobre el mercado
Regulaciones y subsidios Fegulaciones que limitan el ndmero de
gubernamentales empresas, licencias y franquicias
gubernamentales, protecciones
comerciales como tarifas v barreras no
tarifarias

Conducta
+ Estrategias de empresas establecidas
* Estrategias de competidores potenciales

Estructura del mercado

* Nimero y tamafio de las empresas
* Monopolio (una empresa)

+ Oligopolio (unas pocas empresas)
+ Competencia (muchas empresas)
+ Competencia monopolista

Figura 3-5. Efectos de las barreras de entrada en la conducta del sector y la
estructura del mercado

El concepto de barreras de entrada tiene importancia estratégica porque cuando
las barreras son bajas, las empresas pueden cruzar las fronteras del sector con
relativa facilidad. Si las barreras son eficaces, pueden influir en el nmivel de
atraccion del sector. En general, cuanto mayor es el tamafio de las barreras, mas baja
es la rentabilidad para la nueva competencia y mas alta para las empresas
establecidas. Sin embargo, como veremos en el paso 3 del analisis estratégico, hay
estrategias competitivas que sirven para superar barreras percibidas.

SOCIOS Y ALIANZAS

El equipo directivo acaba el andlisis externo identificando posibles socios, que
pueden estar tanto entre los clientes como entre los proveedores. También pueden



incluir fabricantes de bienes complementarios con quienes la empresa puede
coordinar caracteristicas de los productos, promociones y precios.

La figura 3-6 ilustra las tres variedades distintas de las posibles asociaciones,
formadas para compartir costes, establecer redes de suministro y distribucion y/o
establecer estdndares tecnologicos.

Desde la parte superior y la parte inferior de la figura, vemos que las empresas
pueden llegar a acuerdos contractuales formales o a alianzas estratégicas informales.
Como ejemplo de una alianza informal, tenemos la clasica asociacion entre Hewlett-
Packard y la japonesa Canon, inventora de la impresora laser. Canon aportd el
mecanismo de la impresora y Hewlett-Packard el software y la tecnologia de control
ademas del branding, el marketing y las ventas. Esta relacion se baso en la confianza
mas que en un contrato formal a largo plazo como el que aparece ilustrado en la
parte inferior de la figura.

En cuanto al acuerdo de joint-venture que aparece en el medio de la figura, esto
ocurre cuando dos o mas empresas forman una unidad empresarial separada. La
participacion en un negocio conjunto hace que sea mas facil compartir gastos porque
el equipo directivo puede evitar la repeticion de inversion y de capacidad de
produccion. También puede reducir los riesgos relacionados con las inversiones a
gran escala.

ZA ESTRATEGIC

~ INFORMAL
Empresa 1 R _( Empresa 2 I

N jf’

Empresa 1

Empresa
conjunta
(joint venture)

F ]
T

Comrmn )
CONTRATO

; & FORMAL

Figura 3-6. Variedades de asociaciones

En una joint venture puede participar cualquier tipo de empresa, desde pequetios
negocios emprendedores hasta grandes empresas multinacionales. Las empresas
pueden decidir juntar sus inversiones de capital para fabricar productos, o si son
negocios conjuntos de distribucidon, compartir todo lo que sepan de marketing y
ventas, mientras que las joint ventures de investigacion y desarrollo comparten
conocimientos cientificos y personal técnico.

El aspecto importante es que en el analisis externo, el equipo directivo siempre



esta buscando oportunidades de asociarse con otras empresas y examinando las
diferentes maneras de conseguirlo.

El analisis interno

Finalizaremos el paso dos del andlisis estratégico comentando brevemente el
analisis interno. En el capitulo dedicado a la estructura empresarial, este tema se
vera con bastante mas detalle.

La tabla 3-2 proporciona un resumen util del anélisis interno. Tomese un poco de
tiempo para estudiarlo detenidamente antes de seguir leyendo, sobre todo porque no
tenemos tiempo para examinar esta cuestion con mayor profundidad en este capitulo.

El propodsito del andlisis interno es apoyar el proceso de toma de decisiones
determinando: (1) si los objetivos y estrategias de la empresa son viables y (2) si el
disefio organizativo debe modificarse para que se adapte a la estrategia de la
empresa.

A partir de la tabla vemos que algunas de las grandes preguntas son: ;Cual es la
estructura organizativa actual de la empresa? ;Como tendria que cambiar la
estructura de la empresa para aplicar sus estrategias y alcanzar sus objetivos?
(Como estd funcionando la empresa? ;CoOmo puede mantenerse o mejorarse el
funcionamiento de la empresa?

Aspecto de - o
pe Analisis de las condiciones actuales Analisis de las condiciones futuras
la empresa
(Cual es la estructura actual de la empresa, incluyendo (Como deberia cambiar la estructura de la
Estructura actividades, divisiones, descentralizacion, eficiencia y empresa para poder aplicar sus estrategias y
delegacion de autoridad? alcanzar sus objetivos?
({Como se puede mantener o mejorar el
- (Cual es el rendimiento de la empresa con respecto a las rendimiento de la empresa?
Rendimiento . . . 2 . . 7
referencias sectoriales y financieras? (Qué nuevas medidas de rendimiento deberian
aplicarse?
(Como coinciden las habilidades de la empresa
(Cuales son los actuales activos tangibles e intangibles de la  con las oportunidades y limitaciones del
. empresa? mercado?
Habilidades mp - . , .
(Cuales son sus habilidades exclusivas en tecnologias (Se pueden aplicar para aprovechar las
productivas y procesos operativos? oportunidades del mercado?
(Qué nuevas habilidades se deberian desarrollar?
(Qué clase de indicadores de rendimiento se
, . . . emplean como base para los incentivos de la
(Cuaéles son los mecanismos de incentivos de la empresa? empresa‘? P
Incentivos  {Qué tipos de rendimientos son recompensados con los ’mp e . . .
. . (Como deberian cambiarse los incentivos para
incentivos de la empresa? . .
que los empleados aplicaran las estrategias de
la empresa?

Tabla 3-2. Realizacion de un andlisis interno

El analisis interno examina la estructura organizativa de la empresa, su
rendimiento, sus habilidades y recursos, donde la estructura se refiere a sus limites,
divisiones, niveles de mando, practicas directivas e incentivos.

El rendimiento de la empresa se evalua en términos del valor total de la empresa,
que el equipo directivo busca maximizar. Recuerde el énfasis que poniamos en una
estrategia basada en el valor.



Las habilidades de la empresa incluyen las capacidades y competencias de sus
empleados cuando trabajan conjuntamente para alcanzar los objetivos marcados.

Por ultimo, los recursos de la empresa engloban activos tangibles como planta y
equipamiento, inventarios y cuentas a cobrar, asi como otros activos menos
tangibles, por ejemplo, propiedad intelectual, conocimientos técnicos, marcas de
productos y fondo de comercio.

Como parte del proceso de creacion de estrategia, el equipo directivo evalua los
cambios que la empresa debe efectuar como resultado de cualquier variacion en la
estrategia planificada. En este aspecto, las oportunidades de mercado identificadas a
través del proceso de establecer objetivos y examinar la dindmica del mercado
pueden sugerir la necesidad de cambiar la estructura organizativa de la empresa.

Paso 3: Desarrollar una ventaja competitiva

Veamos ahora el tercer paso del andlisis estratégico, el que se dedica a desarrollar
una ventaja competitiva. Para comenzar la discusion debemos primero conectar los
puntos entre el proceso de maximizar el valor de la empresa y desarrollar una
ventaja competitiva. En concreto, podemos decir que para obtener una ventaja
competitiva el equipo directivo debe crear un valor total para la empresa mayor que
su competencia y luego ser capaz de captar el valor incremental que la empresa
aporta al mercado.

Dicho valor tiene tres aspectos diferentes: los beneficios que reciben los clientes,
los costes que tienen la empresa y sus proveedores y la combinacion particular de
clientes y proveedores. Lograr una ventaja competitiva quiere decir, por lo tanto, que
la empresa debe aumentar los beneficios para el cliente, reducir los costes de los
proveedores o descubrir transacciones innovadoras.

Hay tres fuentes principales de ventaja competitiva que un equipo directivo puede
buscar: ventaja de costes, ventaja por diferenciaciéon de producto y ventaja de
transaccion. Dado que no consideramos estrategias que no sean de mercado en este
capitulo, dejamos de lado las ventajas que surgen debido a la intervencion del
gobierno. Estas tres clases principales de ventaja competitiva, estrechamente
relacionadas con lo que deciamos anteriormente sobre las barreras de entrada,
aparecen ilustradas en la figura 3-7.
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Figura 3-7. Las tres fuentes de ventaja competitiva

Antes de ver mas detalladamente cada una de estas tres fuentes de ventaja
competitiva, permitame comentar brevemente coOmo pueden las condiciones del
sector afectar al proceso de creacion de valor. En este sentido, el potencial de
creacion de valor depende sobre todo de la comparacion entre el aumento de la
demanda y el aumento de la capacidad del sector. Son dos escenarios basicos que
aparecen ilustrados en la figura 3-8.

En el primer escenario, si la demanda del mercado supera la capacidad del
sector, practicamente todas las empresas pueden operar de forma rentable y afiadir
valor al mercado. Por el contrario, si la capacidad del sector supera la demanda del
mercado, es probable que algunas empresas no sean rentables y que la empresa
necesite una ventaja competitiva simplemente para sobrevivir.
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Figura 3-8. Crecimiento y creacion de valor: los dos escenarios principales

Ventaja de coste

Una empresa tiene ventaja de coste si sus eficiencias de coste le permiten superar
constantemente a la competencia y obtener mayores beneficios econdmicos. Al
producir los mismos bienes y servicios a un precio mas bajo que la competencia, las
empresas pueden obtener beneficios adicionales y seguir atrayendo clientes con
precios mas bajos. Ante la presencia de una barrera de entrada por coste de
produccion o servicio, la gran pregunta que el equipo directivo de un rival potencial
debe evaluar es si la empresa podrd conseguir costes iguales o por debajo de las
firmas ya establecidas. Si no lo puede hacer, esa prometedora empresa nueva
probablemente sera barrida del sector por una guerra de precios.

| Tipos de economia Definiciones Expansion de 1a empresa |
| Escala Tamafio de la capacidad Crecimiento |
| Alcance Variedad de productos Diversificacion |
| Area Secuencia de produccion Integracion vertical |
| Velocidad Ritmo de innovacion Innovacion acelerada |

Tabla 3-3. Cuatro economias potenciales asociadas con los limites de la empresa



Cuando analice la ventaja de coste en su asignatura de estrategia, necesitara
centrarse en los cuatro limites de la empresa. Los conceptos clave que definen estos
limites son bastante interesantes y aparecen resumidos en la tabla 3-3. Incluyen
economias de escala y alcance, asi como economias de darea y velocidad.

ECONOMIAS DE ESCALA Y ALCANCE

Las economias de escala son reducciones de los costes unitarios asociados con
niveles mas altos de produccion por unidad de tiempo. En su asignatura de economia
de gestion estudiara las funciones de produccion para determinar la existencia de
dichas economias y también para analizar sus origenes.

Las economias de alcance son mas sutiles pero no menos importantes. La empresa
las alcanza si puede producir dos o mas bienes o servicios a un coste menor que si
los producen empresas separadas. Se pueden encontrar ejemplos de economias de
alcance en la produccién conjunta de coches y camiones que hacen los fabricantes de
automoviles o en la produccidon de queroseno y gasolina que hacen las refinerias de
petroleo.

Cabe destacar que aunque dos empresas tengan tecnologias similares, la
presencia de economias de escala y alcance permite que la empresa con mayor
produccidon o mas productos tenga una ventaja de costes con respecto a la otra. Por
eso el equipo directivo frecuentemente busca un circulo virtuoso en el que los costes
mas bajos permitan precios mas bajos y eso conduzca a mayores ventas, lo que a su
vez le permitird a la empresa tener una produccién mayor y obtener rendimientos de
escala y alcance.

ECONOMIAS DE AREA Y VELOCIDAD

Mientras que las economias de escala y alcance se logran con la mayor produccion o
la mayor variedad de productos, también se puede obtener una ventaja de coste
haciendo una reestructuracion de la empresa o reformando su tecnologia mediante la
innovacion.

Por ejemplo, se logran economias de area con una mayor integracion vertical de
las actividades de la cadena de valor. Una decision estratégica aqui es evaluar
cuidadosamente la compensacion entre la mayor coordinacion resultado de la
produccidn interna y la mayor flexibilidad de la externalizacion.

Wal-Mart es un gran ejemplo de empresa con economias de area. Tal como
aprenderd en el capitulo dedicado a la gestion de explotacion, cuando se considera
la eficiencia en la cadena de suministros, Wal-Mart se ha convertido en un maestro
en mover la mayor parte de sus productos a través de un complejo sistema de
distribucion, lo que la convierte en mayorista y minorista integrado verticalmente.

Como comentario final sobre los limites de la empresa, las economias de
velocidad se refieren a las eficiencias de coste que surgen como una rentabilidad
para la escala de los procesos de I+D de la empresa. Dicho de forma sencilla, cuanta



mas investigacion y desarrollo haga una empresa, mas rapidamente podra aplicar las
innovaciones tecnologicas, lo que frecuentemente proporciona una ventaja con
respecto a la competencia que no se ocupa mucho de la [+D.

Como ejemplo de la atencion que los equipos directivos deben prestar a las
compensaciones entre estas diversas economias podemos citar a Cemex. Es la
empresa mas grande de cemento de América y usa sofisticadas técnicas de modelos
para analizar las compensaciones entre economias de escala y area.

La casa matriz estd en México y la empresa realiza operaciones en mas de 33
paises. Su equipo directivo utiliza su propio sistema de tecnologias de la
informacion para controlar continuamente las operaciones que realiza en todo el
mundo.

Dado que el transporte de cemento es muy caro, una forma de reducir los costes
totales del cemento transportado es ubicar las plantas de la empresa segun el lugar
donde se encuentran los clientes. Con este problema estratégico, la empresa se
enfrenta a la compensacion entre las economias de escala en la planta y el coste de
transportar el cemento. A eso se debe que la empresa controle la produccion total y
los costes de transporte en sured de instalaciones de produccion.

Ventaja por diferenciacion de producto

La diferenciacion de producto es un concepto clave que encontrara repetidas veces
en las asignaturas de su MBA, desde marketing y economia directiva pasando por las
de estrategia. Esto es asi porque la diferenciacion de producto es una fuente muy
importante de ventaja competitiva. Al producir bienes que son diferentes de los que
produce la competencia, las empresas pueden obtener ingresos adicionales que
superen los costes mas altos de las caracteristicas mejoradas.

Por ejemplo, una empresa puede beneficiarse de la fidelidad a una marca, por
ejemplo la preferencia de los consumidores por las sopas Campbell o las galletitas
Oreo. Asimismo, la fidelidad del cliente puede ser el resultado de los altos costes de
cambiar de marca, por ejemplo el tiempo necesario para aprender las caracteristicas
de un software nuevo o para cambiar de operador de telefonia movil.

De hecho, hay una serie de estrategias que el equipo directivo puede adoptar para
lograr una ventaja por diferenciacion. En una de ellas, la empresa posicionard sus
productos y marcas basdndose en comparaciones con las marcas existentes y
previstas de la competencia y puede gastar un montdon de dinero en publicidad y
marketing para conseguirlo.

En una segunda estrategia, posiblemente complementaria, la empresa puede
proporcionar informacion a los clientes que afecte sus decisiones de compra y su
forma de evaluar el producto después de la compra, nuevamente mediante mucha
publicidad y promociones.

Por ultimo, la empresa o sus socios pueden proporcionar complementos que
proporcionen suficientes beneficios a los clientes como para distinguir los productos
de la empresa. Un ejemplo es la reunion de software y aplicaciones on-line que hace



Microsoft para remarcar su fuerte ventaja competitiva.

Ejemplo de aplicacion 3-2
Airbus versus Boeing en la carrera por lograr la ventaja competitiva

La rivalidad entre Boeing y Airbus nos ofrece un ejemplo excelente de las
habiles maniobras que pueden realizar las empresas para lograr una ventaja
competitiva en el area de la diferenciacion del producto mediante la innovacion.
Para entrar en la categoria de los aviones gigantes para el transporte de
pasajeros, Airbus invirtiéd mas de 10.000 millones de dolares para desarrollar un
disefio completamente nuevo representado por su avion modelo A380. Este avion
de dos plantas transporta entre 481 y 656 pasajeros, a los que les ofrece cinco
configuraciones diferentes.

En contraste con la estrategia de «disefio nuevo» de Airbus, Boeing decidio
simplemente «estirar» y remodelar su modelo 747, a menos de la mitad del coste.
La estrategia subyacente de Boeing era contrarrestar la diferenciacion e
innovacion de producto de Airbus con una ventaja de coste. El resultado fue que
Airbus acabd comiéndose a Boeing.

En pocos meses, Airbus recibi6 mas de 60 pedidos de su innovador
superavion jumbo. En el mismo lapso, el viejo avion de Boeing, estirado y
vestido con ropas nuevas no obtuvo ni un solo pedido. La reaccion de Boeing fue
rapida; suspendid el proyecto y luego traté de tomarle la delantera a Airbus con
un diseflo completamente nuevo que no competiria por tamafio sino por eficiencia
energética. Asi fue como se lanzé el Boeing 7E7 Dreamliner.

Tenga presente que no voy a dedicar mucho tiempo a hablar de la diferenciacion
de productos en este capitulo, a pesar de ser un tema muy importante. De todos
modos, puedo recomendarle que le eche un rapido vistazo a la seccidén «Ejemplo de
aplicacién 3-2» porque cuenta una interesante historia sobre diferenciacion de
producto en el marco de la rivalidad entre Boeing y Airbus y las dos estrategias que
cada empresa adoptd con respecto a la innovacion de productos.

Ventaja de transaccion

Veamos ahora la tercera fuente de ventaja competitiva, la llamada «ventaja de
transaccion». Inventé esta expresion para describir fuentes de ventaja derivadas de
las muchas formas creativas en que los equipos directivos estructuran las
transacciones con sus clientes y proveedores. Una empresa tiene una ventaja de
transaccion si las transacciones innovadoras le permiten superar constantemente a la
competencia y obtener mayores beneficios economicos.

La ventaja de transaccion permite a la empresa descubrir nuevas combinaciones



de clientes y proveedores que crean mayor valor. Las empresas establecidas pueden
generar ventajas de las transacciones existentes que crean proveedores fieles.
También puede pasar que los competidores nuevos no puedan tratar facilmente con
proveedores de servicios clave, componentes de fabricacion y materias primas que
tienen una relacion contractual con empresas establecidas y una capacidad limitada
para servir a nuevos clientes.

Dichas ventajas de transaccion van mucho mas alld de las ventajas de coste de
produccion y diferenciacion de producto. En esta dimension, el equipo directivo
debe coordinar la distribucion del lado de la demanda, el aprovisionamiento del
lado de la oferta y los sistemas de la empresa, aumentando en todo momento la
conveniencia para clientes y proveedores.

En cuanto a los costes de transaccion, hay que destacar que son sutiles, pero aun
asi a menudo son los costes mas importantes para ciertos sectores. Esto se debe a
que los clientes se encuentran regularmente con los altos costes de buscar y comprar,
descubrir las caracteristicas de los productos, averiguar precios, negociar las
condiciones del trato, hacer pedidos, controlar pagos y recibos y acordar la entrega.

Una manera tradicional de reducir estos costes de transacciéon es que el equipo
directivo explore formas de aumentar la comodidad de los clientes. A menudo esto
implica reducir el tiempo que los compradores necesitan para hacer una compra.
Esto se puede lograr, por ejemplo, mejorando la colocacidon de los productos en la
tienda y aumentando la rapidez en las cajas a la salida.

Internet también ha demostrado ser un gran impulsor de la ventaja de transaccion.
Un buen ejemplo lo tenemos en las web que ofrecen las compaiias aéreas. Sus
sistemas de reservas informatizados coordinan una abrumadora cantidad de
transacciones. Son capaces de ocuparse literalmente de millones de vuelos y de
todos los detalles de las reservas para esos vuelos. Esto reduce sustancialmente los
costes de comunicacidn y busqueda tanto para los clientes como para los agentes de
viajes.

Paso 4: Elegir la estrategia competitiva

Veamos ahora el cuarto paso del andlisis estratégico, que es elegir la estrategia
competitiva. En este sentido, una ventaja competitiva basada en las ventajas de
coste, diferenciacion de producto o transaccion esta lejos de ser una garantia de
¢xito. El equipo directivo debe tener también una estrategia competitiva para superar
a sus rivales en el mercado. De hecho, muchas empresas con costes mas bajos,
productos mejores y transacciones mas creativas se han visto completamente
derrotadas por otras empresas rivales mas habiles con estrategias mejores.

Definicion de estrategia competitiva

La estrategia competitiva se refiere a las acciones de la empresa que mejor
responden a las acciones observadas o previstas de la competencia. Es un



componente critico de la estrategia general de la empresa dado que especifica los
movimientos de esta en el mercado. ;La empresa debe moverse antes o después que
su competencia? ;Debe destacar precios o caracteristicas distintivas de los
productos? ;Coémo debe realizar su entrada en el mercado? ;Qué segmentos del
mercado deben ser su objetivo?

La estrategia competitiva detalla los aspectos especificos de la fijacion del
precio, de los productos y la tecnologia que necesita para superar a la competencia.
También requiere que el equipo directivo elija los segmentos del mercado que quiere
conquistar y los que se pueden conceder a la competencia. Cualquier intento de
dominar todos los segmentos del mercado puede perjudicar los recursos limitados de
la empresa y aumentar los costes, 1o que colocara a la empresa en una desventaja que
dara lugar a la pérdida del objetivo estratégico general.

El analisis estratégico debe adecuarse al contexto del mercado, o sea, la eleccion
de pasos estratégicos depende de condiciones del sector como el nimero de
empresas rivales y la fuerza que tienen en el mercado, el alcance de la
diferenciaciéon de productos y el grado de cambio tecnoldgico. Ademas, el equipo
directivo debe prever el potencial de entrada de empresas nuevas y por eso elige su
estrategia competitiva basdndose en la informacién sobre el mercado que le
proporciona el andlisis externo.

Competir «en» y «pory el mercado

La estrategia competitiva también puede depender mucho del numero de
competidores que tenga la empresa. Hay dos situaciones importantes: competir en el
mercado y competir por el mercado.

Las empresas que compiten en el mercado se enfrentan a rivales conocidos y el
resultado de la competicion se define en términos de pasos estratégicos. Estas
empresas prestan mucha atencidon al numero y tamafio de los competidores. Como
dijimos anteriormente, el nimero y tamafio de las empresas en el mercado se conoce
como «estructura del mercado.

Por el contrario, cuando las empresas compiten por el mercado, el numero de
competidores cambia constantemente. Los nuevos pueden decidir entrar en el sector
o las empresas establecidas pueden decidir salir del sector. Las empresas
establecidas hacen planes para la entrada o salida de competidores o la posibilidad
de verse forzadas a abandonar el sector. Ademas, los nuevos competidores
potenciales hacen planes para establecer sus empresas en prevision de la reaccion
de las empresas existentes.

Teoria de juegos y la gran incognita

En la planificacion de una estrategia competitiva, la gran incognita para el equipo
directivo es lo que hara la competencia. Desde este punto de vista, el principal
objetivo de la estrategia competitiva es disefar acciones que prevean las de la



competencia. Una estrategia competitiva eficaz es la que convierte una ventaja
competitiva en un exitoso resultado en el mercado.

Uno de los conceptos y de las herramientas mas importantes de este proceso es el
de la teoria de juegos. Dicha teoria proporciona un método para que el equipo
directivo identifique los objetivos y las estrategias potenciales de la competencia.
Los alienta a pensar en el futuro, sobre todo con respecto a la, a veces inescrutable,
tarea de determinar como hard la competencia para elegir sus respuestas
estratégicas. La teoria de juegos tambi¢n ayuda a los directivos a determinar como
debe responder la estrategia de su empresa a las acciones planificadas por sus
competidores.

Al pensar en lo que es probable que hagan las empresas rivales, considere las
sabias palabras del noble romano Flavius Vegetius Renatus. En el analisis que hacia
de la estrategia militar, observaba que «es esencial conocer el caracter del enemigo
y a sus principales oficiales, ya sean impulsivos o cautos, emprendedores o timidos,
peleen siguiendo un plan o segun la ocasiony.

Poniendo esta vision en un contexto empresarial mas moderno, resulta tutil hacer
preguntas como: JEl equipo directivo de su principal competidor es adverso al
riesgo? En tal caso, ello eliminard muchas posibilidades.

(Son ardientes competidores? ;jEstan obsesionados con los detalles y el control
interno o delegan eficazmente para poder centrarse en la vision general? ;Cual es el
historial del consejero delegado: finanzas, marketing, tal vez explotacion? Esta clase
de informacién puede ser muy util para determinar el tipo de estrategias en que la
empresa puede apoyarse. Al mismo tiempo, los beneficios que las empresas de la
competencia obtienen de acciones alternativas proporcionan pistas utiles con
respecto a sus futuras acciones. Por ejemplo, si entendemos coOmo varian los ingresos
y costes de la competencia con las ventas, es posible predecir cudl serd su
comportamiento futuro en cuanto a precios u otros aspectos estratégicos.

El principio estratégico mas importante es que el equipo directivo debe ajustar la
estrategia de la empresa como la mejor respuesta a las acciones futuras de la
competencia, no necesariamente a sus acciones pasadas. En esta tarea es esencial
conocer los objetivos y estrategias de las empresas rivales, asi como es igualmente
esencial conocer la forma de ser de los principales directivos de la competencia
porque esto sera util para predecir su estrategia.

Es aqui cuando las empresas tratan de identificar las clases de estrategia a
disposicion de sus rivales. (Hay mas posibilidades de que la competencia varie los
precios, la capacidad de produccion o la caracteristica de los productos? La
eleccion de los instrumentos estratégicos puede cambiar el resultado del juego de
manera significativa.

Ademas, calcular el momento adecuado de los pasos por dar es fundamental para
la interaccion de la empresa con sus competidores. ;Cudl es el momento oportuno
para lanzar una nueva empresa? ;Cuando deben anunciarse nuevos productos?
(Cuando hay que lanzarlos al mercado? ;Cuando se puede cambiar el precio? ;La
empresa debe reaccionar inmediatamente a las rebajas de precio de la competencia o
a una determinada campafia de marketing? ;Debe sacar productos al mercado antes



que sus rivales o tratar de saltar por encima de los productos de la competencia ya
introducidos en el mercado? Cuando la estrategia competitiva busca contestar estas
preguntas toma en consideracion compensaciones como la que se da entre las
ventajas de quien se mueve primero y las mejoras tecnologicas de quien se mueve
despugs.

Estas observaciones indican por qué la teoria de juegos proporciona armas
analiticas con las que examinar estas clases de implicaciones estratégicas. De hecho,
usted encontrara la teoria de juegos en varias asignaturas de su programa MBA. Sin
duda estara incluida en la asignatura de estrategia y frecuentemente se ensefla como
una parte importante de modelos de decision y economia directiva. A causa de las
limitaciones de espacio, aqui no puedo entrar en la rica variedad de juegos. De todos
modos, le daré una rapida vision del funcionamiento de un juego y de su relacion con
la estrategia directiva.

EL METODO DE LA TEORIA DE JUEGOS

Para aplicar la teoria de juegos a la estrategia de la empresa, el equipo directivo
debe contestar tres preguntas basicas. Primero, ;quiénes son los jugadores? Debe
considerar la propia empresa y los competidores actuales, incluso los fabricantes de
productos que los compradores podrian elegir como sustitucion, asi como las
empresas que podrian entrar en el mercado. Claro esta que si el equipo directivo ha
hecho su analisis externo cuidadosamente, la identificacion de los jugadores sera un
hecho consumado.

Segundo, ;entre qué acciones y estrategias pueden elegir la empresa y sus
competidores? El equipo directivo debe esforzarse por identificar toda la gama de
posibles opciones y le resultara util aplicar un marco temporal comin al considerar
las estrategias de la empresa y sus competidores.

Tercero, y tal vez sea la cuestion mas importante, el equipo directivo debe valorar
los beneficios que cada uno de los jugadores puede conseguir de sus acciones. En
términos generales, estos beneficios se definen empleando los mismos valores que
usamos para medir el valor total de la empresa, es decir, los beneficios del valor
actual neto.

Lo habitual en el formato de juegos aplicado a los negocios es que los jugadores
se supongan participantes racionales y que realicen acciones que maximicen sus
beneficios segin lo que esperan que hagan los otros jugadores. De todos modos, hay
que tener en cuenta que ocasionalmente se dan situaciones de irracionalidad vy
errores humanos.

La solucion del juego, o sea, el resultado que uno observa una vez que los
jugadores han elegido sus acciones, se llama «equilibrio». En un «equilibrio», cada
jugador esta satisfecho con su opcidn, al menos dada la informacidn que tienen en el
momento de dar el paso. Por supuesto que a medida que el juego se desarrolla y los
participantes adquieren mas informacidn sobre sus oponentes pueden estar lejos de
sentirse satisfechos con sus opciones.



Hay una serie de conceptos muy potentes que usted aprendera en su asignatura de
estrategia. Tal vez el mas importante sea el llamado «equilibrio de Nash», que debe
su nombre al matematico de Princeton y ganador del premio Nobel John Nash.

Un equilibrio de Nash representa una serie de estrategias para cada uno de los
jugadores bajo el supuesto de que han dado las mejores respuestas a las estrategias
concretas que se espera que sigan los otros jugadores. En algunos juegos solo es
posible un equilibrio de Nash, mientras que en otros pueden darse mas de uno.

Un concepto clave relacionado con el equilibrio de Nash es el de la estrategia
dominante. En un equilibrio de estrategia dominante, cada jugador elige el paso o la
accion que mas prefiere con independencia de lo que hagan sus oponentes. En tal
caso, la mejor accion de un jugador no se ve afectada por el movimiento esperado
del oponente.

UN EJEMPLO DE TEORIA DE JUEGOS

Para ilustrar una estrategia dominante que también es un equilibrio de Nash,
consideremos una version muy simplificada de la competencia entre Southwest y
United Airlines. En este juego, Southwest Airlines ofrece un servicio a bajo precio
de corta distancia en mercados regionales. United Airlines, en cambio, ofrece un
servicio a precio mas alto y una completa red de rutas con vuelos largos y un sistema
basado en un centro de operaciones.

La pregunta que el equipo directivo de United estudia es ofrecer o no un servicio
de bajo coste para competir en condiciones de igualdad con Southwest en los
mercados de distancias cortas, comenzando por la costa oeste de Estados Unidos. El
equipo directivo de Southwest, por su parte, se enfrenta a la eleccion de permanecer
en su nicho o de competir con United en su propio territorio.

Supongamos, entonces, que Southwest no amplia sus vuelos. ;Como tomaria la
decision la direccion de United? Lo mas probable es que lo hiciera basandose en
cuestiones puramente economicas. O sea, el equipo directivo sencillamente
compararia los ingresos y costes de afiadir el servicio adicional y determinaria si los
ingresos netos aumentarian.

El equipo directivo de Southwest haria unos célculos similares bajo el supuesto
de la no existencia de United. Concretamente, se preguntaria si una ampliacion de
rutas crearia mas ingresos que costes, incluyendo un estimulo al negocio de sus rutas
existentes por el afiadido de trafico adicional.

Veamos ahora como cambia este cdlculo cuando permitimos que cada una de estas
compaiiias aéreas se enfrente a la otra como oponentes potenciales. Aqui es donde
entran en juego las cuestiones estratégicas —en oposicion a las puramente
econdmicas— para ambas empresas. La matriz de la tabla 3-4 considera los
diferentes escenarios y compensaciones asociadas de este juego de entrada en el
mercado.

Para construir esta matriz hemos supuesto que ninguna de las dos aerolineas sabe
si tendrd que hacer frente a la entrada de la otra y que cada una de ellas debe tomar



la decision de entrar o no en el mercado de la otra. El factor estratégico clave
pareceria ser, entonces, lo que cada compaiia aérea espera que haga la otra. Sin
embargo, cuando analiza los escenarios y el resultado de este juego, la estructura de
las compensaciones para ambas nos conduce a una conclusion bastante diferente.

En el escenario uno, si ninguna de las empresas emprende acciones, cada una de
ellas seguird siendo la empresa lider en su segmento de mercado y seguird
obteniendo beneficios de 3 u.m. (unidades monetarias). En contraste directo, en el
escenario dos, si ambas deciden entrar en el mercado de la otra, acaban
enfrentindose en ambos mercados. Esto eleva los costes, rebaja los precios y cada
empresa gana solo 1 u.m.

En el escenario tres, si United incorpora el servicio austero y Southwest no
amplia rutas, competira directamente solo en el nicho de mercado regional de
Southwest. Para llegar a las compensaciones aqui, podemos suponer que Southwest
ni gana ni pierde, mientras que la ampliacion de United le rinde unos beneficios de 4
um.

Simétricamente, en el escenario cuatro, si Southwest amplia y United se mantiene
fuera del servicio basico, ambas aerolineas solo se encontraran en el nicho de
United, pero en esta ocasion, es Southwest la que gana 4 um. y United la que
mantiene el umbral de rentabilidad.

Dedique unos minutos a estudiar la tabla 3-4 y los tres principales ingredientes de
la competicién tal como la he descrito: los jugadores, las estrategias y las
compensaciones. La pregunta es: ;coOmo cree que acabaréd este juego? O sea, ;cual
serd su equilibrio?

Considerando las compensaciones, rapidamente deberia quedar claro que cada
una de las compafias aéreas preferiria entrar en el mercado de la otra sin
experimentar otra entrada en el suyo. Ademas, el peor escenario para cada empresa
es quedarse como estaba mientras que la otra aerolinea se expande. Por ultimo, los
beneficios totales son los mas altos cuando ambas se mantienen donde estaban y
fuera del segmento de mercado de la otra. ;Qué es lo que hacen las aerolineas,
entonces?

Pues con independencia de lo que haga United, a Southwest le interesa ampliar
sus rutas. Le va mejor con la expansion si United se queda como estaba, ganando 4
u.m. en lugar de 3. También le va mejor con la expansion si United amplia, dado que
gana 1 um. en lugar de cero. Dado que este juego es simétrico, es facil ver que lo
mismo se puede decir de United. O sea, haga lo que haga Southwest, a United le iria
mejor la expansion y viceversa. Como resultado, en este juego ambas partes
decidiran ampliar su negocio, por lo que a continuacidn viene la competencia y el
enfrentamiento. Cada aerolinea obtiene un beneficio de 1 u.m. en equilibrio. Vemos
entonces que la expansion es la estrategia dominante para ambas compaiiias aéreas
con independencia de lo que haga la otra.

Aqui también debemos observar que si a las dos aerolineas les hubieran
permitido cooperar, o sea, pactar en connivencia, ninguna de ellas habria entrado en
el mercado de la otra y ambas habrian obtenido mayores beneficios, aunque los
consumidores habrian salido perdiendo con esa situacion de colusion, una situacion



que podria requerir la intervencion del gobierno. Esta clase de cuestiones se estudia

en las asignaturas sobre el entorno regulador de los negocios de los MBA.
United

Southwest |

Mantenerse tal cual Expandirse |

| Mantenerse tal cual 3,3 0,4 |
| Expandirse 4,0 1,1 |

Tabla 3-4. Un juego de entrada en el mercado

La idea del ejemplo de las compafiias aéreas es dejar claro que la teo ria de
juegos se puede usar para ayudar al equipo directivo en la formulacién de su
estrategia competitiva. En las asignaturas de economia y estrategia de un programa
MBA probablemente encontrard juegos mas complejos sobre entrada y salida del
mercado, competencia de precios, competencia de calidad basada en la
diferenciacion de productos y decisiones de capacidad de produccion.

Paso S: Disenar la estructura organizativa

Veamos ahora el quinto y ultimo paso del andlisis estratégico. Implica disefiar o
redisefiar la estructura organizativa apropiada para que encaje con la estrategia de la
empresa.

Como principio general, el equipo directivo deberia elegir la forma organizativa
que mejor pueda aplicar la estrategia de la empresa, porque después de todo, las
empresas operan en el reino de lo posible. La forma organizativa no se puede elegir
de modo arbitrario porque la empresa esta limitada por muchas restricciones, como
la disponibilidad de personal cualificado, el coste de los wviajes, las
telecomunicaciones y los sistemas de informacion, asi como las restricciones legales
y reguladoras. (En el Ejemplo de aplicacion 3-3 se puede ver los cambios de disefio
organizativo que hizo Microsoft en respuesta a un cambio en su estrategia.)

Si una empresa ya esta establecida, es probable que su equipo directivo no pueda
redisefiar la organizacion partiendo de cero porque entonces se incurriria en
elevados costes de ajuste. Estos costes son una fuente de inercia y explican por qué
algunas empresas son tan lentas en adaptarse a los cambios en el mercado. El equipo
directivo también debe comparar los costes del cambio organizativo con los
beneficios de una mejor implementacion de la estrategia.

Ejemplo de aplicacion 3-3
Microsoft se reorganiza en respuesta a un cambio de estrategia

Antes de 1999, Microsoft estaba organizada en tres divisiones tecnologicamente
orientadas: sistemas operativos para ordenadores personales, aplicaciones como
procesamiento de textos y programas de hojas de calculo y negocios
relacionados con internet. En marzo de ese afio, Microsoft reorganizé la empresa




en cinco unidades para reflejar mejor sus cinco negocios principales: (1) el
sistema operativo Windows para los consumidores, (2) aplicaciones para
pequefias empresas y personas con conocimientos que trabajan desde su hogar,
(3) software de tecnologias de la informacion para grandes empresas, (4)
herramientas para programadores de software y (5) aplicaciones de comercio
electronico, incluyendo portales de internet y servicios de ac ceso.* El objetivo
de Microsoft era mantener o alcanzar una posicion ganadora en cada uno de estos
negocios. Después de esta reorganizacion, las cinco divisiones principales de
Microsoft reflejaban sus cinco negocios principales.

* John Markoff, «Microsoft Will Reorganize Into 5 Units», New York Times, 30 de marzo de 1999, pag.
C2.

Disernio de las estructuras horizontal y vertical

La estructura horizontal de una empresa se refiere al alcance que tiene la oferta de
los productos y servicios de la empresa y de sus divisiones. Por ejemplo, PepsiCo
tiene tres divisiones principales: Frito-Lay Company, el fabricante y distribuidor
mas grande de productos para el aperitivo; Pepsi-Cola Company, que es el segundo
negocio mas grande del mundo de bebidas refrescantes; y Tropicana Products, que es
la mayor compaiiia productora y comercializadora de zumos.

La estructura vertical, en cambio, se refiere a las clases de actividades
funcionales que lleva a cabo la empresa y su grado de integracion vertical. Por
ejemplo, Nike centra su atencion en el disefio y desarrollo del producto, marketing y
distribucién. Para alcanzar sus objetivos, la empresa crea Category Product Teams
(equipos especializados por productos) formados por sus propios especialistas en
disefio, desarrollo y marketing. Esos equipos no s6lo desarrollan una zapatilla
deportiva, sino que desarrollan también un plan de marketing especifico y es un
proceso que la empresa dice que requiere hasta un afio y medio de tiempo. Luego
Nike reune un paquete técnico que consiste en disefios, patrones, hormas y modelos.

Es interesante saber que Nike en realidad no produce el calzado si no que en su
lugar envia el paquete tecnoldgico a fabricantes subcontratados que tienen fabricas
en toda Europa y Asia. Una vez el calzado deportivo estd fabricado, entonces se
envia a los centros de distribuciéon de Nike y, por Ultimo, a los comerciantes
minoristas independientes. Nike, pues, pone el énfasis en el disefio, desarrollo,
contratacion, marketing y distribucion, pero no se integra verticalmente de forma
destacada ni en fabricacion ni en la venta minorista.

Cuando piense en las implicaciones estratégicas de una estructura horizontal en
oposicion a una vertical, recuerde que en el primer paso del analisis estratégico la
opcion de objetivos del equipo directivo especifica cudles son los mercados de la
empresa. Es decir, los objetivos de la empresa determinan qué negocios quiere
seguir llevando a cabo, cuiles comenzar y cudles cesar. Por supuesto, la
organizacion de la empresa debe adecuarse a estos objetivos.

Por ejemplo, si la empresa tiene la intencion de entrar en un mercado nuevo, el



equipo directivo debe establecer una unidad de negocio correspondiente, adaptar una
ya existente o adquirir una unidad en marcha. Del mismo modo, si la empresa quiere
salir de un mercado, el equipo debe cerrar la unidad de negocio correspondiente,
adaptarla para que pueda centrarse en otras actividades o disolverla. Las diferentes
opciones del equipo directivo ayudan asi a especificar el alcance de la empresa.

Ademas, el equipo directivo debe asegurarse de contar con personal suficiente
para realizar las tareas necesarias asociadas con los objetivos y la estrategia. Las
tareas estratégicas se deben repartir de algin modo entre los miembros de la
empresa y, de este modo, la decision de como asignarlas guiara el proceso de disefio
organizativo.

En cuanto a la determinacion de la estructura vertical, el equipo directivo debe
considerar los mercados objetivo de la empresa y los productos y servicios que
ofrece para crear las divisiones correspondientes. A continuacion, debe considerar
cudles son las tareas funcionales requeridas para ejecutar la estrategia de la empresa
y luego elegir cudles son las que realizara la propia empresa y cuales las que irdn a
cargo de los proveedores. La eleccidn de las tareas que realizard la empresa es un
determinante crucial de su estructura vertical.

Practicamente cualquiera de las tareas funcionales de la empresa se pueden
contratar externamente, ya sea I+D, finanzas, recursos humanos, compras, marketing,
ventas, operaciones o sistemas de informacion. En cuanto a lo que puede impulsar tal
decision, los costes de transaccion son un componente importante. En este célculo, el
equipo directivo examina no sélo los costes directos de procurar un bien o servicio
por parte de los proveedores, sino también los costes indirectos de crear
transacciones de mercado. Luego examina los costes de producir ese bien o servicio
dentro de la empresa, tomando en cuenta no solo los costes directos sino también los
indirectos de ampliar las responsabilidades directivas. Las actividades de la
empresa se deben seleccionar para minimizar los costes combinados de dirigir la
empresa y llevar a cabo las transacciones de mercado.

El equipo directivo asigna a continuacion las tareas funcionales entre las oficinas
centrales y las divisiones. Las tareas como marketing, ventas y operaciones pueden
estar centralizadas o descentralizadas, es decir, repartidas entre divisiones. Veamos
ahora las diversas decisiones que se pueden tomar.

Organizar siguiendo lineas funcionales en oposicion a lineas de unidades de
negocio

Una forma de estructurar la empresa es seguir lineas funcionales. Esto la divide en
unidades responsables de areas como finanzas, recursos humanos, compras y asi
sucesivamente. Una estructura funcional suele ser apropiada para una empresa que
tiene un solo negocio estrechamente relacionado o un conjunto de negocios. En todo
caso, cabe destacar que una estructura funcional tiende a favorecer el control central
de las actividades de la empresa realizado por sus direc tivos.

En el caso de una empresa con multiples negocios, otra forma de organizar su



estructura es dividirla en unidades de negocio individuales. La empresa puede
ademas crear unidades de negocio estratégicas que combinen multiples lineas de
negocio relacionadas. Las divisiones de la empresa tendran entonces grupos de
lineas de negocio con productos o servicios relacionados o basados en la provision
de productos y servicios a clientes concretos. Una estructura organizativa basada en
unidades de negocio tiende a darle a la empresa una mayor capacidad de respuesta a
las fuerzas del mercado.

Al tomar la decision de organizar la estructura siguiendo lineas funcionales o de
unidades de negocio, el equipo directivo debe considerar las ventajas e
inconvenientes del control central de las actividades empresariales y de la
capacidad de reaccion ante el mercado. La decision dependera del equilibrio entre
los beneficios derivados de economias de escala y de una coordinacion efectiva
cuando las funciones estan centralizadas y los beneficios derivados de la capacidad
de respuesta al mercado cuando las funciones estan descentralizadas.

Delegacion de autoridad y sistemas de incentivos

Una vez elegidos los limites de mercado para la empresa, el equipo directivo debe
asignar tareas entre sus miembros. Lo mas habitual es que los directivos de mas alto
nivel y antigiiedad retengan la cuota mas grande de decisiones estratégicas.
Planifican la estrategia de la empresa, disefian su estructura y definen los proyectos
que realizaran los empleados.

En el otro extremo, seran los mandos intermedios los encargados de controlar el
rendimiento de los empleados y de asegurarse que la organizacion esta ejecutando la
estrategia de la empresa y alcanzando sus objetivos. Para que los empleados
cumplan con sus funciones, la direccion debe delegarles autoridad y proporcionarles
los incentivos apropiados para aplicar la estrategia, una cuestion que se vera
ampliamente en el capitulo dedicado a la estructura empresarial.

Comentarios finales

Espero que haya disfrutado con esta vision general de la estrategia directiva.
Obviamente, el curso concreto que haga en una escuela de negocios variard en el
alcance de las cuestiones tratadas y en el énfasis puesto, pero este capitulo puede
servirle a modo de introduccion.

La estrategia empresarial es cada vez mas sofisticada y la velocidad de la
competencia sigue acelerandose. Como directivo empresarial, usted se enfrentard a
muchos retos, ya sean tecnoldgicos como el comercio electronico o de mercado,
como el incremento de la competencia global. Ni los directivos experimentados ni
los emprendedores noveles pueden esperar triunfar s6lo con entusiasmo e intuicion.
La gestion empresarial eficaz depende de saber realizar un analisis estratégico y
luego aplicar la estrategia para hacer frente a la competencia y liderar la
organizacion de la empresa.



* Daniel F. Spulber es profesor distinguido de la catedra Elinor Hobbs de Comercio Internacional y profesor de
estrategia empresarial de la Kellogg School of Management en Northwestern University. Este capitulo esta
extraido de su libro Management Strategy, [rwin-McGraw Hill, 2004.
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Capitulo 4

Macroeconomia y la estrategia empresarial oportuna

Peter Navarro*

[Las] personas mas inteligentes del mundo no vieron que venia [esta recesion].

JOHN CHAMBERS
Consejero delegado de Cisco Systems

Hace tres afios que vimos que venia esta recesion. Era obvio que la expansion del ciclo econdmico no
podia continuar. Nos apretamos los cinturones y nos centramos en el flujo de caja.

RALPH LARSEN
Consejero delegado de Johnson & Johnson

Introduccion

Calcular el momento adecuado lo es todo: en el amor, en la guerra y sobre todo, en la
gestion del ciclo econdmico.

Consideremos, por ejemplo, el equipo directivo de una empresa capaz de prever
una préxima caida del ciclo econdmico. Comenzara a recortar la produccion y las
existencias, aunque sus rivales estén incrementando ambas cosas. También podra
darle un tamafio mas adecuado a la empresa mediante despidos oportunos, aunque
las empresas de la competencia sigan afiadiendo trabajadores con salarios altos. Lo
que no hard serd embarcarse en un agresivo programa de expansion de capital en un
momento en el que el flujo de caja probablemente pronto comenzard a caer y en el
que los costes de financiacidn estaran a su nivel mas alto.

Del mismo modo, el equipo directivo que atisba en el horizonte la minima
posibilidad de recuperacion economica puede contratar traba jadores antes y, por
ende, elegir entre un grupo mayor de personas con talento pero desempleadas y
pagarles sueldos relativamente mas bajos. Tam bién puede comenzar antes su
programa de expansion de capital para aprovechar los tipos de interés mas bajos que
normalmente caracterizan una recesion, asi como posicionar mejor la empresa para
hacerse con una cuota de mercado cuando llegue la recuperacion. Puede incluso
aprovechar el interludio de recesion para adquirir rivales clave o negocios
complementarios a precios de saldo.

A pesar de estas virtudes de gestionar mejor el ciclo econdmico, hay un problema
obvio: a menudo parece muy dificil determinar cual es el lugar de la empresa en el
ciclo econdmico en un momento dado y aun mas dificil prever movimientos futuros



en ese ciclo. Precisamente aqui es donde una comprension mas amplia y profunda de
la macroeconomia puede resultar muy util.

Estrategia directiva y macroeconomia

Para comprender por qué esto es asi, primero resulta util entender la importante
relacion simbidtica entre la macroeconomia y la estrategia directiva en el programa
de un MBA. Para decirlo mas claro, la estrategia habla del cémo y por qué tomar
decisiones empresariales criticas y la macroeconomia habla del momento oportuno o
del cudndo de dichas decisiones. La figura 4-1 describe las grandes preguntas y los
conceptos clave de la macroeconomia junto con la légica subyacente de incluirla en
el programa basico de un MBA.

Como se puede ver en la figura, el primer objetivo de la asignatura es ayudar al
estudiante a dominar las herramientas, los conceptos y las habilidades de la
macroeconomia. De ese modo, podra contestar preguntas importantes como cual es
la mejor forma de medir el crecimiento econémico y la inflacion y cudles son los
efectos de la politica fiscal o monetaria en el curso del ciclo econdomico, al mismo
tiempo que dominara conceptos basicos como productividad y estanflacion.
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Figura 4-1. Las grandes preguntas y los conceptos clave de la macroeconomia

Observando la figura también se puede ver que el dominio de esas herramientas,
conceptos y habilidades le ayudardn a prever mejor los movimientos del ciclo
economico. Las grandes preguntas en esta area para los directivos es si deben
esperar una expansion o una recesion, o una subida o una bajada de los tipos de
interés. Los conceptos basicos de esta area incluyen el ciclo econdémico en si y los



indicadores econdomicos como la curva de rendimiento y el indice de indicadores
lideres.

Vemos en la figura que la compensacion a todo este esfuerzo aparece en el tercer
grupo de grandes preguntas, centradas en el momento apropiado de las decisiones
tomadas (desde produccion y cadena de suministros hasta comercializacion y
precios) y que por ende ayudaran a la empresa a reducir costes, aumentar ingresos,
mejorar la ventaja competitiva y, en definitiva, aumentar la rentabilidad.

A medida que vayamos avanzando en el capitulo, usaré algunos estudios de casos
para ilustrar estas grandes cuestiones y conceptos clave, asi como la importancia de
la macroeconomia para los directivos empresariales de hoy en dia. De hecho, voy a
comenzar con esta breve historia sobre un directivo empresarial ficticio que vive una
situacion dolorosamente real.

La macroeconomia en el mundo real de la empresa

Jim Wells era el gran jefe y propietario de un negocio pequefio con alta tecnologia de
fabricacion que producia componentes de precision para juegos de ordenador. Cada
mes de julio, Jim tenia que decidir cuantos componentes iba a producir para la
proxima campaia y cada afio se limitaba simplemente a doblar la produccion. Como
nunca habia tenido ningiin problema para mover las existencias, en julio Jim decidio
una vez mas hacer otra vez lo mismo, aunque en esta ocasion significaba solicitar un
gran préstamo a corto plazo para financiar la expansion.

Lamentablemente, los estudios de ingenieria que Jim habia hecho en Ila
universidad nunca habian incluido un curso de macroeconomia, asi que al tomar la
decision pasdé por alto algunas senales de peligro bastante significativas. Por
ejemplo, habia leido en el Wall Street Journal que el banco de la Reserva Federal
habia subido recientemente el tipo de interés y que vendia obligaciones en el
mercado libre, pero no lo tomé como una politica monetaria contradictoria que
podria disparar una recesion, sino que se limitd a refunfuiar por el tipo de interés
mas alto que tendria que pagar sobre su préstamo.

Tampoco vio implicaciones de recesion en noticias de la CNN y Fox News que
hablaban de un descenso de la confianza de los consumidores y una ligera subida de
la tasa de desempleo. Lo que si habia visto en Business Week era una noticia que
hablaba del cambio en Japon hacia una politica monetaria mas expansionista, pero
no tenia ni idea de que eso haria que el valor del yen cayera con respecto al ddlar, lo
que daria a sus competidores japoneses una gran ventaja.

Asi que le pillaron con los proverbiales pantalones por los tobillos. En octubre,
los japoneses ya se habian hecho con la mitad de un mercado que iba reduciéndose
con rapidez desde el inicio de la recesion. A finales de noviembre, Jim se encontrd
con un inventario enorme que no podia colocar y en diciembre no pudo devolver el
préstamo. Cuando llegd junio, ya habia quebrado.

En la actualidad, Jim trabaja como consultor para uno de sus antiguos rivales
japoneses durante el dia y estd estudiando macroeconomia por la noche como parte



de un programa MBA ejecutivo en el que se matricul6 recientemente. La tragedia es,
por supuesto, que Jim podria haber evitado sus problemas si hubiera tenido un
conocimiento mas amplio y profundo de la macroeconomia tal como se ensefia en un
programa MBA. Con ese conocimiento, Jim podria haber previsto la mayor cantidad
de competencia y la recesion que venia, podria haber reducido la produccion a la
mitad en lugar de duplicarla y si hubiera gestionado el ciclo econdmico un poco
mejor, todavia seguiria gestionando su propia empresa.

Definicion de macroeconomia

(Que es lo que aprende Jim Wells en sus clases de macroeconomia que le resulta tan
valioso? Para comenzar a contestar esta pregunta, permitame decir primero que la
economia se divide en dos ramas diferentes.

Una se llama «microeconomia» y la veremos en un capitulo posterior bajo el
titulo de economia directiva, es decir, microeconomia para directivos.

La microeconomia es el terreno de economistas como Adam Smith y cubre el
funcionamiento de mercados individuales de bienes y servicios, ya sean zapatos,
pizzas o seguros. Explica como estan organizados esos mercados y cOomo se
determinan los costes de produccion y los precios de mercado.

La macroeconomia se centra en los movimientos del ciclo econdomico y las
implicaciones de dichos movimientos para el crecimiento econdémico, la inflacion, la
recesion, la productividad, los déficits presupuestarios y comerciales y el valor de
la moneda.

Hay wuna diferencia fundamental entre micro y macroeconomia. En
microeconomia, el supuesto tipico entre los principales economistas es que las
fuerzas de la oferta y la demanda en un mercado en muchos casos eliminaran
cualquier escasez o excedente en ese mercado. Ademas, mediante las maravillas de
la «mano invisible» de Adam Smith, los mercados competitivos de bienes y
servicios individuales tenderan a proporcionar la asignacion mas eficiente de los
recursos de la sociedad. Por lo tanto, en la mayoria de casos (aunque ciertamente no
en todos), cualquier intervencién del gobierno en el mercado probablemente sera
tanto innecesaria como no deseable.

Los principales macroeconomistas, por el contrario, creen que la macroeconomia
no siempre corrige sus propios errores. Dicen que en muchos casos y durante
periodos posiblemente largos una economia puede sufrir desempleo crénico,
inflacidn galopante o crecientes déficits comerciales y sin intervencion del gobierno,
la situacidén no mejora, incluso puede empeorar. Asi, entonces, puede ser necesario
que el gobierno estimule la economia para salir de una recesion, que la frene para
contener la inflacion o que devaliie la moneda para mejorar la balanza comercial.
Esto lo puede hacer mediante la aplicacion de herramientas de politica fiscal,
financiera y cambiaria.

La politica fiscal recurre a unos gastos gubernamentales mayores o a recortes
impositivos para estimular o expandir la economia. También se puede usar para



contraer la economia y luchar contra la inflacion reduciendo el gasto publico o
subiendo los impuestos.

La politica monetaria se sirve del control de la oferta monetaria para alcanzar
objetivos similares y se puede recurrir a diferentes politicas de cambios para reducir
el valor de la moneda y estimular las exportaciones o aumentar el valor de la
moneda para atraer mas capital extranjero.

Desde la perspectiva de los directivos que buscan gestionar una empresa, esta es
la cuestion importante de estas politicas discrecionales. Aplicadas adecuadamente,
las politicas macroeconomicas pueden ayudar a crear un clima de prosperidad y
crecimiento en las empresas y la sociedad en general. Mal aplicadas, sin embargo,
pueden realmente exacerbar los problemas de inflacion y desempleo o retardar el
crecimiento econdmico y hacer que sea muy dificil para los negocios mantener la
rentabilidad.

Por qué es tan importante la historia macroeconomica

Como profesor de macroeconomia durante mas de una década a estudiantes de
programas MBA, he constatado que la mejor forma de ilustrar este punto importante
es comenzar siempre mi primera clase con un breve resumen de la evolucion
historica de las escuelas macroecondmicas, desde la economia clésica y la economia
keynesiana hasta el monetarismo, la economia de la oferta y la llamada «nueva
economia clasica», con su teoria de las «expectativas racionales». De hecho, mis
estudiantes de MBA descubren inevitablemente que esta historia de la
macroeconomia les resulta muy til por varias razones.

Primero, esta historia siempre pone en el punto de mira los principales problemas
macroecondémicos a los que cualquier economia (y directivo empresarial) tiene que
hacer frente: recesion, desempleo, inflacion, productividad, déficits presupuestarios
y comerciales cronicos.

Segundo, la revision de esta historia de la macroeconomia permite ver que, con el
paso del tiempo, aparecieron nuevas teorias, como el keynesianismo y el
monetarismo, para tratar de resolver problemas que las teorias previas no podian
solucionar. Esta perspectiva es importante porque los resultados de los muchos
debates sobre politica macroecondémica de los que usted sera testigo a lo largo de su
vida como directivo empresarial mostraran la influencia de la escuela o escuelas de
pensamiento macroeconomico que siguen los lideres politicos de su pais.

En Estados Unidos, por ejemplo, los republicanos apoyan la economia de oferta y
el monetarismo, porque tienden a preferir los recortes fiscales y el crecimiento
monetario para devolver a la economia un crecimiento robusto con poca inflacion.
Por el contrario, los seguidores del partido democrata apoyan la teoria keynesiana
porque prefieren un mayor gasto publico y una politica monetaria basada en la
reduccion de los tipos de interés. Desde una perspectiva empresarial, las medidas
discrecionales aplicadas pueden tener consecuencias muy importantes para la
explotacion y rentabilidad de su negocio. Un sélido conocimiento de la historia



macro y microecondmica le ayudard (y también a su equipo directivo) a clasificar
estas consecuencias.

En este sentido, un presidente republicano que decida luchar contra la recesion
con recortes fiscales del lado de la oferta puede reducir la carga fiscal de su
empresa a corto plazo, pero esa politica puede conducir a unos costes mas altos de
financiacion a largo plazo si da lugar a déficits presupuestarios mayores.

Por el contrario, un presidente democrata keynesiano que prefiera aumentar el
gasto publico para luchar contra una recesion puede acabar aumentando el impuesto
de sociedades para financiar ese gasto. Sin embargo, si su empresa pertenece a un
sector que se beneficia directamente de un mayor gasto publico —defensa,
construccion de carreteras y otros proyectos de obras publicas— probablemente le ira
mejor con un keynesiano democrata.

Las diferentes escuelas de macroeconomia

Por todas estas razones es importante que el lector se familiarice con la historia de
las diferentes escuelas.

Los economistas clasicos

Esta historia comienza siempre con la economia clasica, que se remonta a finales del
siglo XVIII y tiene sus raices en los escritos de economistas del mercado libre como
David Ricardo y Jean-Baptiste Say. Estos economistas clasicos creian que los
problemas de recesion y desempleo formaban parte natural del ciclo econdémico, que
se autocorregian y sobre todo, que no habia necesidad de que el gobierno
interviniera en el mercado libre para corregirlos. Este enfoque parecio funcionar,
aunque de modo imperfecto, hasta la gran depresion de los afios 30.

El nacimiento de la economia keynesiana

Con el crac bursatil de 1929, la economia mundial cay6 primero en una recesion y
luego en una profunda depresién. Mientras que los economistas clasicos seguian
esperando lo que consideraban una recuperacion inevitable, el economista britanico
John Maynard Keynes rechazaba terminantemente la nocion cldsica de que la
economia se corregia a si misma.

En su lugar, Keynes creia que la economia no se recuperaria de forma natural,
sino que simplemente se estancaria, o peor aln, entraria en una espiral mortal. En su
opinidn, la Gnica manera de poner la economia en marcha otra vez era aumentar el
gasto publico. Asi fue como naci6 la politica fiscal y la receta keynesiana se
convirtid en la filosofia subyacente, aunque no expresada, de la recuperacion
economica global.

En Estados Unidos, por ejemplo, la politica keynesiana del New Deal del



presidente Franklin Delano Roosevelt, con sus programas de obras publicas en los
afnos 30, junto con el aumento keynesiano de los gastos de la segunda guerra mundial
en los afios 40, bastaron para sacar a la economia norteamericana de la gran
depresion y elevarla a alturas sin precedentes. En la década de los anos 60, el
keynesianismo puro alcanzo su punto mas alto con la anunciada reduccion fiscal del
presidente Kennedy.

Esta reduccion fiscal keynesiana para estimular la demanda ayudé a convertir los
afnos 60 en una de las deécadas mas prosperas de Estados Unidos debido al
florecimiento de los negocios. Sin embargo, este estimulo fiscal agresivo también
echo los cimientos para la aparicion de un nuevo y desagradable problema
macroecondmico que la economia keynesiana fue completamente incapaz de
solucionar. Este problema, que causdé enormes perjuicios a la comunidad
empresarial, era la «estanflacion», que es la coexistencia de alta inflacidén y altos
niveles de desempleo.

El problema de la estanflacion tiene sus raices en la terquedad del presidente
Lyndon Johnson. A finales de la década de los afios 60, en contra de los serios
consejos de sus asesores econdmicos, Johnson aumentd los gastos para la guerra de
Vietnam pero rechazd recortar los gastos de sus programas de bienestar social. Esta
negativa dio lugar a una virulenta inflacion de demanda.

INFLACION DE DEMANDA

La esencia de la inflacion de demanda es «demasiado dinero para bienes escasos» y
eso es exactamente lo que sucedid cuando Estados Unidos intento financiar «cafiones
y mantequillay, o sea, tanto la guerra de Vietnam como sociedad del bienestar. Esta
situacion queda ilustrada en la figura 4-2, que emplea una de las herramientas que
usted aprendera a usar en su asignatura de macroeconomia. Se trata del marco o
grafico de oferta agregada-demanda agregada.

En este grafico, el nivel de precios esta representado en el eje vertical y el
producto econémico o producto interior bruto (PIB) de la economia estd
representado en el eje horizontal. El lado de produccién de la economia esta
representado por la linea OA de oferta agregada. Observe que se inclina hacia arriba
con el precio, lo que intuitivamente significa que los productores estaran dispuestos
a ofrecer mas a medida que el nivel de precios sube. Por el contrario, la demanda
que los consumidores, la comunidad empresarial, el gobierno y los extranjeros hacen
de esa produccidon estd representada por una curva descendente de demanda
agregada, que indica también intuitivamente que la demanda caerd a medida que los
precios suben.

En este ejemplo de inflacion de demanda podemos ver claramente en la figura que
un mayor gasto publico tanto en cafiones como en mantequilla traslada la demanda
agregada de DA a DA' y que el producto equilibrado aumenta de E a E' cuando el
PIB real se expande. Sin embargo, cuando el producto real aumenta muy por encima
de la produccion potencial de la economia, el nivel de precios se eleva



drasticamente también, de P a P'. Se trata de un caso claro de inflacion de demanda y
la cura keynesiana es bastante sencilla: recortar el gasto publico o subir los
impuestos para retraer la demanda agregada.
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Figura 4-2. Inflacion de demanda

Contrastemos ahora esta inflacion de demanda con una clase de inflacion muy
distinta que comenzd a aparecer a principios de los afios 70 y que representd un
problema mucho mas dificil para los economistas keynesianos. Se trata de la
inflacion de costes y es muy importante para los directivos empresariales poder
diferenciar entre inflacion de demanda o de costes, dado que los remedios tienen
implicaciones bastante diferentes para el clima empresarial.

INFLACION DE COSTES Y ESTANFLACION

La inflacidén de costes tiene lugar cuando factores como los rapidos aumentos del
precio de las materias primas, las subidas del precio del petroleo, la productividad
decreciente y/o las subidas de sueldos elevan los costes de producciéon. En esta
situacion, es la curva de la oferta agregada la que se dirige hacia fuera y no la de la
demanda agregada, como se ve en la figura 4-3.
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Figura 4-3. Inflacion de costes

Aqui vemos que los costes mucho mas altos del petrdleo, los bienes de consumo y
la mano de obra aumentan considerablemente los costes de hacer negocios. Los
mayores costes de produccion estan representados por un cambio en la curva de la
oferta agregada, que pasa de OA a OA' mientras que el equilibrio se traslada de E a
E'. La produccion cae de Q a Q' mientras que los precios suben. Esto es la
estanflacion, la recesion o estancamiento combinado con la inflacién. En esta
situacion, la economia sufre el doble problema de menor produccidon y mayores
precios al mismo tiempo.

Esta es justamente la clave mas importante. Antes de la década de los afios 70,
los economistas no creian que fuera posible una situacion de inflacidén alta con
mucho desempleo al mismo tiempo. Si una de las dos cosas subia, la otra tenia que
bajar, pero los afios 70 demostraron que los economistas se equivocaban en este
aspecto y que la economia keynesiana no era capaz de resolver el nuevo problema de
estanflacion.

El dilema keynesiano era el siguiente: el uso de politicas expansionistas para
reducir el desempleo sencillamente creaba mas inflacion, mientras que el uso de
politicas de contraccion para frenar la inflacion sélo profundizaba la recesion. Eso
queria decir que en un momento dado, las herramientas keynesianas tradicionales
solo podian solucionar la mitad del problema de la estanflacion, y en tal caso, s6lo
empeorando la otra mitad.

Fue esta incapacidad de la economia keynesiana de hacer frente a la estanflacion
la que preparo el terreno para el reto monetarista del profesor Milton Friedman a lo
que se habia convertido en ortodoxia.

Milton Friedman y los monetaristas

Friedman sostenia que los problemas de inflacidn y recesion tenian un origen comin,



que era la tasa de crecimiento de la oferta monetaria. Para los monetaristas de
Friedman, hay inflacién cuando el gobierno acuna demasiado dinero y recesion
cuando no acufia bastante.

Desde esta perspectiva monetarista, la estanflacion es el resultado inevitable de
politicas fiscales y monetarias que tratan de llevar la economia mas alla de su tasa
natural de desempleo, definida como el nivel mas bajo de desempleo que puede
alcanzarse sin presionar al alza la inflacion.

Segin los monetaristas, los intentos expansionistas de ir mas alld de esta tasa
natural de desempleo pueden dar lugar a periodos de crecimiento de corta duracion.
Después de cada corto periodo de crecimiento, los sueldos y salarios suben y
arrastran la economia otra vez a su ritmo natural, pero con una mayor tasa de
inflacion.

Con el tiempo, estos intentos inttiles de llevar la economia mas alla de su tasa
natural de desempleo dieron lugar a una espiral inflacionaria ascendente. En esta
situacion, los monetaristas creen que la Gnica manera de eliminar la inflacién de la
economia es que la tasa real de desempleo suba por encima del porcentaje natural.
Eso solo quiere decir una cosa, la cual, por cierto, deberia horrorizar a cualquier
directivo empresarial: la forma de controlar la inflacién es inducir una recesion
intencionadamente.

Esta es al menos una interpretacion de lo que hizo la Reserva Federal en Estados
Unidos a partir de 1979 bajo la bandera monetarista de fijar objetivos de
crecimiento monetario. Con Paul Volcker en la presidencia, la Reserva Federal
adoptd una politica monetaria claramente contradictoria y los tipos de interés se
dispararon por encima del 20 por ciento. Especialmente perjudicados resultaron los
negocios pequenos y los sectores de la economia sensibles a los tipos de interés,
como la construccion de viviendas, la compra de automoviles y las inversiones
empresariales. Una empresa activa en uno de esos sectores en aquel momento quizas
no sobrevivid a la «cura» monetaria del gobierno.

Este es uno de los motivos por los que, a pesar de que la amarga medicina de la
Reserva Federal funciono, tres afos de dificultades economicas dejaron mal sabor
de boca en los norteamericanos, que ahora estaban ansiosos por encontrar una cura
macroecondmica mas dulce que la que podian ofrecer los keynesianos o los
monetaristas. Aqui es donde entra en escena la escuela conservadora de la economia
de la oferta.

La economia de la oferta y la revolucion de Reagan

En las elecciones de 1980 a la presidencia de Estados Unidos, Ronald Reagan se
basd en una plataforma de la oferta que prometia reducir impuestos, aumentar los
ingresos fiscales del gobierno y acelerar la tasa de crecimiento econdémico, todo al
mismo tiempo, sin inducir inflacién. Realmente se trataba de wuna cura
macroecondmica dulce.

Superficialmente, el enfoque de la oferta parece muy similar a la clase de



reduccion fiscal que recetaban los keynesianos en los afios 60 para estimular una
economia muy lenta. Los defensores de la oferta, sin embargo, consideraban esos
recortes fiscales desde una perspectiva conductista muy diferente. En concreto,
creian que la gente trabajaria mucho mas e invertiria mucho mas si se le permitia
quedarse con una parte mayor del fruto de su trabajo. El resultado final seria
aumentar la cantidad de bienes y servicios que la economia podia producir en
realidad impulsando la curva de la oferta agregada; de ahi lo de economia de la
oferta.

En tal situacion, los defensores de la economia de la oferta prometian que
reduciendo impuestos y, por lo tanto, estimulando el crecimiento rapido, la pérdida
de ingresos fiscales por la reduccion de impuestos se veria mas que compensada por
el aumento de los ingresos fiscales causado por el crecimiento econdmico. De esta
forma, con una economia de la oferta, el déficit presupuestario se reduciria de
verdad.

Lamentablemente, durante la presidencia de Reagan, eso no sucedio6. La economia
florecio, si, pero el déficit presupuestario del pais también. Y a medida que el déficit
presupuestario se disparaba, el déficit comercial se disparaba con él.

George Bush 1 y los nuevos economistas cldsicos

Los llamados «déficits gemelos» preocupaban profundamente al sucesor de Reagan,
el presidente George Bush, sobre todo después de que el déficit presupuestario
superara los 200.000 millones de ddlares hacia la mitad de su mandato en 1990. La
economia comenzd a entrar en recesion.

A ojos de cualquier keynesiano de sangre caliente, este comienzo de una recesion
habria sido una senal clara para embarcarse en una politica expansionista, pero en la
Casa Blanca de Bush, los asesores de Reagan que defendian la economia de la oferta
habian sido sustituidos no por keynesianos sino por una nueva raza de pensadores
mecroeconomicos, los llamados «nuevos clasicosy.

La nueva economia clasica se basaba en la controvertida teoria de las
expectativas racionales. Esta teoria dice que si uno se forma expectativas racionales,
es porque toma en cuenta toda la informacion disponible, incluso los efectos futuros
de las politicas fiscales y monetarias activistas.

TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS RACIONALES

La idea que hay detras de las expectativas racionales es que unas politicas activistas
de esta indole podrian engafiar a las personas durante un tiempo, pero que luego
aprenderian de sus experiencias y entonces ya no se les podria engafiar en absoluto.
La implicacién central de esta idea es profunda, claro estd: las expectativas
racionales vuelven completamente ineficaces las politicas fiscales y monetarias, por
lo cual deberian ser abandonadas.

En consecuencia, estos asesores de Bush rechazaron tajantemente cualquier



«solucion rapida» keynesiana para la creciente recesion. Bush hizo caso de este
consejo, la economia llegd renqueante a las elecciones presidenciales de 1992 y tal
y como le paso a Richard Nixon en 1960, Bush perdi6é ante un candidato del partido
demodcrata que prometia poner la economia en marcha otra vez. Lo que llama la
atencion de esta transicion de poder es que el recién elegido presidente Bill Clinton
en realidad hizo bien poco para estimular la economia. Sin embargo, el mero hecho
de que Clinton prometiera un enfoque mas activista ayudo a recuperar la confianza
de las empresas y los consumidores.

El Hiperestimulo Bush II-Greenspan

La recuperacion de Clinton acab6 con la recesion de 2001, aunque irdnicamente eso
sucedi6 bajo la presidencia del hijo de George Bush, George Walker Bush. A lo
largo de los afios siguientes, el Bush mas joven, junto con el presidente de la
Reserva Federal, Alan Greenspan, implantd una de las dosis dobles mas drasticas de
politica fiscal y monetaria de la historia de Estados Unidos.!

En retrospectiva, parece claro que la agresiva adhesion del Bush mas joven a la
politica fiscal activista se debi6d en gran parte a una reaccion ante el fracaso de su
padre de obtener la reeleccion en 1992 por la negacion de su equipo economico de
aplicar los estimulos keynesianos apropiados. Lo que no queda claro, sin embargo,
es si estas politicas acabaran produciendo una significativa inflacion debido a
deficits presupuestarios desbocados y a un dolar debilitado.

En el frente presupuestario, esos déficits se tienen que financiar con impuestos o
con la venta de obligaciones del estado. Si se usa la opcidn de las obligaciones, el
gobierno debe ofrecer tipos de interés mas altos para venderlas y entonces los tipos
de interés subiran, por lo que las empresas tendran que pagar mas para financiarse.
Un resultado posible es que se dispare una recesion.

En cuanto al dodlar, una moneda mas débil seguramente estimulara las
exportaciones y por consiguiente también estimulara un crecimiento del PIB, algo
beneficioso si usted trabaja en un sector orientado a la exportacion. Sin embargo, un
dolar mas débil también significa que las importaciones serdn mas caras, es decir,
que serd inflacionario.

En general, desde la perspectiva de los directivos empresariales, el estimulo
Bush-Greenspan de comienzos de este siglo demuestra inequivocamente la
importante funcién que ha asumido la aplicacion de politicas fiscales y monetarias
discrecionales en la gestion de la economia estadounidense. Por ende, la aplicacién
de tales politicas causara un tremendo impacto en el ciclo econdmico y en el clima
empresarial general en el que opera su empresa. En la siguiente seccion de este
capitulo describir¢ el ciclo econdémico con mas detalle, comentaré como se puede
desviar la economia e ilustraré lo que pueden hacer los directivos empresariales que
tengan una mayor comprension de los movimientos del ciclo econdomico para dirigir
sus empresas con mejores estrategias.



Definicion del ciclo economico

Para comenzar la discusion del ciclo economico, veamos primero una definicion mas
especifica de una expresion usada anteriormente, el producto interior bruto o PIB. El
PIB de un pais mide su output economico, el PIB real es el PIB ajustado a la
inflacion y el crecimiento del PIB real es la forma en que los macroeconomistas
miden universalmente la fuerza o debilidad general de una economia.

Por ejemplo, un PIB que crece a una tasa anual del dos al tres por ciento refleja
un crecimiento economico modesto en un pais desarrollado como Estados Unidos o
Japon, mientras que un crecimiento del PIB del cuatro al cinco por ciento indica un
crecimiento econdémico fuerte. Si la tasa de crecimiento del PIB es negativa, por
supuesto que entonces quiere decir que la economia estd en recesion.
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Figura 4-4. La ecuacion del PIB

La ecuacion y el crecimiento del PIB

La figura 4-4 describe una de las ecuaciones mas importantes en el campo de la
economia. Indica que el PIB se calcula sumando el consumo mas la inversion
empresarial mas el gasto publico mas las exportaciones netas (las exportaciones
netas son las exportaciones que un pais vende al extranjero menos las importaciones
que compra). La importancia de esta ecuacion radica en el hecho de que identifica
los cuatro componentes importantes del crecimiento. Pronto volveremos a esta
ecuacion cuando veamos el uso que pueden hacer los directivos empresariales de los
llamados «indicadores econdmicos adelantados» para tratar de pronosticar
movimientos en el ciclo economico.

Son precisamente los movimientos del PIB los que definen el ciclo econémico,
que literalmente marca las repetidas subidas y bajadas del PIB real a lo largo del
tiempo. Durante este ciclo, la suerte de la mayoria de empresas sube y baja como la
marea segun el nivel de actividad econdémica. Los ciclos econdmicos varian
sustancialmente en duracién e intensidad, pero todos tienen fases comunes, como se
ve en la figura 4-5.
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Figura 4-5. El ciclo econdmico habitual

El ciclo se parece a una montafia rusa. Hay un «pico» donde la actividad
empresarial alcanza su maximo, un «valle» producido por una reduccion de la
produccién total y una «recuperacidn» en la que la economia se expande hacia el
pleno empleo. Observe que cada una de estas fases del ciclo oscila alrededor de una
linea que marca la tendencia de crecimiento.

Una de las principales preocupaciones tanto de los macroeconomistas como de
los directivos empresariales es determinar qué politicas macroecondémicas se usaran
para controlar el ciclo econdémico. Esto se debe a que les interesa determinar si la
economia va a entrar en recesion o en expansion, porque en los negocios acertar con
la respuesta a menudo significa la diferencia entre un gran beneficio y una gran
pérdida. A eso se debe que muchas empresas confien en diferentes servicios de
prondsticos econdomicos y en indicadores economicos adelantados para planificar las
diferentes decisiones que la empresa debera tomar en cuestiones sensibles al ciclo
econdmico, desde inventario y produccion hasta marketing y expansion del capital.

Para poner el ciclo econdmico en perspectiva, la tabla 4-1 ilustra los diferentes
puntos de inflexion recesivos y expansivos de la economia estadounidense desde la
segunda guerra mundial.

Por ejemplo, en la segunda columna vemos que la recesion mas corta durd solo
seis meses —enero a julio de 1980— y la mas larga durd dieciséis meses —noviembre
de 1973 a marzo de 1975 y julio de 1981 hasta noviembre de 1982—. Del mismo
modo, en la quinta columna vemos que la expansion mas corta, de julio de 1980
hasta julio de 1981, fue de doce meses exactamente, mientras que la mas larga dur6
el sorprendente periodo de diez afios, en la década de los 90.



Mixima tasa de Mixima tasa de
Fechas de las Duracién  crecimiento Fechas de Duoracion  crecimiento
recesiones (en meses) trimmestral exXpansion {en meses) trirnestral
negativo positive
Mow. 1948-Crer. 1949 11 5.5 Cror, 1945-Jul. 1553 45 17,6
Jul. 1955-May. 1954 10 -5,5 May.1954-Ago. 1557 35 11,%
Ago. 1957-Abr. 15858 2 -10.3 Abr. 1955-Abr. 1960 24 109
Abr. 1%0-Feb. 1961 10 5,0 Feb. 1961-Dhc. 1969 106 103
Dhc. 1969-Mow. 1570 11 4.2 Mow. 1970-Naow. 1973 36 11,4
Mow. 1973-Mar. 1975 16 -5,0 Mar. 1975-Ene. 1950 55 16,3
Ene. 1980-Jul. 1930 & -7.5 Jul. 1980-Jul. 1950 12 a0
Jul 1981 e, 1952 16 -5,5 IMaw. 1582-Jul. 1590 92 9.8
Jul 1950-har. 1991 & -3,2 Mar. 1991-Mar. 2001 120 7.1
Mar. 2001-MNowe. 2001 a -1.6

Fuente: National Bureau of Economic Research (MBER) y Federal Feserve Board.

Tabla 4-1. El ciclo economico desde la segunda guerra mundial

Una conclusion obvia que se puede sacar de esta tabla es que no hay dos ciclos
economicos exactamente iguales, asi como no hay dos huellas dactilares iguales. Eso
parece indicar que seria dificil extrapolar cualquier movimiento futuro del ciclo
basandose en patrones previos.

En un contexto tan dificil, el equipo directivo moderno tiene a su disposicion un
variado conjunto de modelos de prediccion macroecondmica, asi como indicadores
economicos adelantados, para que lo ayuden a detectar movimientos del ciclo
econdmico. A continuacion vere mos algunos de estos modelos e indicadores, pero
por supuesto que es en su programa MBA donde usted aprendera mucho mas sobre
ambas cuestiones.

Los modelos de prediccion macroeconomica

En este campo, los directivos empresariales pueden elegir entre una amplia variedad
de modelos, normalmente a partir de una suscripcion de pago. Algunos de estos
modelos son keynesianos por construccidn, otros reflejan supuestos monetaristas o
de economia de la oferta y otros mas se basan en la teoria de las expectativas
racionales o representan alguna sintesis de todas las escuelas de pensamiento
macroecondmico. Para usted, como directivo empresarial, serd importante entender
los supuestos subyacentes de cualquier modelo en el que deposite su confianza. A
pesar de los diferentes supuestos, 1o que todos estos modelos tienen en comin son
los objetivos de pronosticar con exactitud el futuro porcentaje de crecimiento
economico y sefialar los puntos de inflexion del ciclo econdémico.

Aqui tiene un dato que puede comenzar a usar inmediatamente. Una de las formas
mas eficaces que tiene en Estados Unidos un equipo directivo para procesar la
informacion disponible es a través de un servicio llamado «Blue Chip Consensus
Forecasty. Se trata de un promedio de mas de cuarenta pronoOsticos mensuales
enviados a la empresa como parte de su encuesta Blue Chip Economic Indicators.



Este estudio incluye pronosticos de quince variables macroecondémicas entre las que
se encuentran el PIB, el indice de precios al consumo, la tasa de desempleo y los
tipos de interés. Los participantes en el estudio van desde grandes bancos de
inversion como el Chase Manhattan y grandes empresas como Dupont hasta
instituciones académicas como UCLA.

Resulta interesante que los estudios hayan demostrado que el Blue Chip
Consensus Forecast funciona siempre mejor que cualquier prondstico individual en
la muestra de consenso. Ademas, muchos de los pronosticos individuales del estudio
Blue Chip no han detectado importantes puntos de inflexion en el ciclo economico.

Estas dos observaciones sugieren tres conclusiones posibles: (1) no es
aconsejable que un equipo directivo se base exclusivamente en un Uinico prondstico
macroecondmico; (2) puede ser mas sensato usar el Blue Chip Consensus Forecast
que cualquier otro pronostico especifico, y (3) otras herramientas, como los
diferentes indicadores macroecondmicos que veremos a continuacion,
probablemente funcionardn igual de bien o incluso mejor a la hora de pronosticar
movimientos del ciclo econémico.

El «calendario macroeconomico» de los indicadores economicos

En cuanto a los indicadores macroecondmicos, todos los meses se publican
diferentes informes que se clasifican en indicadores adelantados o anticipados, de
retardo o atrasados y coincidentes. Forman parte de un calendario macroecondémico
en el que participan agencias gubernamentales como los departamentos de trabajo y
comercio asi como instituciones privadas, desde el Conference Board hasta la
National Association of Home Builders (asociacion nacional de constructores de
viviendas).

Los indicadores atrasados incluyen la tasa de desempleo y los beneficios de las
empresas y sélo mejoran después de que la economia comience a recuperarse tras
una recesion. Por consiguiente, son de poca ayuda para el directivo empresarial que
busca pronosticar los futuros movimientos del ciclo econdomico.

Del mismo modo, los indicadores coincidentes como la renta de las personas
fisicas y la produccion industrial se mueven simultdneamente con el ciclo
econdmico, por lo que indican su situacion actual. Son, por tanto, de poca ayuda para
pronosticar el futuro.

Eso deja a los directivos empresariales con una variedad de los llamados
«indicadores adelantados», que realmente tienden a prever los movimientos del
ciclo econémico. Tomemos la construccion de viviendas como ejemplo.
Generalmente la construccion comienza a decaer meses antes de que la economia
realmente entre en recesion y también tiende a cobrar energia varios meses antes de
la aparicidén de una completa recuperacion. Por ese motivo se la considera un gran
indicador adelantado de la recesion y la expansion.

Una de las formas mas faciles que tienen los directivos empresariales de seguir el
progreso de los indicadores adelantados es prestar mucha atencion al indice de



indicadores econdmicos adelantados que publica el Conference Board. Este busca
pronosticar pronosticar movimientos del ciclo economico siguiendo los movimientos
de diez indicadores adelantados individuales relacionados directa o indirectamente
con la conducta de la politica fiscal y monetaria y con los diferentes componentes de
la ecuacion del PIB que ya hemos visto.

Por ejemplo, uno de los indicadores adelantados individuales es un «indice de
expectativas de los consumidores». Este indicador de confianza de los consumidores
se refiere a la fuerza o debilidad del término «consumo» en la ecuacion del PIB.

Los pedidos de bienes de capital también son un buen indicador del término
«inversion» de esa ecuacion, mientras que la oferta monetaria es un reflejo de la
naturaleza de contraccion o expansion de la actual politica monetaria.

Lo que queremos destacar aqui es que cuando este indicador adelantado
compuesto ha bajado entre tres y cinco meses consecutivos, eso puede ser sefial de
una proxima recesion, mientras que una subida sostenida del mismo indicador puede
indicar recuperacion y expansion econdmica.

La curva de rendimiento que lo sabe (casi) todo

Como ultimo comentario sobre el tema de los indicadores economicos adelantados,
hay uno que resulta particularmente Util y que me gustaria destacar. Se trata de la
llamada «curva de rendimientoy», que mide las diferencias entre los tipos de interés a
corto y largo plazo.

En cualquier momento, tal como ilustra la figura 4-6 con tres ejemplos historicos,
esta curva de demanda puede adoptar una de estas tres formas: normal, invertida o
inclinada. También me gustaria dejar claro que mi verdadera intencion, ademas de
presentar este indicador en concreto, es ilustrar en lineas generales como se debe
pensar en términos macroecondmicos, aunque esta es una habilidad que el lector
seguramente desarrollard en las clases de macroeconomia de su programa MBA.

Comencemos entonces por la curva de rendimiento normal. Habitualmente se
observa durante un periodo en el que los inversores en obligaciones esperan que la
economia siga expandiéndose a buen ritmo sin temor de inflacion. Esta curva de
rendimiento normal se inclina ligeramente hacia arriba y se define por una diferencia
de tipos de interés entre los periodos largo y corto de varios cientos de puntos base,
con los rendimientos ligeramente mas altos en el extremo largo compensando a los
tenedores de obligaciones por los modestos riesgos inflacionarios percibidos que se
asocian con el tiempo.

Por contraste, la curva de rendimiento invertida de la figura puede aparecer entre
dos fuerzas bajistas interrelacionadas. Del lado corto, el banco de la Reserva
Federal ha comenzado a subir los tipos de interés para luchar contra la inflacion.
Esto solo ya puede llevar los intereses del lado corto a un nivel mas alto que en el
extremo largo e invertir la curva. De todos modos, la curva del lado largo también
puede comenzar a caer si los obligacionistas creen que la medicina de contraccion
aplicada por la Reserva Federal disparard una recesion con sus presiones



deflacionarias asociadas. En ese caso, los obligacionistas podrian estar dispuestos a
asegurarse rendimientos a largo plazo que son mas bajos que los rendimientos a
corto actuales. Una curva de rendimiento invertida se ve, entonces, como sefial de
una proxima recesion.
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Figura 4-6. Tres formas de la curva de rendimiento

Por ultimo, una curva de rendimiento inclinada puede ser considerada como una
sefial de expansion. A medida que la recesion se acaba, tanto los tipos de interés a
corto y largo plazo son relativamente bajos, se vislumbra una recuperacion en el
horizonte y los negocios comienzan a aceptar endeudamientos a mas largo plazo a
medida que realizan inversiones de nuevo capital. Esta demanda incrementada de
capital eleva los tipos de interés a largo plazo, aunque la Reserva Federal mantenga
estables los tipos de interés a corto plazo. El resultado es una curva de rendimiento
con una pendiente como la correspondiente a octubre de 1992, que marcod el
comienzo de uno de los periodos mas largos de bonanza econémica de la historia
estadounidense.

La tabla 4-2 resume los datos relativos a la exactitud de la curva de rendimiento
en el pronostico de seis recesiones y seis expansiones que tuvieron lugar entre 1966
y 2003. Se ve claramente que la curva invertida pronosticd cinco de las seis
recesiones, con solo una positiva falsa y una sefial no detectada, la suave recesion de
1990-1991. En cuanto a la curva inclinada, dio cinco senales verdaderas de
expansion y solo una curva inclinada resultd no fiable.

Verdadero Sefial no detectada  Falso positivo

Invertida (recesion) 5 1 |
Ascendente (expansion) 5 1 1

Tabla 4-2. Exactitud de la curva de rendimiento (1966-2003)

Gestion del ciclo economico segun la teoria

Hasta ahora hemos visto los principales problemas a los que se enfrenta cualquier
economia, asi como las diferentes herramientas que se emplean para solucionar esos



problemas segun las diferentes escuelas de pensamiento econdmico. También hemos
visto las diferentes herramientas de prondstico que se pueden usar para prever
movimientos del ciclo econémico.

Para completar este capitulo, veamos ahora los pasos que puede dar un equipo
directivo moderno en el dificil camino de usar un dominio de la macroeconomia para
mejorar la gestion del ciclo economico. La tabla 4-3 presenta un grupo de principios
directivos relacionados con las decisiones de la empresa mas intimamente
vinculadas con el ciclo economico.

Control de inventarios y produccion

Cuando una recesion golpea, por supuesto que cuesta caro ser sorprendido con
grandes cantidades de productos en existencia. Desde el punto de vista de los
ingresos, también puede ser igualmente costoso ser sorprendido con demasiado poco
inventario cuando la economia se recupera. Por eso decimos que el equipo directivo
puede comenzar a recortar la produccion y reducir las existencias en prevision de
una recesion y puede comenzar a aumentar la produccion y las existencias en
prevision de una recuperacion.

* Recortar produccién/reducir inventarios en previsiéon de una recesion

1. Inventario y produccion . . . . .
» Aumentar produccion/acumular existencias en prevision de una expansion

2. Gestion de la cadena de * Recortar las compras de materiales en prevision de una recesion
suministros » Usar patrones de rotacion del sector para cubrirse tacticamente

* Prepararse para realizar despidos antes de que la recesion golpee
« Contratar antes para seleccionar los mejores candidatos entre un grupo mayor de
desempleados

3. Gestion de recursos
humanos

* Estimular la comercializacion para reducir existencias en prevision de una recesion
» Cambiar el estilo y los mensajes con variaciones en las «estaciones» del ciclo econdmico
* Cambiar las lineas de producto segiin el movimiento del ciclo

4. Marketing, objetivos y
ventas

* Subir precios cuando la expansion se afianza; rebajar precios cuando la economia se debilita
5. Precios de los ciclos » Aumentar los ingresos en los buenos momentos; proteger la cuota de mercado en los
momentos malos

* Frenar la expansion de capital en prevision de una recesion

6. Expansion de capital ., . . ., .,
P P » Aumentar la expansion de capital en prevision de una recuperacion

* Realizar analisis de estrategia empresarial para determinar si conviene adquirir o vender
7. Adquisiciones y empresas
desinversiones * Realizar analisis macroecondmico para determinar cudndo poner en practica los planes de
adquisicion y desinversion

Tabla 4-3. Principios de gestion del ciclo economico

Gestion de la cadena de suministros

Grandes cantidades de materiales no usados en el proceso de produccion pueden
pesar mucho en el resultado final a medida que el ciclo econdmico pasa de una
tardia expansion a una temprana recesion. Esto es ain mas costoso si la empresa ha
pagado precios altos por esos materiales en el periodo tardio de expansion bajo
condiciones de fuerte demanda. Una solucion obvia es recortar las compras de
materiales en prevision de una recesion al mismo tiempo que la empresa comienza a
reducir su produccion.



Adecuacion del numero de empleados y gestion de los recursos humanos

Del mismo modo que el equipo directivo intenta evitar la sorpresa de un exceso de
inventario, también puede comenzar a preparar una reduccién de plantilla con
bastante antelacion a la llegada de la recesion. La reduccién del nimero de
empleados y la del nimero de productos en existencias pueden ser simultaneas en
prevision de una recesion y llevarse a cabo aunque las empresas de la competencia
sigan contratando personal con sueldos altos. En el otro extremo y de forma mas
sutil, el equipo directivo también puede comenzar a contratar antes que la
competencia en prevision de una recuperacion. En esta etapa del ciclo, una empresa
tiene la posibilidad de ser proactiva y elegir a los mejores candidatos entre un grupo
relativamente grande de desempleados.

Marketing, objetivos y ventas

Como medida defensiva y a contracorriente del ciclo, el equipo directivo puede
optar por elevar temporalmente los gastos de marketing para asi reducir existencias
en vistas de una recesion. Con menos productos en existencias, el equipo directivo
puede disminuir progresivamente los gastos de marketing y asi ayudar a capear el
temporal recesivo.

La fijacion de precios en los ciclos economicos

Un aumento de precios ante una demanda elastica del producto disminuira los
ingresos totales mas que aumentarlos. Esta leccion basica de la economia es algo que
a menudo olvidan los directivos desesperados que tratan de compensar la pérdida de
ingresos aumentando precios ante una demanda cada vez mas elastica. Si la empresa
pertenece a un sector en el que puede ejercer poder sobre el mercado y la elasticidad
de precios a corto plazo responde al ciclo economico, el equipo directivo puede
tomar la iniciativa tanto de subir los precios a medida que la expansion se afianza
como de rebajarlos cuando la economia se resiente. De este modo, la empresa
consigue ingresos en los momentos de expansion y protege su cuota de mercado en
los momentos de recesion.

Expansion del capital

Un programa agresivo de expansion del capital crea la necesidad de un mayor flujo
de caja para servir a la financiacion de la expansion. Cuando llega la recesion, los
ingresos pueden reducirse drasticamente y afectar al flyjo de caja y dejar a las
empresas en una situacion crediticia dificil.

Para evitarlo, el equipo directivo puede recortar sus planes de expansion bastante
antes de que llegue la recesion. De modo mas sutil, debido a los tiempos muertos



mas largos a menudo asociados con la expansion del capital, el equipo directivo
también puede iniciar los planes de expansion del capital a contracorriente del ciclo
y cuando este esta en el valle, de modo que las nuevas formas de produccion,
operacion e incluso las nuevas instalaciones de venta minorista estén a punto para
cuando llegue la prevista recuperacion.

Adquisiciones y desinversiones

Las consideraciones estratégicas en general, normalmente, ayudan a tomar la
decision ejecutiva de adquirir o desinvertir, mientras que las consideraciones
macroecondmicas indican cuando conviene llevar a la practica la decision. A este
respecto, las cotizaciones bursatiles normalmente alcanzan su maximo nivel en las
ultimas etapas de una expansion econdomica y su habitual mercado alcista, para luego
comenzar a caer durante la temprana fase bajista del ciclo bursatil que se anticipa a
la caida del ciclo economico. Asi, el equipo directivo puede seguir una estrategia
opuesta al ciclo, adquiriendo empresas a precios de saldo durante periodos bajos y
vendiendo empresas no deseadas a precios altos en las altimas etapas del periodo de
expansion.

Gestion del ciclo economico segun la practica

Finalizaremos este capitulo con un conjunto de casos muy cortos extraidos del
periodo que rodeo la recesion de 2001. Estos casos deberian reforzar la idea de que
gestionar el ciclo econdmico de un modo proactivo puede ser muy rentable, mientras
que ignorar sus movimientos puede ser desastroso. Para comenzar, veamos algunas
de las sefiales de recesion que los directivos empresariales podrian haber observado
como advertencia de la que ocurriria en 2001 con so6lo tener una formacidn
macroeconomica.

La figura 4-7 ilustra la progresion de la curva de rendimiento, primero desde su
forma mas o menos normal en junio de 1999 hasta llegar a una curva cada vez mas
plana en noviembre de 1999. En marzo de 2000 vemos que hubo una inversion
pronunciada en la curva de rendimiento. Esto ocurrid no so6lo exactamente cuatro
trimestres antes del inicio oficial de la recesion de 2001, sino que también marco el
nivel mas alto del boom bursatil.

En cuanto al indice de indicadores lideres del Conference Board, en septiembre
de 2000 ya habia bajado en cinco meses consecutivos. Los estudios demuestran que
esto indica una probabilidad de aproximadamente el 75 por ciento de que haya una
recesion en un plazo de cuatro trimestres.
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Figura 4-7. La curva de rendimiento desde junio 1999 hasta marzo 2000

Repasando simplemente dos indicadores lideres, parece razonable llegar a la
conclusion de que al menos los directivos de empresa con formacion
macroecondmica podrian haber detectado sefiales de advertencia muy visibles de
una posible recesion. La pregunta que consideraremos con nuestros ejemplos es:
(Qué acciones directivas podrian haber acordado aquellos directivos preparados
que fueran coherentes —o muy incoherentes— con la gestion eficaz de la recesion que
se avecinaba?

Cisco gestiona (mal) la cadena de suministros, la produccion y los inventarios

Cisco Systems, lider del mercado de routers en internet, nos proporciona un ejemplo
casi tipico de un equipo directivo que rechaza el uso de previsiones
macroecondmicas para gestionar sus funciones de produccion, inventario y cadena
de suministros y lo paga muy caro. Por disefio, los propios modelos internos de
crecimiento de la empresa no tenian muchas de las variables macroecondmicas
usadas cominmente en los tradicionales modelos de prevision y este enfoque se
basaba en la creencia, como dijo un alto directivo, de que «la economia es
demasiado compleja como para encontrar algin sentido en cifras tan generales como
el PIB o los tipos de interés.»

Cisco quedd atrapada en la recesion de 2001 con una enorme cantidad de
inventario, tanto de productos como de materiales de la cadena de suministros. Al
final, se vio obligada a cancelar mas de 2.000 millones de dolares de existencias y a
despedir a mas de 8.000 empleados.

Al defender la falta de vision macroecondémica de la empresa, el consejero
delegado, John Chambers, dijo lo que citamos textualmente al comienzo de este
capitulo: «ni las personas mas inteligentes del mundo la vieron venir.» El hecho es,
sin embargo, que muchos maximos directivos empresariales si que vieron venir
aquella recesion.

Los «dominadores del cicloy de J&J gestionan su flujo de caja



Consideremos la otra cita textual que ofrecemos al comienzo de este capi tulo,
perteneciente al consejero delegado de Johnson & Johnson, Ralph Larsen: «Hace
tres aflos que vimos que venia esta recesion. Era obvio que la expansion del ciclo
econdomico no podia continuar. Nos apretamos los cinturones y nos centramos en el
flyjo de caja.»

En prevision de la recesion de 2001, J&J recortd sus gastos de capital en mas de
100 millones de dolares, el primer decremento en siete afios. A medida que la
empresa fue aumentando significativamente sus reservas, también vio un crecimiento
de dos digitos tanto en ingresos como en ganancias y sus acciones recibieron un
estimulo de dos digitos en 2000 y 2001, mientras que el mercado bursatil en general
se colapsaba.

Southwest aplica una cobertura excelente para su riesgo de combustible

Como segunda contrapartida a los errores macroecondémicos de Cisco, Southwest
Airlines ofrece el ejemplo de una empresa que se apoya con fuerza en los
pronosticos macroecondmicos para gestionar todas las fases de su negocio. El
propio modelo interno de la empresa es altamente sofisticado e incorpora no solo
diversos aspectos de oferta y demanda global, agregados monetarios y tipos de
cambio, sino también valores de riesgo geopolitico. Este modelo de prevision ha
demostrado ser particularmente util para las estrategias que cubren los costes de
combustible de la empresa. Aunque la mayoria de compaiias aéreas tienen algin
tipo de cobertura similar, en general so6lo cubren menos de la mitad de sus
necesidades de combustible.

Desde principios de 2000, Southwest se alejo de esta practica comin en el sector
y su equipo directivo optd por una cobertura cercana al cien por cien de sus
necesidades de combustible para el tercer y cuarto trimestre del aino, basandose en
una prevision interna de una significativa escasez de petrdleo. Cuando el precio del
petroleo se dispard por encima de los 30 dolares el barril, Southwest se ahorré mas
de 110 millones de ddlares en combustible y vio aumentar sus ingresos anuales en
mas del 30 por ciento, un porcentaje casi tres veces la media del sector.

Las estrategias de adquisicion y desinversion de Duke opuestas al ciclo
economico

Duke Power ofrece un interesante ejemplo de estrategia de adquisiciones y
desinversiones contraria al ciclo econdmico. En 1999, mientras los precios de la
energia seguian subiendo y el sector prosperaba, Duke completdo la venta de su
subsidiaria Panhandle a CMS Energy por un precio elevado. A continuacion,
redistribuyo el efectivo para ayudar a financiar sus planes de expansion de capital y
tal vez valga la pena observar que solo cuatro afios mas tarde, la empresa CMS,
debido a problemas de escasez de dinero, se vio obligada a vender la propiedad y
perder en el trato 600 millones de dodlares.



Comentarios finales

Espero que, llegados a este punto, haya podido convencerle tanto de la importancia
como del valor de la macroeconomia. Hemos visto que en el centro de esta cuestion
estd la capacidad de esta compleja y desafiante disciplina de proporcionarle una
determinada forma de ver el mundo. Esa perspectiva macroecondomica le ayudara a
prever mejor futuras condiciones econdémicas y a actuar —mas que reaccionar— de
forma acorde.

En la siguiente parte de este libro pasaremos del MBA estratégico al MBA
funcional, donde veremos los cursos basicos de finanzas, contabilidad, gestion de
operaciones y marketing.



* Peter Navarro es profesor de ciencias empresariales en la Graduate School of Management de la Universidad
de California en Irvine.

1. Para conocer uno de los relatos mas impresionantes de los entresijos de una politica macroeconémica en la
Casa Blanca, véase Ron Suskind, 7The Price of Loyalty: George W. Bush, the White House and the Education
of Paul O’Neil, Simon & Schuster, 2004; publicado en lengua espafiola con el titulo El precio de la lealtad:
George W Bush, la Casa Blanca y la educacion de Paul O’Neil, por Ediciones Peninsula.
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Capitulo 5

Marketing estratégico. Dar valor a los clientes

Richard J. Lutz y Barton A. Weitz*

Introduccion

El proposito de un negocio es crear y retener clientes.

PETER DRUCKER

Esta sencilla frase de Peter Drucker capta la esencia de la gestion de marketing y es
acertada tanto si se trata de una empresa publica, como del servicio de correos de
Estados Unidos, o de una empresa privada, como Federal Express. Es cierta para
una empresa con fines de lucro como Exxon o para una no lucrativa, como la Cruz
Roja y sigue siendo cierta si Caterpillar vende equipamientos como tractores,
Procter & Gamble vende bienes de consumo envasados como pafiales o AFLAC
recurre a un personaje que es un pato para vender seguros.

La verdad es que, sin clientes satisfechos, ningiin negocio puede sobrevivir y
prosperar. Sorprende, entonces, que se trate de un hecho no siempre entendido y
aceptado por todas las empresas. Veamos, si no, la siguiente, breve y conocida
historia contada por un antiguo empleado de Hewlett Packard:

«Cuando trabajaba para HP, hace veinte afios, todavia se podia sentir la influencia de Bill Hewlett y David
Packard. Desde la calidad del personal, el ambiente de trabajo, una historia de cincuenta afios sin despidos, el
proceso inicial de entrevistas y las contribuciones a la sociedad hasta la calidad e innovacion de sus productos,
todo hacia que HP fuera una empresa unica y especial donde trabajar. Mi experiencia en el laboratorio era que
mis colegas ingenieros se sentian muy orgullosos de hacer las cosas bien y de procurar aquello que era lo mejor
para el cliente.

»Por otro lado, HP sin duda tenia sus retos empresariales. Se decia que HP queria decir “High Price” (precio
alto) y también que siendo una empresa fundada y dirigida por ingenieros, si estos tuvieran la oportunidad de
comercializar sushi, dirian que se trataba de «pescado frio y muertoy.

En este capitulo guiaremos al lector a lo largo de los cuatro pasos de la gestion
del marketing y esperamos que no ignorara ni le quitara importancia a esta funcion,
tal como la Hewlett Packard de antes solia hacer.

En cuanto a que es la «funcion de marketing», en el lenguaje de las escuelas de
negocios el marketing es el conjunto de actividades pensadas para planificar
productos, establecer su precio, promocionarlos y distribuirlos a unos mercados
objetivo. El supuesto subyacente es que, a través del marketing, una empresa puede
crear valor para el cliente. La definicion mas extendida de dicho valor es la



percepcion que tiene el cliente de que aquello que la empresa le estd ofreciendo
satisfara (o incluso superara) lo que ¢l necesita y quiere.

Enseguida hablaremos mas de lo que el cliente necesita y quiere, pero ahora por
favor dedique unos minutos a estudiar la figura 5-1. Ilustra los cuatro pasos de la
gestion de marketing, con sus grandes preguntas y conceptos clave.

En el primer paso vemos que la empresa utiliza herramientas como los estudios
de mercado y la unidad de toma de decisiones para identificar lo que los clientes
quieren y descubrir lo que hacen para comprar los productos y servicios que
satisfaran sus deseos. Esta informacion permite que el equipo directivo, en el
segundo paso, desarrolle una estrategia de marketing. Todo esto gira alrededor de
conceptos clave como mercados objetivo, segmentacion de mercado vy
posicionamiento.

Una vez la estrategia de marketing queda determinada, el equipo directivo tiene
que poner en marcha el programa de marketing (véase el tercer paso), lo que implica
las famosas cuatro p: producto, promocion, distribucion (en inglés, place) y precio.
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Figura 5-1. Las grandes preguntas y los conceptos clave de la gestion de marketing

Por ultimo, en el cuarto paso, la empresa se centra a mas largo plazo en construir
y llevar relaciones mutuamente beneficiosas con los principales clientes, canales y
proveedores.

Antes de ver estos cuatro pasos secuencialmente, nos gustaria abrir un pequeio
apartado para analizar dos conceptos adicionales muy importantes en marketing, el
de la orientacion de mercado y el del concepto de marketing.



Adoptar una orientacion de mercado

Nuestra funcion basica es producir harina de alta calidad y por supuesto (y casi de pasada) debemos
contratar vendedores para que la vendan, del mismo modo que contratamos contables para que nos lleven los
libros.

THE PILLSBURY COMPANY

Durante afios nos consideramos una empresa orientada a la produccion, con lo que queriamos decir que
poniamos todo nuestro esfuerzo en disefiar y fabricar el producto. Pero ahora comprendemos que lo mas
importante que hacemos es comercializar el producto.

UN DIRECTIVO DE NIKE

Estas dos observaciones, una de la empresa Pillsbury hecha alrededor de 1900 y
la otra de un directivo de Nike hecha alrededor del ano 2000, revelan la evolucion
que ha tenido el marketing en un plazo de cien afnos. De hecho, la gestion de
marketing es un fendmeno ver daderamente moderno, porque antes de la segunda
guerra mundial, muchas empresas tenian la clase de orientacion hacia el producto
resumida en la cita de Pillsbury o la clase de orientacion hacia las ventas
representada por el «vendedor de alta presiony». De todos modos, como ilustra la ci
ta de Nike, muchas empresas actualmente han adoptado una orientacion de mercado y
junto con ella, el concepto de mar keting.

Una orientacion de mercado implica que las decisiones que toma la empresa se
enfocan firmemente hacia fuera, con un flujo continuo de informacién sobre clientes,
competidores y tendencias del entorno. Esto garantiza que las decisiones de
marketing no se hagan con orejeras, sino solidamente basadas en las realidades del
mercado.

El concepto de marketing citado sostiene que una empresa debe satisfacer los
deseos y necesidades de sus clientes al mismo tiempo que alcanza los objetivos
planteados. Esto significa que satisfacer al cliente no implica sacrificar beneficios
razonables sino que mas bien sugiere que las empresas que no obtienen suficientes
beneficios, a la larga no sobreviviran para satisfacer a sus clientes.

Cabe destacar que cuando el equipo directivo no integra completamente la
orientacion de mercado y el concepto de marketing en toda la empresa, los
resultados pueden ser catastroficos. Por ejemplo, tenemos la reciente caida en
desgracia de la venerable Kodak Corporation. Su equipo directivo no supo prever la
rapidez ni la magnitud del cambio en el mercado en cuanto a la fotografia antes en
pelicula y ahora digital, con lo que en menos de una década ha visto caer su
cotizacidn en bolsa en mas de un cincuenta por ciento.

La idea general aqui es que la gestion de marketing no se limita a ser un conjunto
de herramientas y conceptos clave, sino que es, sobre todo, una filosofia de empresa
que afecta a todas las operaciones de la entidad.

Expresada de forma resumida, esta filosofia dice que «el cliente es el rey». Como
dijo en una ocasion Sam Walton, el fundador de Wal-Mart: «So6lo hay un jefe. El



cliente.» Esto quiere decir que las necesidades y deseo de los clientes actuales y
futuros de la empresa son los que guian las decisiones de la misma. De esto se
desprende que una vez que una empresa ha adoptado una orientacion de mercado,
debe dar el segundo paso del proceso de marketing, que es la muy seria y
complicada tarea de identificar y satisfacer las necesidades de los clientes.

Identificacion y satisfaccion de las necesidades de los clientes
La gente no compra taladros de un cuarto de pulgada, compra agujeros de un cuarto de pulgada.

TED LEVITT

En la fabrica hacemos cosméticos; en la tienda vendemos esperanza.

CHARLES REVSON, REVLON

Estas dos encantadoras citas destacan lo importante que es para el operador de
mercado astuto entender cuales son las necesidades de los consumidores y como se
deciden por un producto u otro. Se trata del primer paso del proceso de gestion de
marketing. Un punto de partida util para cultivar este entendimiento es distinguir
claramente entre las caracteristicas de un producto o servicio y sus beneficios.

Valor y satisfaccion del cliente

Caracteristicas son lo que una empresa afade a un producto o servicio, desde
cambio automatico y radio por satélite en los automoviles hasta bajo consumo y
dispensador de cubos de hielo en los refrigeradores. Son bastante tangibles y
objetivas.

Beneficios, en cambio, son lo que los clientes reciben por el uso del producto o
servicio. Por su propia naturaleza son inherentemente subjetivos, o sea, el cliente los
percibe.

De aqui se desprende que gestionar adecuadamente los beneficios percibidos de
lo que la empresa ofrece al mercado es esencial para la ecuacion de valor, que se
puede expresar asi:

Beneficios pc‘t‘cibidos

Valor = -
Precio

A partir de esta ecuacion podemos ver que un cliente experimentara valor de un
producto o servicio cuando los beneficios percibidos superen el precio del producto.
Lo que no resulta evidente en la ecuacion (y sin embargo es crucial) es que el valor

del producto que ofrece la empresa debe superar el de la competencia.
El operador de mercado astuto también comprende que hay dos formas en las que
una empresa puede afadir valor. Una es aumentando los beneficios percibidos y la



otra es bajando el precio. Como veremos mas adelante en este mismo capitulo, es
preferible competir «por encima de la linea» en cuanto a los beneficios percibidos
antes que embarcarse en una competencia de precios.

[ntimamente relacionada con el concepto de valor esta la idea de la satisfaccion
del cliente, pero ;como se mide? Un modo comun es hacer una comparacion
implicita entre (1) el comportamiento esperado de un producto o servicio antes de
comprarlo y (2) la percepcion del comportamiento real durante y después de su uso.
De hecho, hay tres posibilidades.

Primero, si las expectativas superan el comportamiento percibido, los clientes
experimentan insatisfaccion, o sea, no perciben un buen valor. Segundo, si las
percepciones del comportamiento igualan las expectativas, el cliente experimenta
satisfaccion. Recibe lo que pagd, ni mas ni menos. Tercero, cuando el
comportamiento percibido supera las expectativas, el cliente se siente encantado.
Muchas empresas intentan conseguir esta sensacion de placer en el cliente
aumentando sus productos y servicios para que proporcionen mas beneficios de los
que el cliente espera. De este modo, no solo crean valor sino que probablemente
crean también mas valor que su competencia.

La funcion de la investigacion de mercado

De todo lo anterior vemos que los operadores de mercado otorgan considerable
importancia a entender lo que el consumidor desea y necesita, como percibe el valor
y qué sensaciones de satisfaccion, insatisfaccion o placer puede experimentar. Una
de las principales herramientas para poner en marcha estas ideas se llama
«investigacion de mercado», a veces también llamada inteligencia competitiva.

La investigacién de mercado se centra en los productos y mercados actuales y
potenciales de la empresa. Las dos grandes preguntas de dicha investigacion son: (1)
(Cudl es la unidad de toma de decisiones del cliente? y (2) ;Cual es el proceso de
toma de decisiones?

LA UNIDAD DE TOMA DE DECISIONES DEL CLIENTE

La unidad de toma de decisiones (UTD) esta compuesta por un conjunto de funciones
desarrolladas por varios miembros del hogar o empresa que hace una compra. En un
contexto empresarial, la UTD se conoce como el centro de compras y con
independencia de que la compra la haga una unidad familiar o una empresa,
participan cinco funciones clave.

Primero, un informador, que identifica el flujo de informaciones relacionadas con
el producto en el proceso de decision. Segundo, un influyente, que ejerce influencia,
aunque en realidad no toma la decision. Tercero, quien toma la decision, que puede
ser un solo individuo o varios con autoridad para hacerlo. Cuarto, los usuarios, que
son las personas que realmente consumirdn el producto y quinto, el comprador o
agente de compras, quien tiene la responsabilidad de hacer la obtencidn real del



producto.

Aunque todo esto suene un poco drido y bastante técnico, en realidad es
interesante. Consideremos, por ejemplo, una compra comin en un hogar como puede
ser la de cereales para el desayuno. Un nifio ve un anuncio en la tele de un cereal
nuevo y se lo pide a su madre. El nifio ha realizado la funcidén de informador. Si el
pedido del nifio va acompafiado por una pesada insistencia, entonces también realiza
la accion de influyente. Si la madre decide afiadir ese cereal a la lista de la compra,
asume la funcion de individuo que toma la decision. Cuando el padre del nifio
obedientemente coge un paquete del dichoso cereal mientras hace la compra
semanal, adopta la funcion de comprador. A la mafiana siguiente, durante el
desayuno, el nifio cumple la funcion de usuario.

Vemos, entonces, que un individuo determinado puede realizar multiples
funciones en la UTD y multiples personas pueden tener una sola funcién. En lineas
mas generales, diremos que entender la UTD y qué miembros realizan cual funcion
es importante para el posicionamiento del producto y la estrategia promocional,
cuestiones de las que hablaremos con mas detalle mas adelante. Tal vez lo mas
importante sea que los operadores de mercado no pueden suponer que el comprador
o el usuario sea la persona que toma la decision, es decir, la persona que debe estar
convencida del valor del producto.

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

El proceso de toma de decisiones (PTD) normalmente representa la solucion del
problema para el consumidor. Normalmente, el proceso se inicia con el
reconocimiento del problema. Por ejemplo, usted tiene una entrevista de trabajo la
semana que viene y eso le lleva a pensar que necesita un traje nuevo. Una vez
reconocido el problema, se pone en marcha el proceso para solucionarlo en una
serie de etapas.

Primero, una busqueda de informacion identifica soluciones potenciales en forma
de diferentes productos o marcas. Luego viene una evaluacion alternativa que sopesa
las ventajas y desventajas de las diversas opciones con el fin de llegar a la mejor
marca. Tercero, la compra en si, que va seguida del consumo o uso del producto.

Cabe observar que la resolucion de un problema puede instigar otro episodio de
busqueda de soluciones. Por ejemplo, usted piensa: «Acabo de comprar un gran
traje, ahora necesito camisa, corbata y zapatos que hagan juego.» Y el proceso
comienza otra vez.

En el andlisis de estos problemas, el operador de mercado astuto tomard en
cuenta el grado de implicacidn del consumidor en la busqueda de un producto dado.
Esta implicacién viene determinada por el grado de importancia que el consumidor
otorga a la decision y que le motiva para hacer una eleccion 6ptima (o casi).

Por ejemplo, una decision con un alto nivel de implicacion puede ser la de un
estudiante de un programa MBA que se compra un traje nuevo para sus futuras
entrevistas de trabajo. Por el contrario, la compra de chicle, pasta de dientes o



panuelos de papel es una decision con un bajo nivel de implicacién porque a estos
productos les falta significacion. Estos procesos de decision con baja implicacion
son mas rapidos y menos complejos.

Para el operador de mercado es importante conocer el grado de implicacion de
los consumidores porque ello tendra una clara influencia en la estrategia de
marketing adoptada.

Desarrollo de la estrategia de marketing, objetivos y segmentacion del mercado

Una estrategia de marketing identifica (1) el mercado objetivo de la empresa, (2) la
oferta de productos y servicios que la empresa tiene pensado presentar para
satisfacer las necesidades del mercado objetivo y (3) de qué forma la empresa
creara una ventaja competitiva sostenible, definida como una ventaja que la
competencia no pueda copiar facilmente.

Por ejemplo, Starbucks busca como objetivo a consumidores que desean tomarse
un descanso de sus actividades diarias y les ofrece una atractiva variedad de bebidas
en un ambiente relajado. Starbucks defiende su posicion creando una solida fidelidad
de los clientes y saturando distintas dreas geograficas con sus locales.

Seleccion del mercado objetivo y segmentacion del mercado

Seleccionar un mercado objetivo significa identificar primero las clases diferentes
de clientes que tiene ese mercado. Esto se hace a través de un proceso conocido
como «segmentacion del mercado». Los criterios fundamentales para evaluar los
segmentos son: (1) los clientes que lo integran deben tener necesidades similares,
buscar beneficios similares y sentirse satisfechos con una oferta similar y (2) las
necesidades de esos clientes deben ser diferentes de las que tienen los clientes de
otros segmentos.

La segmentacion del mercado es importante porque no todo el mundo quiere el
mismo restaurante, refresco, camion o microprocesador. Por ejemplo, las familias
que hacen un viaje de vacaciones tienen otras necesidades que los directivos
empresariales que hacen viajes de negocios y es por eso que Marriott ofrece
diferentes tipos de hoteles que atraen a cada uno de estos segmentos, desde el
Courtyard y Residence Inn hasta el Ritz Carleton.

SEGMENTACION DE LOS MERCADOS DE CONSUMIDORES Y DE NEGOCIOS

La tabla 5-1 ilustra la amplia variedad de enfoques para segmentar los mercados de
consumidores. Por ejemplo, la cadena HEB de supermercados segmenta el mercado
geograficamente y su objetivo son los consumidores en Texas. Gerber segmenta su
mercado por ciclo de vida familiar y dirige su oferta a familias con nifios menores
de tres afios. La marca Crest segmenta el mercado de dentifricos segun los



beneficios buscados y se dirige a aquellos consumidores que necesitan prevenir la
caries dental.

Los mercados de negocios también se pueden segmentar usando algunas de las
mismas variables que para los mercados de consumidores. Por ejemplo, Dell
segmenta el mercado de ordenadores personales segln el tamafio del cliente. Vende a
los negocios pequetios y consumidores minoristas a través de su sitio en internet,
llamado Dell Direct, pero para vender a los clientes que son grandes empresas
recurre a sus equipos de ventas.

TRES CRITERIOS UTILES PARA SEGMENTAR MERCADOS

Asi que un mercado se puede segmentar de numerosas maneras. La pregunta que se
hara el operador astuto es: ;Cual es la mejor? De hecho, hay tres criterios
importantes para evaluar si un segmento del mercado es un objetivo viable: (1)
capacidad de accion, (2) capacidad de identificacion y (3) capacidad de acceso.
Capacidad de accion significa que la definicion de un segmento debe indicar
claramente qué es lo que debe hacer la empresa para satisfacer las necesidades de
los clientes. Por ejemplo, el minorista Lane Bryant sirve a mujeres de fisico
abundante los estilos y tallas que requieren. Segmenta el mercado de prendas
femeninas basandose en una caracteristica demografica obvia, el tamafio fisico.

Descripcion de la segmentacion Ejemplos de categorias
| Geografica |
| Region Pacifico, montafa, central, sur, Atlantico medio, Noreste |
| Poblacion Densidad rural, suburbana, urbana |
| Clima Frio, calido |
| Demografia |
| Edad (afios) Menos de 6, 6-12, 13-19, 20-29, 30-49, 50-65, mas de 65 |
| Sexo Hombre, mujer |

Soltero, casado sin hijos, casado con hijos el menor de menos de 6 afios,
Ciclo vida familiar casado con hijos el menor de mas de 6 afios, casado con hijos que ya
no viven con los padres, viudo

Menos de 19.999 ddlares; entre 20.000 y 29.999 délares, entre 30.000 y

fEREs iy 49.999 délares, entre 50.000 y 74.999 délares, mis de 75.000 dolares

Ocupacion Profesional, administrativo, jubilado, estudiante, ama de casa
Algunos afios de educacion secundaria, educacion secundaria completa,
Educacion algunos afios de universidad, educacion universitaria basica
completa, titulo de grado superior

Sentimientos y

| Religién Catélico, protestante, judio, musulman |
| Raza Caucasico, afro-norteamericano, hispanico, asiatico |
| Nacionalidad Estadounidense, japonés, britanico, francés, aleman, italiano, chino |
| Psicosocial |
| Clase social Baja, media, alta |
| Estilo de vida Emprendedor, impulsor, devoto, intimo, altruista, divertido, creativo |
| Personalidad Agresiva, timida, emotiva |
| |
| I



comportamientos
Actitudes hacia las ofertas Positivas, neutrales, negativas
Beneficio buscado Conveniencia, economia, prestigio

No conoce, conoce, informado, interesado, tiene intencion de comprar,

Etapa en el proceso de decision .
P p ha comprado anteriormente

Nivel de innovacion Innovador, adopta temprano, primera mayoria, ltima mayoria, tardio
Fidelidad Ninguna, alguna, completa

Promedio de uso Ninguno, poco, medio, mucho

Situacioén de uso Hogar, trabajo, vacaciones, esparcimiento

Condicion de usuario No usuario, ex usuario, usuario potencial, usuario actual

|
I
| Riesgo percibido Alto, medio, bajo
|
|
|
i

Tabla 5-1. Segmentacion de los mercados de consumo

La capacidad de identificacién es importante porque permite que la empresa
determine dos hechos relevantes: (1) cual es el tamafio del segmento y (2) con quién
debe comunicarse para promocionar su oferta. En este sentido, la gran mayoria de
operadores de mercado comienza la segmentacion segun la edad y el sexo, datos que
se pueden obtener facilmente de los censos oficiales y de las bases de datos
comerciales. Gillette, por ejemplo, puede averiguar facilmente cuantos hombres
comprendidos entre los 18 y 34 afios hay en el mercado para su maquinilla de afeitar
Mach 3.

El tercer criterio, la capacidad de acceso, es la posibilidad que tiene la empresa
de hacer llegar los productos y servicios apropiados a los clientes que integran el
sector. Por ejemplo, los clientes de los hoteles de convenciones y de los hoteles de
vacaciones de la cadena Marriott emplean fuentes diferentes para encontrar
informacion sobre los servicios ofrecidos, por lo que la empresa también tiene que
usar modos diferentes para ponerse en contacto con ellos.

En este sentido, los estudios han demostrado que para llegar a los clientes de
hoteles de convenciones es preferible publicarse en diarios como el USA Today y
The Wall Street Journal, mientras que para los clientes de hoteles de vacaciones es
mejor recurrir a la publicidad en television y en revistas de viajes.

En la practica, ningin enfoque cumple con todos los criterios de una segmentacion
util de los clientes. Por ejemplo, segmentar por demografia y geografia es ideal para
identificar clientes y tener acceso a ellos, pero esas caracteristicas pocas veces estan
relacionadas con sus necesidades. O sea, que estos enfoques no siempre indican las
acciones necesarias para atraer clientes en esos sectores.

Por otro lado, saber cudles son los beneficios que buscan los clientes es ttil para
disefiar una oferta eficaz, aunque esto tenga el problema de identificar qué clientes
son los que buscan dichos beneficios.

Por estas razones, los planes compuestos de segmentacion usan multiples
variables para identificar clientes en el segmento objetivo. Definen el perfil de los
clientes objetivo segun beneficios buscados, estilos de vida y caracteristicas
demograficas.

FIJACION DE OBJETIVOS Y EL ENTORNO COMPETITIVO GENERAL



Al evaluar mercados objetivos y segmentos de mercado, las empresas también
necesitan considerar tanto la atraccion como la estructura del mercado, asi como la
naturaleza de los recursos que la empresa puede usar para explotar la oportunidad.

La atraccion del mercado la determinan su tamafio, la competencia en el mercado
y factores del entorno, como las restricciones politicas y legales. Obviamente, los
mercados mas grandes ofrecen un mayor potencial de ventas y por ende resultan mas
atractivos. Pero los mercados mas grandes también atraen a mas competencia.

En cuanto a la estructura del mercado, puede adoptar cuatro formas diferentes que
el lector descubrira en el capitulo de este libro dedicado a la economia directiva.
Estas formas son: monopolio, oligopolio, competencia monopolistica y competencia
perfecta. En el mismo capitulo verd de que forma algunos factores como las
«barreras de entrada» y la «fuerza negociadora de los proveedores» ayudan a
determinar esta estructura, asi como las estrategias competitivas que las empresas
pueden adoptar.

No nos detendremos mucho en estas cuestiones ahora; baste con decir que el
operador de mercado astuto necesita saber no s6lo quiénes son los clientes y qué es
lo que quieren, sino también quiénes son la competencia y qué es lo que dicha
competencia puede hacer en un determinado mercado. Es aqui donde el conocimiento
de la estructura del mercado puede ser muy util.

Por ejemplo, en mercados altamente competitivos caracterizados por numerosos
vendedores, pocos obstaculos a la entrada, lento crecimiento del mercado y costes
fijos altos, es probable que aparezcan guerras de precios, se produzcan movimientos
de empleados, se incrementen los gastos en publicidad y promocion y caigan los
beneficios potenciales. Obviamente se tratard de mercados que no son muy
atractivos.

Desarrollo de la estrategia de mercado, la creacion de una ventaja competitiva
sostenible

Veamos ahora el segundo paso de la gestion del marketing, que es desarrollar la
estrategia de marketing y por ende crear una ventaja competitiva sostenible.

En el capitulo tres ya aprendimos muchas cosas sobre la creacion de una ventaja
competitiva. Por ejemplo, vimos que el equipo de produccion de una empresa puede
desarrollar «ventajas en coste» mediante la aplicacidon de técnicas de produccidn
mas eficaces y menos costosas. También vimos que una empresa se puede beneficiar
de las «ventajas de transaccion» mediante una mejor gestion de la cadena de
suministros.

Donde el equipo de marketing tiene mas oportunidades de brillar es en una tercera
fuente de ventaja competitiva, que se encuentra en la diferenciacién del producto.
Con una buena diferenciacion del producto, un equipo de marketing puede aumentar
la demanda de ese producto y al mismo tiempo pronunciar la inclinacion de la curva
de demanda. Esto aumentard la capacidad de la empresa de cobrar precios mas altos
y obtener beneficios mayores.



En cuanto a la forma de aumentar la diferenciacion de los productos, hay al menos
tres maneras de lograrla que van mas alla de la simple publicidad: (1) crear
fidelidad en los clientes, (2) proporcionarles un servicio sobresaliente y (3)
desarrollar relaciones duraderas con quienes forman los canales de distribucion.

Crear fidelidad en los clientes

La fidelidad del cliente significa mas que el hecho de que le guste un producto mas
que otro, significa también que serd renuente a comprar los productos de la
competencia. De hecho, los clientes mas fieles seguiran comprando nuestro producto
aunque la competencia rebaje los precios.

Una manera de establecer la fidelidad de los clientes es desarrollar una imagen
clara y diferenciada de nuestra oferta y luego reforzarla constantemente mediante
actividades de marketing. El posicionamiento es una herramienta muy poderosa para
alcanzar estos objetivos. Implica el disefio y aplicacion de un programa de marketing
para crear una imagen de la empresa y su oferta con respecto a su competencia.
Dicho posicionamiento pone énfasis en que la imagen en la mente del cliente (jno en
la del directivo!) sea la adecuada. Eso quiere decir que los operadores de mercado
deben buscar cual es la imagen de la empresa y asegurarse de que sea coherente con
lo que quieren sus clientes objetivo. Una herramienta muy util usada en este proceso
es el mapa perceptual.

La figura 5-2 presenta un hipotético mapa perceptual del mercado de ropa
femenina en Washington. Estos mapas se emplean con frecuencia para representar la
imagen que tiene el cliente y la preferencia que siente por marcas que compiten en un
mercado objetivo.
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Figura 5-2. Mapa perceptual hipotético del mercado de ropa femenina en
Washington, DC



En la figura vemos que cada uno de los minoristas, desde Old Navy y T.J. Maxx
hasta American Eagle y Saks, compite en dos dimensiones. Una representa la
cantidad de servicio al cliente, con empresas como Kmart y Target que tienen una
valoracion muy baja y Nordstrom en el otro extremo, que casi se sale del grafico.

La segunda dimension capta el estilo, con empresas como Hot Topics y Wet Seal
que proporcionan las prendas de moda mas a la ultima y otras como Sears y J.C.
Penney, que siguen vendiendo los productos mas tradicionales.

Los puntos ideales, indicados en el mapa con pequefios circulos, marcan las
caracteristicas de un minorista ideal para los consumidores de los diferentes
segmentos del mercado. Por ejemplo, los consumidores del segmento tres prefieren
una tienda como Marshalls, que ofrece género de ultima moda y servicio escaso. Los
consumidores del segmento uno, en cambio, quieren las prendas mas baratas y
tradicionales que venden Wal-Mart y Kmart y no les preocupa en absoluto el
servicio.

Hay que observar que en este mapa en particular, los puntos ideales estan situados
de modo que la distancia entre las posiciones de los comercios minoristas, marcadas
con una «X», y los puntos ideales indique la valoracion que hacen los consumidores
del minorista con respecto al ideal. Desde este punto de vista, los minoristas que
mas se acercan a un punto ideal reciben una evaluacion mas favorable por parte de
los consumidores del segmento que los que se sithan mas lejos. Asi es como los
consumidores del segmento seis prefieren claramente The Gap a Sears, porque The
Gap se acerca mas a la imagen que tienen de su minorista ideal.

De todo lo anterior se extrae que las imagenes que tienen los clien tes de los
productos de una empresa influyen en sus decisiones de compra. Por eso, el equipo
de marketing crea fidelidad haciendo que sus productos y servicios se vean como
satisfactorios para las necesidades de los clientes en un segmento determinado. Estas
imagenes en la mente de los clientes son dificiles de cambiar y por eso son la base
de una ventaja competitiva sostenible.

Crear fidelidad mediante el servicio al cliente

Tal como sugiere el mapa perceptual analizado, otra forma de crear fidelidad en los
clientes es ofrecerles un excelente servicio. Esta forma de hacer negocios ha sido la
vida misma de empresas como Nordstrom y Neiman Marcus, que aparecen en el
cuadrante superior derecho de la figura.

Sin embargo, ofrecer un buen servicio constantemente puede ser bastante dificil.
Esto se debe a que el servicio al cliente lo dan los empleados y tal como veremos en
un capitulo posterior sobre el comportamiento en la empresa, los humanos son menos
constantes que las maquinas.

Las empresas que ofrecen un buen servicio al cliente deben inculcar esta actitud
en sus empleados durante largo tiempo, hasta que el «servicio excelente» se
transforme en parte de la cultura de la empresa. De todos modos, aunque lleva
bastante tiempo y esfuerzo construir una tradicion y reputacion de buen servicio al



cliente, se trata de un activo estratégico valioso. Una vez que una empresa se ha
ganado la fama de ofrecer un buen servicio, puede mantener esta ventaja durante
mucho tiempo porque para cualquier empresa de la competencia es dificil
desarrollar una reputacion comparable.

Usar las relaciones con los miembros de los canales de distribucion

Y una tercera forma que tiene un operador de mercado para obtener una ventaja
competitiva sostenible es establecer relaciones sélidas con los llamados «miembros
de los canales», es decir intermediarios como los distribuidores y los comerciantes
minoristas.

Por ejemplo, un fabricante proactivo podria asegurarse los servicios exclusivos
del representante del mejor fabricante de una &area determinada, obtener un
tratamiento preferencial de minoristas respetados o alentar a un distribuidor a
promocionar sus productos en lugar de los productos de la competencia. El ejemplo
de aplicacion 5-1 ilustra como ha utilizado Caterpillar estas relaciones para obtener
una ventaja competitiva en sus negocios de construccion y mineria.

Ejemplo de aplicacion 5-1

Las relaciones con los concesionarios le dan una ventaja competitiva a
Caterpillar

La razon mas importante del éxito de Caterpillar ha sido nuestro sistema de
distribucion y las estrechas relaciones con los clientes que fomenta... La columna
vertebral del sistema es nuestra red de concesionarios que venden y mantienen
nuestras maquinas y motores diesel. Han cumplido una funcion fundamental
ayudandonos a construir y mantener relaciones estrechas con nuestros clientes.

Donald Fites
Antiguo presidente del Consejo y consejero delegado

Caterpillar es el lider mundial en la fabricacion de equipamientos para la
construccidn y la mineria. La empresa mantiene relaciones de larga duraciéon con
sus concesionarios, a quienes implica en sus programas de desarrollo de
productos y reduccion de costes. Como indica la cita textual que aparece mas
arriba, dichas relaciones son responsables en gran parte del liderazgo continuado
de la empresa en un sector altamente competitivo.

Por ejemplo, cuando un concesionario advirtié a la fabrica de que se estaban
instalando mal las mangas de una niveladora nueva, Caterpillar volvio a formar a
los montadores y arreglé las maquinas en la fibrica. También notifico el
problema a otros concesionarios de todo el mundo y les indico lo que tenian que
hacer para corregirlo.




Las relaciones con los concesionarios que ha establecido Caterpillar son el
resultado de las siguientes practicas:

» Compartir las penas y las alegrias. Caterpillar apoya a sus concesionarios
durante recesiones econdémicas que afectan drasticamente las ventas de
bienes de equipo. Al asegurar la viabilidad de sus concesionarios en las
épocas de vacas flacas, Caterpillar se beneficia porque tiene una red fuerte
en marcha cuando la economia remonta.

» Proporcionar apoyo extraordinario. Caterpillar proporciona una amplia
formacion a sus concesionarios y sistemas para ayudarles a llevar sus
negocios mas eficazmente. Cuando una empresa de la competencia se instala
en el territorio de un concesionario, Caterpillar rebaja sus precios
mayoristas para ayudarlo.

» Comunicarse de forma frecuente y franca. Caterpillar tiene confianza
absoluta en sus concesionarios y les proporciona acceso a tiempo real a la
informacidn sobre servicios, las tendencias y previsiones de ventas, los
datos que indican el nivel de satisfaccion de los clientes y otros datos de
igual valor informativo. Hay contactos rutinarios entre los empleados de
Caterpillar de todos los niveles y funciones y los concesionarios.

 Personalizar las relaciones. Las relaciones de Caterpillar se basan en
vinculos personales. Los directivos mas antiguos de Caterpillar tienen
relaciones estrechas con los propietarios de las empresas concesionarias. En
muchos casos, un concesionario propiedad de una familia ha trabajado con
Caterpillar durante mas de 50 afios y la empresa ha ayudado a la familia con
las transiciones directivas entre generaciones familiares.

Disenar el programa de marketing (las 4 p)

Una vez formulada la estrategia de marketing, estamos en condiciones de disefar el
programa de marketing. Consiste en un conjunto de decisiones relacionadas con las
famosas 4 p del marketing: producto, promocion, distribucidn (en inglés, place) y
precio. A continuacion veremos cada una de estas variables en el llamado
«marketing mix».

Decisiones relacionadas con el producto

Las variables relacionadas con el producto cubren una gama amplia que va desde el
disefio del producto en si y el ajuste del esfuerzo de marketing a través del ciclo de
vida de un producto hasta el cuidado del capital de marca, el lanzamiento de nuevos
productos como ampliaciones de una marca o categoria y un envasado apropiado que
sea tanto funcional como atractivo.



DISENO DEL PRODUCTO Y ANALISIS CONJUNTO

Consideremos, por ejemplo, el trabajo que pueden hacer conjuntamente el operador
y el equipo de produccion para encontrar «el mejor disefio del producto al precio
adecuado». Una herramienta muy util en este esfuerzo es el andlisis conjunto. Con su
aplicacion, se pide a los consumidores que califiquen un grupo de productos
potenciales que varian sistematicamente segiin una serie de dimensiones.

La tabla 5-2 representa un analisis conjunto hipotético para una locion de manos.
Considerando las cinco dimensiones, vemos que hay 108 combinaciones posibles de
diferentes caracteristicas (3 x 3 x 3 x 2 x 2). Una de ellas podria ser, por ejemplo,
una locion amarilla, con aloe y perfume de limén, a 15 céntimos el centimetro ctibico
en un envase de plastico. Otra combinacidén podria ser mas cara y venderse a 20
céntimos el centimetro cubico porque es una locion de color rosa, que huele a menta
y limén y va en un envase de vidrio.

Esta clase de andlisis conjunto permite que el comerciante identifique la
combinacion Optima segin la percepcion de los consumidores objetivo. Como se
puede ver, el precio se incluye como una de las dimensiones, dado que asi el
comerciante puede identificar la opcion que tiene el valor percibido mas alto.

Tabla 5-2. Un andlisis conjunto hipotético de una locion para manos

ANALISIS DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

Otra manera de tomar decisiones sobre productos y servicios implica analizar el
ciclo de vida del producto (CVP). Los productos, como las personas, pasan por un
ciclo de vida reconocible, tal como queda ilustrado en la figura 5-3.

Este CVP hipotético muestra como varian las ventas minoristas totales de un
producto hipotético a lo largo del tiempo. Las ventas suben de forma estable en las



fases de introduccidn y crecimiento, alcanzan su punto mas alto en la fase de madurez
y luego entran en declive. Los CVP varian enormemente en cuanto a la dimension
tiempo, claro estd. Por ejemplo, si consideramos el jabon Ivory y el llamado «pet
rock», vemos que el CVP para Ivory ha durado mas de cien afios, mientras que el pet
rock aparecio y desaparecid como un cometa en 1975.

Cuando piense en como usar el concepto de CVP en un contexto de marketing, es
importante que entienda que los ciclos de vida de los productos existen en niveles
multiples. Entre ellos estan no so6lo la categoria de producto a la que pertenecen el
jabon, la cerveza o los videos, sino también la forma y la marca.
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Figura 5-3. Ciclo de vida de un producto

Consideremos la categoria de producto a la que pertenece la cerveza, por
ejemplo. Dentro de esta categoria existen varias formas del producto, que pueden ser
premium, popular, light, importada y artesanal jy cada una de estas categorias tiene
su propio CVP! Por ejemplo, la cerveza premium estd en declive mientras que la
cerveza light todavia esta en la fase de crecimiento. Ademads, dentro de cada forma
del producto, las distintas marcas también pasan por sus propios ciclos y asi, la Bud
Light estd en fase de crecimiento y la Miller Lite en fase de declive.

Aqui hay que observar una cuestion muy importante: la sabiduria convencional
sostiene que el CVP en cuanto a forma queda fuera del control del operador de
mercado y eso sucede porque la tecnologia, por ejemplo, ejerce su influencia.
Recordemos, si no, como los MP3 estan sustituyendo a los CD, que a su vez
reemplazaron a las cintas grabadas. Otra influencia puede ser el gusto cambiante de
los consumidores, que ahora prefieren los monovolimenes y camiones ligeros como
sustitutos de berlinas y furgonetas. De todos modos, el operador astuto deberia ser
capaz de ejercer un cierto control sobre el CVP en cuanto a marca y extenderlo
mediante juiciosas decisiones con respecto al producto, el precio y la promocion.



CAPITAL DE LA MARCA, AMPLIACIONES DE MARCA Y DE CATEGORIA

Una tercera variable que afecta a las decisiones sobre productos es el cuidado del
llamado «capital de la marca». En el lenguaje empleado en las escuelas de negocios,
el capital de la marca es simplemente el valor afiadido que una marca otorga a un
producto.

Por ejemplo, Coca-Cola, generalmente, se considera como la marca mas valiosa
del mundo. De hecho, su marca de fibrica representa alrededor del 60 por ciento de
la capitalizacion de mercado de la Coca-Cola Company.

Una razon muy importante para cuidar mucho el capital de la marca es que tiene
una fuerza tremenda para el lanzamiento de nuevos productos. Esta practica se
conoce como ampliaciones de marca y aproximadamente el 80 por ciento de esas
ampliaciones son extensiones de una determinada linea. Por ejemplo, una marca
«padre» como Gatorade lanza un producto nuevo como Gatorade Fierce dentro de la
misma categoria basica.

En cuanto a las ampliaciones de categoria, estas amplian la marca madre en otras
categorias de productos relacionados. Por ejemplo, Nike pasa del calzado deportivo
a equipamientos y prendas para la practica del deporte en general.

Lo que aqui queremos destacar es que un capital fuerte de la marca madre realza
la probabilidad de que estas extensiones de marca, linea y categoria tengan €xito en
el mercado. Para ver lo que pasa «detras del telon» en cuanto al capital de la marca,
tomese unos minutos para leer el ejemplo de aplicacion 5-2, que comenta el caso del
legendario comercio minorista L.L. Bean.

Ejemplo de aplicacion 5-2
L.L. Bean y esa cosa llamada «capital de la marca»

Destacados pensadores sobre la cuestion, como David Aaker y Kevin Keller,
generalmente sefialan muchos factores como contribuyentes al capital de la
marca, ese «valor excedente» que una marca aporta a un producto o servicio.
Entre estos factores estan la conciencia de marca y las asociaciones de marca.

La conciencia de marca es el grado de rapidez con que los consumidores
reconocen la marca y el grado de familiaridad que tienen con el nombre. En una
situacion ideal, el nombre de una marca tiene tal nivel de conocimiento que es el
primero que se le ocurre al consumidor cuando piensa comprar algo en la
categoria del producto en cuestion. Es dificil imaginar una marca con un alto
grado de capital que no sea muy conocida en un amplio espectro de clientes
potenciales. En cierto sentido, una fuerte conciencia de marca es una condicion
necesaria para el capital de esa marca.

De todos modos, la verdadera esencia de ese capital radica en las
asociaciones de marcas. Son esas cosas que nos vienen a la mente cuando se
menciona el nombre de una marca. Las asociaciones mas destacadas se pueden




considerar como el significado que la marca tiene para el consumidor, 1o que se
llama comunmente imagen de marca.

Veamos, por ejemplo, la empresa L.L. Bean, que vende por catalogo. Algunas
de las asociaciones corrientes con la marca, que la empresa refuerza mediante su
publicidad y sitio web, son las siguientes:

» Amigable. L.L. Bean es comoda, familiar y facil de tratar.

* Honesta. L.L. Bean es una empresa sencilla y honesta. Nunca guiaria mal a
sus clientes. Proporciona informacion simple y verdadera sobre sus
productos.

» Experta. Los empleados de L.L. Bean son expertos en sus productos y las
actividades al aire libre. Haran todo lo que puedan para ayudar a los
clientes a elegir el mejor producto para ellos, o incluso les ayudaran a
encontrar el mejor lugar donde acampar.

* Practica. Basandose en sus raices yanquis de la Nueva Inglaterra, L.L. Bean
ofrece productos que son funcionales, sin caracteristicas especiales y a
precio justo.

Para que la imagen de marca haga una contribucion maxima al capital de
marca necesita estar formada por asociaciones que sean fuertes, Unicas y
favorables. O sea, los consumidores deben tener firmes creencias sobre las
asociaciones de marca deseables. En condiciones ideales, estas asociaciones
favorables son Unicas para la marca y por lo tanto no son una opcion para otras
marcas incluidas en la categoria. De esa forma, el capital de marca se convierte
en una fuente importante de ventaja competitiva sostenible.

EL ARTE DEL ENVASE

Como Uultima observacion sobre las variables que afectan las decisiones
relacionadas con un producto, no nos atrevemos a dejar fuera la muy importante
cuestion del packaging. No solo tiene que contener y proteger el producto hasta que
el consumidor decida usarlo, sino que también cumple con una importante funcioén de
comunicacion en la tienda por medio de etiquetas, formas, funcionalidad y otros
aspectos del envase. Ademas, un envasado astuto e innovador puede afiadir
considerable valor al producto si facilita su uso. Como ejemplos podemos pensar en
el ketchup que viene en envases que se colocan boca abajo y no gotean o en la caja
dispensadora de pafiuelos de papel.

Promocion

Veamos ahora la segunda «P» del marketing mix, la promocion. Consiste en cinco
herramientas interrelacionadas conocidas colectivamente como «el mix



promocional»: publicidad, promocién de ventas, relaciones publicas, venta personal
y marketing directo.

La publicidad se refiere a las inserciones pagadas en medios de comunicacion
como television, radio, diarios, revistas, paginas amarillas, vallas publicitarias e
internet. Por supuesto que uno de los objetivos principales de la publicidad es
aumentar la conciencia y la imagen de marca.

Las promociones de ventas se relnen basicamente en dos variedades: las
dirigidas al consumidor mediante vales, muestras, primas, descuentos y sorteos y las
dirigidas al negocio, donde caben concursos de ventas, exposiciones, concesiones y
publicidad cooperativa.

En cuanto a las relaciones publicas, son el intento que hace la empresa de dirigir
su presencia en los medios. A diferencia de los anuncios publicitarios, este
conocimiento publico no se puede comprar ni controlar directamente. La
coincidencia es que tampoco es gratis. De hecho, que la empresa tenga buena
publicidad a menudo es el resultado de un esfuerzo concertado que hace en forma de
comunicados de prensa, eventos especiales y similares para influir en la naturaleza
de esa publicidad.

La venta personal implica tanto las interacciones cara a cara como las telefonicas,
entre un representante pagado de la empresa y un posible cliente. Esa venta personal
realmente es la columna vertebral del mix promocional y todos los afos las
empresas de todo tipo, tama fio y sector le dedican miles de personas y miles de
millones de do lares.

Por ultimo, el marketing directo se refiere a las acciones promocionales que
implican un contacto directo con los posibles clientes, ya sea en casa o en el lugar de
trabajo. Las tres versiones mas corrientes son los envios postales directos, el
telemarketing y el correo electrénico.

Sin duda, el correo basura, el telemarketing y el correo no solicitado figuran entre
las formas de promocion mas detestadas. De todos modos, el marketing directo sigue
siendo un mecanismo de promocion muy popular porque (1) es eficaz si se gestiona
correctamente y (2) sus resultados se pueden medir facilmente.

Lugar o distribucion (en inglés, place)

Este tercer elemento del marketing mix toma su nombre del lugar donde los
consumidores compran (y posiblemente consumen) el producto o servicio. Los tres
conceptos clave relacionados con la decision del lugar son el canal de distribucion,
la gestion de la cadena de suministros y el canal de valor anadido.

GESTION DEL CANAL Y DE LA CADENA DE SUMINISTROS

Los diferentes canales de distribucidon de negocio y consumo quedan ilustrados en la
figura 5-4. Estos canales indirectos se relacionan con el empleo de los
intermediarios antes mencionados, como distribuidores, mayoristas y minoristas. Por



otro lado, cuando una empresa como Dell vende directamente a los usuarios finales
(por ejemplo, a través de una pagina web), se dice que usa un canal directo.

En cuanto a decir cual de los canales es mas eficaz, he aqui lo que sabemos. Los
fabricantes de bienes de consumo a menudo utilizan canales indirectos porque no es
eficaz hacer tratos con millones de consumidores individuales. En su lugar, los
distribuidores y comercios minoristas proporcionan la deseada cobertura del
mercado.

CANALES NEGOCIO A NEGOCIO
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Figura 5-4. Canales indirectos de distribucion

Quienes hacen negocios individuales, en cambio, a menudo interactiian
directamente con sus clientes por medio del equipo de ventas de la empresa. En este
sentido, los fabricantes mas pequenos que no se pueden permitir un equipo de ventas
propio recurren a los viajantes, que es otra clase de intermediario.

Es importante distinguir claramente entre canal de distribucion y flujo fisico de
los bienes. Conceptualmente, el canal facilita las transacciones entre compradores y
vendedores, pero no siempre implica la posesion fisica o incluso la propiedad de los
bienes.

Por ejemplo, los representantes de fabricantes no tienen ni la titularidad ni la



posesion de las lineas de productos que venden. Cuando hacen una venta, entonces el
fabricante envia el producto directamente al comprador, una practica conocida como
«drop-shipping» y que hace referencia al suministro directo. El canal de distribucion
tiene asi el objetivo de eficacia en la transaccion. En cambio, la cadena de
suministros que vimos en el capitulo anterior se esfuerza por maximizar la eficacia
del flyjo fisico del producto al tiempo que suministra el valor deseado al cliente.

LA CREACION DE VALOR ANADIDO

El principio que guia todas las decisiones de distribucion es la creacion de valor
anadido. La antigua vision del canal era una metafora, en la que el fabricante ponia
el producto en un extremo de la «tuberia» y ese mismo producto salia por el otro
extremo y caia en las manos del consumidor. La metadfora emergente es la de una
cadena de valor afiadido, en la que cada miembro del canal afiade valor al producto
de alguna manera. Con frecuencia, el valor que se afiade estd en los servicios que
cada miembro agrega al producto fisico. En este aspecto, se considera que el canal
crea valor de tiempo, de lugar y de forma.

Por ejemplo, una tienda abierta las 24 horas crea valor de tiempo porque esta
abierta en cualquier momento que el consumidor quiera hacer una compra. Los
proveedores de comida rapida crean valor de lugar porque tienen muchas tiendas en
calles muy frecuentadas. En cuanto al valor de for ma, se crea cuando un integrante
del canal altera el producto de alguna manera.

Un fabricante de bicicletas de montafia, por ejemplo, envia componentes
desmontados a una red cuidadosamente seleccionada de concesionarios, quienes son
los responsables finales del montaje correcto de las bicicletas. De este modo ofrecen
mas valor a los clientes, que normalmente prefieren no tener que ocuparse de
ensamblar las piezas para tener la bicicleta a punto.

Como observacion final del elemento lugar, diremos que algunos minoristas
intentan anadir valor mediante la gestion creativa de las tiendas. Por ejemplo, el
Rainforest Café invita a sus clientes a unirse a un safari para llegar a su mesa,
Starbucks ha transformado una sencilla taza de café en arte y, comercios como Nike
Town y Tiffany gestionan con mucho cuidado todos los aspectos de la experiencia de
compra para aumentar el placer del consumidor.

Precio

El ultimo elemento del marketing mix, el precio, mide lo que el consumidor entrega a
cambio de todos los beneficios recibidos de un producto o servicio. De hecho, la
funcion fundamental del precio es captar el valor del producto en la mente del
consumidor. Al determinar los precios, el operador de mercado puede elegir entre
cinco enfoques diferentes.

El precio basado en el coste puede seguir el método de afiadir una cantidad
previamente acordada al coste de produccidon o el método estandar de anadir un



recargo. En todo caso, se basa en la estructura de costes de la empresa para asegurar
que el precio cobrado cubra todos los costes fijos y variables de fabricar y vender el
producto. La determinacion del precio segin el beneficio, en cambio, recurre a
anadir un beneficio minimo, o sea, que amplia la logica basada en el coste para
incorporar una cantidad deseada o un determinado porcentaje de rentabilidad de la
inversion.

Aunque estos dos enfoques pueden ser Utiles como punto de partida para
deliberar sobre el precio, cabe observar que ignoran las importantes
consideraciones competitivas y la demanda del mercado. Nos apresuramos a afiadir
que se trata de consideraciones sobre las que el lector ya ha aprendido bastantes
cosas en el capitulo dedicado a la estrategia directiva y sobre las que aprenderd mas
aun en el capitulo que habla de la economia directiva.

Debido a tales consideraciones, el tercer enfoque de determinacion de los
precios, el basado en la demanda puede ser muy util. El proceso comienza con una
investigacion de mercado formal o informal para valorar la naturaleza de la demanda
del producto. ;Esa demanda es elastica o inelastica con respecto al precio? Y los
consumidores, ;qué precio consideran «justo» para el producto?

El cuarto enfoque implica la determinacion de los precios basandose en la
competencia. Aqui la empresa «compra a la competencia» para determinar precios
de productos similares o sustitutos directos. Con este método, el operador de
mercado lo que hace en esencia es «trabajar hacia atras», desde precios posibles
determinados mediante investigaciones y compara los ingresos proyectados con los
costes. Si los margenes no son suficientes, entonces tal vez tenga que reestructurar el
producto para eliminar algunos de los costes.

Por ultimo, la determinacion de los precios segin el valor esta estrechamente
relacionada con los modelos basados en la demanda. El proceso basado en el valor
comienza con una investigacion para determinar el valor en uso que el producto tiene
para el consumidor. Ese valor entonces se puede comparar con el valor en uso de
productos que son competencia para llegar a un precio adecuado.

Veamos, por ejemplo, el caso de un equipo de marketing que tenia que valorar una
nueva viga de madera moldeada compuesta de restos de lefia y un superadhesivo,
mezclado todo bajo presion muy alta. Dicho equipo discutio apasionadamente la
conveniencia de suspender el proyecto debido a los altos costes de produccion, bajo
el supuesto implicito de que el nuevo producto deberia tener un precio igual o
inferior al fabricado con madera tradicional.

En el analisis molecular del producto, el equipo de marketing descubri6é que las
vigas moldeadas no sélo eran mucho mas fuertes que las de madera estandar sino que
también se adaptaban mejor a las enormes luces requeridas en fabricas y almacenes.
Debido al valor mas alto del producto nuevo con respecto a la madera, segiun la
percepcion de los clientes potenciales, el equipo de marketing estuvo en condiciones
de fijar un precio mayor, lo que convirtio el proyecto en viable en términos de
rentabilidad proyectada.

Como comentario final sobre la determinacion del precio, hay que remarcar que
ninguno de los modelos se usa de forma aislada. Lo que hacen los operadores de



mercado es observar la decision del precio desde multiples perspectivas con el fin
de triangular el precio de venta final.

Construir y gestionar relaciones

Veamos ahora el Gltimo paso del proceso de gestion de marketing, el de construir y
gestionar relaciones. Historicamente, uno de los principales objetivos del marketing
ha sido el de aumentar la base de clientes. Los vendedores buscan nuevos clientes
continuamente y la publicidad se disefia para que los consumidores conozcan la
existencia de los productos y servicios de la empresa y los compren.

Hoy en dia, sin embargo, las empresas dirigen sus actividades de marketing cada
vez mas hacia otra meta, que es la construccidon y el mantenimiento de relaciones
duraderas, no s6lo con sus principales clientes, sino también con los integrantes de
sus canales de distribucion.

Por ejemplo, Procter & Gamble actualmente tiene equipos situados en la casa
matriz de clientes tan importantes como Wal-Mart y Kroger. Estos equipos se
dedican a buscar formas para que P&G pueda trabajar mas eficazmente con sus
minoristas para aumentar las ventas y los beneficios para ambas partes.

Este cambio de perspectiva que pasa de establecer una base de clien tes a
construir y gestionar las relaciones tiene el respaldo de un descubrimiento muy
importante: puede costar hasta seis veces mas ven der productos y servicios a
clientes nuevos que a clientes ya existentes. Ademas, pequefios aumentos de la
retencion de clientes pueden conducir a grandes incrementos de los beneficios y por
eso las empresas comienzan a concentrarse en proporcionar mas valor y generar mas
ventas entre sus mejores clientes en lugar de buscar otros nuevos continuamente.

En este nuevo paradigma de las relaciones, el objetivo de los programas de
marketing ha dejado la vieja vara de medir, la cuota de mercado y se ha pasado a la
nueva, la cuota de billetero. Esta expresion se refiere al porcentaje de las compras
del cliente en las categorias de productos o servicios de la empresa. De hecho, esta
atencion especial a la construccion de relaciones tiene importantes implicaciones
estratégicas.

Por ejemplo, unas relaciones comprador-vendedor fuertes permiten que la
empresa obtenga ventajas diferenciales en el mercado, porque trabajan juntos para
mejorar la oferta al consumidor final. Las ventajas que se crean a través de estas
relaciones son a su vez sostenibles porque las actividades compartidas son de dificil
comprension e imitacion por parte de la competencia.

Antes de finalizar este capitulo, veamos brevemente la dindmica de establecer
mejores relaciones negocio con negocio primero y luego pasaremos al objetivo de
establecer mejores relaciones entre negocio y consumidor. Por ultimo, veremos un
proceso muy importante llamado «Customer Resource Management» (gestion de los
recursos de los clientes) o CRM. Se trata de un proceso que ha contado con la
inestimable ayuda de programas informaticos muy potentes hechos por empresas
como Siebel Systems, PeopleSoft y el gigange aleman SAP.



Mercados negocio a negocio

La reduccion de costes en la totalidad del sistema se puede conseguir cuando la confianza sustituye al
escepticismo.

Lou Pritchett
Ex-vicepresidente de Procter & Gamble

Un elemento importante para el desarrollo de unas relaciones buenas y duraderas
entre negocios individuales es la confianza, que es la creencia de una de las partes,
que la otra cumpliréd con sus obligaciones de relacion.

La confianza es especialmente importante en los mercados negocio a negocio
porque cuando compradores y vendedores confian los unos en los otros estan mas
dispuestos a compartir ideas, aclarar metas, identificar problemas y desarrollar
enfoques innovadores. A su vez, esto significa que no hay necesidad de que las
partes desperdicien recursos controlandose mutuamente de forma constante, ya que
cada una de ellas cree que la otra no se aprovechara.

Por estas razones, confiar en proveedores, clientes y empleados ha sido una de
las técnicas mas eficaces, aunque poco utilizada, para gestionar las relaciones entre
los negocios.

Normalmente, en un contexto negocio a negocio, la confianza mutua evoluciona
cuando un vendedor cumple satisfactoriamente sus obligaciones con respecto a una
tarea menor, lo que motiva al comprador a confiarle alguna actividad mas
importante. Por ejemplo, el vendedor puede demostrar su fiabilidad prometiendo y
cumpliendo la entrega de un pedido pequenio a tiempo. El comprador se siente
entonces mas confiado para hacerle un pedido mas grande. Después de una serie de
transacciones cada vez de mayor importancia, el comprador al final se siente
comodo comentando alguna informacion confidencial sobre los planes de la empresa
para fabricar nuevos productos que podrian beneficiarse de los servicios del
vendedor.

A medida que la relacion se va afianzando, ambas partes aceptan compromisos
creibles que son inversiones tangibles que no se pueden extender facilmente a otras
relaciones. Por ejemplo, una empresa contrata o forma empleados, invierte en
equipamiento y desarrolla sistemas informaticos y de comunicacion para satisfacer
las necesidades de un cliente especifico. Estas inversiones fidelizan al comprador y
sefialan el compromiso del vendedor con la relacion establecida entre ambos.

Mercados negocio a consumidor y Customer Relations Management (CRM)

En los mercados negocio a negocio, las relaciones normalmente se gestionan
personalmente a través de los vendedores. En los mercados negocio a consumidor,
en cambio, debido al gran nimero de clientes atendidos por proveedores de
productos de consumo y servicios, los sistemas como el CRM tienen una funcion mas
destacada. Consideremos la siguiente situacion:



Shari Ast esta de viaje de negocios por tercera vez en lo que va de mes. Toma un taxi desde el aeropuerto
Logan de Boston hasta el Ritz Carleton, su hotel preferido. Cuando el portero le abre la puerta del coche, la
saluda diciéndole: «Bienvenida otra vez al Ritz Carleton, sefiora Ast.» Cuando llega al mostrador de recepcion
para registrarse, el recepcionista le da la llave de la habitacion y le pregunta si quiere cargar su estadia en su
tarjeta American Express. A continuacion, se dirige a su habitacion y encuentra exactamente lo que prefiere:
una habitacién con vista a los jardines de Boston Commons, una sola cama doble, una almohada y una manta
extra, una maquina de fax conectada a su teléfono y una cesta con las frutas y aperitivos que mas le gustan.

La experiencia de Shari es un ejemplo del programa de gestion de la relacion con
los clientes que tiene el hotel Ritz Carleton. De hecho, el CRM es una poderosa
filosofia empresarial, pero también un conjunto muy practico de estrategias,
programas y sistemas que se centran en identificar y construir fidelidad con los
clientes mas valiosos de una empresa.

La figura 5-5 nos proporciona una vision general del proceso CRM. Vemos que se
trata de un proceso iterativo que convierte los datos sobre clientes en fidelidad
mediante cuatro actividades: (1) recoger la informacion sobre clientes y crear una
base de datos; (2) analizar los datos para establecer objetivos y segmentar el
mercado; (3) desarrollar el programa de CRM, y (4) aplicar el programa CRM.

Veremos cada una de estas actividades en orden y con cierto detalle, dado que
cada una de ellas es interesante por derecho propio, mientras que el proceso
completo dice mucho sobre el estado de la gestion moderna del marketing,

Analizar los datos sobre
clientes, identificar
clientes objetivo v

segmentar el mercado

Recolectar datos Aprendizaje
sobre clientes, construir
la base de datos

Figura 5-5. El proceso CRM

CREAR LA BASE DE DATOS Y FIJAR OBJETIVOS

En el angulo superior izquierdo de la figura 5-5 vemos que el CRM comienza con la



recoleccion de informacion sobre los clientes y la creacion de una base de datos.
Esta incluye un historial completo de las compras realizadas por el cliente, los
precios pagados, los elementos comprados y si la mercancia fue comprada en
respuesta a una promocion u otra actividad de marketing especial. También puede
incluir un registro de todas las interacciones que el cliente ha tenido con la empresa,
incluso las consultas hechas por teléfono, informacion sobre contactos iniciados por
la empresa como el envio de catalogos y correo directo asi como datos demograficos
y psicograficos.

En el angulo superior derecho de la figura, el CRM procede a analizar los datos e
identificar los segmentos de mercado que, como ya hemos visto, son los grupos de
clientes que tienen necesidades similares, compran mercancias similares vy
reaccionan de forma similar a las actividades de marketing.

Por ejemplo, la empresa Eddie Bauer descubridé que los compradores matutinos
son mas sensibles a los precios y tienden mas a comprar productos de rebaja que los
compradores vespertinos, mientras que estos ultimos tienden a estar en el segmento
de «compradores profesionales». Con esta informacidén, la empresa instald unas
pantallas electronicas en algunas tiendas piloto que permitian exhibir imagenes a
distintas horas del dia. Por la mafiana, en las pantallas podian verse mercancias con
precios mas bajos y productos de rebaja, mientras que por las tardes lo que exhibia
era lo mas caro y de moda.

Para desarrollar esta clase de informacion, el equipo de marketing puede recurrir
al menos a dos técnicas muy interesantes que vale la pena comentar. La primera es la
llamada «blsqueda de datos». Se usa para identificar patrones en los datos que el
analista ignora antes de comenzar la busqueda.

Por ejemplo, un comerciante minorista de productos electronicos en Londres
descubrio que los clientes que habian comprado reproductores portatiles de DVD
normalmente se desplazaban al trabajo en tren. Con esta informacidn, el comerciante
consigui6 aumentar un 43 por ciento la venta de esos aparatos cuando cambid la
orientacion de la mayor parte del presupuesto de comunicacidn, apartandola de los
anuncios en television durante la mafiana y la tarde y concentrandola en diarios y
vallas publicitarias a lo largo de las vias del tren.

Una segunda clase de técnica es el analisis de la cesta del mercado. Se centra en
la composicion de la cesta de productos que compra una familia en una tUnica
ocasion de compra. Este analisis resulta Util muchas veces para sugerir donde
colocar los productos en una tienda o qué oportunidades ofrecer para las
promociones conjuntas.

Por ejemplo, basandose en los analisis de la cesta de la compra, Wal-Mart
cambiaba la ubicacion tradicional de varios productos. Colocaba los platanos al
lado de los copos de maiz para ayudar a vender mas cereales, pero tambi¢n en la
seccion de productos frescos, mientras que habia pafiuelos de papel tanto en el
pasillo habitual de productos de papel como al lado de las medicinas para el
resfriado comun.



DESARROLLO E IMPLEMENTACION DE LOS PROGRAMAS CRM

En el angulo inferior derecho de la figura 5-5 vemos que el tercer paso del proceso
de gestionar la relacion con los clientes es desarrollar programas de marketing para
los distintos sectores de clientes. Los programas van dirigidos a tres objetivos: (1)
retener a sus mejores clientes, conocidos como el segmento de «platino»; (2)
convertir a los buenos clientes de «oro» y tal vez «hierro» en platino y (3)
deshacerse de los clientes de «plomo», que no son rentables.

La figura 5-6 ilustra esta pirdmide del cliente. Ordena a los clientes desde los
mas rentables a los menos rentables segiin la clase de metal usada en la descripcion
anterior, o sea, metales preciosos como el platino y el oro para los mejores clientes
y metales ordinarios como el hierro y el plomo para los menos rentables.

Para clasificar a los clientes y colocarlos en esta piramide, el equipo de
marketing puede recurrir a una técnica muy comin llamada «valor del ciclo de vida
del cliente». Se refiere a la contribucion que se espera que el cliente haga a los
beneficios de la empresa a lo largo de toda su relacion con ella.

Ese valor del cliente se puede estimar en la segunda etapa de CRM usando
comportamientos anteriores no so6lo para pronosticar compras futuras sino también el
margen bruto de estas compras asi como cualquier coste relacionado con el servicio
dado al cliente. Los costes de los clientes incluyen el coste de la publicidad y la
promocion usadas para captar al comprador asi como el coste de procesar
mercancias que el comprador haya devuelto.
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Figura 5-6. La piramide del cliente (fuente: Valerie Zeithami, Roland Rust y
Katherine Lemon, «The Customer Pyramid: Creating and Serving Profitable
Customersy. California Management Review, 43 [verano 2001], pagina 125.
Reproducido con autorizacion)

Por ejemplo, un cliente que gasta 200 u.m. en comestibles comprando en un
supermercado a meses alternos tendria un valor durante su relacion con el
supermercado mas bajo que otro que gasta 30 u.m. en compras que realiza tres veces
a la semana. Del mismo modo, un cliente que s6lo compra ropa en una tienda cuando
hay rebajas tendria un valor mas bajo para esa tienda que un cliente que normalmente
paga precios normales y compra la misma cantidad de prendas.

La idea general aqui es que el conjunto de valores de los clientes durante su
relacidén con la empresa es util para segmentarlos en los grupos ilustrados en la
piramide. Los clientes de platino normalmente constituyen el 25 por ciento superior
del valor. Son los clientes mas fieles, tienden a no preocuparse demasiado por el
precio y le dan mas valor al servicio. Normalmente, también representan mas del 80
por ciento de las ventas de una empresa.

Los clientes oro, en cambio, son mas sensibles al precio. Aunque compran una
cantidad significativa de mercancia, no son tan fieles como los clientes platino y
probablemente también compran en algunas de las empresas de la competencia.



En cuanto a los clientes plomo, son los que le cuestan dinero a la empresa. Casi
siempre exigen mucha atencidén, pero compran poco. Por ejemplo, los agentes
inmobiliarios a menudo se encuentran con personas que so0lo buscan pasar el fin de
semana mirando casas aunque realmente no estén interesadas en comprar una. Los
comerciantes que venden por catdlogo también tienen clientes que repetidamente
compran tres o cuatro articulos y los devuelven todos menos uno. El coste de
procesar las devoluciones es mucho mayor que el beneficio del articulo que el
comprador se queda.

VENTAS EN LA PIRAMIDE DE CLIENTES

El proceso de no vender a los clientes no rentables de la piramide se puede llamar
«deshacerse del plomo». Esto se puede lograr de dos maneras: (1) ofreciendo
formas menos costosas de satisfacer las necesidades de los clientes «plomo» o (2)
cobrandoles los servicios de los que abusan.

Veamos el caso de Fidelity Investments. Recibe un promedio de 550.000 visitas
diarias a su pagina web y mas de 700.000 llamadas telefonicas diarias, de las que
alrededor de tres cuartas partes van a sistemas automatizados que a la empresa le
cuestan menos de 1 dolar cada una. El resto de llamadas lo atiende un centro de
atencion telefonica, cuyos integrantes le cuestan a la empresa 13 dolares por
llamada.

Para deshacerse del plomo, Fidelity se puso en contacto con 25.000 clientes
curiosos que llamaban a los centros de atencion telefonica y les comunico que debian
usar la pagina web o las llamadas automatizadas para pedir simplemente precios o
informacion contable. Cada nombre fue asignado a un representante especial con la
funcion de dirigir a los que llamaban al servicio automatizado y ensefiarles a usarlo.
«Si todos nuestros clientes quisieran hablar con nuestros representantes, el coste
seria prohibitivo», comenta una portavoz de Fidelity.

En el otro extremo de la pirdmide, claro esta, hay muchas técnicas diferentes de
marketing que las empresas emplean para retener a sus mejores clientes platino. Una
es ofrecer programas de compradores frecuentes, como hacen las compaiiias aéreas
con los pasajeros que vuelan frecuentemente. Dichos programas implican un nivel
superior de servicio, descuentos en las compras o puntos que se acumulan y pueden
usarse para adquirir recompensas especiales.

Al mismo tiempo, el operador astuto tratard de convertir a los clientes hierro y
oro en clientes platino, cosa que puede lograr usando técnicas como la venta cruzada
o la venta afiadida.

Como ejemplo de venta cruzada veamos el sofisticado enfoque de Fresh Farm,
una cadena de supermercados con base en Norfolk, Virginia. Tiene un programa
«Tarjeta oro» para sus mejores clientes. Debra Onsager tiene la tarjeta oro y cuando
entra en la tienda, la pasa por un quiosco y una impresora de alta velocidad le
proporciona una lista de la compra personalizada donde aparecen hasta 25 ofertas.
Dichas ofertas se basan en el historial de compras de Debra. Si su historial dice que



frecuentemente compra aperitivos de maiz pero no compra salsa para acompanarlos,
en su lista aparecerd impresa una oferta de una salsa determinada para alentarla a
que pruebe otro producto. Si no hace caso de la oferta, la proxima vez el valor del
cupOn para esa salsa se vera aumentado automaticamente.

En cuando a la venta afiadida, implica vender productos y servicios adicionales a
clientes ya existentes, como puede ser el caso de un banco que incita a un cliente que
tiene una cuenta corriente a solicitar un préstamo para hacer mejoras en el hogar.
Oprah Winfrey es una maestra en eso de la venta afiadida. Ha capitalizado la
popularidad obtenida con su programa diurno de television para vender y
promocionar una amplia variedad de productos a su publico objetivo, mujeres
interesadas en automejorarse. Estos productos van desde libros, peliculas vy
especiales de television de su productora Harpo Productions y un canal televisivo
por cable hasta su revista O, de amplisima circulacion.

Conclusiones

Al terminar este capitulo, deseamos expresar nuestra esperanza de haber conseguido,
al menos, dos objetivos. En primer lugar, aunque obviamente s6lo hemos arafiado la
superficie del terreno, esperamos que el lector tenga ahora una buena vision general
de los cuatro pasos de la gestion de marketing. En segundo lugar, también esperamos
que con los conceptos clave y numerosos ejemplos ofrecidos, se sienta
suficientemente motivado para estudiar con entusiasmo una cuestion que es
absolutamente crucial para el éxito de cualquier empresa moderna.



* Richard J. Lutz es profesor de marketing de la catedra JC Penney y Barton A. Weitz dirige como académico
eminente la catedra de gestion minorista del Warrington College of Business Administration en la Universidad de
Florida.



Capitulo 6

Gestion de operaciones y de la cadena de suministros. Organizando
la logistica

Steven Nahmias*

Llamelo «distribuciony, «logistica» o «gestion de la cadena de suministros»... Sector tras sector, diferentes
directivos retiraron esta disciplina, antafio carente de atractivo, y la han colocado en la parte mas alta de la
agenda empresarial. Obligadas a superar a la competencia en calidad o precio, las empresas estan tratando de
obtener una ventaja a través de su capacidad para entregar el material contratado en el tiempo acordado.

RONALD HENKOFF

En un mundo de intensa competencia global, a las empresas les resulta cada vez mas
dificil ejercer cualquier clase de poder con respecto a los precios. Como resultado,
muchos directivos han descubierto que la mejor manera de mejorar los resultados
finales es recortar costes mediante una gestion mas eficiente de las operaciones y de
la cadena de suministros.

En el camino hacia esta estrategia mas agresiva ha ocurrido algo curioso. Muchos
directivos empresariales han descubierto que una estrategia asi no solo ayuda a
rebajar costes, sino que también puede mejorar la satisfaccion del cliente y por tanto
aumentar la demanda y los ingresos. Permitame que le explique lo que quiero decir
con esta historia de dos gigantes del comercio minorista de bajo precio, K-Mart y
Wal-Mart. Ambas cadenas nacieron el mismo afio, 1986, pero sus consejeros
delegados (uno extravagante, el otro timido y contrario a la publicidad) siguieron
caminos muy diferentes.

Por un lado, Joseph Antonini, a la cabeza de K-Mart, creia que el camino hacia el
¢xito estaba en una brillante campafia de marketing poblada de personajes
conocidos. Como complemento de este marketing extravagante, lanz6 una agresiva
campana de adquisiciones y diversificacion.

Por el otro, Sam Walton, gran jefe de Wal-Mart, estaba casi obsesionado con la
eficiencia de las operaciones y la cadena de suministros. Invirtio6 decenas de
millones de dolares en un sistema informatizado que uniera todas las cajas
registradoras con la casa central, lo que le permitiria reponer rapidamente los
productos vendidos. También invirti6 mucho en camiones y centros de distribucion
para mejorar el control y por consiguiente rebajar costes.

Durante un tiempo, la liebre de K-Mart estuvo corriendo en circulos alrededor de
la tortuga de Wal-Mart. Al cabo de pocos aios, K-Mart era un nombre muy conocido
mientras que a Wal-Mart apenas la conocian fuera de algunas areas rurales del sur



profundo del pais. Incluso mas, en 1987 las ventas de K-Mart duplicaban las de Wal-
Mart.

Sin embargo, poco a poco las estrategias de Sam Walton en cuanto a la gestion de
operaciones y de la cadena de suministros fueron superando la vitalidad del
marketing de Antonini. En la década de los afios noventa, mientras los pasillos
iluminados de azul de K-Mart comenzaban a llenarse con historias de terror
relacionadas con la distribucion, el inventario de productos y los sistemas de
escaner de Wal-Mart, de increible sofisticacion, empezaron a asegurar que los
clientes no se encontraran nunca con estanterias vacias o con colas en las cajas. Tal
vez no fuera ninguna sorpresa, pero en 1994, las ventas anuales de Wal-Mart casi
triplicaron las de K-Mart y el resto, como se dice, es historia.

Lo que se quiere destacar aqui no es que el marketing no importa, que si importa,
sino que una estrategia completa de operaciones también puede ser una eficaz
herramienta de marketing. Y vale la pena destacar aqui que se trata exactamente de la
misma leccién que los fabricantes norteamericanos de automoviles tuvieron que
aprender de la peor de las maneras.

En la década de los afios cincuenta y sesenta, los tres grandes fabricantes de
automoviles en Estados Unidos (GM, Ford y Chrysler) practicamente monopolizaban
casi toda la produccion mundial de coches. Al igual que Joe Antonini, los directivos
que llevaban el timon de estos tres grandes monstruos industriales decidieron poner
sus recursos no en coches con una mejor ingenieria y en rebajar costes sino en
llamativas campafias de marketing y cambios de imagen anuales. Mientras tanto, los
directivos de empresas japonesas como Honda y Toyota iban invirtiendo en la Gltima
tecnologia automotriz y en sofisticados sistemas de logistica como el que veremos en
este capitulo, el muy alabado just in time (justo a tiempo). Una vez mas, como se
dice, el resto es historia.

(Queé es lo que implica realmente una estrategia agresiva de operaciones? Las
figuras 6-1 y 6-2 presentan el extenso territorio y proporcionan una vision general de
las grandes preguntas y los conceptos clave en el campo de la gestion de
operaciones. Por favor, estudie estas figuras muy cuidadosamente antes de seguir con
el resto del capitulo.

En las figuras vera que las grandes preguntas de la gestion de operaciones cubren
ocho areas de decision que van desde la planificacion total y la gestion de
inventarios, producciéon y la cadena de suministros hasta la programacion de
operaciones y proyectos, la distribuciéon y ubicacion de las instalaciones y la
seguridad en cuanto a calidad y fiabilidad. Del mismo modo, los conceptos clave
van desde herramientas matematicas como la optimizacion y la programacion lineal,
conceptos de ingenieria como los cuellos de botella y calculo de la explosion hasta
una sopa alfabética virtual de modelos de operaciones, como EOQ (economic order
quantity), JIT (just in time), MRP (material requirements planning) y PERT (program
evaluation review techniques).

Lo que haremos a continuacion es seguir secuencialmente estas grandes
decisiones y conceptos clave. A medida que vayamos haciendo todo esto, por favor,
tenga en cuenta que si realmente tuviera que estudiar todo lo relacionado con



operaciones logisticas en una escuela de negocios, le pedirian que usara muchos
conceptos matematicos, pero en este capitulo, yo sélo le pediré que se centre mas
globalmente en la intuicion y la 16gica que sostienen cada una de estas decisiones y
conceptos. !
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Figura 6-1. Las grandes preguntas y los conceptos clave de la gestion de
operaciones, 1.“ parte

Planificacion integral

A lo largo de nuestra vida, vamos tomando micro y macrodecisiones. Las
microdecisiones pueden ser qué desayunar, qué camino seguir para ir a trabajar, qué
autoservicio usar o qué pelicula alquilar. Las macrodecisiones son las que cambian
el curso de nuestras vidas: donde viviremos, qué trabajo realizaremos o con quién
Nos casaremos.
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Figura 6-2. Las grandes preguntas y los conceptos clave de la gestion de
operaciones, 2. parte

Los directivos empresariales también tienen que tomar micro y macrodecisiones
todos los dias. Por ejemplo, en el contexto de la planificacion de operaciones, una
decision de nivel macro es determinar cual deberia ser la cantidad y combinacion de
bienes realmente producidos. Otra macrodecision tiene que ver con el tamafio y el
numero apropiado de personal.

Esta macroplanificacion necesariamente comienza con las previsiones de ventas.
Historicamente, esta clase de planificacion en operaciones se conoce como
«planificacidn integral», porque el objetivo es determinar los niveles de personal y
produccién para toda la empresa (o una gran parte de la misma, por ejemplo una
division o una fabrica). Las siguientes son tres de las cuestiones mas importantes que
los modelos de planificacion integral deben tener en cuenta:

» Allanar se refiere a los costes e interrupciones que surgen como resultado de
cambiar los niveles de produccion y personal de un periodo de planificacion a
otro.

* Los cuellos de botella ocurren durante periodos de picos de demanda cuando
los recursos de la empresa escasean. Un buen plan integral toma en cuenta las
previsiones de picos de demanda con la suficiente antelacion como para mitigar



sus efectos.

* El horizonte de la planificacion es el nimero de periodos futuros que cubre el
plan integral. Hay que elegir el horizonte de planificacion cuidadosamente. Si es
demasiado corto, no se pueden prever los cambios repentinos de la demanda. Si
es demasiado largo, las previsiones de demanda se vuelven poco fiables.

Una cuarta cuestion, igualmente importante, es el tratamiento de la demanda. Aqui
la cuestion es saber si se conocera con certeza el nivel de demanda de una materia o
producto y se la tratard de forma acorde o si se reconocerd y tratard esa demanda
como algo incierto, o como dicen en el lenguaje de las probabilidades, estocastico.

Hay una serie de modelos de planificacion integral que tratan estas cuestiones y
tienen en comin que todos se basan en alguna forma de optimizacion. Como veremos
en el capitulo dedicado a la estadistica, la optimizacion requiere un objetivo, que en
los negocios casi siempre es minimizar los costes o maximizar los beneficios. El
proposito de la planificacion integral es minimizar al menos cuatro clases diferentes
de costes. Los costes de allanamiento mencionados antes se dan cuando hay que
cambiar los niveles de produccion o plantilla segiin los cambios en la demanda o las
existencias, mientras que los costes de mantenimiento se pueden medir por los costes
de oportunidad de cualquier fondo invertido en existencias excedentes.

En caso de escasez de inventario, se puede experimentar el coste de escasez. Son
los costes relacionados con la demanda devuelta o perdida, asi que una de las tareas
mas importantes de la planificacion integral es equilibrar los costes de
mantenimiento con los de escasez, o sea, optimizar.

Ahora me gustaria que prestara atencion a la siguiente contradiccion practica. Los
modelos de planificacion integral pueden ser una valiosa ayuda para planificar los
niveles de produccion y personal precisamente porque proporcionan una manera de
absorber la fluctuacion de la demanda equilibrando o nivelando la plantilla y la
produccion. Sin embargo, a pesar de estas ventajas, la planificacion integral no
ocupa un lugar importante en la planificacion de las actividades productivas de la
mayoria de empresas.

Las razones son varias. Una es la dificultad de definir con exactitud una unidad
agregada de produccion para analizarla y otra es que a menudo resulta dificil obtener
informacion precisa sobre coste y demanda. La mas importante, tal vez, es que los
modelos de planificacidn total rara vez reflejan la realidad politica y operativa del
entorno en el que opera la empresa.

Por ejemplo, la mayoria de modelos de planificacion supone que los niveles de
personal contratado pueden cambiarse fAcilmente y sin embargo, es probable que
para muchas empresas no sea una situacion realista.

Para entender el porqué, sera util comentar brevemente la historia de los modelos
de planificacion integral. Sus comienzos estdn en un trabajo muy importante
publicado en 1960 llamado Planning Production, Inventories and Workforce. Este
libro fue escrito por cuatro profesores de Carnegie Tech (que mas tarde se convirtid
en la Carnegie Mellon University) y como parte de la investigacion preparatoria del
mismo, los profesores Holt, Modigliani, Muth y Simon desarrollaron un modelo de



planificacion para la empresa Pittsburgh Paints que seria facil de aplicar, dado que
se basaba en una regla de decision lineal.

El equipo directivo de Pittsburgh Paints decidio no aplicar las recomendaciones
de los cuatro profesores. ;Por qué? Porque el modelo requeria que la empresa
cambiara constantemente el tamafio de su plantilla de trabajadores y se trataba de
una empresa tradicional que daba mucho valor al hecho de mantener una plantilla
estable.

Gestion de inventario

Veamos ahora el segundo grupo de grandes preguntas, las relacionadas con la
gestion de existencias. ;Qué cantidad de productos hay que tener en existencias?
(Cudles son los niveles apropiados de los inputs de produccion?

Ante todo, hay que observar que la inversion en inventario entre los paises de la
economia global es verdaderamente sorprendente, del orden de los 1,5 billones de
dolares en Estados Unidos solamente. El grafico de la figura 6-3 desglosa estos
inventarios por sectores economicos; los modelos de inventario que presentaré en
esta seccion son aplicables sobre todo a los sectores de fabricacidon, mayorista y
minorista que forman alrededor del 80 por ciento del total. Desde este punto de
vista, el control de inventario puede tener un impacto enorme en la eficiencia de
cualquier economia.

Para comprender el problema del inventario, primero hay que identificar las
cuatro clases de existencias que una empresa puede verse obligada a tener. De este
modo veremos que no todos los inventarios cumplen la misma funcion, lo que quiere
decir que los distintos tipos de inventarios deben seguir modelos diferentes.
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Figura 6-3. Imagen general de un inventario

Para comenzar, en una planta de fabricacion estdn las materias primas necesarias
para producir o procesar y también puede haber componentes que se deban incluir
mas tarde en el producto final.

La tercera clase de inventario es el de los trabajos en curso. Se trata de
inventarios que estan en la planta esperando ser procesados. Por ultimo, estan los
productos acabados, que son los productos finales que esperan ser enviados a sus
destinos.

La idea principal de la operacion eficiente es minimizar los costes relacionados
con los inventarios y para conocer una empresa que ha llevado esta idea a un
extremo altamente rentable, basta con fijar la atencion en Dell, Inc.

La gestion de inventario muy eficiente que hace Dell, Inc.

En 1985 decidi comprar un ordenador personal para uso doméstico. En aquel
momento, un IBM XT basico se vendia por unos 5.000 doélares (jla cantidad de
capacidad y poder informatico que se puede comprar hoy en dia por esa suma!).
Como era un precio demasiado alto para mi presupuesto, me arriesgué a comprar un
ordenador por correo a una pequeila empresa de reciente creacion en Texas llamada
«PCs Limited».



Por 795 doélares consegui una caja basica que contenia un procesador 8088 (de
dos velocidades) y dos floppy drives. Despu€s de afiadir una tarjeta de video, una
pantalla y un disco duro, el coste total no llegaba a los 2.000 ddlares por una
maquina que funcionaba con el doble de rapidez que un IBM, tenia un disco duro mas
grande y mejores capacidades de video. Funciono perfectamente durante afios y PCs
Limited se convirtido en Dell. El éxito de Dell es el resultado de muchos factores,
pero uno de los mas importantes es el altisimo nivel de eficiencia con que gestiona
sus existencias.

Para entender por qué, comencemos con la naturaleza del mercado de
ordenadores personales. El procesador central realmente es el ordenador y su
potencia determina la que tiene el PC. En el mercado de PCs, Intel ha sido lider en el
disefio de chips y cada nueva generacion de microprocesadores que ha sacado al
mercado ha convertido a la anterior tecnologia en obsoleta. Dado que aparecen
nuevos chips practicamente cada afio, los ordenadores y sus componentes tienen una
vida relativamente corta. Ademas, dado que se estan desarrollando chips nuevos a un
ritmo cada vez mas acelerado, el problema de obsolescencia de los PCs se esta
agravando cada vez mas.

(Cudl es, entonces, la solucion de Dell para no encontrarse con un inventario de
aparatos obsoletos? Es al mismo tiempo sencilla y elegante: ;No guardar existencias!
(Como lo consigue? Construyendo ordenadores personales sélo bajo pedido.

De todos modos, Dell igualmente tiene que almacenar componentes. Aunque no
puede garantizar que se usen todos, la estrategia de marketing de la empresa estd
pensada para darle todo el movimiento posible a las existencias. En este sentido,
Dell se centra solamente en la ultima tecnologia y tanto sistemas como componentes
tienen precios para que se vendan rdpidamente. Ademas, debido a los grandes
volumenes, puede pedir descuentos por cantidades a los proveedores.

Tal vez lo mejor de este modelo de negocio es que Dell tiene como publico
objetivo a usuarios de ultima generacion que exigen la tecnologia mas actual y estan
dispuestos a pagarla. Esto quiere decir que el margen de beneficio de Dell es mas
alto en este segmento del mercado y esto, junto con la eficiente gestion del inventario
y de la cadena de suministros, han ayudado a que Dell tenga una excelente cotizacion
en bolsa de sus acciones aun perteneciendo a un sector donde los margenes son muy
€scasos.

A la vista del éxito de Dell, una pregunta resulta obvia: jPor qué empresas de
todo el mundo mantienen literalmente billones de dolares en inventarios? Aqui es
donde la historia se pone interesante porque hay algunas motivaciones muy
razonables para guardar productos en existencias.

Por qué las empresas tienen inventarios

Para empezar, hay economias de escala por las que es menos costoso hacer pedidos
o fabricar lotes grandes que pequefios y esto quiere decir que los costes fijos de la
empresa se pueden amortizar dividiéndolos entre un nimero mayor de unidades.



Segundo, hay una serie de incertidumbres, por ejemplo de demanda, de tiempo
muerto y de oferta. Cada uno de estos tipos de incertidumbre crea incentivos para
tener existencias.

Tercero, esta la simple especulacion. La idea es que a la empresa le puede
interesar tener mas existencias de una materia prima como el cobre o el paladio, por
ejemplo, porque piensa que los precios de estos materiales subiran.

Cuarto, en cualquier momento la empresa puede tener inventarios en movimiento.
Se trata de las existencias que estan en transito de un lugar a otro.

Por ultimo, la empresa también puede tener existencias simplemente para allanar
o0 suavizar un patron de demanda irregular.

En cuanto al problema que determina el nivel 6ptimo de inventario, hay una serie
de costes importantes que se deben considerar en el modelo. Por un lado, y como
argumento en contra de tener existencias, estan los costes de mantenimiento que van
desde el coste de oportunidad de ingresos perdidos por inversion y el del
almacenamiento fisico hasta las primas de seguros mas altas, roturas y robos, asi
como también obsolescencia.

Por otro, y como argumento a favor de tener existencias, estdn los costes de
pedido. Generalmente tienen dos componentes, uno fijo y otro variable. FEl
componente fijo normalmente incluye la puesta en marcha de una produccion y el
variable es un coste pagado por cada unidad pedida o producida.

En la misma linea, hay costes de penalizacidon en los que se incurre cuando la
demanda supera a la oferta. En tales casos, el exceso de demanda puede ser servido
en una fecha posterior, lo que crea un papeleo adicional costoso. La otra alternativa
es que el exceso de demanda se pierda completamente, junto con los beneficios que
se habrian obtenido en caso de satisfacerlo. En cualquiera de los dos casos, la
empresa también se arriesga a perder clientes.

(Como se determina, entonces, el nivel Optimo que hay que mantener de
existencias? Un tipo de modelo de inventario se basa en el supuesto de que la
demanda se conoce con certeza y el otro supone que la demanda no se conoce y que
por tanto es una variable aleatoria. Como veremos en el capitulo dedicado a la
estadistica, una variable aleatoria es una cantidad cuyo valor no se conoce con
certeza, pero cuyo alcance de resultados y las probabilidades de esos resultados si
se conocen. Veamos brevemente cada uno de estos tipos de modelos.

El modelo basico EOQ. Modelo bajo certidumbre de demanda

Una advertencia: hay literalmente miles de modelos matematicos que se han
propuesto para controlar el flujo de los inventarios, pero al menos practicamente
todos estan relacionados de un modo u otro con el abuelo de todos los modelos, el
llamado «modelo EOQ».

La sigla, en inglés, quiere decir «economic order quantity» o cantidad economica
del pedido. El modelo lo desarrollé Ford Harris, un joven ingeniero que trabajaba
en la Westinghouse Corporation en Pittsburgh, Pensilvania, en los afios 80. Este



sencillo modelo considera la relacion basica entre los costes fijos de hacer un
pedido y los costes variables de mantener existencias. Las matematicas basicas aqui
son: si /& representa el coste de existencia por unidad de tiempo y K el coste fijo de
comenzar la produccion, entonces la formula para la cantidad del pedido O que
minimiza los costes por unidad de tiempo es

Q =+2KA/h

en la que A es la tasa de demanda.

Para todos los lectores poco adictos a las matematicas, he aqui una pequeia
ayuda: Aunque la formula parezca complicada, la intuicion deberia permitirles ver
que la cantidad de productos en existencia que la empresa querra tener disminuira a
medida que los costes de mantenimiento () suben y los de fabricar el pedido (K)
bajan.

Ademas, hay que remarcar que aunque la formula EOQ es Optima solo bajo
supuestos muy restrictivos, igualmente es muy robusta por varias razones: (1) es una
aproximacion muy exacta a la cantidad optima del pedido cuando la demanda es
incierta y (2) las desviaciones del valor 6ptimo de QO generalmente dan lugar a
errores de coste que so6lo son modestos. Por ejemplo, un error del 25 por ciento en Q
da lugar a un error de coste medio anual, tanto de mantenimiento como de
produccion, de solamente el 2,5 por ciento.

Modelo de gestion de inventario bajo situacion de incertidumbre

A pesar de la robustez de este resultado, sigue siendo importante considerar
inventarios que tengan en cuenta la situacidon de incertidumbre. Esta situacion puede
ir desde la falta de disponibilidad de materias primas hasta la imposibilidad de
predecir la demanda. Para comprender la idea de incertidumbre y lo que puede
significar para las operaciones, considere lo que era dirigirse al aeropuerto antes del
terrible ataque terrorista del 11/9.

Antes del 11/9, muchos de nosotros llegabamos no mas de 30 o 40 minutos antes
de la salida de nuestro vuelo y ahora tenemos que llegar entre dos y tres horas antes.
Lo hacemos porque las mayores medidas de seguridad en el aeropuerto no sélo han
aumentado el tiempo requerido para coger un vuelo, sino también porque la
incertidumbre de ese periodo es mayor. Para compensar esta mayor incertidumbre,
llegamos con mucha antelacién para tener un respiro y este mismo principio se
aplica cuando se gestiona un inventario de existencias bajo situacion de
incertidumbre.

La diferencia entre un control determinista del inventario y uno incierto o
estocastico es que en el caso de la incertidumbre la empresa crea un amortiguador
para defenderse. Como ejemplo sencillo, consideremos la quiosquera que debe
decidir cuantos periddicos comprar cada manana. Supongamos que ha llevado un
control cuidadoso de sus ventas a lo largo del afio pasado y observa que las ventas
diarias varian considerablemente, aunque vende un promedio de 100 periodicos al



dia. Esto podria hacernos creer que la opcion logica es comprar 100 periddicos cada
mafiana, pero siguiendo este enfoque, mas o menos con la misma frecuencia tendria
tanto exceso como falta de existencias.

Pero también hay que tener en cuenta lo siguiente: si la penalizacion por quedarse
sin diarios supera la penalizacion por los diarios sin vender, a la quiosquera le
convendria comprar mas de 100 diarios cada mafana. Por ejemplo, si la
penalizacion por quedarse sin existencias es el doble de alta que por el exceso de
diarios, se puede demostrar que la politica Optima seria comprar suficientes diarios
para que se quedara sin existencias uno de cada tres dias y tener un exceso de
existencias dos de cada tres dias.

Lo que aqui destacamos es que los sofisticados modelos de control de inventario
que toman en cuenta la incertidumbre forman la base de muchos sistemas
comerciales del mundo real. Estos modelos reciben nombres como «modelo del
quiosquero», «modelo de descuento por cantidad» y «modelo lot size-reorder point»
(tamafio del pedido). El ejemplo de aplicacién 6-1 relata una historia de aplicacién
con ¢xito de un modelo muy sofisticado de control de inventario. Después de que lo
lea, pasaremos al grupo siguiente de grandes decisiones relacionadas con la gestion
de la produccion.

Ejemplo de aplicacion 6-1

El empleo de modelos de inventario para gestionar la cadena de suministro de
semillas de maiz en Syngenta

Todos los afios, agricultores de todo el mundo plantan grandes cantidades de
hectareas de maiz para satisfacer la demanda de una poblacion creciente. La
empresa Syngenta Sedes de Minnesota es una de las ocho que representan el 73
por ciento del mercado norteamericano de semillas de maiz, valorado en 2.300
millones de dolares.

Syngenta obtiene las semillas plantando su propio maiz y cosechandolo luego,
pero todos los afios tiene que resolver el problema de cuanto maiz plantar.

Este problema de inventario es complicado por distintos factores. Uno es que
hay cientos de diferentes hibridos de semillas. Algunos dan mejor resultado en
climas mas calidos y himedos, mientras que a otros les van mejor los climas mas
frescos y secos. El color, la textura y el contenido en azicares del maiz que
producen los distintos hibridos también varian. Otro problema serio es que los
agricultores se niegan a plantar nuevamente un hibrido que haya tenido resultados
desalentadores. Por todas estas razones, es dificil predecir la demanda anual.

Ademas de hacer frente a una demanda incierta, los productores de semillas
de maiz también se enfrentan a rendimientos inciertos. Sus plantaciones estan
sujetas a los mismos riesgos que tienen los demas agricultores: heladas, sequias
y olas de calor.

En suma, Syngenta se enfrenta todos los afios a la incertidumbre en cuanto a




demanda y oferta. Pero también se enfrenta a un problema adicional porque
planta tanto en el hemisferio norte como en el sur y dado que las estaciones estan
opuestas en cada uno de ellos, la siembra se hace en diferentes €¢pocas del afio.

En concreto, el maiz para semilla se planta en la primavera en cada
hemisferio, o sea que la plantacion en América del Sur tiene lugar unos seis
meses mas tarde que en America del Norte. Esto significa para la empresa una
segunda oportunidad de aumentar los niveles de produccion sudamericanos para
compensar la escasez norteamericana o de disminuirlos cuando hay excedentes
en la parte norte.

Un equipo de investigadores de la Universidad de Iowa, en colaboracion con
un directivo de Syngenta, estudid el problema de planificar el tamafnio de las
plantaciones. Usando aproximaciones discretas de las distribuciones de demanda
y rendimiento, lograron for mular el problema de planificacion como un
programa lineal que se podia solucionar a escala mundial para la empresa. Un
analisis retrospectivo demostr6d que la empresa podia haberse ahorrado mas de 5
millones de dolares usando el modelo. Ademas, los analistas lograron identificar
un sesgo sistematico en las previsiones de semilla hechas por la empresa que
daba lugar a una produccidon excesiva constante. Este modelo matematico de
inventario se emplea actualmente para ayudar a la empresa a tomar sus
decisiones de plantacidn todos los afos.

Gestion de la produccion

(Cudl deberia ser la filosofia para mover un producto dentro de las instalaciones de
produccién? ;Como se convierte una prevision de demanda de un producto en una
programacion de componentes, subunidades y materias primas necesarias? Estas son
las dos grandes preguntas de la gestion de la produccion.

De hecho, hay dos filosofias completamente diferentes que los directivos
empresariales pueden adoptar para gestionar el fluyjo de bienes en la fabrica, push
(empujar) y pull (tirar hacia). Un sistema de control push como el MRP (materials
requirements planning) es uno en el que la planificacion de produccion se hace por
adelantado para todos los niveles. Cuando la produccion esta completa en un nivel,
las unidades literalmente se empujan hacia el siguiente. En cambio, un sistema pul/
como el JIT (just in time) es uno en el que las unidades se mueven de un nivel al
siguiente s6lo cuando se requiere.

Ambos sistemas son bastante distintos de los modelos tradicionales de control de
inventario expuestos en la seccion anterior, dado que esos métodos rara vez son
apropiados en el contexto de una fabrica. Veamos primero el MRP.

El empuje del método materials requirements planning
(MRP, o planificacion de los materiales requeridos)



El método MRP se basa en previsiones para los productos finales a lo largo de un
horizonte de planificacion. Con este método, los directivos pueden determinar las
cantidades a producir no solo para los productos acabados, sino también para todos
los otros componentes o subunidades de cada nivel del sistema.

Veamos la figura 6-4 para entender esta idea. La parte superior ilustra un
diagrama modelo de estructura de un producto y en la parte inferior, da un ejemplo
de como seria el diagrama para la produccion de un producto concreto, en este caso
trompetas. En el medio de estos diagramas hay ilustraciones de la trompeta y las
partes que la forman.

En la figura superior vemos los diferentes componentes del producto acabado. En
la figura inferior vemos en el «nivel nifio» del diagrama que la fibrica primero tiene
que montar las piezas que se deslizan y las valvulas. Estas partes ensambladas y las
valvulas se incorporan luego al «nivel padre» del montaje del cuerpo principal de
valvulas. Por ultimo, todo lo anterior, junto con el montaje del pabellon, se integra
para crear el producto final acabado. Se traa de un sistema MRP de tres niveles.

La aplicacion del MRP a este problema se basa en un concepto clave llamado
«calculo de explosidén» y en una parte de ese concepto llamada «factor gozinto». El
calculo de explosidon es un conjunto de reglas para convertir una programacion
maestra de produccion (en inglés MPS, por master production schedule) en una
programacion para construir todos los componentes que forman el producto final. El
MPS es un plan de produccion para el producto final por periodos. Como parte de
ese calculo, el factor gozinto nos dice cuantas unidades de la parte A se necesitan
para crear la parte B.

La programacidén maestra de produccién se deriva de las previsiones de demanda
del producto una vez que estas previsiones se ajustan a las devoluciones de los
clientes y a las existencias en curso. En cada etapa de este proceso, el MRP computa
las cantidades de produccion que se requieren en cada nivel del proceso realizando
dos operaciones basicas: (1) compensando el momento cuando comienza la
producciédn con el tiempo de espera en el nivel actual y (2) multiplicando el requisito
de nivel mas alto por el factor gozinto.
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Figura 6-4. Estructura de producto para la trompeta Harmon

Al final, la programacion de produccion mas sencilla en cada nivel se llama «lote
por lote». Produce el nimero de unidades requeridas en cada periodo. Si se conocen
los costes de mantenimiento y comienzo de la produccidn, es posible construir un
plan mas coste eficiente para decidir el tamafio de los lotes.

El sistema MRP tiene ventajas e inconvenientes. Su principal ventaja es que
incorpora previsiones de la demanda futura en la planificacion de la produccion.
Entre los inconvenientes se pueden incluir los siguientes: (1) la incertidumbre
pronosticada se ignora; (2) las restricciones de capacidad productiva se ignoran en
gran medida; (3) la eleccion del horizonte de planificacion puede tener un efecto
significativo en los tamafios recomendados de los lotes; (4) los tiempos de espera se
suponen fijos, pero en realidad deberian depender del tamafio de los lotes; (5) el
MRP ignora las pérdidas debidas a defectos o al tiempo de inactividad de las



maquinas; (6) la integridad de los datos puede ser un problema serio, y (7) en
sistemas donde los componentes se usan para multiples productos es necesario fijar
cada pedido a un nivel especifico mas alto. Debido a estos inconvenientes, muchas
empresas prefieren sistemas de control como el just-in-time.

El tiron del método just-in-time (JIT)

La filosofia del just-in-time salio del sistema Kanban desarrollado por Toyota. Lo
que hizo que el Kanban tuviera tanto ¢xito en Toyota fue que reducia los tiempos de
cambio de los diferentes modelos de automovil de varias horas a varios minutos.

«Kanban» es la palabra japonesa para referirse al panel empleado para hacer el
seguimiento de los productos fabricados. El sistema Kanban controla el flyjo de
bienes en la planta por medio de una variedad de diferentes clases de tarjetas, cada
una de ellas ligada a un palette de productos. La produccion no puede comenzar
hasta que no dispone de las 6rdenes Kanban y esto garantiza que la produccion en un
nivel no comenzara si no hay demanda en el nivel siguiente. Esto impide que los
inventarios de trabajos en curso se acumulen entre los centros de trabajo cuando
aparece un problema en cualquier lugar del sistema.

De hecho, el objetivo fundamental de un sistema como el JIT es reducir los
trabajos en curso al minimo. Para eso, los elementos que participan en la produccion
solo se mueven cuando son requeridos por el siguiente nivel del proceso de
produccion.

El método just-in-time tiene varias ventajas e inconvenientes cuando se compara
con el MRP como sistema para planificar la produccion. Las ventajas son: (1) JIT
reduce las existencias de trabajos en curso, lo que disminuye los costes de inventario
y de deshechos; (2) es facil identificar rapidamente los problemas de calidad antes
de que se acumulen grandes cantidades de partes defectuosas; (3) cuando se coordina
con un programa de compras, JIT asegura el suave fluyjo de los materiales a lo largo
de todo el proceso de produccion.

De todos modos, el JIT no funciona para todas las empresas, porque el MRP tiene
varias ventajas propias. Para comenzar, el MRP tiene la capacidad de reaccionar a
los cambios en la demanda, dado que las previsiones de demanda son una parte
integral del sistema (el JIT, en cambio, no hace ninguna planificacion por
adelantado). El MRP también permite adecuar el tamafio de los lotes en los diversos
niveles del sistema, con lo que se puede reducir el nimero de puestas en marcha del
proceso y los costes relacionados. Por ultimo, el MRP planifica los niveles de
produccién para toda la empresa y para varios periodos futuros, por lo que la
empresa tiene la oportunidad de mirar hacia delante y programar mejor los turnos,
asi como ajustar los niveles de la plantilla segliin los cambios que vaya sufriendo la
demanda.

Gestion de la cadena de suministros



Ultimamente, la gestion de la cadena de suministros (GCS) ha sido el centro de
atencion de numerosos consejeros generales porque proporciona una oportunidad de
reducir gastos y vencer a la competencia. Algunas formas de usar la GCS para
obtener una ventaja competitiva son mejorar las relaciones con los vendedores,
externalizar la fabricacion, la logistica o ambas, trasladar la fabricacion al
extranjero y abrir nuevos canales de distribucion.

La expresion «gestion de la cadena de suministros» se remonta a finales de la
década de los afios 80 y en la actualidad el software y las consultorias que se
especializan en la GCS son muy corrientes. Han crecido a un ritmo sorprendente y
entre ellas hay gigantes como SAP y Oracle.

Aunque la expresion es relativamente nueva, los problemas que trata la GCS no lo
son. De hecho, practicamente todo el material incluido en este capitulo involucra la
gestion de la cadena de suministros en algin sentido y dicha gestién en si se
interpreta, en lineas generales, del mismo modo que la gestion de explotacion.

Lo que la hace unica es que considera el problema de gestionar el flujo de bienes
como un sistema integrado. Como dijo el director del Stanford Supply Chain Forum:
«La gestion de la cadena de suministros tiene que ver con la gestion de materiales,
informaciones y fluyjos financieros dentro de una red formada por proveedores,
fabricantes, distribuidores y clientes.» Esta definicion, aunque sencilla, capta todos
los elementos esenciales de lo que es la gestion de la cadena de suministros. La
figura 6-5 lo ilustra en forma de paraguas y en ella podemos ver que cubre
cuestiones relacionadas con el suministro como la programacion de la produccién y
la planificacion de la capacidad, asi como cuestiones de distribucion como el
servicio al cliente y logistica hacia el exterior. En la figura queda implicita la
pregunta de donde encaja la cadena de suministros en la estrategia general de la
empresa.
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Figura 6-5. El paraguas de la cadena de suministros

Desde una perspectiva de marketing, un ejemplo de posicionamiento estratégico
es la decision de ser un proveedor de bajo coste, como Hyundai, o un proveedor de
alta calidad, como Mercedes-Benz. El disefio de una cadena de suministros también
refleja el posicionamiento estratégico de una empresa.

La relacion entre coste y tiempo de respuesta es la principal consideracion
estratégica en la cadena de suministros. Por ejemplo, los directivos deben elegir
entre el transporte rdpido y mas caro que ofrecen los aviones o la entrega mas lenta
pero mas barata por medio de barcos o camiones. En la misma linea, también deben
decidir si las entregas seran mas fiables si el producto se mueve usando el sistema
interno de la empresa o recurriendo a terceros. En este sentido, la logistica de
terceros cobra cada vez mayor importancia por la misma razon que la fabricacion a
cargo de terceros se ha extendido tanto, es decir, a veces resulta simplemente mucho
mas eficaz subcontratar o externalizar algunas actividades de la empresa.

(COomo se realiza un analisis de GCS? ;Que¢ modelos emplean los directivos? He
aqui una pequefia muestra.

Los problemas de transporte y transbordo

El problema del transporte de la empresa Pear Disk Drive aparece ilustrado en la
figura 6-6. El problema de Pear implica la aplicacién de un modelo matematico para
programar de forma optima el fluyjo de productos desde las plantas de fabricacion a
los centros de distribucion.

En la figura vemos que Pear tiene tres fabricas en distintos lugares del mundo y



cuatro almacenes en todo el pais. Dados los niveles de produccion de cada una de
las fabrica y los diferentes costes de transporte, el objetivo del modelo es encontrar
los caminos Optimos para el fluyjo de las mercancias, asi como las cantidades que se
deben transportar en esos caminos para minimizar el coste total de todos los envios.
El problema se puede solucionar a partir de técnicas como la programacion lineal y
conceptos fundamentales como el «heuristico ambicioso».

Debemos observar que el problema de transporte es una clase especial de red en
la que todos los nddulos son de oferta y se llaman «fuentes» (por ejemplo, las
fabricas de Pear) o son de demanda y se llaman «depdsitos» (por ejemplo, los
almacenes de Pear). La técnica de programacién lineal también se puede usar para
resolver problemas de red de distribucién mas complejos como los transbordos. En
este caso, uno o mas ndédulos de la red son puntos de transbordo mas que puntos de
oferta y demanda.

FABRICAS ALMACENES

' Dublin

Bangkok . Sioux Falls

Figura 6-6. Problema de transporte de Pear Disk Drive

Planificacion de los recursos de distribucion

La planificaciéon de los recursos de distribucion es otra herramienta importante en la
gestion de la cadena de suministros. Aplica la logica de la planificacion de los
recursos materiales desarrollada para sistemas de fabricacion al problema de
gestionar la distribucion.

Un problema relacionado es la determinacion de las rutas de entregas en las



cadenas de suministros. Se trata de un problema muy dificil porque tiene que
considerar varios aspectos, como la frecuencia con la que deben visitarse los
clientes (requisito de la frecuencia), el momento especifico de hacer esas visitas (el
marco temporal) y hasta la forma de evitar las congestiones de transito en horas
punta en las grandes areas urbanas (itinerario dependiente de la hora).

El efecto latigo

Acabaremos esta seccion sobre la GCS hablando de uno de los fendmenos mas
interesantes de las cadenas de suministros, el llamado «efecto latigo». Debido a este
efecto, la variacion de los pedidos parece aumentar drasticamente a medida que
ascendemos por la cadena de suministros y esto puede crear toda clase de
problemas, sobre todo en cuanto a produccion.

Para entender este efecto, veamos el problema al que se enfrentaban los
directivos de Procter & Gamble, que estaban estudiando patrones de reposicion para
uno de sus productos de mas venta, los pafiales desechables Pampers. Les sorprendia
que los pedidos que hacian los distribuidores tenian mucha mas variacidon que las
ventas en las tiendas. Ademas, a medida que ascendian por la cadena de suministros,
los pedidos pasados a fabrica tenian incluso una variacion mayor. Todo esto
resultaba bastante sorprendente porque la demanda de panales es bastante estable
entre los consumidores.

Procter & Gamble acabo acufiando la expresion «efecto 1atigo» para referirse a
este fenomeno, que tiene lugar por una serie de razones. Una de las mas importantes
es «jugar a la escasez».

En el capitulo sobre macroeconomia vimos que la empresa Cisco Systems habia
ignorado una proxima recesion y se habia visto de pronto con grandes cantidades de
inventario sin salida. Una de las razones fue probablemente el efecto latigo que
produce jugar a la escasez. En el punto algido de la bonanza econdmica, habia poca
oferta de los routers de Cisco y los clientes quedaban en listas de espera. Cuando los
clientes de Cisco descubrieron que no podian obtener todas las unidades que pedian,
simplemente inflaron los pedidos. El resultado fue que Cisco se encontrd con una
«demanda fantasma» a la que hizo frente con una sobreproduccién, cuyo resultado
fue un exceso de productos en existencia.

Planificacion de las operaciones

Veamos ahora las dos grandes preguntas de la planificacion de las operaciones.
(Como se establece la secuencia de las actividades de produccion en fabrica?
(Como se decide hacer frente a los picos de demanda con horas extra, turnos
nocturnos o subcontrataciones? Estas preguntas se pueden contestar estudiando el
tema de la programacion de las tareas.



Programacion de las tareas

Frecuentemente se conoce también como «programacidén de secuencias» y es el
problema mas corriente en una fabrica. Un taller es un conjunto de maquinas y
operarios para hacerlas funcionar y los trabajos pueden llegar todos de golpe o
esporadicamente a lo largo del dia.

Como ejemplo podemos considerar un taller de reparaciones de automoviles. En
un dia cualquiera, no se puede saber por adelantado exactamente qué clases de
trabajos de reparacion entrardn y las diferentes tareas requieren equipamientos
diferentes y posiblemente, también personal diferente. A un mecéanico experto le
asignaran un trabajo complejo, por ejemplo sustituir una transmision, mientras que a
un mecanico joven con poca experiencia le tocara un trabajo menos complejo, por
ejemplo una revision rutinaria.

Ahora supongamos que todos los clientes llevan el coche al taller a primera hora
de la mafiana. El encargado debe determinar la secuencia en que se realizaran las
tareas para hacer el uso mas eficaz posible de los mecanicos y maquinas
disponibles. Algunas de las caracteristicas mas destacadas del problema de
establecimiento de secuencias son el patron de llegadas, la cantidad y variedad de
las maquinas y de los trabajadores.

(COomo se soluciona entonces el problema de la programacion de las tareas? Hay
al menos cuatro reglas entre las que elegir.

«First-Come, First-Served» (el primero que llega es el primero que se atiende)
significa que los trabajos se programan segun el orden de llegada al taller. SPT, por
«Shortest Processing Time» o tiempo de proceso mas corto, significa que los
trabajos se programan siguiendo el orden desde el que requiere el tiempo mas corto
hasta el que requiere el tiempo mas largo. Otra posibilidad es EDD, por «Earliest
Due Date» o fecha de entrega mas proxima y finalmente esta la programacion CR,
por «Critical Ratio» o ratio critico. Esta clase de programacion es mas complicada
porque hay que calcular primero el ratio critico restando el momento de la fecha de
entrega y luego dividiendo el tiempo de procesamiento. Una vez hecho esto, se
programa el trabajo empezando con el que tiene el ratio critico mas pequefio.

(Como se valora cual de estas reglas es mas deseable aplicar? Un criterio comin
es el flyjo medio de tiempo.

El fluyjo de tiempo de cualquier trabajo es el tiempo que pasa desde que el trabajo
llega al taller hasta que estd acabado. El flujo medio es simplemente el promedio de
todos los flujos de tiempo para todos los trabajos. Una consecuencia importante es
que la programacion SPT minimiza el flujo medio de tiempo y otra que si el objetivo
es minimizar la demora maxima, entonces los trabajos deberian programarse
siguiendo la regla EDD.

El ejemplo de aplicacién 6-2 es solamente una muestra de la eficacia de la
programacion de operaciones en la reduccion de costes. Después de que usted lo
haya leido, pasaremos a ver la programacion de proyectos.



Ejemplo de aplicacion 6-2

Millones de dolares de ahorro con el sistema de programacion de uso
compartido de aviones privados

Celebridades, altos directivos empresariales y profesionales del deporte
recurren al uso de aviones privados para sus desplazamientos, pero para la
mayoria no tiene sentido econdmico comprar sus propios aviones. Una
alternativa interesante es la propiedad fraccional. Proporciona a los propietarios
la flexibilidad de volar a mas de 5.000 destinos, mientras que las lineas aéreas
comerciales solo vuelan a unos 500. Otras ventajas son la privacidad, el servicio
personalizado, menos demoras y la capacidad de hacer negocios durante el
vuelo.

El concepto de un programa de aviones de uso compartido es similar al de los
inmuebles en régimen de propiedad, excepto que los propietarios de aviones
tienen el acceso garantizado en cualquier momento avisando con una antelacion
minima de cuatro horas. Las tarifas se basan en el nimero de horas de vuelo que
el propietario requerird: quienes poseen un octavo de participacion tienen
derecho a 100 horas de vuelo anuales, quienes poseen un cuarto tienen 200 horas
y asi sucesivamente. La totalidad del sistema lo coordina una empresa de gestion
fraccional (en inglés, FMC; por fractional management company). Con toda
claridad, el problema de programar aviones y tripulaciones puede resultar
bastante complejo. La empresa tiene que establecer programas que (1) satisfagan
las solicitudes de los clientes a tiempo, (2) cumplan con las restricciones de
mantenimiento y tripulacioén y (3) permitan la asignacion de aviones especificos.
La rentabilidad de la empresa programadora dependerd de la eficiencia con la
que realice estas tareas.

Un grupo de consultores se ocupod de este problema y desarroll6 un sistema de
programacion conocido como «ScheduleMiser» que pone en marcha un sistema
de programaciéon mas amplio conocido como «Flight Ops». Los datos que se
deben entrar en el sistema son las solicitudes de desplazamiento, la
disponibilidad de los aviones y las restricciones de aviones en un horizonte de
planificacidn especifico. Aunque a los propietarios se les garantiza servicio con
solo cuatro horas de preaviso, la gran mayoria de viajes se programa al menos
con tres 0 mas dias de antelacion. Esto otorga a la empresa programadora un
perfil de demanda fiable con respecto a un horizonte de planificacién de dos a
tres dias.

El sistema ScheduleMiser se basa en una férmula matematica de enteros
mixtos del problema. La funcidn objetivo consiste en cinco términos que delinean
los diversos costes del sistema. Se incluyen varios grupos de limitaciones para
asegurar que las demandas se cumplan, las tripulaciones estén programadas
adecuadamente y los aviones no estén programados por encima de sus
capacidades. La Ray theon Travel Air adoptd este sistema y lo puso en practica




en no viembre de 2000 (en la actualidad la empresa se llama «Flight Optionsy)
para programar su flota de mas de cien aviones. En el primer afio de aplicacioén
de este sistema, la Raytheon dijo haber obtenido un ahorro de mas de 4.400
millones de dolares.

Programacion de proyectos

(Como se organizan proyectos grandes y complejos con eficacia? Esta es la gran
pregunta de la programacion de proyectos, que son sencillamente un conjunto de
actividades que se deben hacer siguiendo un orden concreto. Tal como indica la
figura 6-7, muestra del desarrollo de un pequefio proyecto de software comercial,
los proyectos se pueden representar graficamente como una red.

En este caso, la figura presenta un formato de flechas. Cada una de las letras de la
figura representa una tarea por realizar. El proyecto comienza con la letra A, que en
este caso es un estudio de mercado para determinar con exactitud qué requerira la
clientela potencial y qué caracteristicas del software probablemente seran las mas
atractivas. Una vez acabada esta etapa, comienza el verdadero desarrollo del
software.

La fuerza de esta clase de analisis es que permite que el programador encuentre el
camino critico del proyecto y se asegure de que se realiza en el menor tiempo
posible. Para ello, le ayudara responder a las siguientes preguntas:

1. ;Cual es el tiempo minimo requerido para acabar el proyecto?
2. (Cuando comienzan y acaban cada una de las actividades? Y sobre todo,
3. (Qué actividades pueden sufrir retraso sin demorar el proyecto?

Figura 6-7. Ejemplo de representacion grafica de un proyecto en red

El camino critico



La longitud del camino critico da el tiempo mas corto de realizacion del proyecto.
Las actividades que no siguen el camino critico se pueden retrasar sin necesidad de
demorar el proyecto.

Los jefes de explotacion tienen algunos sencillos algoritmos a su disposicion para
encontrar el camino critico, ademas de paquetes comerciales de gestion de proyectos
como el Microsoft Project.

Para ver con mas detalle como funciona este método del camino critico podemos
considerar un proyecto de construccion. Cada dia adicional que pasa da lugar a
mayores costes y estos costes incluyen los costes directos de mano de obra del
personal implicado en el proyecto, los relacionados con el empleo de equipamientos
y materiales y los costes generales.

Supongamos ahora que usted tiene la opcion de reducir el tiempo de las
actividades seleccionadas aunque con un determinado coste. A medida que se
reducen los tiempos requeridos para las actividades del camino critico, los costes de
expedicion aumentan, pero los costes proporcionales a la duracién del proyecto
disminuyen. Esto quiere decir que hay un tiempo Optimo para el proyecto que
equilibra estos dos costes enfrentados. El problema de optimizar el coste del tiempo
necesario para realizar un proyecto se puede resolver manualmente o por medio de
la programacion lineal mencionada con anterioridad.

Demos un giro al asunto: en algunos proyectos, por ejemplo en proyectos de
construccion, el tiempo necesario para realizar tareas especificas se puede predecir
con exactitud, aunque este no es el caso con los proyectos de investigacion. De
hecho, cuando el proyecto implica disefiar un software o un producto nuevo, es
dificil —cuando no imposible— predecir con exactitud cuanto tiempo llevard cada
actividad.

En tales casos, es mucho mas razonable suponer que la duracion de cada
actividad es una variable aleatoria. Aqui es donde entra el método alternativo de
programacion de proyectos conocido como «PERT», por Project Evaluation and
Review Techniques (técnicas de revision y evaluacion de programas). Se trata de un
método desarrollado por la Marina para ayudar en la planificacion del proyecto del
submarino Polaris en 1958.

Instalaciones y ubicacion

(Donde se deben ubicar las nuevas instalaciones, sobre todo en relacion con las que
ya existen? ;Cudl es la distribucion mas eficaz para las nuevas instalaciones? Se
trata de grandes preguntas no sélo para las empresas, sino también para el ejército,
las instituciones no lucrativas y el gobierno.

La decision en cuanto a ubicacion

Donde ubicar una instalacion nueva es un problema complejo y estratégicamente
importante. Los hospitales tienen que estar cerca de nucleos de alta densidad de



poblacion, los aeropuertos tienen que estar cerca de ciudades grandes pero no tanto
como para causar contaminacion acustica y asi sucesivamente.

En un contexto mas global, las fabricas nuevas generalmente se instalan fuera de
los paises occidentales para aprovechar la mano de obra mas barata de otros paises,
pero estos ahorros a menudo tienen un precio alto. Inestabilidad politica, tipos de
cambio desfavorables, deficiencias de infraestructuras y tiempos de espera muy
largos son so6lo algunos de los problemas que pueden surgir de la localizacion de
instalaciones en el extranjero. Muchas veces esas decisiones son mas estratégicas
que tacticas y requieren sopesar cuidadosamente las ventajas e inconvenientes al
maximo nivel directivo.

Sin embargo, en aquellos casos en los que el objetivo principal es ubicar una
instalacion lo mas cerca posible de su base de clientes, los métodos cuantitativos de
gestion de operaciones pueden ser muy utiles. Lo primero que hay que hacer es
especificar como se medira la distancia.

Por ejemplo, la distancia en linea recta (llamada también «distancia de
Euclides») mide la distancia mas corta entre dos puntos, pero no siempre es la
medida mas apropiada. Lo comprenderemos si consideramos el problema de ubicar
un cuartel de bomberos. En este calculo hay que tener en cuenta la distribucion de las
calles, por lo que usar la distancia rectilinea, que mide s6lo los movimientos
horizontales y verticales, tendria mas sentido que usar la distancia en linea recta.

Otra consideracion es que no todos los clientes tienen igual tamafio. Por ejemplo,
una panificadora serviria pedidos mucho mayores a un supermercado o almacén que
a una tienda de barrio. Aqui el criterio adecuado seria el de la distancia ponderada.

(Queé queremos destacar con todo esto? Que los directores de explotacion pueden
utilizar una serie de técnicas cuantitativas para tomar decisiones de ubicacion. A
continuacidon veremos que lo mismo se puede decir en cuanto a disefio y distribucion.

Diserio y distribucion

Los objetivos de la distribucién de una planta pueden ser los siguientes: (1)
minimizar la inversién necesaria en equipamiento y el tiempo requerido de
produccion; (2) utilizar el espacio existente con mayor eficiencia; (3) proporcionar
seguridad y comodidad a los trabajadores, y (4) minimizar los costes de mover y
almacenar los materiales durante el proceso de produccion.

Un concepto clave para determinar una distribucion adecuada es el de los
patrones de flujos, seis de los cuales aparecen ilustrados en la figura 6-8.

El patron mas sencillo es el flujo en linea recta, propio de una cadena de montaje.
Su mayor inconveniente es que se necesitan muelles y personal separados para
recibir y enviar mercancias, mientras que el fluyjo en forma de U tiene la ventaja con
respecto a la linea recta de permitir cargar y descargar en el mismo lugar.

(Se pueden ubicar operaciones cerca una de la otra? Por ejemplo, en un hospital,
el servicio de urgencias tiene que estar cerca de la entrada del hospital y la
maternidad deberia estar cerca de la zona donde se atienden a los bebés prematuros.



La figura 6-9 representa dos técnicas graficas posibles para analizar y representar la
relativa conveniencia de ubicar dos instalaciones una cerca de la otra.

El grafico superior corresponde a un restaurante de comida rapida y se llama
«grafico de relaciones entre actividades». Es una forma grafica de representar la
conveniencia de ubicar pares de actividades en cercania segin una determinada
valoracion. En este caso, la letra A representa «absolutamente necesario». En el otro
extremo del alfabeto, la letra X quiere decir «no deseable», mientras que la E
representa «especialmente importante» y la U «no importante.

El grafico inferior es para un taller con muchas maquinas e indica las distancias
entre actividades. Se puede usar para computar los costes asociados con las distintas
distribuciones.

—

{a) recto (b) flujo en U (c) flujo en L

.,

(d) flujo en serpentin (e) flujo circular (f) flujo en 8

Figura 6-8. Seis patrones de flujo horizontal
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Figura 6-9. Grdficos de relacion entre actividades y desde-hacia

En lineas mas generales, en el entorno de una fabrica, el tipo apropiado de
distribucion depende de las actividades de fabricacion y las caracteristicas del
producto. Una distribucion de posicion fija es apropiada cuando se trata de fabricar
piezas grandes como aviones o barcos que son dificiles y costosas de mover. Mas
habitual es la distribucion por producto, en la que las maquinas y las zonas de
trabajo se organizan segun la secuencia de operaciones necesarias para la
fabricacion del producto. Esta clase de distribucion es la mas frecuente en la
produccion en masa.

Tal como veremos en el ejemplo de aplicacion 6-3, algunas empresas estan
experimentando con enfoques muy innovadores en cuanto a la distribucion de los
edificios de oficinas.

Ejemplo de aplicacion 6-3

Sun Microsystems es pionera en un nuevo sistema flexible de asignacion de
oficinas

Sun Microsystems, situada en Santa Clara, California, fue fundada en 1982 y en




dos décadas se convirtido en proveedor mundial de productos de hardware y
software con ventas que superan los 10.000 millones de dolares al afio. Uno de
los problemas de Sun, comin también a otras empresas del Silicon Valley, es el
alto precio de los bienes inmuebles. Los costes de vivienda, por ejemplo,
actualmente son mas altos en algunas zonas de Bay Area que en ningliin otro lugar
de Estados Unidos, incluso los mercados historicamente mas caros de Nueva
York, Boston y Honolulu. Aunque la crisis bursatil de 2000 atemperd un poco el
mercado inmobiliario, los costes siguen siendo altos comparados con
practicamente cualquier otra drea metropolitana del pais.

Para combatir estos costes, Sun se embarco en un programa innovador de
asignacion flexible de oficina para sus empleados. El modelo empresarial
tradicional, seguido practicamente por todas las empresas del mundo, es que a
cada empleado se le asigna una oficina pero hay una pregunta que rara vez se
hace en el mundo de los negocios: jcual es el uso verdadero de estas oficinas?

La respuesta dependera del sector y el puesto de trabajo de la persona, por
supuesto, pero segun Crawford Beveridge, el director de recursos humanos de
Sun, entre el 30 y el 35 por ciento de los em pleados medios de una empresa no
ocupa sus oficinas en ningin momento del dia. ;Por qué?

Las razones varian, pero pueden ser clases, reuniones, visitas a clientes, dias
de baja por enfermedad, vacaciones, reuniones fuera de la empresa o el trabajo
desde casa. Esto quiere decir que la tercera parte de los edificios de la mayoria
de empresas no se utiliza. Ademds, en el caso particular de Sun, esta cifra
probablemente sea mayor, dado que muchos empleados tienen permiso para
trabajar en casa para evitar largos desplazamientos hasta las oficinas de la
empresa.

Para mejorar la utilizacion del espacio, Sun desarrollé un innovador programa
por el que la mayoria de empleados no tiene asignada una oficina unica. Esos
empleados forman parte del llamado «sistema iWork» y pueden reservar el uso
de una oficina para un momento concreto en una de las distintas instalaciones.

Para que todo esto funcione, obviamente deben de llevar consigo los efectos
personales que vayan a necesitar, pero lo que realmente permite que este sistema
funcione es una tarjeta que los empleados pueden conectar a cualquier terminal
de Sun y tener acceso inmediato a todos sus archivos.

El objetivo de Sun con el programa iWork es tener 1,8 empleados por cada
despacho y reducir asi drasticamente los costes generales de los edificios.
(Hasta qué punto funciona bien el sistema? Beveridge estima primero que Sun ha
podido retener a 680 empleados, que de otra forma habria perdido, dandoles
opciones de trabajar desde casa. Segundo, estima que Sun se ahorra actualmente
alrededor de 50 millones de dolares anuales en costes inmobiliarios y que
cuando el sistema iWork esté¢ completamente instalado permitira un ahorro de
140 millones de dolares anuales.




Planificacion de operaciones en busca de calidad y fiabilidad

Todos tenemos una idea de lo que significa calidad, pero de hecho la expresion es
bastante ambigua. ;Un Rolls Royce es un automovil de mas calidad que un Toyota
Camry? Si la respuesta es afirmativa. (En qué criterios se basa? El Toyota cuesta una
fraccion del precio de un Rolls y, sin embargo, cuando se trata de averias,
probablemente el Toyota sea mas fiable.

(Como se define entonces la calidad? Phillip Crosby da una definicion dentro del
contexto de «conformidad a los requisitos» y sostiene que «quienes quieren hablar
de calidad de vida deben hablar sobre esa vida en términos concretos, como
ingresos deseables, salud, control de la contaminacion, programas politicos y otros
elementos que se puedan mediry.

La idea, entonces, es que la conformidad a los requisitos, o conformidad a las
especificaciones, parece ser lo que tiene mas sentido como definicion de calidad en
el contexto de la gestion de operaciones, debido a que dichos requisitos vy
especificaciones se pueden medir y cuantificar. Y si se pueden cuantificar, también
se pueden mejorar. Aun asi, esta definicion no llega a captar todos los aspectos de lo
que queremos decir con calidad y de como la percibe el cliente.

Control de la calidad

En cuanto a cdmo controlamos la calidad en un contexto de fabricacidn, hay una serie
de métodos estadisticos a disposicion de los jefes de explotacion. Uno de esos
métodos es el grafico de control estadistico, que proporciona una manera de
controlar un proceso, mas el concepto relacionado de muestreo de aceptacion.

El muestreo de aceptacion se hace una vez acabada la fabricacion de un lote y
puede hacerla el fabricante o el cliente. En la mayoria de casos, inspeccionar el cien
por cien de toda la mercancia es poco practico, imposible o demasiado costoso. Por
estos motivos, un enfoque mas habitual es tomar una muestra de un subconjunto del
lote y aceptar o rechazar el producto segin los resultados de la muestra. Las formas
mas corrientes de hacer el muestreo son (1) la muestra simple, (2) la muestra doble y
(3) la muestra secuencial.

Gestion de la calidad total. Total Quality Management (TQM), y el concepto de la
calidad

Cuando el concepto de la calidad comenz6 a arraigar en Estados Unidos y otras
partes del mundo, dio lugar a una importante expresion en los negocios y la empresa
que sin duda usted habra oido, Total Quality Management o TQM. Brevemente, se
trata del compromiso total de todas las partes de la empresa con la mision de
calidad.

Una parte importante de la gestion de calidad total es escuchar al cliente. Este
proceso incluye encuestas y el empleo de grupos de trabajo para descubrir aquello



que los clientes quieren. También incluye analizar esta informacion, priorizar las
necesidades de los clientes y vincular esas necesidades con el disefio del producto.
Por ejemplo, una forma de lograr esto Gltimo es una técnica llamada «despliegue de
la funcion de calidad» (Quality Function Deployment o QFD).

Mas ampliamente, varias agencias de todo el mundo promueven la calidad en sus
respectivos paises a través de un reconocimiento formal. Este proceso comenzd en
Japon con el premio Deming, establecido y financiado por el gurt de la calidad W,
Edwards Deming. En Estados Unidos, la calidad que destaca tiene como
reconocimiento el premio Baldridge, establecido en 1987. Debe su nombre al
senador Malcom Baldridge, ya fallecido, y lo otorga el presidente de Estados
Unidos.

Otro importante reconocimiento de la calidad es la certificacion ISO 9000. ISO
quiere decir «International Standards Organization» (organizacidn internacional de
estandares) y para recibir la certificacion las empresas deben que documentar con
toda claridad sus politicas y procedimientos. El procedimiento puede ser costoso
tanto en tiempo como en dinero, pero a menudo es un requisito para hacer negocios
en muchos paises.

El ejemplo de aplicacion 6-4 destaca otro concepto clave relacionado con la
gestion de la calidad y la fiabilidad, el de seis sigma. Un estandar de calidad seis
sigma se traduce en tasas de defectos muy, pero muy pequeiias, de 3,4 partes por
millén o menos. Cuando acabe de leer el ejemplo de aplicacion sobre el valor de los

programas seis sigma, acabaremos este capitulo con un breve analisis de la
fiabilidad.

Fiabilidad

Cuando pensamos en el €xito econdmico de Japon, lo que nos viene a la mente a
muchos de nosotros es el sector del automévil. ;Por qué empresas como Toyota y
Honda han tenido tanto éxito en quitarle cuota de mercado a empresas como GM o
Ford? La calidad percibida del producto probablemente sea la razon por la que
tantos norteamericanos eligen comprar coches japoneses. Pero ;qué dimension de
calidad es la mas importante? La respuesta mas probable a esa pregunta, fuertemente
sugerida por las encuestas anuales a consumidores, es la fiabilidad de los coches
japoneses.

Se trata de la fiabilidad, como campo, diferente del control de calidad estadistico
que se realizaba en la década de los afios 50, con el crecimiento de los sectores
aeroespacial y electronico de la posguerra en Estados Unidos. El departamento de
defensa, en concreto, se interesdé mucho en los estudios de fiabilidad cuando se hizo
dolorosamente evidente que habia serios problemas con los componentes y sistemas
militares. De hecho, un estudio descubrié que en 1950 solo la tercera parte de los
aparatos electronicos de la Marina funcionaba correctamente.

Ejemplo de aplicacion 6-4



Navistar tiene éxito con el programa de calidad Seis sigma

Navistar International es uno de los grandes fabricantes de camiones, autobuses y
motores en Estados Unidos y tiene varias fabricas por todo el mundo. En 1985,
los empleados de Navistar, en todo el mundo, superaban los 110.000. Debido a
una huelga del sindicato UAW (United Auto Workers) y una recesion, la empresa
tuvo que recortar drasticamente su plantilla para sobrevivir. En la actualidad
tiene alrededor de 20.000 empleados. Para combatir problemas de coste y
calidad que tenia en aquel momento, Navistar decidi6 lanzar un programa de
calidad Seis sigma a mediados de la década de 1990.

Los programas Seis sigma tienen su propia cultura. Los empleados
especialmente formados reciben el nombre de cinturones negros después de un
mes de formacion y de maestros cinturones negros después de recibir formacion
adicional. Los cinturones negros son asignados a proyectos especificos y tienen
poder como para dirigirse directamente a la alta direccidn y proponer
soluciones. Por supuesto que para que un enfoque asi funcione, no solo los
empleados sino también los directivos, deben estar firmemente comprometidos
con el programa.

Aunque los programas Seis sigma raramente alcanzan las bajas tasas de
defectos que pretenden, el objetivo es claro: hacer lo que haga falta en la
empresa para producir un cambio fundamental en las actitudes tanto de la
direccon como de los empleados con respecto a la calidad. Cabe destacar, sin
embargo, que los programas de calidad no salen gratis. Para comenzar, Navistar
tuvo que pagar mas de 6 millones de dolares a una empresa consultora para
aplicar su programa.

(Todo el mundo cree en el valor de los programas Seis sigma? Evidentemente
no. Por ejemplo, Charles Holland, presidente de una empresa consultora de
Knoxville que se especializa en métodos estadisticos de control de calidad dice
que el programa Seis sigma es una bala de plata® «vendido a precios
exorbitantesy.

Si esto es cierto, ;jqué llevo a Navistar a tirar 6 millones de ddlares en este
programa? Segun John Horne, el consejero delegado de la empresa en 1995, la
empresa necesitaba un antidoto contra la caida que estaba experimentando: «No
teniamos una estrategia; la mayoria de empresas no la tiene». La estrategia que
adoptd Horne fue ocuparse de los problemas de la empresa en cada fabrica. El
princial objetivo del programa Seis sigma fue la enorme fabrica de Springfield,
Ohio, que estaba en grandes dificultades.

El esfuerzo logré un millon de dolares de ahorro el primer afio y ahorros
mayores en los afos siguientes. El ahorro total solamente en esta fabrica se ha
proyectado en 26 millones de dolares, muy por encima de los 6 millones de

doélares de coste del programa.
* N. del t.: referencia coloquial a una solucion sencilla extremadamente eficaz.




(Cual es la diferencia entre el control de calidad estadistico y la fiabilidad? El
primero se ocupa de vigilar procesos para asegurar que un producto fabricado es
correcto conforme a ciertas especificaciones. Las variables aleatorias de interés son
el nimero de defectos y el grado de variacion de la conformidad.

La fiabilidad, en cambio, considera el comportamiento de un producto a lo largo
del tiempo. Las variables aleatorias de interés en esta dimension se ocupan de la
cantidad de tiempo que pasa entre fallos. De hecho, tres de los desastres mas
destacados de los ultimos tiempos, los desastres nucleares de Three Mile Island y
Chernobil y la dramatica pérdida del trasbordador espacial Shuttle, fueron el
resultado de fallos de fiabilidad.

Para modelar la fiabilidad, los directores de operaciones disponen de una serie
de herramientas importantes, por ejemplo, modelos de mantenimiento, estrategias de
recambio por edad, funciones de fiabilidad y el proceso Poisson, por mencionar sélo
algunos.

La idea general aqui es que los estudios solidos sobre fiabilidad permiten a
directivos y mandos empresariales establecer los programas mas eficaces de
mantenimiento preventivo y sustitucion programada, asi como analizar y
comercializar con rentabilidad una amplia variedad de programas de garantias. Estas
son sOlo algunas otras maneras en que un estudio cuidadoso y el dominio de la
gestion de operaciones puede contribuir al resultado final.



* Steven Nahmias es profesor del departamento de operaciones y sistemas de informacion directiva de la
Leavey School of Business en la Santa Clara University. También ha sido miembro del claustro de profesores de
Stanford University, Georgia Institute of Technology y la Universidad de Pittsburg. Este capitulo esta extraido de su
libro de texto titulado Production and Operations Analysis, quinta edicion, Irwin McGraw-Hill, 2005. Mas de
cien universidades, entre ellas Stanford, Berkeley, MIT y la Harvard School of Business, han adoptado el texto.

1. Observe que en las figuras 6-1 y 6-2 falta un ingrediente muy importante de una gestion de operaciones
eficaz, el prondstico o prevision. Este concepto se analizo en el capitulo 4 y volveremos a verlo en al capitulo sobre
estadistica.



Capitulo 7

Contabilidad financiera. «Preparar los nimerosy para los
inversores, reguladores y otros agentes externos

Leslie K. Breitner*

Carta de lord Wellington al Ministerio de Hacienda de S.M.

Caballeros:

Durante la marcha desde Portugal a posiciones que comandan el acercamiento a Madrid y a las fuerzas
francesas, mis oficiales han estado cumpliendo diligentemente con sus solicitudes, que han sido enviadas por
barco de S.M. desde Londres a Lisboa y de ahi despachadas a sus despachos centrales.

Hemos enumerado nuestras sillas de montar, bridas, tiendas de campafia con sus correspondientes
armazones y toda clase de objetos diversos de los que el Gobierno de Su Majestad me hace responsable...
Cada cuarto de penique ha sido justificado, con dos lamentables excepciones para las cuales demando su
indulgencia.

Lamentablemente, la suma de un chelin y nueve peniques sigue sin estar justificada en la caja chica de uno
de los batallones de infanteria y ha habido una tremenda confusion con respecto al nimero de botes de
mermelada de frambuesa enviado a un regimiento de caballeria durante una tormenta de arena en el poniente
espafiol. Este reprensible descuido puede estar relacionado con la presion de las circunstancias, dado que
estamos en guerra con Francia, un hecho que puede ser una sorpresa para ustedes, caballeros, en Whitehall.

Esto me devuelve a mi proposito actual, que es requerir informacion sobre las instrucciones dadas por el
Gobierno de Su Majestad, de modo que pueda comprender mejor por qué estoy arrastrando un ejéreito por
estas aridas planicies. Interpreto que por fuerza debe ser una de dos obligaciones alternativas, tal cual
aparecen mas abajo. Me dedicaré a una de ellas con toda mi capacidad, pero no puedo dedicarme a las dos.

1. Formar un ejército de administrativos ingleses uniformados en Espafia para que se beneficien los
contables y tenedores de libros en Londres. O tal vez,
2. Encargarse de que las fuerzas de Napoleon sean expulsadas de Espana.

Su obediente servidor,
WELLINGTON1

Introduccion

Con demasiada frecuencia, los directivos piensan en la contabilidad del mismo
modo descrito por Wellington, como una actividad superflua pensada para satisfacer
a burocratas o reguladores a costa de objetivos mas amplios. Sin embargo, tal como
veremos en los dos proximos capitulos, la contabilidad es un lenguaje importante y
extremadamente 1til.

En este capitulo sobre la contabilidad financiera, descubriremos el uso que
inversores, analistas, prestamistas, clientes, vendedores y otras partes interesadas
externas a la empresa hacen de las herramientas y conceptos contables para ampliar
sus objetivos. En el capitulo siguiente sobre contabilidad de gestion veremos



también el uso interno que hacen los directivos de la informacion contable para
obtener una ventaja tanto tactica como estratégica.

(Cudl es la principal distincion entre contabilidad financiera y contabilidad de
gestion? La contabilidad financiera se ocupa de la preparacion y uso de tres estados
financieros generales que las autoridades reguladoras exigen a las empresas. Se trata
del balance, la cuenta de resultados y el estado de flujos de tesoreria.

La contabilidad de gestion, en cambio, se centra en el coste de los productos y
servicios y en el uso que los directivos pueden hacer de estos costes para preparar
presupuestos, analizar costes para la planificacion de beneficios, controlar la gestion
de recursos y la estructura de costes de la empresa, asi como elaborar informes de
resultados relacionados con la responsabilidad de directivos y empleados.

Para comenzar nuestra exploracion de la contabilidad financiera, por favor
tomese unos minutos para revisar cuidadosamente las grandes preguntas y los
conceptos clave que aparecen en la figura 7-1.

I =)
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Figura 7-1. Las grandes decisiones y los conceptos clave de la contabilidad
financiera

El primer grupo de grandes preguntas se ocupa de la construccion del balance, la
cuenta de resultados y el estado de flujos de tesoreria e indica por qué estos estados
son mucho mas utiles para los usuarios externos de datos contables (inversores,
prestamistas) que para los internos (jefes y directivos).

El segundo grupo de grandes preguntas se centra en la verdad y la exactitud de los



datos contables proporcionados y se ocupa de cuestiones como el uso de practicas
contables creativas y el efecto sobre la llamada calidad de las ganancias. Estas
cuestiones estaban en el nacleo de los grandes escandalos contables que
protagonizaron empresas como Enron, Parmalat, Banesto y Gescartera.

El tercer grupo de grandes preguntas engloba la parte central de este capitulo, el
analisis de los estados financieros y sus conceptos clave como ratio o relacion,
analisis de tendencias, analisis de rentabilidad, liquidez y apalancamiento. En esta
parte del capitulo comenzaremos a aprender una de las habilidades mas valiosas
ensefladas en las escuelas de negocio: como conocer la historia financiera de una
empresa leyendo sus cuentas anuales.

Los principales estados financieros

Veamos ahora los tres estados financieros mas importantes: el balance, la cuenta de
resultados y el estado de flujos de tesoreria.

El balance

El balance de situacion proporciona una foto de la posicion financiera de una
empresa en un determinado momento. La tabla 7-1 proporciona un balance
simplificado de una futura y ficticia empresa de tecnologia 1lamada Sisco Systems.
Toémese unos minutos para estudiarlo antes de seguir adelante. En particular, por
favor, fijese en la estructura dividida en dos columnas, con el activo en el lado
1zquierdo y tanto el pasivo como el capital en el lado derecho.

La ecuacion contable fundamental del balance de situacion es la siguiente:

Activo = Pasivo + Capital



Balances de situacion de Sisco Systems _ _
A 31 de diciembre de afio 1 v afio 2 Afio 1 Afio 2
Activo
Activo corriente:
Caja v equivalente de caja . 000 11.000
Inversiones financieras temporales 70.000 74.300
Cuentas a cobrar, existencias netas 32.000 31.000
Existencias 13.000 14.700
Total active corriente 121.000 131.000
Propiedades, instalaciones v equipamicntos 100.000 115.000
Amortizacion acumulada (30,0007 70.000  (35.000) 20,000
Fondo de comercio 3.000 4.000
Activo inmaterial 7.000 8.500
Total activo 201.000 223.500
Pasivo y capital propio
Pasivo cormente:
Cuentas a pagar 3.000 6300
Salarios a pagar 2.000 2.400
Impuecstos a pagar 3.000 6.800
Parte a corto plazo de las deudas a largo plazo 10.000 10.000
Total pasivo corriente 20.000 25.500
Dendas a largo plazo B1.000 71.000
Total pasivo 101.000 96.500
Capatal propic
Acclones ordinarias ¥ capital desembolsado 60.000 71.000
Beneficios no distribuidos 40,000 56.000
Total capital propic 100.000 127.000
Total pasivo v capital propio 201.000 223.500

Tabla 7-1. Balance de situacion simplificado de Sisco Systems

El total del activo es i1gual al total del pasivo mas el capital propio (también
denominado patrimonio neto). El balance debe mantener siempre esta igualdad. Esto
quiere decir que cada transaccion contable afecta al menos a dos elementos y
mantiene la ecuacion basica. Por eso la contabilidad es un sistema de partida doble,
lo que significa que si un lado del balance aumenta, el otro lado del balance debe
aumentar también o el primer lado debe contener una disminucion equilibradora.

(Que clase de activo puede tener una empresa como Sisco? Hay un activo
corriente o circulante, como el dinero en bancos, las cuentas a cobrar, el dinero que
los clientes deben a la empresa, existencias guardadas en el almacén para la venta y
valores bursatiles como acciones o bonos en poder de la empresa.

El activo no corriente de una empresa incluye el activo no circulante, que va
desde propiedades, plantas y equipamientos como fabricas, edificios de oficinas y
muebles hasta el activo inmovilizado inmaterial, formado por elementos como
tecnologias patentadas, el fondo de comercio y la marca que una empresa construye
mediante sus esfuerzos de marketing.

Del lado del pasivo, siguiendo una construccion similar, el pasivo circulante o
corriente de una empresa incluye el dinero que le debe a corto plazo a sus



proveedores y bancos en forma de cuentas a pagar y préstamos bancarios a devolver,
ademas de otros elementos como deudas por impuestos.

En cuanto al pasivo no corriente y el capital, estos conceptos reflejan las fuentes
de financiacion a largo plazo usadas para adquirir esos activos. Como veremos en el
capitulo sobre finanzas empresariales, las dos fuentes principales de financiacion de
una empresa son la deuda y el capital. La deuda es el dinero que ha pedido prestado
a un tipo concreto de interés y el capital proviene de las aportaciones de los
accionistas. Estos accionistas son, de hecho, los duefios de la empresa. En cuanto a
los beneficios no distribuidos (o reservas), son el resultado de las operaciones
rentables de la empresa a lo largo del tiempo y no deben confundirse con el dinero
en efectivo.

Abarcando una vision general del balance de situacidn, los ratios como la
relacion entre capital ajeno y capital propio o coeficiente de endeudamiento y el
ratio de liquidez o coeficiente de solvencia son dos de los mas importantes tanto en
contabilidad como en finanzas porque son indicadores importantes del riesgo y la
liquidez de una empresa. ;Por qué?

Por ley, acreedores y prestamistas tienen preferencia sobre el activo de la
empresa antes que los accionistas en caso de que haya problemas. En particular, los
acreedores y prestamistas pueden presentar una demanda si no les pagan las
cantidades que se les deben y ocupan el primer lugar (s6lo por detras de Hacienda y
los trabajadores) cuando se trata de recuperar dinero de la empresa. En cambio, los
accionistas solo recuperan su dinero después de que se haya pagado la deuda con los
acreedores. Por esa razdn, tal como acabamos de indicar, el capital o patrimonio
generalmente es mas arriesgado que la deuda.

Un ultimo apunte sobre el balance de situacion: vemos que es un conjunto de
cuentas permanentes, lo que quiere decir que el balance al final de un periodo
contable es literalmente el balance al comienzo del periodo siguiente. En otras
palabras, las cuentas de un balance de situacion nunca vuelven a cero simplemente
porque se haya llegado al final del periodo contable. A su vez, esto quiere decir que
no se puede saber realmente como han cambiado las cosas desde el Gltimo periodo
contable hasta el actual con una simple mirada al balance de situacion.

Como el balance de situacioén no contiene tanto detalle, tampoco se conocen qué
actividades de explotacion pueden haber dado lugar a los cambios ocurridos. De
hecho, aunque hubiera dos balances, uno para el final de cada uno de los dos
periodos contables, seguiriamos a oscuras sin un resumen de las actividades de
explotacion. Aqui es donde entra en juego la cuenta de resultados, que es donde los
inversores y otros usuarios externos de los datos pueden encontrar la informacion
detallada necesaria para valorar los resultados de la empresa. La cuenta de
resultados o de pérdidas y ganancias resume las actividades de un periodo contable,
aunque sin relacion con los fluyjos de caja asociados.

La cuenta de resultados



La cuenta de resultados proporciona un resumen de las ganancias de una empresa
durante un periodo determinado. Es importante porque el resultado es el principal
determinante de los flujos de caja de una empresa y por consiguiente del valor de sus
acciones. En todo caso, cabe destacar una advertencia sobre esta declaracion: solo
es verdad si los ingresos se cobran en efectivo y los gastos se pagan en efectivo. La
ecuacion que se debe recordar para la cuenta de resultados es la siguiente:

Resultado = Ingresos — gastos

La tabla 7-2 presenta una cuenta de resultados simplificada de Sisco, la empresa
mencionada anteriormente. Nuevamente, toOmese unos minutos para estudiarla,
analizar su estructura y familiarizarse con algunos de sus términos.

Le sera util pensar en la cuenta de resultados como si fuera un conjunto de cuentas
temporales que comienzan al principio del periodo contable y vuelven a cero al final
del periodo. Eso quiere decir que la cuenta de resultados resume solamente las
actividades de un periodo contable, o sea, las actividades que tienen lugar entre el
balance inicial del primer dia del ejercicio, y el balance final del ultimo dia del
ejercicio. Estas cuentas presentan los ingresos, o sea la fuente de los recursos de la
empresa, y los gastos, que documentan el consumo de esos recursos.

Cuenta de resultados de Sisco Systems (para el ejercicio anual finalizado el 31 de diciembre de afio 2)
Ingresos 56.000
Gastos de explotacion

Coste de las ventas 10.000
Investigacion y desarrollo 6.000
Amortizacion 5.000
Ventas y marketing 8.000
Generales y administrativos 3.000
Total gastos de explotacion 32.000
Beneficio de explotacion 24.000
Impuestos 8.000
Beneficio neto 16.000

Tabla 7-2. Cuenta de resultados simplificada de Sisco Systems

Debemos observar que aunque podamos obtener informacidon sobre las
actividades de la empresa en forma de ingresos y gastos, seguimos sin poder
determinar los flyjos de caja reales que entran o salen de la empresa. Aqui es donde
aparece el tercer componente importante de los estados financieros, el estado de
flujos de tesoreria.



El estado de flujos de tesoreria

Si el beneficio es elevado, deberia verse reflejado en el flujo de caja... Si hay una desconexion all,
entonces es que hay un problema.

GREGORY GLIDDEN

Igual que en la cuenta de resultados, el estado de flujos de tesoreria es un resumen
de un periodo determinado. La tabla 7-3 proporciona una version simplificada del
estado de flyjos de tesoreria de Sisco Systems.

Estado de flujos de tesoreria de Sisco Systems (para el aiio 2)

Flujo de caja por actividades de explotacion

Beneficio neto 16.000
Amortizacién y otros elementos sin movimiento de fondos 5.000
Valores negociables (4.300)
Cuentas a cobrar 1.000
Existencias (1.700)
Cuentas a pagar 3.300
Salarios pendientes de pago 400
Impuestos pendientes de pago 1.800
Flujo de caja neto de la explotacion 21.500

Flujo de caja de las actividades de financiacién

Acciones ordinarias emitidas 11.000
Devolucion deuda a largo plazo (10.000)
Flujo de caja neto de las actividades de financiacion 1.000

Flujo de caja de las actividades de inversion

Compras de propiedades, instalaciones y equipamientos (15.000)
Compra de fondo de comercio (1.000)
Compra de activo intangible (1.500)
Flujo de caja neto de las actividades de inversion (17.500)
Aumento de 1a tesoreria 5.000

Tabla 7-3. Estado simplificado de flujos de tesoreria de Sisco Systems

Este estado documenta los «origenes y alicaciones» del dinero durante el periodo
contable. Dado que el estado de flujos de tesoreria se usa para explicar el cambio en
la cuenta de caja de un balance de situacion al siguiente (;de donde sali6 el dinero y
adonde fue?), en esencia es un resumen de los cambios producidos en cada cuenta
del balance.

Un estado de flujos de tesoreria tiene tres secciones. El fluyjo de caja de las
actividades de explotacion representa las fuentes de dinero que generan las propias
actividades de la empresa. El flujo de caja de las actividades de inversion incluye la
adquisicion de activo fijo nuevo y los ingresos por la venta de activo fijo. Por



ultimo, el fluyjo de caja de las actividades de financiacion incluye los fondos
obtenidos de la financiacion a largo plazo, la devolucion de préstamos y las
aportaciones de capital de los accionistas.

Las diferentes fuentes de flujos monetarios pueden pintar cuadros muy distintos de
la suerte de una empresa. Por ejemplo, si el fluyjo monetario aumenta debido a un
aumento de las ventas, esa es una buena sefal para los inversores potenciales. Sin
embargo, un aumento del flujo monetario debido a la venta de activos valiosos puede
indicar que la empresa tiene problemas y necesita dinero para pagar algunas de sus
facturas y los intereses de su deuda. El estado de flujos de tesoreria ayuda a los
inversores y otros usuarios externos de los datos contables a aclarar estas
cuestiones.

Tal vez debido a que es el estado financiero mas complejo de entender de los tres,
muchos cursos de contabilidad en los programas MBA no le prestan la debida
atencion. Es una pena, porque en periodos de crecimiento o de crisis financiera, los
usuarios externos de los datos que proporcionan los estados financieros de una
empresa le prestan mucha mas atencion al estado de fluyjos de tesoreria que a la
cuenta de resultados, como se vera en el ejemplo de Global Crossing.

Cuestiones contables

Nada salvara a un inversor de un equipo directivo que mienta a auditores y accionistas.

JIM GALLAGHER

(Como se pueden usar los tres estados financieros principales para contestar las
preguntas importantes que hacen inversores, acreedores y otros usuarios externos de
esos datos? Para fijar el escenario de esta discusion sobre el andlisis de los estados
financieros, hagamos primero una distincion importante entre cuestiones contables y
cuestiones de gestion financiera. La distincion aparece en la figura 7-2, segin David
W. Young. Léala detenidamente antes de seguir adelante.

Exactitud y veracidad

Como se desprende de la tabla, las cuestiones contables tienen que ver con la
exactitud y veracidad de los datos contables tal como aparecen en los estados
financieros. Para poder usar los datos de un estado financiero en un analisis, el
usuario debe confiar en ellos. El problema no es simplemente que una empresa
pueda proporcionar datos que en realidad son falsos o que pueda ocultarlos, ya que
esto es lo ocurrid6 con empresas tan conocidas como Enron, Parmalat, Banesto y
WorldCom, sino que esta falsificacion u ocultacion de datos tienda a ser mucho mas
la excepcion que la regla.? Un escenario mas real aparece cuando las empresas tratan
de usar con intencidon de engafiar, mas que romper la reglas contables y se embarcan
en una contabilidad creativa. Echele un vistazo a la figura 7-3 y vera una lista de



«siete ardides financieros» que todo inversor deberia conocer para evitarlos.

* ;Qué problemas sugiere la memoria que complementa
las cuentas?

» ;Hay diferencias entre valor contable y valor de mercado?

Cuaestiones * ;Qué calidad tiene la cifra de beneficio neto? ;Hasta donde
e tilne se basa en estimaciones?

* ;Cuil es la naturaleza del pasivo? ;Son obligaciones
verdaderas que deben pagarse en efectivo?

* En cuanto a los grandes nimeros, ;cuiles estan influidos
por una estimacion?

* Considere los resultados netos relacionados con ingresos,
activo y capital. ;Qué sugieren los ratios? ;Como genera
beneficios la empresa?

» ;La enndad esti generando efectivo con las operaciones?

¢Cuales son las otras fuentes de efectivo? ;Cudl es el riesgo
Cuestiones del negocio?
de gestién » ;Como esti gestionando la empresa el activo corriente?
Snanciers * ;Como ha estructurado su deuda? ;El plazo del
endeudamiento coincide con la vida del active?

* ;Qué apalancamiento tiene la empresa?

* ;Como se comparan los nlumeros y ratios asociados con
los resultados de anos anteriores de esta empresa? ;Y con
los de otras empresas del mismo sector?

* ;Qué relacion hay entre los niimeros y un analisis
estratégico?

*Del libro Note on Analyzing Financal Statements, de David W Young,
The Crimson Press Curriculum Center, 1998,

Figura 7-2. Cuestiones contables y cuestiones de gestion financiera

Figura 7-3. Siete trucos financieros



La calidad de las ganancias

Otra cuestion mas sutil pero que potencialmente tiene la misma importancia es si los
numeros declarados se basan en «nimeros rigurosos» o en estimaciones. En
concreto, es importante prestar mucha atencion a las cifras y preguntarse: «;Cuales
pueden haber sufrido la influencia de una estimacion?» Ademas, es importante
examinar la naturaleza del pasivo y si las deudas se tienen que saldar con una salida
de caja o proporcionando un producto o servicio que la empresa le debe a un cliente.

En lineas mas generales, resulta util examinar los datos para determinar la
llamada calidad de las ganancias, definida como «ganancias aumentadas debido a
mayores ventas y controles de costes, en comparacion con los beneficios artificiales
creados por la inflacion de las existencias u otros elementos del activoy.3

Irregularidades contables

Como ultimo principio, es importante leer la memoria que complementa los estados
financieros por si hubiera banderas rojas o pistas para descubrir irregularidades. El
diablo puede estar en los detalles, tal como queda ilustrado en este extracto de
noticias sobre BCE, el gigante canadiense de las telecomunicaciones:

Consideremos, por ejemplo, los resultados del cuarto trimestre de BCE. Segiin la columna de cifras que se
prefiera, la empresa tuvo un beneficio de 321 millones de dolares o una pérdida de 326 millones.

«Es una enorme diferencia», dice [Russ] Healey [presidente de Strategic Analysis Co.]. La diferencia,
segun explica BCE en la memoria, esta relacionada con gastos de reestructuracion (reduccion de plantilla) y
con el fondo de comercio (que refleja el valor de algunas adquisiciones).4

Analisis de los estados financieros

Veamos ahora el uso tal vez mas importante de los datos de la contabilidad
financiera: el analisis de estados financieros. La tabla 7-4 proporciona un resumen
de varias cuestiones de gestion financiera junto con algunos de los ratios mas
importantes calculadas con los datos de la figura 7-1 y 7-2.

Las principales cuestiones de gestion financiera se pueden agrupar en varias
categorias que aparecen en la columna 1 y son: (1) rentabilidad, (2) liquidez, (3)
estructura financiera y apalancamiento, (4) gestion del activo y (5) sostenibilidad. Un
analisis completo de estas cuestiones deberia incluir también una revision de los
factores criticos del éxito de la empresa, o sea, lo que la empresa tiene que hacer
bien para seguir teniendo ¢éxito. El andlisis deberia considerar asimismo qué
aspectos cruciales de actuaciones futuras pueden no estar incluidos en los estados
financieros.
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Tabla 7-4. Resumen de algunas cuestiones de gestion financiera y de algunos

ratios importantes

Analisis de ratios y tendencias

En la tabla se ve que para la mayoria de estas cuestiones de gestion financiera hay

tios que se usan como indicadores clave. El andlisis de ratios sirve para

evaluar las operaciones actuales, estudiar la eficacia y el riesgo de las operaciones y

una o0 mas ra

comparar el rendimiento actual de una empresa con su rendimiento anterior, el de

otras empresas del mismo sector y del mercado en general. El andlisis de ratios
también es util como medio de estandarizar la informacion financiera para hacer



dichas comparaciones. Una advertencia: con demasiada frecuencia, los analistas
financieros se apoyan demasiado en las ratios solamente y esto puede ser un habito
muy peligroso porque las ratios cuentan s6lo una parte de la historia de cualquier
empresa.

Dicho esto, las tres clases principales de ratios que se pueden extraer de los
estados financieros son los que se pueden ver en la tabla 7-4: (1) ratios financieros,
como las que miden liquidez y apalancamiento, (2) ratios de explotacion, como las
que miden actividad o facturacion y rentabilidad y (3) ratios de valoracion, que
valoran la cotizacion de las acciones con respecto al activo o las ganancias.
Normalmente, el analista extendera estas ratios en el tiempo de forma literal para
obtener el «grafico» de las actividades de la empresa. Esto se 1llama «analisis de
tendenciasy.

Los tres estados financieros mas importantes se pueden usar para generar ratios
aplicables a cada una de las principales cuestiones de gestion financiera.

ANALISIS DE RENTABILIDAD

Obviamente, la rentabilidad de una empresa es de importancia capital tanto para
inversores como para acreedores. Como veremos en el capitulo dedicado a las
finanzas empresariales, sin beneficios, o la expectativa de beneficios, no puede
haber dividendos ni revalorizacion de las acciones y, por lo tanto, no habra
rentabilidad de la inversion ni fondos suficientes para pagar a obligacionistas,
proveedores u otros acreedores.

La cuenta de resultados es sumamente Util para determinar la rentabilidad. Dicho
simplemente, si los ingresos son mayores que los gastos de un periodo contable, el
resultado es un beneficio, pero también hay que tener presente que una empresa
puede tener un beneficio y sin embargo tener beneficios no distribuidos negativos si
las pérdidas acumuladas a lo largo del tiempo son mayores que los beneficios.

Ademas, un beneficio (o excedente) es necesario, incluso en empresas no
lucrativas y del sector publico, para ayudar a sustituir el activo que se desgasta,
financiar las necesidades de caja relacionadas con el crecimiento (incluyendo la
expansion y diversificacion del activo fijo) y proteger a la empresa de las
fluctuaciones anuales o estacionales de los ingresos y de las incertidumbres
economicas.’ Desde esta perspectiva, la idea de que las entidades sin fines de lucro
o del sector publico deben tener un «equilibrio cero» es sencillamente poco
inteligente.

Dos ratios importantes son el coeficiente de rendimiento del activo y el de
rentabilidad de los recursos propios. Otras ratios importantes para el analisis de la
rentabilidad son la relacidn cotizacion-beneficios y la rentabilidad de las acciones.
Muchos de los datos para calcular estas ratios se encuentran en los estados
financieros, pero algunos otros, como el precio de las acciones en la relacion
cotizacidon-beneficios y el de la rentabilidad de las acciones deben provenir de
fuentes externas.



Ademas de estos indicadores basicos, hay una herramienta muy practica y potente
llamada el modelo Dupont. Se trata de una extension del calculo del rendimiento del
activo que utiliza otros factores para estimar la rentabilidad: la rotacion del activo
(que veremos mas adelante), el margen de beneficio y la relacion entre el
rendimiento del activo y el apalancamiento. La alta direccion de muchas empresas
considera que la utilizacion del activo es tan importante para el rendimiento general
como la obtencion de ganancias con las ventas.

ANALISIS DE LIQUIDEZ

La liquidez, o el dinero disponible, es fundamental para que una empresa sea viable.
Un negocio puede ser rentable, pero si sus ingresos no se convierten en dinero en el
momento oportuno, le faltara liquidez y tendra problemas para pagar sus facturas.
Recibir el pago puntual de las cuentas a cobrar, minimizar las deudas incobrables y
programar el momento oportuno de las cuentas a pagar y otras obligaciones a corto
plazo son cuestiones importantes.

El balance de situacion y el estado de flyjos de tesoreria juntos ayudan a
confirmar la liquidez de una empresa o la falta de la misma. El balance de situacion
proporciona una vision de la relacion entre el activo corriente, especialmente el
formado por conceptos facilmente convertibles en efectivo, y el pasivo corriente,
formado por las obligaciones de la empresa que debe pagar antes de un ano. El
estado de flujos de tesoreria ayuda a identificar las fuentes y usos del efectivo a
través del andlisis de otras cuentas de capital circulante.

Como 1lustra la tabla 7-4, al menos tres ratios son de uso comin para valorar la
liquidez. El capital circulante es el activo corriente de una empresa menos su pasivo
corriente. El activo corriente, tal como dijimos anteriormente, consiste en el efectivo
de una empresa mas otros activos a corto plazo, como las cuentas a cobrar e
inventarios, que se pueden convertir en efectivo. El capital circulante, por si solo, no
resulta particularmente 1til si no se le puede relacionar con alguna otra cosa. Por eso
normalmente la ecuacién del capital circulante se transforma en la ratio de liquidez,
que es el activo corriente dividido entre el pasivo corriente. Intuitivamente, si esta
ratio se acerca demasiado a 1, queda claro que el pasivo corriente de una empresa
puede dificultar su capacidad de pagar sus deudas.

En general, la experiencia y el sentido comun dicen que una empresa debe tener
una ratio de liquidez de al menos 2 y un coeficiente de tesoreria (efectivo mas
inversiones financieras temporales mas cuentas a cobrar dividido por el pasivo
corriente) de al menos 1 para tener liquidez suficiente. El coeficiente de tesoreria es
un indicador mas conservador de la liquidez que la ratio de liquidez porque excluye
a los inventarios del calculo. Esta exclusion supone efectivamente «el peor escenario
posible» en el que la empresa no puede vender los productos que le quedan en
existencia.

Insistimos nuevamente en que no hay que apoyarse demasiado en dichas ratios ni
en reglas empiricas. Por ejemplo ;qué pasa con la ratio de tesoreria si las cuentas a



cobrar no son «reales»? Sabemos que se deben cobrar, pero no siempre se hace. ;Y
si el pasivo corriente de la ratio de liquidez no es pagadero en efectivo, sino en
servicios a realizar? Mi propia opinion es que la liquidez realmente la determina la
capacidad de pagar las deudas a su vencimiento. Esta capacidad difiere de empresa
a empresa y queda mejor reflejada por la relacion entre apalancamiento y riesgo del
negocio (certidumbre de flujos monetarios) mas que por las ratios comunes.

ESTRUCTURA FINANCIERA Y ANALISIS DEL APALANCAMIENTO

Una tercera cuestion de gestion financiera, estrechamente relacionada con la cuestion
de la liquidez, es la estructura financiera de la empresa (qué parte de su activo esta
financiada por el capital propio versus la deuda) y el apalancamiento que esa
estructura implica.

Inversores, prestamistas y otros usuarios externos de los estados financieros se
preocupan por saber si una empresa se ha endeudado demasiado. Los fondos que se
piden prestados exigen el pago regular de intereses, lo que puede ser una carga si las
ventas caen. Pero también es posible que una empresa no se haya endeudado lo
suficiente. Fl endeudamiento normalmente es mas barato que el capital propio (en el
capitulo sobre finanzas lo veremos con mas detalle), por lo que una empresa que se
apoya demasiado en su capital propio no estd adquiriendo fondos de la manera mas
eficiente con respecto a los costes.

Al considerar estas cuestiones, hay toda una serie de ratios de apalancamiento a
aplicar. Dos de los mas corrientes son el coeficiente de endeudamiento (también
llamado «ratio de apalancamiento») y la ya mencionada relacion entre capital ajeno
y capital propio. Son ratios que comparan la cantidad de pasivo total con alguna otra
parte relevante de la cuenta de resultados o del balance de situacion. En general,
cuanto mayor es el endeudamiento con respecto a cualquiera de estos indicadores,
mayor es el riesgo de la empresa y mayores sus preocupaciones por su solvencia a
largo plazo.

GESTION DEL ACTIVO

En un mundo de creciente competencia global donde los margenes se han reducido y
los ingresos en €pocas de recesion han quedado estancados o caen, los equipos
directivos de empresas de todo el mundo se han volcado en la gestion eficiente del
activo como forma de elevar el resultado final. La idea basica detras del concepto de
gestion del activo (evidente en el modelo Dupont comentado antes) es que si se
puede reducir la cantidad de existencias o de cuentas a cobrar que se necesitan para
apoyar un determinado nivel de ventas, la empresa puede generar mas dinero para
los accionistas. Esto, a su vez, conducird a un mayor valor de la empresa, mientras
que todo lo demas queda igual.

Este concepto de gestion del activo esta incluido en varias de las ratios clave
usadas para valorar la actividad o la rotacion del activo. Por las férmulas



presentadas en la tabla 7-4, vemos que la ratio de rotacion de existencias se obtiene
dividiendo el coste de las ventas por las existencias, mientras que la ratio de
rotacion total del activo es ventas dividido por el total del activo.

Para comprender lo importante que puede ser la gestion del activo para generar
flyjos de caja y ganancias, basta con hacer una comparacion entre Dell Computer y
su principal competidor, Hewlett Packard (HP). Ambas empresas pertenecen a un
sector en el que la competencia de precios es feroz. Sin embargo, Dell siempre
supera a Hewlett Packard en rentabilidad. Muchos analistas atribuyen este €xito al
mejor modelo empresarial que tiene Dell, por el que vende sus productos
exclusivamente por venta directa a los consumidores en lugar de usar tiendas
minoristas. Esto mantiene los gastos generales de Dell en un nivel bajo en
comparacion con HP.

De todos modos, como ya vimos en el capitulo sobre gestion de operaciones, una
gran parte del éxito de Dell se basa en su gestion logistica. De hecho, el modelo de
negocio de Dell le permite realizar una rotacion de existencias mucho mas rapida
que la de HP y el resto del sector. Dell puede asi dedicar menos activo para apoyar
un dolar en ventas y esto a su vez aumenta la cantidad de efectivo que queda para los
accionistas, que es una de las grandes razones por las que Dell opera con un
coeficiente precio-beneficio sustancialmente superior al de los demas operadores
del sector.

SOSTENIBILIDAD

(La empresa hace suficientes negocios como para sostenerse en el futuro?
Obviamente se trata de una pregunta importante tanto para inversores como para
prestamistas. La respuesta no se encuentra necesariamente en cualquiera de los tres
estados financieros principales ni en el a menudo farragoso conjunto de ratios
financieros, sino que una de las claves para determinar la sostenibilidad se puede
encontrar en otro documento importante conocido como el informe del auditor. Como
parte del proceso de auditoria, las empresas contratan auditores para que den fe de
los datos financieros preparados por la direccion. Estos auditores son externos a la
empresa y se supone que son independientes.® Al escribir sus informes, los auditores
tienen que indicar si la empresa ha aplicado los principios de contabilidad
generalmente aceptados (PCGA) en la presentacion de sus estados financieros. Si los
datos financieros indican una falta de sostenibilidad, los auditores deben dejar
constancia de ello. Es importante leer el informe de auditoria para ver si hay
indicios de problemas con los datos que aparecen en los estados. EI mas serio es el
principio de empresa en funcionamiento, dentro del cual los auditores deben declarar
si piensan que la empresa seguird funcionando en el futuro. Tal dictamen de duda
sustancial tendra enormes consecuencias para la cotizacion de las acciones de la
empresa y su capacidad de endeudamiento. El siguiente extracto de Associated Press
ilustra lo serio que puede ser el impacto:



Drkoop.com puede estar en situacion terminal. La pagina web de informacion sanitaria creada por C.
Everett COP esta perdiendo tanto dinero que sus auditores dicen que tienen una «duda sustancial» de que
pueda seguir en actividad. La semana pasada, la salida a la luz publica del dictamen de los auditores de
PricewaterhouseCoopers en la memoria anual de Drkoop.com redujo a la mitad el valor de las acciones de
Drkoop.com, que cerraron a 3,69 dolares el viernes, tras haber bajado 4,31 dolares a lo largo de la semana.
En julio pasado, poco tiempo después de su oferta publica de venta, las acciones se vendian por encima de los
36 dolares.

De hecho, la empresa auditora hizo un dictamen exacto, ya que la empresa quebro
poco tiempo despugs.

Otros factores de éxito

Sin duda, los estados financieros no nos dicen todo lo que queremos saber sobre una
empresa. Un analisis completo debe tomar en cuenta diversos factores de éxito. ;Qué
ingresos y gastos probablemente se repetiran? O sea, /qué ganancias son sostenibles
en el futuro? También se deben examinar indicadores econdmicos, otros indicadores
del sector y toda informacion empresarial que pueda no estar contenida en los
estados financieros. Aqui es donde entran en juego la macroeconomia, las finanzas y
el comportamiento directivo.

Lo que hay que destacar es que los estados financieros no cuentan la totalidad de
la historia, ya que solo informan de hechos pasados. No dan a conocer los valores
del mercado y se basan en juicios y estimaciones. Aun asi, proporcionan una
informacion de extremada importancia.

En el capitulo siguiente, el lector descubrira de qué forma los directivos de una
empresa pueden usar datos contables para hacer planificacion estratégica, preparar
presupuestos y controlar las operaciones. A menudo, la contabilidad financiera y la
contabilidad directiva se tratan como disciplinas separadas, incluso en muchas
escuelas de negocios se enseflan como asignaturas separadas, pero en realidad estan
muy interrelacionadas.
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* Leslie K. Breitner profesora de la Escuela de Gestion Publica Daniel J. Evans de la Universidad de
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1. Mensaje de sir Arthur Wellesley, Duque de Wellington al Ministerio de Asuntos Exteriores britdnico en
Londres, escrito en Espafia, agosto de 1812.

2. En un giro irénico de los escandalos contables, todas estas empresas piden o estan considerando pedir la
devolucion de impuestos o créditos pedidos sobre los miles de millones de ganancias falsas declaradas. «Tax
Refunds Follow False Datay», Associated Press, Marcy Gordon, 3 de mayo de 2003.

3. Hypertextual Finance Glossary, de Campbel R. Harvey.

4. «A Giant Stumbles», Toronto Star, Dana Flavelle, 30 de marzo de 2002. Como muchas empresas de
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5. David W. Young, «Nonprofits Need Surplus Too», Harvard Business Review, 1982.

6. Los auditores son responsables si no hacen bien su trabajo y en algunos casos han tenido que hacer frente a
importantes sanciones e indemnizaciones.



Capitulo 8

Contabilidad de gestion. «Preparar los nimerosy para la toma de
decisiones y el control interno™

Introduccion

Cuanto antes se tiene la informacion, mas facil es solucionar el problema.

RICHARD KELSON
Director financiero, Alcoa

La contabilidad normalmente tiene fama de ser un mundo aburrido de viseras y
manguitos y gente que hace cuentas, pero es una disciplina absolutamente esencial
para cualquier empresa. Ninguna empresa moderna puede crecer y prosperar sin un
solido equipo contable que ayude practicamente a todas las demas unidades vy
disciplinas de la empresa.

El equipo financiero necesitara el sistema de contabilidad interna de la empresa
para determinar datos como el nivel optimo de endeudamiento y el coste del capital.
Los economistas y especialistas de marketing necesitan sélidos datos de costes para
fijar precios y calcular volumenes de productos. En gestion de operaciones no
pueden producir ni entregar productos que provienen de fabricas multiples, centros
logisticos y tiendas minoristas de todo el mundo sin una adecuada asignacion de
costes entre las diversas piezas de la maquinaria de produccion y distribucion. Y los
equipos de recursos humanos y de comportamiento en la empresa no pueden
contratar o despedir de forma eficiente si los con tables no han establecido un
sistema solido de «contabilidad responsable» que sepa medir el rendimiento de los
empleados y les exija responsabilidad.

Como veremos mas adelante en este capitulo, el uso de métodos, informacion y
lenguaje contable para analizar y dinamizar practicamente todos los aspectos de una
empresa se conoce como «contabilidad de gestion». En oposicién a su imagen
publica, no sélo engloba un conjunto crucial de habilidades directivas, sino que
también es bastante fascinante.

La figura 8-1 ilustra las grandes cuestiones y los conceptos clave de la
contabilidad de gestién. Observe que el tercer circulo contando desde la izquierda,
el que dice «Costes diferentes para propositos diferentes», es mas grande que los
demas. Esto ha sido algo intencionado, dado que este tema en concreto ocupara
buena parte del capitulo. Por favor tobmese unos minutos para leer el contenido de la
figura antes de que comencemos a analizar cada uno de sus componentes.



Propdsito y aplicaciones de los sistemas de contabilidad interna

Toda empresa debe tener un sistema de contabilidad interna, cuyos dos propdsitos
principales son tomar decisiones y ejercer control. El primer proposito es
proporcionar la informacion adecuada al equipo directivo y a los mandos en general
para que puedan planificar adecuadamente y tomar las decisiones correspondientes.
El segundo es crear un sistema de valoracion de resultados y de contabilidad con
responsabilidad que ayudard a motivar y controlar a las personas que forman la
empresa. Cualquier sistema de contabilidad interna que cumpla estos dos propositos
serd util de cinco maneras diferentes como minimo.

Primero, proporcionara la informacion necesaria para identificar los productos y
servicios mas rentables de la empresa. Segundo, ayudara a formular estrategias de
precios y comercializacion que alcanzardn los volumenes planificados. Tercero,
identificard cualquier ineficiencia en la produccion para asegurar que los productos
de la empresa se fabriquen al coste minimo. Cuarto, permitira la existencia de los
sistemas de recompensa que proporcionar los incentivos adecuados para que los
empleados de todos los niveles maximicen el valor de la empresa. Por ultimo,
permitird que los contables de gestion y costes trabajen mano a mano con los
contables financieros para proporcionar todos los datos apropiados.
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Figura 8-1. Las grandes preguntas y los conceptos clave de la contabilidad de
gestion

La funcion del presupuesto en el proceso de planificacion de estrategias y
beneficios

Un presupuesto es un plan detallado para adquirir y usar recursos financieros y de otras clases durante un
periodo determinado. Representa un plan para el futuro expresado en términos cuantitativos formales... El uso
de presupuestos para controlar las actividades de una empresa se conoce como «control presupuestarioy.

RAY GARRISON Y ERIC NOREEN

En cuanto a la implantacion de estrategias, tal vez no haya nada mas importante en
una empresa que el desarrollo del presupuesto principal (o presupuesto de
explotacion) y los distintos presupuestos detallados que lo conforman. La
preparacion del presupuesto es una gran parte del trabajo del equipo contable de
cualquier empresa. Al mando de esta actividad normalmente esta el controller!, que
es el responsable financiero de la empresa.



El proposito del presupuesto principal es resumir los planes de una empresa con
respecto a todas sus actividades principales, desde ventas y produccion hasta
distribucioén y finanzas, y representarlos mediante un conjunto de presupuestos
detallados que acaban conformando el presupuesto de explotacion. En la figura 8-2
aparecen estos presupuestos detallados y la secuencia general de actividad
presupuestaria.

Se puede ver que el presupuesto principal se rige sobre todo por el presupuesto
de ventas, también llamado «presupuesto de ingresos o prevision». Una vez hecha la
prevision de ventas, se tiene la base para el presupuesto de compras (si1 la empresa
esta en un sector comercial) o para el presupuesto de produccion (si la empresa se
dedica a la fabricacion). Tanto el presupuesto de compras como el de produccion
conducen a un presupuesto de coste de bienes vendidos, aunque el presupuesto de
produccién hace una parada intermedia en los presupuestos de materias primas,
mano de obra y gastos generales.

Por ultimo, el proceso se acaba en los estados financieros presentados en el
capitulo anterior, pues da lugar a la cuenta de resultados presupuestada, el estado de
flyjos de tesoreria presupuestado y el balance de situacion presupuestado.
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Figura 8-2. El presupuesto central y el proceso presupuestario

(Por qué el controller dedica tanto tiempo y esfuerzo a preparar un presupuesto
general? Se trata de un documento muy versatil preparado con regularidad en
cualquier empresa. Ayuda al equipo directivo a cumplir con seis objetivos
importantes como minimo y todos ellos encajan bien con los propdsitos de los



sistemas de contabilidad interna mencionados antes:

1. Planificar para el futuro.

2. Asignar recursos a las diferentes unidades y productos de la empresa.

3. Identificar posibles cuellos de botella en los procesos de fabricacidon, compra,
distribucién o prestacidn de servicios.

4. Coordinar las ventas y la produccion asi como otras actividades entre las
diferentes unidades y divisiones de negocio.

5. Establecer referencias de comparacion para evaluar resultados.

6. Comunicar los objetivos del equipo directivo al resto de la empresa.

Hay al menos dos maneras de ver como se enfoca la realizacion del presupuesto
por parte del conmtroller y las diversas unidades de negocio. En el proceso
tradicional, el punto de partida estad en los nimeros del afio anterior. Un enfoque
alternativo, conocido como «presupuesto base cero», comienza cada aiio desde cero.
El beneficio de partir de cero para hacer el presupuesto es que obliga al equipo
directivo a considerar constantemente todos sus gastos como si fueran nuevos. Este
enfoque requiere mucho mas tiempo y es mas costoso que el proceso de
presupuestacion tradicional, por lo que no tiene una aplicacion universal.

Veamos ahora el siguiente grupo de grandes preguntas incluido en la figura 8-1.
Estas preguntas estdn relacionadas con el tema tal vez mas importante de la
contabilidad de gestion, conocido como «costes diferentes para propdsitos
diferentesy.

Costes diferentes para propositos diferentes

(Necesita un coste variable, necesita un coste completo, necesita costes generales o se refiere
simplemente a costes discrecionales? El coste que [usted] realmente necesita depende de la decision que esté
tomando.

Un directivo de Caterpillar Inc.

La i1dea que hay detras del concepto de «costes diferentes para propdsitos
diferentes» es que los costes se pueden medir de varias maneras. Segin cual sea el
objetivo, tomar una decision o realizar un control, un método puede ser preferible a
otro. Esta potente idea queda reflejada en la figura 8-3 y proporciona la estructura de
esta seccion. Por favor, dedique algunos minutos a estudiar esta figura con toda
atencion antes de seguir leyendo, ya que proporciona una vision general excelente de
esta importante idea.

Vemos que hay al menos cuatro costes diferentes que los contables normalmente
toman en cuenta para diferentes propositos.? El primero se usa principalmente en la
preparacion de informes externos y diferencia los costes de fabricacion de los que
no lo son. El segundo sirve para la tarea de pronosticar el comportamiento de los
costes y se centra en la diferencia entre costes fijos, variables y mixtos. El tercero se



ocupa de la asignacion de costes, o sea, se ocupa de la espinosa tarea de distribuir
costes directos y costes indirectos a actividades como produccion. El cuarto grupo
de costes estandar se usa para el control de gestion y la contabilidad de
responsabilidad. Es especialmente util para los equipos directivos que buscan
estructurar los incentivos para empleados, de modo que todos los integrantes de la
empresa luchen por los mismos objetivos.

;C0mo varian los costes #0é niveles de producto JC6mo se valoran las ;Cdmo se establecen
para empresas industriales se deben alcanzar para que existencias ¥ el coste de los referencias para medir v
comparadas con empresas un producto o Servicio sea bienes vendidos? jQué controlar el rendimiento?
comercizles y de servicios? rentable ¥ a que precio? precio se deberia cobrar ;Cdmo se fijan los
JCnil es la distincidn entre i5e debe introducir un por un praducto o imcentivos adecuados para
coste del producto v del Producto O Serviclo nuevn servicio? los empleados?
pericdo? o se debe swstituir una

pieza de equipamiento

mueva?

Fabricacion contra | | Costes estindar y costes
e s Costes fijos, Costes directos contra 4
fabricacidn o costes del il : 5 indi de referencia
periodo e | | ot comparativa
Preparacién de Pronosticar Asignaci6n de costes a | | Anilisis de costes para
el control ¥ la
informes externos el comportamiento objetos de coste bilidad
{contabilidad analitica) de los costes {(Imputacidn de costes) ki
* Balance de situacion + Analins CVB + Sistrma de coste completo  + Andlisis de desviaciones
+ Cuenta de resultados + Anilisis umbral « Sprema de costes vartables  + Gestnon por excepodn
« Bzrado de 111|j-:_|5 di de rentabilidad « Sisverma de costes bazados * Presupuestacion flexible
tesoreTia * Método del margen en la actividad « Analisis de los gastos
de contribucion grnerales

« Fl ruadro de mando
integral
+ Fesponsabilidad contable

Figura 8-3. Costes diferentes para propositos diferentes

A medida que vayamos viendo estas cuatro clases diferentes de costes y
propositos, veremos el potente efecto que la disciplina contable puede tener en la
gestion de una empresa.

Preparacion de informes externos. costes de fabricacion contra costes de no
fabricacion

Comenzaremos viendo de qué manera el analisis de los costes de fabricacidn contra
los de no fabricacién ayuda a preparar la clase de informes financieros externos
comentados en el capitulo anterior. La figura 8-4 proporciona un resumen.



Materiales directos Costes fijos de fabricacidon

Materiales que se pueden Mano de obra directa Todos los costes de Labricar un
relacionar de manera directa Coste de mano de obra que se producto excepto materiales

con un products (por ejemplo, | | puede relacionar de manera directos v mano de obra directa
la madera de una mesa). directa con un producto (por (por ejemplo. materiales indirectos,

gjemplo, los trabajadores de una | | mano de obra indirecta, servicios
1_'\‘_:1.[11.“3 de :|'|;1<_-|:|11;_aj¢ °1 U fihri[_ﬂ} pfll‘.lli.l;{:li de la fAbrica b L'.l.{.‘[.'li'l.‘l.":liil:j.l.'r?ll‘;

/ \dc instalaciones y maguinaria).

Coste directo Coste de conversion
Costes de no fabricacién
(llamados también costes del periodo)
Costes de marketing o venta Costes administrativos (llamados también
lodos los costes necesarios para asegurar los pedidos costes generales o de estructura).
de los clientes v poner el producto acabado o Todos los costes relacionados con la gestidn
servicio en sus manos (por ejemplo comisiones general de la empresa como un tedo (por
por ventas, publicidad v amortzacion del ejemnplo salarios de directivos, gastos de vige
equiparmiento de entregas v almacenes de productos de directivos, sueldos de secretaria v amortizacidn
acabados). de oficinas v equipatnientos).

Figura 8-4. Costes de fabricacion contra costes de no fabricacion para los
informes externos

En la figura vemos que los costes de fabricacion, también llamados «costes del
producto», estan formados por los costes de mano de obra, materias primas y gastos
generales. En cuanto a los costes de no fabricacion o costes del periodo, estan
formados por los costes de comercializacion, ventas y administracion. Dado que
estas clases de costes se usan sobre todo en la contabilidad financiera, no les
dedicaremos mucho tiempo y nos dirigiremos a otras materias mas interesantes.

Prediccion del comportamiento de los costes: costes fijos, variables y mixtos

El segundo grupo de costes (fijos, variables y mixtos) permiten predecir el
comportamiento de los precios. Esta es una de las tareas mas importantes del
contable de gestion porque ayuda a la empresa a determinar qué volumen de
productos o servicios se debe alcanzar para que sean rentables. En el analisis del
comportamiento de los costes, la palabra clave es volumen. O sea, cuando
clasificamos los costes segin su comportamiento, lo que realmente hacemos es mirar
qué cambio se produce en un precio determinado con respecto al volumen que lo
impulsa. La figura 8-5 ilustra las cuatro clases principales de comportamiento de los
costes (fijos, variables y dos clases de costes mixtos), los costes semivariables y los
que cumplen la funcion de escalon.



.~ Coste variable

Coste semifijo

Coste semivariable

Coste

Coste fijo

Volumen

Figura 8-5. Cuatro clases principales de costes

Como vemos en la figura, un coste fijo no cambiara aunque cambie el volumen. El
ejemplo que se usa con mas frecuencia para ilustrar este concepto es el coste del
alquiler. En el caso de una fabrica, el alquiler sigue siendo el mismo con
independencia del volumen o de la utilizacion de la capacidad. Por eso, la linea de
coste fijo es completamente horizontal, o sea, no cambia con la produccion.

En el otro extremo del espectro, un coste variable responde de forma lineal a los
cambios de volumen, mientras que si no hay volumen, no hay costes variables. O sea,
cada vez que se produce otra unidad en una empresa de fabricacion, hay un coste
variable adicional relacionado con partidas como materias primas y mano de obra.

Entre estos dos extremos estan los costes semivariables. Tienen un componente
fijo cuando no hay volumen y un componente variable que responde a los cambios en
el volumen. Por ejemplo, la factura de la electricidad representa un coste
semivariable. Hay un coste base por tener el servicio y luego un coste por cada
unidad usada. En este caso, la linea de costes variables se inclina hacia arriba, pero
también intercepta el eje vertical en un valor por encima de cero.

Por ultimo, los costes semifijos o escalonados son fijos para periodos mas cortos
que los costes fijos. Con cada cambio de volumen, pasan al nivel fijo siguiente. La
mano de obra de supervision a menudo cae dentro de la categoria de costes
escalonados.

La estructura de costes de una empresa describe el patron de estas cuatro clases
de costes, pero estos patrones pueden variar mucho segin los sectores. Las empresas
que hacen un uso intensivo del capital, como las compafiias aéreas, los servicios
publicos y las productoras de metal industrial, tienen costes fijos muy altos, mientras
que en sectores de servicios, que hacen un uso intensivo de la mano de obra, como
aseguradoras, servicios financieros y hospitales, los que son muy altos son los costes
variables. En cuanto a por qué todo esto importa, una respuesta al menos se puede
encontrar en la exposicion de una de las herramientas mas utiles del analisis del



comportamiento de los costes, el llamado «analisis coste-volumen-beneficio», en
siglas CVB.

ANALISIS COSTE-VOLUMEN-BENEFICIO

El analisis coste-volumen-beneficio (CVB) usa los patrones de comportamiento que
hemos visto para interpretar y pronosticar cambios en los ingresos de explotacion
procedentes de cambios en ingresos, coste o volumen de actividad. Una aplicacion
importante del analisis CVB es determinar el umbral de rentabilidad de una empresa
o de una de sus unidades o productos.

La clave del concepto CVB es que a medida que los ingresos aumentan como
resultado de vender mas productos y servicios, los gastos variables crecen en
proporcion. Lo mas importante, sin embargo, es que los costes fijos no aumentaran
porque no son una funcion del nivel de volumen ni de la actividad generadora de
1ngresos.

Dado que el andlisis CVB pone énfasis en el patron de comportamiento de los
costes variables y el impacto que los cambios de volumen pueden causar en los
costes y beneficios, es util tanto para planificar como para evaluar los resultados
alcanzados. Como ilustracion, lea el ejemplo de aplicacion 8-1, prestando atencion
especial al concepto clave de margen de contribucion. El margen de contribucion
muestra los fondos que una actividad dada aportara a una empresa para cubrir no
solo los costes fijos sino también para aumentar los ingresos de explotacion. Para
que una actividad tenga un equilibrio cero, su margen de contribucion debe ser al
menos 1gual a sus costes fijos.

Asignacion de costes: costes directos frente a costes indirectos

La distincidn entre costes directos e indirectos se hace con el propdsito de asignar
los costes, y mas concretamente, para determinar el coste total de un producto,
servicio o funcion determinada.

La asignacion de costes tiene muchas aplicaciones, entre ellas las de valorar
adecuadamente las existencias y los costes de los bienes vendidos y fijar precios.
Esto es importante porque muchas empresas ignoran los costes totales y sin querer
venden algunos de sus productos a un precio demasiado bajo, con lo que pierden
dinero. En estos casos, esas empresas en realidad estan compensando lo que pierde
un producto con lo que gana otro, pero asi no pueden durar mucho tiempo y acaban
cerrando.

Cuando la contabilidad analitica o contabilidad de costes descubre casos de
subsidio cruzado, una decision directiva prudente puede ser aumentar el precio del
producto si las condiciones del mercado lo permiten. La tarea de fijar precios es un
ejemplo excelente de la sinergia entre las lecciones de economia directiva con
respecto a cuestiones de oferta y demanda y las lecciones de contabilidad de gestion
con respecto a la exactitud de los datos subyacentes del analisis.



En este caso concreto, si el precio no se puede subir porque el mercado es muy
competitivo, el equipo directivo puede suspender el producto subsidiado, pero una
decision asi no se puede tomar si el equipo directivo no tiene acceso a la
informacidn sobre el verdadero coste del producto.

A veces es dificil determinar los costes totales porque los costes indirectos, por
ejemplo los relacionados con alquiler, seguros, servicios publicos y otros gastos
generales, no se pueden precisar con mucha exactitud. (Los costes directos como
mano de obra y materias primas suelen ser mas faciles de determinar.) La tarea del
contable, entonces, es asignar los costes indirectos adecuadamente a los diferentes
productos y servicios para determinar el coste total de la produccion y asi poder
establecer los precios (segin las condiciones del mercado, claro) para cubrir todos
los costes. Es importante que los directivos se ocupen de determinar las actividades
que realmente influyen en los costes.

Como ejemplo, consideremos dos productos diferentes fabricados por una
empresa. Los dos se fabrican en las mismas instalaciones fisicas y, sin embargo, la
elaboracion de uno requiere mucho menos espacio de la fabrica y consume menos
electricidad que la fabricacioén del otro. En tal caso, no seria logico dividir el
alquiler a partes iguales entre los dos productos al calcular su coste.

COSTE COMPLETO FRENTE A COSTE VARIABLE

Al asignar costes, el equipo de gestion contable normalmente puede elegir entre
varios métodos, cada uno de ellos con sus virtudes y defectos. Un método es el
sistema de coste integral o completo, a veces también «método de coste total»; un
segundo método es el sistema de coste variable, coste directo o coste marginal y
omite el componente de gastos generales fijos.

Ejemplo de aplicacion 8-1
Xerox, las fotocopiadoras que funcionan con monedas y el andlisis CVB

Supongamos que el equipo que dirige la division de fotocopias de autoservicio
de Xerox Corp. estd considerando una propuesta de colocar fotocopiadoras que
funcionan con monedas en lugares publicos como bibliotecas, librerias y
supermercados. Los clientes pagaran 5 centavos de dolar por fotocopia mientras
que los locales donde se instalen las maquinas recibirdn medio centavo por
copia, o sea que el ingreso neto por copia para la division de Xerox sera de 4,5
centavos.

En cuanto a costes, Xerox pondra la fotocopiadora en el local y proporcionara
el servicio de mantenimiento, papel y toner. Los costes por fotocopiadora se
pueden considerar fijos porque Xerox le cobrara a la division una tarifa fija de
185 dodlares mensuales por cada maquina. Los costes del servicio técnico se
pueden calcular teniendo en cuenta que por cada 30.000 fotocopias, habra un




coste medio de 90 dolares por cada visita técnica. El papel y el toner costaran
juntos medio centavo de dolar por copia. Con estos datos podemos establecer el
coste variable por copia como sigue:

Papel y toner $0,005
Duetio del local $0,005
Servicio técnico ($90/30.000) $0,003
Costes variables $0,013

Ahora podemos calcular el margen de contribucion, que simplemente es la
diferencia entre el precio y los costes variables por copia, segin el siguiente
calculo:

Precio $0,050 por copia
Menos costes variables $0,013 por copia
Margen de contribucioén $0,037

Dado el margen de contribucion y los costes fijos mensuales de 185 dolares
por maquina, el nimero de copias que cada fotocopiadora debe vender al mes
para recuperar los costes es la relacidn entre costes fijos y el margen de
contribucion. Esta cantidad de copias se llama punto de equilibrio o umbral de
rentabilidad y se calcula asi:

Costes fijos

Umbral de rentabilidad =

Maregen de contribucion
o

O sea, usando el analisis CVB, descubrimos que si la fotocopiadora hace
5.000 copias por mes, producird suficientes ingresos después de deducir los
costes variables como para cubrir los costes fijos y no tener ni pérdidas ni
ganancias. En lineas generales, este ejemplo nos permite ver que clasificar los
costes en fijos y variables proporciona una sencilla regla de decision en cuanto
al lugar donde colocar las fotocopiadoras. Si se espera que un local haga menos
de 5.000 fotocopias al mes, entonces alli no se debe colocar ninguna maquina. El
volumen de equilibrio proporciona asi una herramienta util para la decision
sobre el lugar donde poner fotocopiadoras.

| Objetivo Indicadores de resultados Objetivos |

| Perspectiva financiera |
1




| Uso eficiente del activo Rendimiento del activo 17 por ciento anual
| Aumentar suscripcion Crecimiento adicional 4 por ciento anual

Perspectiva de innovacion y
aprendizaje

Porcentaje de horas empleado

Formacion empleados . .,
mp dedicadas a formacion

5 por ciento anual ‘

| Retencion empleados Porcentaje rotacion empleados 6 por ciento anual
| Perspectiva del proceso interno

Porcentaje de tiempo que los
Reducir tasas errores empleados dedican a corregir 2 por ciento anual
errores

Aumentar porcentaje clientes que

Automatizar preguntas clientes .. .
preg visitan sitio web de la empresa

18 por ciento anual

Perspectiva del cliente

Aumentar nimero de personas
Aumentar cuota mercado menores de 35 afos que compran 3 por ciento anual
seguros

Porcentaje de clientes que dicen estar

Satisfaccion clientes .
«muy satisfechos» en las encuestas

80 por ciento

95 por ciento de todas las
reclamaciones se procesa en
un plazo de tres dias

Respuesta rapida a reclamaciones por Dias necesarios para procesar
pérdidas reclamaciones por pérdidas

Fuente: Jerold L. Zimmerman, Accounting for Decision Making and Control, cuarta edicion, McGraw
Hill

En el sistema de coste completo, el coste de una unidad de producto estd formado
no sélo por los costes directos de mano de obra y materiales mas los costes
variables de produccidn, sino también por un porcentaje de los gastos fijos
generales. En cambio, el sistema de coste variable solo considera aquellos costes de
produccién que varian segin los materiales, la mano de obra y la parte variable de
los gastos generales, o sea, que no contempla ninguna parte fija de los gastos
generales. La aplicacion de cada uno de estos métodos puede dar lugar a costes
unitarios drasticamente diferentes y afectar asi de forma significativa las decisiones
directivas. La aplicacién servil del sistema de coste completo, por ejemplo, puede
dar lugar a unos resultados no deseados, tal como ilustra el ejemplo de aplicacion 8-
2.

Ejemplo de aplicacion 8-2

El sistema de coste completo e incentivos perversos en la Nissan
norteamericana

Una empresa de fabricacion de automoviles debe elegir entre el sistema de coste
completo o el de costes variables. Si elige el sistema de coste total, completo, su
equipo directivo intentara que las fabricas de la empresa funcionen al nivel de
capacidad mas alto posible. Dados los costes fijos altos de estas plantas, el




beneficio por cada vehiculo vendido aumentara significativamente a medida que
la empresa vaya aumentando la utilizacion de su capacidad. Pero si hace
funcionar sus fabricas al maximo de su capacidad simplemente para «tener
gananciasy, es probable que la empresa acabe inundando el mercado de coches.
Como resultado, se vera obligada a bajar los precios y si la bajada de precios es
mayor que la disminucion de costes por unidad debido al funcionamiento de las
plantas a tope de su capacidad, los beneficios también bajaran. Esto es
exactamente lo que le sucedio a la division norteamericana de Nissan y lo mas
probable es que la culpa la haya tenido un exceso de confianza en el sistema de
coste completo.

Fuente: Ray H. Garrison y Eric W. Noreen, Managerial Accounting, décima edicion, McGraw
Hill/Trwin, 2003.

Lo que este ejemplo realza es que el sistema de coste completo puede oscurecer
la verdadera contribucion de la rentabilidad de un producto o cliente. El problema
puede resultar particularmente serio en sectores industriales como el metaltrgico o
el del automovil, que hacen un uso muy intensivo del capital y, por lo tanto, tienen
gastos generales fijos muy altos. También puede verse exacerbado por caidas
debidas a recesiones del ciclo economico y las correspondientes reducciones de la
capacidad de produccion.

Aunque el sistema de coste variable facilita mucho la estimacion de la verdadera
rentabilidad de productos o clientes, muchos contables prefieren el sistema de coste
completo porque su principal preocupacion es equiparar los costes a los ingresos.
Los directivos, por otro lado, buscan datos que les permitan tomar mejores
decisiones en cuanto a ofrecer un producto nuevo, eliminar uno que ya existe, y asi
sucesivamente. En este sentido, es probable que el sistema de coste variable
tampoco sea la alternativa mejor, sobre todo en sectores en los que el coste de un
producto sufre la influencia de lo que se gasta en su creacion, desde I+D, disefio y
marketing hasta distribucion y servicio al cliente.

CALCULO DEL COSTE BASADO EN LA ACTIVIDAD (ABC, ACTIVITY-BASED COSTING)

Debido a los inconvenientes del sistema tradicional de absorber todos los costes
(sistema completo) y como alternativa al sistema de costes variables, se han
desarrollado otros métodos mas sofisticados para incluir los gastos generales fijos.
Uno de esos métodos es el calculo del coste basado en la actividad (ABC).

A diferencia de la contabilidad analitica tradicional del sistema completo, en el
que se computan porcentajes predeterminados de gastos generales dividiendo los
costes generales presupuestados entre algin indicador de actividad presupuestada
como las horas de mano de obra, el método ABC calcula el coste de un producto
solo por la capacidad que utiliza. En un contexto de fabricacion, por ejemplo, el
proceso ABC intenta identificar los llamados «inductores de costes» los cuales



consumen recursos en los talleres de la fabrica, como el uso de la maquinaria, el
manejo de materiales y las inspecciones de calidad. En lugar de usar un Unico
inductor como hacen los sistemas tradicionales de contabilidad analitica, el método
ABC toma en cuenta una variedad de inductores de costes y asigna los costes
generales a tantos como sean necesarios para obtener la informacion buscada. El
ejemplo de aplicacion 8-3 lo ilustra bien.

Sin duda, la contabilidad basada en la actividad proporciona una imagen mucho
mas exacta de los costes de un producto que los métodos tradicionales, pero tiene un
inconveniente: hace falta tener tiempo y recursos para aplicarla y mantenerla y el
resultado no siempre justifica el gasto. El problema es mayor debido a una cierta
resistencia que el meétodo ABC encuentra entre las filas contables de muchas
empresas debido al hecho de que este analisis basado en la actividad no se puede
usar externamente y no estd admitido por los principios contables generalmente
aceptados (PCGA).

Analisis de costes como forma de control: costes estandar

Con el cuarto grupo de costes, el de los costes estandar, nos enfrentamos mas
directamente a las principales areas de preocupacion del control directivo:

* La determinacion de costes para alcanzar los objetivos estratégicos, tacticos y

funcionales de la empresa.

* La identificacion y adquisicion de recursos.

* La gestion de los costes, que es una fuente fundamental de ganancias.

* La atencion al rendimiento para obtener resultados.

* La concentracion en la responsabilidad.

Ejemplo de aplicacion 8-3
El sistema ABC rescata a Diamond Courier

A Claudia Post la despidieron del trabajo como mensajera en bicicleta que tenia
en Filadelfia y decidi6 montar su propia empresa de mensajeria. Después de 17
meses, los ingresos de Diamond Courier superaban el millon de délares y en ese
momento fue cuando Claudia decidié lanzarse a fondo. Rapidamente diversifico
la empresa en entregas por furgoneta, servicios de carga aérea, un servicio de
distribucioén de recambios e incluso un servicio legal que repartia citaciones y
preparaba documentos judiciales. A los tres afios de abrir las puertas, sus ventas
anuales superaban los 3 millones de dolares y daba trabajo a mas de 100
personas. El Gnico inconveniente era que la empresa perdia dinero.

Haciendo un andlisis de costes basados en la actividad de su servicio basico
de mensajeria por bicicleta, descubrid que el coste medio de una entrega era de
casi diez dolares pero que por ese servicio cobraba menos de cinco. Ademas,
esa parte del negocio, que en opinion de Claudia era el alma misma de Diamond




Courier, generaba sélo el 10 por ciento de las ventas totales y apenas cubria sus
propios costes directos de mano de obra y el de los seguros. ;Qué hizo Claudia
entonces? Elimind la mensajeria por bicicleta asi como los servicios de carga
acrea y de distribucion de recambios, que también eran deficitarios, y transformo
la empresa.

Fuente: Susan Greco, «Are We Making Money Yet?» Inc., julio 1996.

El método de costes estandar o de gestion por excepciodn tiene una larga tradicion
en la contabilidad de gestion. La idea que hay detrds de los costes estandar es fijar
algln tipo de «normay estadistica estandar, una referencia, que sirva para medir los
resultados y luego centrarse en las principales desviaciones estadisticas o varianzas
de la norma.

En su libro de texto, Garrison y Noreen indican que todas las empresas de
fabricacion, servicios, alimentacion y no lucrativas usan estandares en cierta medida.
Por ejemplo, centros de servicios automovilisticos como Firestone y Sears
establecen estandares concretos de tiempo de mano de obra para instalar un
carburador o cambiar unas valvulas y luego comparan el servicio realizado con los
estandares fijados. Con el mismo criterio, los restaurantes de comida rapida como
McDonald’s tienen normas estrictas para la cantidad de carne que debe llevar una
hamburguesa Big Mac o los hospitales tienen normas para sus servicios de
alimentacion y lavanderia y asi sucesivamente.

Cuando se identifican desviaciones significativas porque se apartan de las
referencias establecidas para hacer comparaciones, el equipo directivo se centra en
ellas ya que normalmente indican la presencia de alguna forma de ineficiencia de
produccién o servicio. A esto se le llama «gestionar por excepcion», y propone que
el equipo directivo centre su atencion sélo en aquellas partes de la empresa donde
los planes estratégicos, tacticos y funcionales no estdn funcionando bien. De esta
observacion se desprende que no se debe perder tiempo en aquellas areas donde las
cosas van bien. Dado que el enfoque coste estandar-gestion por excepcion estd tan
extendido, merece la pena dedicar un poco mas de tiempo a conocer mas detalles.

ESTABLECIMIENTO DE COSTES ESTANDARES Y DE GESTION POR EXCEPCION

Generalmente, los contables utilizan dos clases de estandares. Los de cantidad
especifican cuanto input se debe usar para fabricar un producto o proporcionar un
servicio. Los estdndares de coste o precio especifican cuanto se debe pagar por cada
unidad del input. Cuando las cantidades o los costes se alejan significativamente de
los estandares, los gestores lo ven como una bandera roja que los avisa para que
investiguen la discrepancia. Los estandares estan separados porque tal como dicen
Garrison y No reen, «...son varios los directivos habitualmente responsables de
comprar y usar inputs y estas dos actividades tienen lugar en momentos diferentes.



Por lo tanto, es importante que separemos claramente las discrepancias que se deben
a las desviaciones de los estandares de precio de las discrepancias ocasionadas por
las desviaciones de los estandares de calidad.»

Las diferencias que se pueden observar entre precios estandar y precios reales y
cantidades estandar y cantidades reales se conocen como desviaciones en el lenguaje
contable y estadistico, mientras que el proceso de computarlas e interpretarlas se
conoce como analisis de las desviaciones. Se trata de un andlisis del coste estandar
que se basa en uno de los conceptos clave que veremos en el capitulo dedicado a los
métodos cuantitativos y la estadistica, la desviacion estandar.

ANALISIS DE DESVIACIONES

La figura 8-6 ilustra un ejemplo de grafico de control estadistico empleado en el
analisis de la varianza. Se puede ver una linea continua en el centro de la figura que
representa el coste estandar, donde los puntos con datos no varian de la media de
coste estandar. La linea de guiones por encima de la media representa una desviacion
estandar en la direccion favorable, en cambio, la linea de guiones por debajo de la
media representa una desviacion estandar en la direccion desfavorable.
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Figura 8-6. Grdfico de control estadistico y andalisis de la desviacion

(Pero en qué datos deberia centrarse el equipo directivo? La respuesta esta en una
regla practica usada en el analisis de desviaciones y en la gestion por excepcion:
centrarse sOlo en aquellos puntos que superan una desviacion estandar en la
direccion desfavorable.

Seglin esta regla, el punto de mayor interés del grafico seria el punto A. De todos
modos, también deberiamos tener en cuenta que el equipo directivo puede tener
interés en examinar lo que fue tan bien en los puntos B y C para ver si pueden extraer
alguna leccidn que tenga una aplicacion mas amplia.



VENTAJAS E INCONVENIENTES DEL ENFOQUE DEL COSTE ESTANDAR

El enfoque del coste estandar tiene varias ventajas. Los estdndares se usan
sencillamente para calcular y parecer razonable ante los empleados. El célculo del
coste estdndar también simplifica mucho la contabilidad, porque en lugar de vigilar
los costes reales de todos y cada uno de los trabajos, se puede aplicar el coste
estandar. De todos modos, hay algunos problemas importantes que vale la pena
mencionar.

Por un lado, el método normalmente asume que los costes de mano de obra son
variables, pero en algunos casos, la mano de obra que se ha de mantener por contrato
representa mas bien un coste fijo. Si es asi, una mayor atencion a la eficacia de la
mano de obra puede conducir a una acumulacion ineficiente de existencias.

Ademas, es probable que una desviacion favorable no siempre lo sea. Por
ejemplo, desde una estricta perspectiva de costes, disminuir la cantidad de carne
picada que se usa para hacer una hamburguesa Big Mac en McDonald’s se podria
considerar como una desviacion favorable y, sin embargo, facilmente podria ser
desfavorable si diera lugar a clientes insatisfechos y a ingresos perdidos que
invalidarian el ahorro de costes realizado.

Debido a estos problemas, la union de costes variables, analisis de desviaciones
y gestidon por excepcion no se ve como una panacea en muchas empresas.

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Una técnica adicional importante en la contabilidad de gestion es el cuadro de mando
integral. El concepto fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton y
popularizado en varios articulos publicados en Harvard Business Review. Muchas
empresas de todo tipo de sectores lo estan utilizando.

Un cuadro de mando integral comprende un sistema integrado de indicadores de
la actividad de la empresa que se derivan de la estrategia empresarial y la apoyan.
Empresas diferentes necesitan cuadros de mando diferentes porque tienen estrategias
diferentes e identifican indicadores diferentes para cada una. Como dice el profesor
Jerold Zimmerman: «Algunas empresas, como Dell y McDonald’s, se decantaron por
la excelencia operativa, mientras que otras prefirieron una relacion estrecha con el
cliente (Home Depot) o el liderazgo del producto (Intel y Sony).»

La idea a destacar aqui, ilustrada en la figura 8-7, es que las empresas de mas
¢xito destacaran en una dimension determinada coherente con su enfoque estratégico,
aunque también mantendran niveles muy altos en las otras dimensiones, de ahi la
parte «integral» del cuadro de mando.

Siguiendo el sentido de las agujas del reloj, en la figura vemos que un equipo
directivo que aplica un cuadro de mando mirard a su sistema de control desde al
menos cuatro perspectivas diferentes: (1) de innovacion y aprendizaje, (2)
financiera, (3) de proceso interno y (4) perspectiva del cliente.



Perspectiva de innovacion
y aprendizaje
Como debemos mantener nuestra
capacidad de cambiar v mejorar?

Perspectiva financiera Perspectiva del cliente
iComo debemos presentarnos Estrategia ;#Como debemos presentarnos
Afte NUestros accionistas? ante nuestros clientes?

Perspectiva del proceso interno

:En qué procesos debemos destacar?

Fuente: Jerold L. Zimmerman, Accounting for Decision Making and Control,

cuarta edicion, MoGrawHIIL

Figura 8-7. Las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral

Descentralizacion y centros de responsabilidad

El ultimo grupo de grandes preguntas y conceptos clave de la figura 8-1 tiene que ver
con los informes de resultados y los centros de responsabilidad. Tal vez la pregunta
mas importante sea: ;Como se disefian sistemas de control de gestion que promuevan
los objetivos de presupuestos estratégicos y planificacion de beneficios,
particularmente en empresas en expansion que se han vuelto muy descentralizadas?
La respuesta, al menos parcialmente, esta en el uso de los llamados «centros de
responsabilidad», que pueden hacer responsables a unidades de negocio
individuales, directivos, mandos intermedios y/o empleados.

La exposicion que aparece a continuacion es s6lo una ampliacion de muchos de
los temas que hemos mencionado en el andlisis de los costes diferentes que tienen
propositos diferentes. Después de todo, uno de los propositos principales de
herramientas contables como los «costes estindar» y la «gestion por excepcidon» es
medir y controlar el rendimiento y el uso de esos resultados para alcanzar una mayor
responsabilidad por parte de directivos y empleados.

Descentralizacion y responsabilidad contable

Tal como expresan Garrison y Noree: «Alguien tiene que ser responsable de cada
coste porque si no, nadie serd responsable y el coste quedara descontrolado
inevitablemente.» En las empresas pequefias o de reciente creacion, la
responsabilidad se concentra en relativamente pocas personas, incluso a veces en
una unica persona. A medida que las empresas crecen y maduran, sin embargo, esto
da lugar a una estructura mas descentralizada. Como veremos en el capitulo
dedicado al comportamiento empresarial, las estructuras de la empresa se pueden
organizar por funciones, divisiones, matrices o redes.



Con independencia de la forma de descentralizacion elegida, por definicion habra
cada vez mas decisiones que se tomen en niveles gradualmente mas alejados de la
cupula directiva. Esa descentralizacion puede representar serios problemas si la
actuacion de estos «actores» descentralizados no se puede medir ni controlar
adecuadamente. Se necesitan sistemas de gestion de resultados cada vez mas
complejos y su desarrollo se ha visto estimulado por dos factores: la exigencia de
responsabilidad provocada por recientes escandalos contables y una creciente
preocupacion por el elemento coste de la ecuacion de generacion de beneficios.

Uno de esos sistemas, conocido como «responsabilidad contabley», propone que
los directivos, mandos intermedios y empleados solo deben ser responsables de lo
que verdaderamente pueden controlar. Esto requiere una vision de la empresa que la
segmente en centros de responsabilidad.

Centros de responsabilidad

Un centro de responsabilidad puede ser una area, funcion, unidad u otra parte de la
empresa en la que se pueda determinar un lugar de control. Los tres tipos principales
son centros de coste, centros de beneficio y centro de inversion.

En un centro de costes, los directivos controlan el coste pero no los ingresos ni
las decisiones de inversion. Centros de costes habituales son los departamentos de
servicios, por ejemplo contabilidad, finanzas, administracion general, asesoria legal,
personal y otros. En estos centros se usan frecuentemente las desviaciones de coste
estandar para valorar los resultados.

Un centro de beneficios es cualquier segmento del negocio donde un directivo
controla tanto el coste como los ingresos. Normalmente, el comportamiento de un
centro de beneficios se juzga por el nivel de ingresos netos, que tal como vimos en el
capitulo anterior, es sencillamente la diferencia entre ingresos y gastos. También se
puede juzgar comparando los beneficios reales con los previstos en el presupuesto
central.

Un centro de inversion es un segmento de una empresa cuyo maximo responsable
tiene el control de gastos e ingresos asi como de inversiones y activos de
explotacion. Garrison y Noreen ofrecen el ejemplo de un vicepresidente de la
division de camiones de General Motors que pueda decidir las inversiones en la
division, por ejemplo, financiar la investigacion de vehiculos deportivos que hagan
un uso mas eficiente del combustible.

No hay un sistema unico que funcione bien en todas las empresas ni en todas las
partes de una misma empresa, sino que cada uno de los tres sistemas diferentes tiene
aplicaciones apropiadas segun el departamento, unidad de negocio, proceso o
producto que se est¢ evaluando. Esto queda ilustrado en la figura 8-8, que nos
proporciona un ejemplo de como se pueden clasificar los segmentos de una empresa
de alimentacion en centros de inversion, beneficio o coste.
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Figura 8-8. Centros de costes, beneficios e inversiones de una empresa corriente

Dado que la responsabilidad contable requiere que los directivos sean evaluados
solo con respecto a aquellos factores que pueden controlar, un objetivo clave serad
identificar qué ingresos y/o costes se pueden conectar directamente con un nivel
concreto de responsabilidad y control por parte de los directivos. Esa clase de
detalle de la estructura de los centros de responsabilidad forma una parte integral de
la asignatura de contabilidad de gestion.

Conclusiones finales

Tal como observara Leslie Breitner, autora del capitulo anterior, antes de los afios 90
la profesion contable le prestaba poca atencion a su dimension de gestion.
Comenzada esa década, sin embargo, fue quedando cada vez mas claro que la
competencia se volvia global y que el poder para fijar precios se reducia, por lo que
muchas empresas triunfaban o fracasaban por su habilidad para gestionar y controlar
los costes. Esa revelacion puso de manifiesto los siguientes principios de la
investigacion y practica contable:

* Los costes derivados con propositos de contabilidad financiera pueden ser
inadecuados para tomar decisiones de gestion.

* Los métodos arbitrarios de asignacion de costes no daran lugar a un proceso
optimo de toma de decisiones ni a una actuacion destacada.

* El uso de costes para una decision puede representar un uso inapropiado para
otras. Los datos sobre costes deben encajar con la pregunta que se hace y de ahi
el criterio de «costes diferentes para propdsitos diferentes.



Este capitulo se ha dedicado a multiples herramientas y conceptos de utilidad
para ayudar a los directivos a transformar los principios mencionados en acciones.
En definitiva, de eso se ocupa la contabilidad de gestion, juntamente con las
disciplinas de economia directiva, finanzas, marketing, comportamiento en la
empresa y estrategia.



* Este capitulo fue desarrollado después de una amplia revision de los principales libros de texto sobre
contabilidad que hay en el mercado. Se basa mucho en el libro de texto Managerial Accounting, décima edicion,
de Ray H. Garrison y Eric W. Noreen. También contiene material extraido de Accounting for Decision Making
and Control, cuarta edicion, de Jerold L. Zimmerman y de Accounting, sexta edicion, de David H. Marshall,
Wayne W. McManus y Daniel Viele. (Todos los libros son publicados por McGraw Hil/Irwin).

1. A veces se usa comptroller, que es la ortografia en inglés antiguo.

2. Hay otros dos «costes para tomar decisiones» que es util conocer. Un coste hundido es un coste en el que ya
se ha incurrido y que no se puede evitar sea cual sea la decision directiva, por lo que es irrelevante en los analisis.
En cambio, los costes de oportunidad si son relevantes. Son los ingresos que se obtendrian si se hace el mejor uso
posible de un recurso cuando ese recurso es una inversion alternativa.



Capitulo 9

Finanzas corporativas. Las grandes preguntas y los conceptos clave

Stephen A. Ross, Randolph W. Westerfield y Jeffrey Jaffe®

Introduccion

Todos los directores financieros de todas las empresas del mundo entienden esta
verdad inmutable: es imposible crecer y prosperar sin mas inversion. Realizando esa
inversioén es como una empresa puede generar nuevos flujos de caja positivos y asi
anadir valor a la empresa.

De hecho, esa inversion y las complejas decisiones subyacentes sobre
«presupuestacion de inversionesy», «financiacién» y «gestion de caja» pueden
adoptar muchas formas. ;La empresa deberia construir otra fibrica o tal vez
modernizar unas instalaciones viejas? ;Deberia comprar esa nueva maquinaria
pesada tan cara o simplemente alquilarla? ;jDeberia comprar a un rival clave o tal
vez a un proveedor importante?

El problema analitico subyacente de tales inversiones es el siguiente: aunque la
inversion en capital productivo nuevo cuesta dinero por adelantado, también
generara un flujo de caja a lo largo del tiempo que deberia ser compensacion mas
que suficiente para esa inversion. Pero ;como se valoran exactamente ciertos costes
por adelantado comparados con futuros flyjos de caja mucho mas especulativos para
asegurar un rendimiento verdaderamente rentable? ;Cuanto tiempo hay que esperar
para conseguir ese rendimiento? ;Qué clases de riesgos puede correr la empresa que
convirtieran lo que parece un seguro ganador en un gran perdedor? ;Coémo se valoran
esos riesgos, qué precio tienen? ;Como deben financiarse todas estas inversiones,
con acciones u obligaciones o con alguna otra forma de crédito?

Preguntas como estas son precisamente las que los estudiantes de cualquier
programa MBA aprenden a contestar en sus clases de finanzas corporativas. La
figura 9-1 las organiza dentro del contexto de grandes preguntas y conceptos clave de
las finanzas corporativas.
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Figura 9-1. Las grandes preguntas y los conceptos clave de las finanzas
corporativas

Presupuesto de inversiones a largo plazo

Los directivos empresariales que buscan maximizar los beneficios recurren a la
inversion para crear valor para los accionistas. Los accionistas se benefician con la
creacion de dicho valor que adopta la forma de una «rentabilidad total» mas alta,
consistente en el ingreso de dividendos y las plusvalias. Es por eso que la primera
gran pregunta de las finanzas corporativas explora las condiciones bajo las que las
nuevas inversiones, como la construccion de una fabrica nueva o la modernizacion
de otra ya existente, afladiran valor a la empresa.

Para crear el maximo valor para los accionistas, los directivos deben tener una
forma de evaluar los proyectos propuestos y determinar cudl es su contribucién de
valor. Normalmente, los directivos deben sopesar los costes por adelantado de una
inversion en comparacion con la corriente mas larga de flujos de caja. Esto necesita
el uso de un flujo de efectivo descontado, un método que toma en cuenta tanto el
valor del dinero en el tiempo como el riesgo del proyecto.

Valor actual neto y flujo de efectivo descontado

El principio basico del valor del dinero en el tiempo es que un dolar de hoy vale



mas que un dolar de manana. Esto se debe a que si usted tiene un dolar hoy, puede
ponerlo a trabajar en un banco ganando intereses y tener mas de un dolar mafiana.

El principio basico de riesgo es que un ddlar en mano tiene mas valor para un
inversor que un dolar especulativo o incierto. En el contexto de la presupuestacion
de inversiones, aunque los costes de cualquier proyecto son ciertos, el fluyjo de
beneficios solo se puede pronosticar. Por una serie de razones, el fluyjo de efectivo
real puede no cumplir con las proyecciones.

En consecuencia, los directivos empresariales deben tener en cuenta no solo el
tiempo sino también el riesgo. La herramienta usada mas cominmente para lograrlo
es la del valor actual neto (VAN). El calculo del VAN es una forma de convertir una
corriente de flyjo de efectivo a lo largo del tiempo en una sola cifra expresada en
unidades monetarias de hoy. La figura 9-2 presenta un resumen de la decision de
presupuestar capital y la expresa en lenguaje llano asi como en el contexto de la
formula del valor actual neto.
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Figura 9-2. La decision de inverson y la formula VAN

Vemos que el valor de un proyecto para la empresa en unidades monetarias de hoy
es igual a los costes iniciales del proyecto (una cifra negativa) mas la corriente de
beneficios del fluyjo de efectivo a lo largo del periodo ¢ adecuadamente ajustado o
«descontado» en cuanto a tiempo y riesgo. Pronto le mostraremos coOmo aplicar esta
formula a un proyecto real, pero por el momento, observe simplemente que al usar la
formula VAN, la regla del directivo empresarial para tomar la decision es sencilla:
los proyectos de inversion con un VAN negativo nunca seran considerados. Los
proyectos de inversion con un VAN positivo son favorables pero pueden estar
sujetos a mas pruebas o limitaciones presupuestarias. (Véase el ejemplo de
aplicacion 9-1 para conocer diversas formas que pueden usar las empresas para
crear un VAN positivo.)

El determinante critico de la viabilidad de un proyecto es el tipo de descuento
usado para ajustar los flujos de caja al tiempo y al riesgo. Se puede considerar que
la tasa de descuento, que es uno de los conceptos mas importantes en finanzas, esta
formada por dos componentes. El primero es el rendimiento «libre de riesgo» que la
empresa podria ganar invirtiendo su efectivo en una cuenta de ahorros
completamente segura, una cuenta del mercado monetario o Deuda Publica a corto
plazo. A ese rendimiento libre de riesgo debemos anadir una «prima de riesgo», que



es la cantidad adicional de rentabilidad que una empresa debe ofrecer para
compensar a los inversores por el riesgo que implica el proyecto.

Una regla fija es que cuanto mas alto sea el tipo de descuento, menor serd el VAN
de cualquier proyecto y menos apetecible sera. Para comprender por qué esto es asi
y como se puede determinar el tipo de descuento, los estudiantes de finanzas
normalmente siguen un proceso en cuatro etapas.

Ejemplo de aplicacion 9-1

Como crean las empresas un VAN positivo

Clase de accion Ejemplos

La introduccion por Apple Corp. del primer ordenador personal en

Introducir producto nuevo 1976,

El dominio de Honda de la tecnologia de motores pequefios para

Desarrollar tecnologia principal . . ,
gap P producir eficazmente automoviles, motos y segadoras de césped

Patentes de Qualcomm en tecnologia propia para la comunicacion sin

Crear barrera de entrada cables CDMA

Introducir variaciones en los productos

R Introduccion por parte de Chrysler de la furgoneta

Crear diferenciacion de productos Eluso publicitario por parte de Coca-Cola de «El sabor de la viday.

Eluso por parte de Motorola de practicas directivas japonesas, como
Utilizar innovacién empresarial la gestion de existencias justo-a-tiempo, la toma de decisiones por
consenso y los sistemas de incentivos basados en el rendimiento.

Eluso por parte de Yahoo! Inc. de publicidad por banners en la web y

Explotar tecnologia nueva R L .
P J la distribucion digital de servicios informativos.

EL VALOR DEL DINERO EN EL TIEMPO EN UN EJEMPLO DE UN PERIODO UNICO

Supongamos que un propietario (ficticio) de tierras llamado Dudley Trump esta
tratando de vender unos terrenos delante de un lago en Alaska (con muchos alces
incluidos) y justo ayer le ofrecieron 10.000 dolares por los terrenos. Cuando estaba
a punto de llamar al comprador y decirle que aceptaba la oferta, otro posible
comprador le ofrecid6 mucho mas, 11.424 dolares para ser exactos. El inconveniente,
sin embargo, es que el segundo comprador no le pagara durante un afio. De todos
modos, nos apresuramos a afiadir aqui que el pago esta absolutamente garantizado y
que no hay riesgo de incumplimiento.

Dudley no tiene ni idea en cuanto a la forma de valorar estas dos ofertas, por lo
que llama a Grace Goodheart, que tiene un titulo MBA y es su asesora financiera.
Grace rapidamente le comenta que si acepta la primera oferta de los diez mil
dolares, puede invertir esa cantidad en el banco a un tipo asegurado del 12 por
ciento. Eso quiere decir que al final del afio o «periodo», Dudley tendria 11.200
dolares, que es sencillamente el resultado de multiplicar los 10.000 dolares por el
tipo de interés del 12 por ciento. Dado que esta cantidad es inferior a los 11.424
dolares que ofrece el segundo comprador, Grace alienta a Dudley para que acepte la



segunda oferta.

Es un razonamiento bastante sélido, pero veamos con mas detalle lo que ha hecho
Grace con la aplicacion de un concepto critico de cualquier MBA. Concretamente,
ha usado el concepto de valor futuro o valor compuesto, que es el valor de una suma
después de invertirla durante uno o mas periodos. En este ejemplo, el valor futuro o
compuesto de 10.000 dolares es 11.200 dolares.

Ahora le daremos la vuelta al analisis de Grace y lo observaremos desde la
perspectiva de algo llamado el valor actual de una suma futura. Este valor se puede
determinar contestando esta pregunta: ;Cuanto dinero debe poner Dudley en el banco
hoy para tener 11.424 dolares el afio que viene? De hecho, podemos usar una
sencilla formula algebraica para escribir esta pregunta como sigue:

) $11.424
VA X 1.12 = $11,424 o lo que es lo mismo VA =—= $10.200
112

Escribiendo esta formula mas generalmente, tenemos:

C 1

T (1+1)

VA

donde C1 es el efectivo recibido al final del periodo Unico y r es el tipo apropiado
de interés o tipo de descuento.

Lo que este analisis del valor actual nos dice en nuestro ejemplo es que un pago
futuro de 11.414 dolares hecho por el segundo comprador el afio que viene tiene un
valor actual de 10.200 dolares este afio. Como esta cifra es mayor que la oferta de
10.000 dolares del primer comprador, este analisis le informa a Dudley que le
conviene aceptar la segunda oferta, al menos si el tipo de interés o «tipo de
descuento» es el 12 por ciento.

A continuacioén veremos un ejemplo mas realista para afinar el concepto de valor
actual y convertirlo en esa herramienta de mas facil aplicacion que es el valor
actualizado neto o VAN.

VALOR ACTUAL NETO SIN RIESGO

Veamos el caso de Rolem Dice, un analista financiero de la empresa inmobiliaria
Kaufman & Broad, que ha encontrado un terreno que se vende por 85.000 dolares,
que es la inversion inicial. Rolem estd convencido de que la propiedad se puede
revender el afio que viene por 91.000 dolares, que es el pago futuro. Esta transaccion
propuesta queda ilustrada en una herramienta habitual de las finanzas corporativas,
el esquema del flyjo de caja que se ve en la figura 9-3.

Seglin la figura, la operacion obtiene un beneficio seguro de 6.000 ddlares, por lo
que parece ser una buena inversion. ;Pero lo es en realidad? Contestemos la
pregunta suponiendo un tipo de descuento libre de riesgo del 10 por ciento, que es el
tipo actual de interés que ofrece el banco. Usando la férmula del VA, el valor actual



del futuro precio de venta de 91.000 dolares se calcula asi:

$91.000
Valor actual = = $87.727.27
1,10

Con esta informacion, aplicamos la formula VAN como sigue:

$91.000
—$2.273 = —$85.000 +
P4 110

|| x . - .
(coste del terreno hoy) (valor actual del precio de venta el ano que viene)

Dado que el valor actual neto es negativo, Rolem Dice recomendara no comprar
el terreno. En este ejemplo se puede observar también que la formula del VAN se
puede escribir asi:

VAN = —Inversion + VA

Flujo de entradas monetarias 91.000

Tiempo 0 1

Flujo de salidas monetarias 85.000
Figura 9-3. Flujos de caja de las operaciones con terrenos hechas por Roland

Compare esta version mucho mas simplificada de la formula VAN con la que
aparece en la figura 9-2. La comparacion puede ayudarle a afinar la comprension
intuitiva de este concepto clave.

VALOR ACTUAL NETO EN UN EJEMPLO DE PERIODOS MULTIPLES CON RIESGO

Ahora generalizaremos la férmula VAN a un marco de periodos multiples. Con ello
lustraremos de qué forma la incertidumbre con respecto a recibir el flyjo de efectivo
esperado y una tasa de descuento supuestamente mas alta cambia el calculo del valor
actual neto.

Supongamos, entonces, que la Super Tech Semiconductor Company estd
considerando la construccidon de una nueva planta de fabricacion con un coste inicial



de 100 millones de dolares. Segun proyecciones del mercado, el equipo directivo
espera que la planta genere un flujo de caja de 10 millones el primer afo, 20
millones el segundo afio, 30 millones el tercer afio, 40 millones el cuarto afio y 50
millones el ultimo afio. Con un coste inicial de 100 millones, Super Tech recibe 150
millones a los cinco afos. Tiene que ser una gran inversion, ;no?

Si escarbamos un poco mas, sin embargo, el analisis se vuelve bastante menos
optimista. Para comenzar, Super Tech se enfrenta a un problema del valor del dinero
en el tiempo porque una buena parte de los fluyjos de caja proyectados llegan en los
ultimos afos del proyecto, los afios tres a cinco. Pero esto es poco en comparacion
con el riesgo de construir 1a nueva planta de fabricacion.

El sector de los semiconductores es altamente ciclico, lo que quiere decir que en
¢pocas econdmicas malas, el flyjo de caja podria ser sustancialmente menor.
Ademas, el sector suele ampliar en exceso la capacidad de fabricacién y deprimir
los precios con exceso de oferta, por lo que incluso en las épocas buenas, la empresa
puede no alcanzar los flujos de caja proyectados.

Para ilustrar el VAN en un periodo multiple teniendo en cuenta el riesgo, primero
calcularemos el VAN del proyecto usando la féormula de la figura 9-2 bajo el
supuesto muy restrictivo de que el proyecto tiene un riesgo cero. Suponiendo
nuevamente un tipo libre de riesgos del 10 por ciento, la férmula del VAN con cinco
periodos es la siguiente:

S10 $20 $30

+ 1 +, L]
(1+0,10)  (1+0,0)  (1+0,10)

$40 50
+ ook 30 $25,66
(1+0.,10)  (1+0,10)

VAN = —($100) +

Como este VAN es positivo bajo el supuesto dado, Super Tech deberia construir
la nueva planta y de paso afiadiria algo mas de 25 millones de dolares de valor a la
empresa.

Pero veamos como puede cambiar este calculo si se tiene en cuenta el riesgo.
Como primer paso para justificar el riesgo, sencillamente podemos suponer un tipo
de descuento mas alto, digamos que del 15 por ciento. Suponemos un tipo mas alto
porque, tal como dijimos anteriormente, un inversor en un proyecto arriesgado va a
pedir una «prima por riesgo» que esté por encima del tipo libre de todo riesgo que
podria ganar colocando el dinero en un banco o en obligaciones del tesoro a corto
plazo. En este caso, el tipo libre de riesgos es el 10 por ciento, la prima por riesgo
es el 5 por ciento, la tasa de descuento supuesta es entonces del 15 por ciento y el
calculo del VAN es el siguiente:

$10 £20 530
+

VAN = —($100) + - - ;
($100) T (140,15)

+
(1+0,15)  (1+0,15)
$40 $50
+

= —$8,73
(1+0,15)"  (1+0,15)




Inmediatamente se ve que en este caso Super Tech no llevaria a cabo el proyecto,
porque pierde casi 9 millones de dolares de valor para la empresa. Esto subraya la
importancia de elegir el tipo de descuento apropiado al hacer la valoracion de un
proyecto.

De hecho, se trata de una de las tareas mas dificiles que tienen los directivos
empresariales. Hasta ahora, en nuestro ejemplo, hemos elegido el camino facil, es
decir, simplemente hemos adivinado cual podria ser. Pero en lugar del 15 por ciento,
bien podria ser el 20, el 25 o incluso el 30 por ciento. ;Entonces como se calcula la
verdadera tasa de descuento? La forma mas comun es usar una de las herramientas
mas importantes y poderosas de las finanzas, llamada en inglés CAPM por «capital
asset pricing model», que es un método de valoracion del coste de los recursos
propios.

El CAPM. La perspectiva del inversor

Para comprender realmente el CAPM, debemos mirar el problema de las inversiones
desde una perspectiva completamente diferente, no el punto de vista del alto
directivo, sino el del inversor. Con este cambio de perspectiva, la cuestion de las
finanzas corporativas se vuelven considerablemente mas interesantes, porque ahora
no se trata solo de los directivos que intentan crear una empresa rentable, sino que
también aparecen los bancos de inversiones, los gestores de carteras y los
planificadores financieros con la intencion de ganar dinero en los mercados de
valores y obligaciones.

La pregunta concreta que haremos ahora es si la inversion que se propone hacer la
empresa va a aumentar o disminuir la cotizacion de sus acciones. Dicho de otro
modo, si los inversores creen que el proyecto afiadira valor a la empresa generando
un VAN positivo, la cotizacion de las acciones deberia subir y el resto de cosas
mantenerse constante. Pero si los inversores creen que el proyecto le restara valor a
la empresa, la cotizacion de las acciones deberia bajar. ;Por qué?

Uno de los principios mas importantes de las finanzas empresariales es que, en
cualquier momento, la cotizacion de las acciones de la empresa refleja una
expectativa de futuras ganancias. De aqui se desprende que si al mercado llegan
noticias de un proyecto de inversion que cambia las expectativas, la cotizacion de
las acciones debe cambiar. El ejemplo de aplicacidon 9-2 ilustra esta dindmica con un
ejemplo del mundo real que implica a la empresa AT&T. Una vez que usted haya
leido el ejemplo, volveremos al CAPM.

Ejemplo de aplicacion 9-2
El mercado bursatil valora una inversion de capital en AT&T

Uno de los numerosos intentos de AT&T por penetrar en el sector de la
fabricacion de ordenadores ilustra como valora la bolsa esas inversiones de




capital. El 6 de diciembre de 1990, el gigante de las telecomunicaciones hizo una
oferta de 90 dolares por accidon, o lo que es lo mismo, una oferta de 6.120
millones de dolares por todas las acciones ordinarias de NCR Corporation. A los
cinco dias, la cotizacion de las acciones de AT&T habia caido aproximadamente
en mil millones de dolares. Cinco meses mas tarde, cuando ambas empresas
finalmente acordaron cerrar el trato, las acciones de AT&T volvieron a bajar.

(Por qué la reaccion de la bolsa sugeria que la adquisicion de NCR era una
inversion VAN negativa para AT&T? Es una buena pregunta porque el equipo
directivo de AT&T pensaba justamente lo contrario. Aparentemente, sus
miembros estaban convencidos de que las telecomunicaciones y los ordenadores
se estaban convirtiendo en un solo sector. El razonamiento era que dado que los
tableros telefonicos son grandes ordenadores, el éxito en los ordenadores tenia
que significar el éxito en los teléfonos.

El mercado bursatil aparentemente lo veia de otro modo. Hacer ordenadores
es en esencia un negocio de fabricacion, mientras que la comunicacion telefoénica
es un negocio de servicios. La principal capacidad que poseia NCR, que era la
fabricacion eficaz de ordenadores, era por consiguiente bastante distinta de la de
proporcionar un servicio de apoyo a las telecomunicaciones y programas
informaticos para empresas.

Por supuesto que incluso si AT&T hubiera adquirido a NCR por las razones
«adecuadasy, es posible que hubiera pagado demasiado. La reaccidon negativa de
la bolsa sugiere que los accionistas de AT&T creian que NCR valia menos de lo
que le costaba a AT&T.

Con este ejemplo vemos que la bolsa reacciona a las noticias empresariales
reajustando la cotizacidn de los valores. Esto sugiere que el mercado de valores
puede resultar muy util para los directivos empresariales porque les ayuda a
evaluar la oportunidad de las inversiones propuestas. Se trata de una cuestion
muy importante que los directivos sin vision de futuro ignoran a menudo.

En lineas mas generales, 1o que se desprende es que el mercado bursatil
determina el coste de los recursos propios de una empresa que cotiza en bolsa
segin la evaluacion que haga de las acciones de dicha empresa. El mercado
procesa la informacidn en busca de una respuesta muy firme a la pregunta: ;Qué
riesgo representa una empresa determinada y cudl deberia ser su tasa de
descuento para sus proyectos de capital nuevo?

La ecuacion CAPM

La figura 9-4 describe la ecuacion para valorar el coste de los recursos propios y a
continuacidn exploraremos cada uno de sus elementos y conceptos subyacentes. En el
lado izquierdo de la ecuacion, tenemos el rendimiento esperado de un valor. De
hecho, esta es la tasa de descuento del capital propio que estamos intentando estimar.
El modelo dice que este rendimiento esperado se puede calcular afiadiendo el tipo



libre de riesgos a la diferencia entre el rendimiento esperado en el mercado y la tasa
libre de riesgos multiplicada por el valor beta del titulo.

EL RENDIMIENTO REALIZADO

Sabemos lo que es el tipo libre de riesgos: es lo que se puede ganar con certeza con
una obligacion del tesoro a corto plazo. Lo que no sabemos todavia es como se
define el riesgo por la diferencia entre el rendimiento esperado de un valor y su
rendimiento realizado. Para quien posee acciones, el rendimiento realizado en un
ano dado estd formado por dos componentes: (1) los dividendos generados por las
acciones y (2) la plusvalia o minusvalia producida durante la posesion de los titulos.

Como ejemplo, supongamos que al comienzo del afio usted comprd 100 acciones
de la Defensive Staple Company a 37 dolares la accion. Esta empresa farmacéutica
de ficcion produce una serie de medicinas muy conocidas que no necesitan receta
médica, desde aspirinas hasta antiacidos. A lo largo del afio que usted tuvo las
acciones, la empresa le pagd un dividendo de 1,85 ddlares por accidn, o sea un total
de 185 dolares por sus 100 acciones. Ademas, al final del afo, supongamos que
usted vendid (o podria haber vendido) los titulos a 40,33 ddlares la accion. Eso
representa una plusvalia neta de 333 doélares [100($40,33 — $37)].

24 - R-F + I?l - [:RM_ R.l;:."
R endimiento Diferencia entre
esperado de = Tipo libre + Beta o ra:m]imm:nu: n:s;pa:lradn
i o . cn ¢l mercado v el tipo
un valor de riesgos del valor . > Y 5P
. libre de riesgos

Figura 9-4. El modelo CAPM

Para saber cual es el rendimiento realizado de su inversion, primero puede
calcular la rentabilidad del dividendo, que simplemente es el dividendo dividido
entre el precio de compra, o 5 por ciento. Luego calcula el porcentaje de plusvalia,
que es la plusvalia dividida entre el precio de compra, o el 9 por ciento. Esto quiere
decir que el rendimiento realizado total es del 14 por ciento.

EL RENDIMIENTO ESPERADO Y EL TIPO LIBRE DE RIESGOS

El rendimiento esperado de un valor es justamente eso, lo que los inversores creen
que sera la tasa de rentabilidad al final del periodo relevante, normalmente un afio.
Claro esta que el rendimiento esperado de un valor puede variar significativamente
del valor realizado y esa es la misma esencia del riesgo.

Como se puede ver en la figura 9-4, este rendimiento esperado incluye el tipo de
rendimiento libre de riesgos, que aparece como el primer término a la derecha de la
ecuacion, pero también incluye una prima por riesgo representada en el segundo



grupo de términos.

RIESGO SISTEMATICO Y NO SISTEMATICO O DIVERSIFICABLE

La parte no prevista del rendimiento, esa parte que es resultado de las sorpresas, es
el verdadero riesgo de cualquier inversion. Después de todo, si recibimos lo que
esperdbamos, no habria riesgo ni incertidumbre. De todos modos, hay diferencias
importantes entre las distintas clases de riesgo y es util dividir ese riesgo en dos
componentes: el riesgo sistematico y el resto, que a veces recibe el nombre de
«riesgo diversificable», «idiosincratico» o «no sistematicoy.

Un riesgo sistematico es cualquier riesgo que afecte a muchos elementos del
activo, a cada uno de ellos en mayor o menor grado. La incertidumbre sobre las
condiciones econdmicas generales, por ejemplo el PIB, los tipos de interés o la
inflacion, es un ejemplo de riesgo sistematico porque estas clases de condiciones
afectan practicamente a todos los valores en algin grado. Por ejemplo, un aumento
no previsto o sorpresivo de la inflacion afecta a los salarios y a los costes de los
suministros que compran las empresas. También afecta al valor del activo que
poseen las empresas, asi como al precio al que venden sus productos.

En este contexto macroecondomico, el riesgo sistematico se puede considerar
como el riesgo asociado con invertir en los mercados financieros, por ejemplo
comprando fondos del indice IBEX 35 o del S&P 500. La naturaleza de dicho riesgo
es principalmente ciclica. A medida que el ciclo econdmico sube cuando hay
expansion, los rendimientos para el mercado tienden a ser considerablemente mas
altos que los rendimientos obtenidos durante bajadas del ciclo econdmico.
Invariablemente, los afios de rendimientos negativos tienen lugar durante recesiones
econdomicas o como sucedio a finales de los afios 20 y principios de los afios 30 del
siglo pasado, durante una gran depresion.

Por el contrario, el riesgo no sistematico representa la parte no prevista del
rendimiento de una empresa como resultado de sorpresas no relacionadas con el
rendimiento general del mercado. Es un riesgo que afecta concretamente a un solo
elemento del activo o a un pequefio grupo de esos elementos. Por ejemplo, el
anuncio de una pequefia huelga en una empresa petrolera puede afectar s6lo a esa
empresa o a pocas mas, pero es improbable que afecte a los mercados mundiales del
petroleo. Del mismo modo, una empresa de biotecnologia puede encontrarse ante el
riesgo de ensayos clinicos fallidos con respecto a una medicina nueva, una empresa
de fabricacidn puede encontrarse con una denuncia en los tribunales por una de sus
patentes y todas las empresas corren el riesgo de perder cuota de mercado y
beneficios por la competencia de otras empresas del sector.

Cabe destacar que la distincion entre riesgo sistematico y no sistematico nunca es
tan exacta como nosotros decimos que es, porque incluso la informacién mas
pequefia o peculiar sobre una empresa puede afectar a la economia. Dividiendo el
riesgo en sus dos partes componentes podemos insistir en dos puntos importantes:
(1) el riesgo no sistematico se puede diversificar repartiéndolo dentro de una cartera



y (2) el riesgo sistematico restante se puede medir con el valor beta usando el
CAPM o método de valoracion del coste de los recursos propios.

EL VALOR BETA

Si la cotizacidén de las acciones de una empresa sube mas rapido que el mercado
activo en los momentos buenos y cae también con mas rapidez que el mercado activo
en los momentos malos, se dice que esa empresa es mas arriesgada que una inversion
en el mercado activo. Estas empresas tienen una beta mayor a uno. Las betas por
encima de uno representan un riesgo sistematico alto y reflejan una mayor volatilidad
que el mercado. Esta descripcion puede valer para empresas pertenecientes a
sectores muy ciclicos, por ejemplo los tecnologicos.

Por el contrario, si la cotizaciéon de las acciones de una empresa sube mas
lentamente que el mercado activo en los momentos buenos y cae también mas
lentamente en los momentos malos, la empresa es menos arriesgada que una
inversion en el mercado activo y tendrd un valor beta inferior a uno, lo que
representa un riesgo sistematico bajo. Esta descripcion es vélida para empresas de
sectores «defensivos» no ciclicos, como alimentos, medicinas y bebidas.

Como ilustracion, supongamos que los analistas financieros creen que hay cuatro
estados posibles de la economia: depresion, recesion, expansion normal y auge o
expansion extraordinaria. En ese contexto consideramos comprar acciones de dos
empresas diferentes, nuestra ya conocida Super Tech y Defensive Staple. Dado que
Super Tech opera en el sector de los semiconductores, que es altamente ciclico, se
espera que sus rendimientos sigan la economia muy de cerca. Por otro lado, dado
que Defensive Staple proporciona productos que la gente necesita tanto en los
tiempos buenos como en los malos, se espera que sus rendimientos sean mucho
menos ciclicos. En los cuatro escenarios simulados por los analistas financieros, los
rendimientos esperados de las dos empresas son los que aparecen en la tabla 9-1.

Rendimientos esperados de Super Tech (en % ) Rendimientos esperados de Defensive Staple (en % )

| Depresion -20 5 |
| Recesion 10 20 |
| Normal 30 12 |
| Auge 50 9 |

Tabla 9-1. Los rendimientos esperados de Super Tech en comparacion con
Defensive Staple

Hay varias cosas por observar en dicha tabla. Primero, los rendimientos
realizados de Super Tech tienden a ser mas altos en los momentos buenos y mas
bajos en los momentos malos, o sea, que también tienden a ser mucho mas volatiles.
Segundo, los rendimientos realizados de las dos empresas se mueven a veces en
direcciones opuestas. Estos dos efectos, volatilidad y movimientos conjuntos,
reciben el nombre de varianza y covarianza en el lenguaje estadistico.

Obseérvese que una relacion positiva o covarianza entre los dos valores aumenta



la varianza de toda la cartera y eso no es bueno si lo que se pretende es diversificar
el riesgo. Por el contrario, una relacion negativa o covarianza entre los dos valores
disminuye la varianza (y por lo tanto el riesgo) de toda la cartera.

Este importante resultado parece cuadrar con el sentido comun. Si uno de los
valores tiende a subir cuando el otro baja o viceversa, ambos valores se estan
compensando mutuamente. Esto es lo que en finanzas se llama «cobertura» y el
riesgo de toda la cartera serd entonces menor. Pero cuidado, porque si los dos
valores suben y bajan juntos, entonces no hay ninguna cobertura y el riesgo sera
mayor para toda la cartera.

Este concepto de cobertura es importante porque una forma de diversificar el
riesgo no sistematico del mercado bursatil serd invertir en valores de empresas
pertenecientes a diferentes sectores. Por ejemplo, un inversor que tiene acciones de
Super Tech y de otra empresa del mismo sector de los semiconductores, normalmente
estara menos diversificado que otro inversor que tenga acciones de un sector, por
ejemplo el de los chips o semiconductores, asi como acciones de otro sector, como
seria la empresa Defensive Staple en el sector farmacéutico.

Lo que queremos destacar aqui es que la varianza de una cartera depende tanto de
las varianzas de los valores individuales como de la covarianza entre ambos
valores. Esto quiere decir que al buscar una cartera diversificada, a un inversor le
interesa la contribucion de cada valor al rendimiento esperado y al riesgo de la
cartera, o lo que es lo mismo, el riesgo sistematico.

Matematicamente, el valor beta se puede expresar como sigue:

Cov (R,R,,)
(R )

Esto significa que el valor beta del activo i es la covarianza entre la rentabilidad
del activo i (que aqui entendemos como un valor o titulo individual) y el rendimiento
del mercado activo partido por la varianza ¢,2 del mercado activo. Intuitivamente, 1o
que esta formula dice es que el riesgo de poseer un valor individual es una funcion
de surelacion con los movimientos en el mercado activo y con otros valores.

La figura 9-5 es una descripcion grafica del método CAPM e ilustra una de las
figuras mas famosas de las finanzas empresariales, la llamada «linea del mercado de
valores» segun la define el valor beta. Esta figura capta la relacion entre el
rendimiento esperado de un valor individual y la beta de ese valor segun el calculo
hecho por el método CAPM. El eje vertical mide el rendimiento esperado del valor,
el eje horizontal proporciona la beta y la linea inclinada hacia arriba, que es la linea
del mercado de valores, es una representacion grafica del CAPM. La empresa Super
Tech tiene una beta bastante mas alta que uno mientras que la beta de Defensive
Staple (DS) es inferior a uno.

Ahora, observe que la linea del mercado de valores se inclina hacia arriba, lo que
refleja dos supuestos. El primero es que el rendimiento esperado por invertir en
bolsa serd mayor que el tipo libre de riesgo, un supuesto apoyado en el hecho de que
el rendimiento medio de la cartera durante mas de 70 afios ha sido un 9,5 superior al



tipo libre de riesgos. El segundo supuesto es que si beta es un indicador apropiado
del riesgo, los valores con betas altas deberian tener un rendimiento esperado
superior al de los valores con betas bajas.

En resumen, podemos decir que la contribucion de un titulo o valor al riesgo de
una cartera grande y bien diversificada es proporcional a la covarianza del
rendimiento del valor con el rendimiento del mercado. Esta contribucion, cuando
estd estandarizada, se llama «beta». La beta de un valor entonces se puede
caracterizar como la capacidad de respuesta de surendimiento a la beta del mercado.
Aunque en las clases de finanzas de un MBA hay unos céalculos matematicos mas
complejos, de todos modos deberia resultar intuitivamente claro que el CAPM se
puede usar para calcular el coste del capital o tipo de descuento necesario para
tomar decisiones de inversion. Se trata simplemente del rendimiento esperado
basado en la beta de los titulos de la empresa.
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La linea del mercado de valores es la representacion grafica del modelo
CAPM de valoracion de los recursos propios.

El rendimiento esperado de un valor con una beta de 0 es igual al tipo
libre de riesgos.

El vendimiento esperado de un valor con una beta de 1 es igual al
rendimiento esperado en el mercado.

Figura 9-5. La linea del mercado de valores

Por ultimo, hay que comentar que el CAPM es un concepto basico de las finanzas
corporativas, pero tiene sus puntos débiles y por eso hay importantes modelos
alternativos para estimar el coste del capital, por ejemplo la teoria de fijacion de
precios por arbitraje.



La cartera optima para el inversor individual

Veamos ahora la segunda gran pregunta de las finanzas corporativas: ;Como se
disefian carteras «diversificadas» y «eficientes» para maximizar el rendimiento con
un nivel de riesgo dado?

En cualquier inversién hay una compensacion entre el rendimiento esperado de
esa inversion y el posible riesgo de no obtener ese rendimiento. Los inversores
elegiran alguna combinacion de activos que maximice los rendimientos esperados
con un nivel de riesgo dado.

El conjunto de oportunidades

La primera tarea para construir la cartera Optima es definir el conjunto de
oportunidades o el conjunto viable de inversiones que se pueden elegir. En aras de la
sencillez, la figura 9-6 ilustra las diferentes combinaciones de valores que pueden
hacer los inversores dentro de un conjunto de oportunidades que solo tiene dos
empresas, Super Tech y Defensive Staple. El eje vertical de la figura representa los
rendimientos esperados, que son la recompensa de lo que estamos buscando. El eje
horizontal muestra la desviacion tipica del rendimiento de la cartera, que es el
indicador de riesgo, representado sencillamente por la raiz cuadrada de la varianza
de la cartera.
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Figura 9-6. La cartera optima en un mundo con dos valores o titulos

El punto A indica una cartera que consiste en su totalidad en acciones de la
empresa Defensive Staple, relativamente menos arriesgada. Tiene un rendimiento



esperado bajo del 5,5 por ciento y un indicador colateral del riesgo del 11,50 por
ciento. El punto B, en cambio, indica una cartera formada por valores de la empresa
Super Tech, mucho mas arriesgada. Este riesgo mayor queda indicado por una
desviacion tipica mucho mas alta del 25,86 y un rendimiento esperado mas del triple
del que tiene Defensive Staple.

La linea recta entre el punto A y el B supone que la correlacion entre Super Tech y
Defensive Staple es exactamente igual a uno. En otras palabras, los rendimientos de
ambas empresas se mueven juntos. En la practica, eso quiere decir que no pueden
haber beneficios en la diversificacion entre los dos valores, o sea, que no hay efecto
de diversificacion.

La curva por encima de la linea recta refleja el supuesto de una correlacion
negativa entre los rendimientos de ambas empresas. (En este ejemplo calculamos que
es —0,1639.) Este valor negativo significa, por supuesto, que los rendimientos de
estas dos empresas tienden a moverse en direcciones opuestas, por lo que habra un
efecto de diversificacion y una oportunidad de cobertura. Los puntos de la curva
ofrecen las mejores combinaciones de rendimiento esperado a cambio de un riesgo
previsto. Esta es la frontera eficiente de esta cartera.

El efecto de diversificacion y la frontera eficiente

Para comprender el efecto de diversificacion, compare los puntos 1 y 4 de la figura.
En ambos casos, estos puntos representan una cartera formada por un 90 por ciento
de Defensive Staple y un 10 por ciento de Super Tech. Sin embargo, el punto 1
supone un efecto de diversificacion y el punto 4 no.

Siguiendo la curva desde el punto 1, hay un punto marcado VM para indicar
varianza minima. Esto representa la combinacion de los dos valores que da el riesgo
mas bajo posible. Curiosamente, en este ejemplo el punto VM esta a la izquierda del
punto A y entre esos dos puntos, la linea se curva hacia atras. Esto quiere decir que
Defensive Staple es un valor de riesgo muy bajo y un inversor puede incluso
reducirlo mas vendiendo parte del mismo y sustituyéndolo por el riesgo mucho
mayor que supone Super Tech. Este es el efecto de diversificacion en todo su
esplendor y es una de las conclusiones mas importantes en las finanzas
empresariales.

Por Ultimo, cabe observar que ningiin inversor querria tener una cartera con un
rendimiento esperado menor que la varianza minima. Por ejemplo, ningin inversor
elegiria la cartera 1 aunque es viable y esta en la frontera eficiente. De tales carteras
se dice que estdn dominadas por la cartera de varianza minima, o sea, aunque toda la
curva que va desde Defensive Staple hasta Super Tech se llama «el conjunto viabley,
solo la parte de la curva que va desde VM hasta Super Tech constituye la verdadera
frontera eficiente.

En las clases de un MBA, los alumnos aprenden a generalizar este analisis y
llevarlo a un conjunto mas realista de supuestos. También aprenden el Ultimo
concepto clave relacionado con la construccion de la cartera Optima, el llamado



«principio de separacién». Segun este principio, la decision de invertir es en
realidad un proceso de dos pasos en el que el inversor calcula primero el conjunto
eficiente de activos arriesgados y luego combina una cartera especial de esos activos
con otros libres de riesgo (por ejemplo, valores del tesoro) basandose en su nivel de
aversion al riesgo.

Hay muchas mas cosas que aprenden los alumnos de un programa MBA sobre las
relaciones matematicas y estadisticas entre conceptos como varianza, covarianza,
correlacion y desviaciones tipicas, ademas de la relacion muy importante entre el
riesgo no sistematico y la diversificacion. Sin embargo, lo que aqui debemos
destacar es que aprendiendo a valorar adecuadamente los proyectos de inversion,
también se aprende a construir carteras de activos financieros minimizando los
riesgos para una determinada recompensa esperada.

Financiacion y estructura del capital

Ahora veremos la tercera gran pregunta de las finanzas corporativas: ;Como se
determina la estructura de capital 6ptima o el coeficiente entre deuda y recursos
propios que necesita la empresa para financiar sus proyectos de capital?
Comencemos con un examen de la estructura del capital.

Estructura del capital

Supongamos que el equipo directivo de Super Tech ha usado el analisis del flyjo de
caja descontado para valorar una inversion en una nueva planta de fabricacion de
semiconductores y el proyecto ha recibido la luz verde de un VAN positivo. El
director financiero de Super Tech tendra que pensar ahora como pagar el proyecto de
tal modo que maximice el valor de la empresa. Su decisién dependerd de dos
conceptos clave: el valor de la empresa y la media ponderada del coste de capital.

El primer concepto es una ecuacion. Dice que el valor V de cualquier empresa
como Super Tech se puede expresar asi:

V=D+E

donde D es igual al valor de la dueda de la empresa y E es el valor de los recursos
propios de la empresa. Para buscar el maximo beneficio, el equipo directivo debera
elegir una relacion entre capital ajeno y capital propio (es decir, alguna combinacion
de financiacion entre deuda y capital) que maximice el valor de V.

Cabe destacar que las empresas que pertenecen a sectores diferentes tienden a
preferir sistematicamente estructuras de financiacion también diferentes. Por
ejemplo, sectores como el de la construccion, hoteles y alojamiento y transporte
aéreo prefieren coeficientes de endeudamiento mas altos y se apoyan mucho en la
financiacion por medio de obligaciones para potenciar el crecimiento. Por el



contrario, las empresas que estan en sectores como el de productos quimicos o la
electronica tienden a evitar los apalancamientos fuertes y en su lugar prefieren
alimentar sus necesidades de inversion emitiendo nuevas acciones. ;[Que es lo que
justifica estas estructuras financieras, radicalmente distintas y aparentemente
sistematicas, en los diferentes sectores de la economia? La respuesta a esta intrigante
pregunta estd en el nicleo mismo de las finanzas corporativas y para contestarla,
primero tenemos que definir la media ponderada del coste de la financiacion y luego
familiarizarnos con las famosas «proposiciones M&M».

LA MEDIA PONDERADA DEL COSTE DE LA FINANCIACION

Hasta ahora nos hemos centrado solo en el coste del capital propio, que aprendimos
a estimar usando el modelo CAPM, pero como las empresas del mundo real usan
tanto capitales propios como ajenos, debemos ampliar nuestra definicion del coste
del capital para incluir la financiacion de la deuda e introducir la media ponderada
del coste de la financiacion (también denominado coste de capital). Esto se puede
expresar asi:

S B
r + r,(1-1T
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en donde rwacc es la media ponderada del coste de capital y s es el coste del
capital propio. Ignorando los impuestos, el coste de la deuda es sencillamente el tipo
de interés que paga el prestatario 7B. Con los impuestos de sociedades, el coste
apropiado de la deuda es (1 — 7c) B, donde Tc es el tipo impositivo. S y B
representan los valores de mercado de las acciones y deuda de la empresa. Por
ultimo, la «ponderacién» o peso del capital propio es S/(S + B), mientras que el
coeficiente de endeudamiento es B/(S + B). Asi, por ejemplo, si el coste del capital
propio, 7S, es el 15 por ciento, el peso del capital propio es el 50 por ciento, el
coste de la deuda, 7B, es el 5 por ciento, el coeficiente de endeudamiento es el 50
por ciento y el tipo impositivo es cero, entonces rwacc es igual al 10 por ciento.

Como regla, el coste del capital ajeno es menor al coste del capital pro-pio
porque la deuda tiende a ser menos arriesgada. Esto se debe principal-mente a que
segin la legislacion mercantil, los acreedores tienen preferencia sobre los
accionistas cuando hay reclamaciones sobre el activo de la empresa. Los acreedores
siempre son los primeros en recibir el pago de sus intereses y solo si queda dinero
sobrante cobran los accionistas. Ademas, si la empresa entra en quiebra y se liquida,
los acreedores también deben ser compensados antes que los accionistas.

Las proposiciones M&M

Dado que el capital ajeno resulta mas barato, los estudiosos de las finanzas creyeron
al principio que era mejor recurrir a €l para financiar las necesidades de la empresa.



Eso fue asi hasta que en los afios 50 del siglo pasado dos economistas reconocidos
con el premio Nobel, Franco Modigliani y Merton Miller, expresaron por primera
vez un conjunto de proposiciones tedricas, conocidas como «proposiciones M&M».

* Proposicion I: En ausencia de impuestos o en la consideracion de costes por
quiebra, el valor de la empresa no apalancada es igual al de la empresa
apalancada.

* Proposicion II: Una empresa no puede rebajar su media ponderada del coste del
capital aumentando su endeudamiento, aunque el coste de la deuda sea menor
que el coste de los recursos propios.

Estas dos proposiciones dan a entender algo bastante sorprendente, que el valor
de la empresa es independiente de la estructura de su capital. Por lo tanto, no
importa cual sea la estructura de capital que elija la direccidn, porque eso no puede
afectar al valor de la empresa.

Para saber como llegaron a tal conclusion Modigliani y Miller, veamos cada una
de las proposiciones por separado, comenzando por la segunda, que es mas intuitiva.
El razonamiento aqui es que a medida que una empresa se va endeudando, el
rendimiento para los accionistas se vuelve mas arriesgado porque los acreedores
tienen derecho preferente sobre los flyjos de caja. O sea, que los beneficios de un
coste menor del endeudamiento se veran compensados por los aumentos en el coste
del capital propio. Lo que es interesante es que la proposicion predice que los costes
seran una compensacion exacta de los beneficios.

La primera proposicion tal vez sea menos intuitiva. Se basa en un argumento
llamado «arbitraje» y veremos su logica mediante un ejemplo bien conocido.

Consideremos un productor de leche que tiene la opcidn de vender leche entera o
descremarla y vender la materia grasa por un lado y la leche descremada por otro. Si
puede vender la materia grasa a un precio sustancialmente mayor que la leche entera
y la leche con bajo contenido en grasas a un precio solo ligeramente inferior, es
probable que la separacion de los dos productos le produzca una ganancia neta.

Sin embargo, en ese caso deberiamos esperar que entraran en escena los
intermediarios y compraran la leche entera, realizando la operacion de desnatarla
ellos mismos, procediendo luego a vender por separado la nata y la leche desnatada.
El resultado seria una mayor competencia entre intermediarios para obtener la leche
entera y el precio llegaria al punto en el que la separacidn ya no fuera rentable.

En un contexto de estructura de capital, el proceso de arbitraje imaginado por
Modigliani y Miller implica que los consumidores apliquen un apalancamiento
casero para contrarrestar los efectos del apalancamiento empresarial. Lo logran
comprando o vendiendo acciones con fondos prestados, o sea, comprando acciones
que no estan totalmente desembolsadas.

EL PROBLEMA DE LAS PROPOSICIONES M&M



En el carril central de la vida, donde la teoria a menudo choca con la realidad, las
proposiciones M&M se enfrentaban a un problema muy real. Lamentablemente, no
preveian ni explicaban las diferencias sistematicas en la estructura financiera que se
observan en diferentes sectores mencionados anteriormente. De hecho, las
proposiciones dan a entender que tales variaciones son el resultado de decisiones
aleatorias tomadas por los directivos en lugar de opciones logicas para maximizar el
valor. Modigliani y Miller cubrieron este hueco entre teoria y realidad tomando en
cuenta los efectos tanto de los impuestos como de los costes por quiebra.

EL ESCUDO IMPOSITIVO

Bajo la ley del impuesto de sociedades en Estados Unidos, el Internal Revenue
Service (Hacienda) trata el pago de intereses a los acreedores de forma diferente
que el pago de dividendos a los accionistas. De hecho, los intereses sobre la deuda
escapan totalmente de la fiscalidad sobre las empresas, se consideran gastos
directos. Por el contrario, los beneficios después de impuestos tienen una fiscalidad
del 35 por ciento. El resultado de este escudo impositivo es que aumentando el
apalancamiento, los directivos pueden aumentar el valor de su empresa, como queda
ilustrado en la figura 9-7.

Esta figura muestra que debido a que la empresa apalancada paga menos
impuestos que la empresa que solo tiene recursos propios, la suma de la deuda mas
el capital de la empresa apalancada es mayor que los recursos propios de la empresa
no apalancada. Esto nos devuelve a nuestro intuitivo punto de origen: dado que el
endeudamiento es mas barato (aunque en este caso debido al efecto del escudo
impositivo), el valor de la empresa se vera maximizado solo si esta completamente
apalancado.

Empresa que solo tiene
recursos propios

Empresa apalancada

Recursos
propios

Impuestos

La empresa apalancada paga menos impuesios que la empresa
que solo tiene recursos propios. De este modo, la suma de la dewda mas el capital
de la empresa apalancada es mayor que el capital que sélo tiene recursos propios.

Figura 9-7. Impacto de los impuestos segun la estructura financiera



Aunque esta teoria parece adecuarse mas a la realidad, no encierra la totalidad de
la historia. De hecho, debe de haber algunas restricciones a un alto nivel de
apalancamiento, porque a pesar de la superioridad de la financiacion mediante
deuda, nunca observamos empresas que estén completamente apalancadas. jPor qué?
La respuesta esta en factores como los riesgos por quiebra y los llamados «costes de
agencia» que actuan como un freno al apalancamiento.

EL FRENO DE LA QUIEBRA Y LOS COSTES DE AGENCIA

En el caso del riesgo por quiebra, cuanto mayor sea el apalancamiento de la
empresa, mayores seran sus compromisos para atender su deuda. Asi, por ejemplo,
en cualquier sector en el que los ingresos por ventas y las ganancias sean muy
ciclicas, las empresas con alto nivel de apalancamiento corren el riesgo de
encontrarse en un momento de recesion en el que no tengan suficiente flujo de
efectivo para pagar sus deudas. A su vez, eso significa que a medida que la empresa
se acerque a un apalancamiento del cien por cien, el coste de su endeudamiento
subira hasta un punto en el que el uso de mas endeudamiento ya no sera optimo.
Como cuestion practica, esto quiere decir que el capital ajeno se hace cada vez mas
arriesgado y caro a medida que aumenta el apalancamiento de la empresa, por lo que
se desalienta suuso después de un cierto punto.

Ademas de los riesgos por quiebra, estdn los costes de agencia. Cuando una
empresa tiene deudas, pueden aparecer conflictos de intereses entre accionistas y
acreedores. Los accionistas, representados por los directivos de la empresa, pueden
verse tentados a buscar estrategias egoistas a costa de los acreedores. En este
contexto, el apalancamiento es importante porque puede proporcionar incentivos
perversos para que los directivos acepten riesgos grandes o inviertan menos u
«ordefien la propiedad». Cada una de estas acciones hace que la financiacion por
deuda sea mas arriesgada, lo que aumentara sus costes y reducira su uso.

Modigliani y Miller modificaron sus proposiciones para tomar en cuenta el
escudo fiscal asi como los riesgos por quiebra y costes de agencia:

* Proposicion I: Dado que las empresas pueden deducir el pago de intereses pero
no el de dividendos, el apalancamiento empresarial reduce el pago de
impuestos.

* Proposicion II: El coste del capital propio aumenta con el apalancamiento
porque el riesgo para los recursos propios aumenta con el apalancamiento.

Visto asi, las proposiciones modificadas contribuyen a explicar las diferencias
sistematicas en la estructura del capital de diferentes empresas.

Gestion del flujo de caja a corto plazo



Nuestra cuarta y ultima gran pregunta de las finanzas corporativas deja atras las
cuestiones a mas largo plazo de las inversiones, disefio de carteras y financiacion y
pasa a tratar la gestion financiera a corto plazo. La pregunta que lo engloba todo es:
(Como se determinan los niveles que maximizan los beneficios de produccion,
existencias y otros «activos corrientes» mientras se gestiona el dinero a corto plazo y
los saldos acreedores? Normalmente estas decisiones a corto plazo implican flujos
de caja dentro de un afio o menos y giran alrededor de preguntas mas concretas como
las siguientes:

* /Qué cantidad de materias primas y de existencias de otros inputs de produccion
hay que tener a mano para el proceso productivo?

» /Cual deberia ser el nivel de existencias disponible para satisfacer la demanda
de productos?

* /Qué¢ cantidad razonable de efectivo se debe tener disponible en el banco para
pagar las facturas?

« ;Hay que ofrecer condiciones en efectivo o a crédito y cuanto crédito se puede
dar a los clientes?

 /Coémo y con qué rapidez debe cobrarse?

El ciclo de explotacion y el ciclo de caja

Para comenzar a contestar estas preguntas, primero debemos distinguir entre el ciclo
de explotacion de una empresa y su ciclo de caja. Esto se debe a que las actividades
de explotacidn a corto plazo de la empresa crean patrones de entradas y salidas de
caja que son, no sincronizados e inciertos.

Son no sincronizados porque los pagos en efectivo de las materias primas no
tienen lugar al mismo tiempo que las entradas de efectivo por la venta del producto.
Son inciertos porque ni las ventas futuras ni los costes se conocen con certeza por
parte del equipo directivo. El resultado, como veremos en la figura 9-8, es que una
empresa se puede encontrar ante «huecos» entre las entradas y salidas de efectivo a
corto plazo que crean la necesidad de una gestion financiera a corto plazo.

La figura muestra las actividades de explotacion y los flyjos de caja a corto plazo
de una empresa corriente de fabricacion representados siguiendo una linea temporal
de los flyjos. Cualquier diferencia entre las entradas y salidas de efectivo crea la
necesidad de hacer una planificacion financiera a corto plazo.

Una empresa puede rellenar esos huecos pidiendo dinero prestado o manteniendo
una reserva de liquidez para valores negociables, aunque el equipo directivo puede
reducir la diferencia cambiando sus politicas con respecto a la cantidad de materias
primas que compra, las existencias que mantiene y/o la duracion de los periodos de
las cuentas a pagar y a cobrar.
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Figura 9-8. El proceso de Cash-Flow y actividades operacionales a corto plazo en
una empresa industrial

Eleccion de herramientas y tacticas

(Como deciden los directivos empresariales qué hacer en cada una de estas areas?
Aqui es donde entra en juego nuestra proxima herramienta importante para las
finanzas corporativas. Como preludio a su introduccion, permitasenos observar que
en la practica totalidad de los campos empresariales nos encontraremos con alguna
clase de figura o grafico o conjunto de ecuaciones que ilustran como optimizar la
decision relevante sobre la base de un calculo que sopesa los costes de una politica
determinada con sus beneficios.

En el campo de la economia, por ejemplo, se puede usar este analisis coste-
beneficio para examinar cuestiones importantes de politica publica, por ejemplo, el
nivel de gastos en defensa y la proteccion medioambiental. En las finanzas
empresariales podemos usar una clase similar de andlisis para examinar las tres
politicas principales de las finanzas a corto plazo, que son las que tienen que ver con
el nivel de activos corrientes, el saldo de caja y el saldo acreedor. De esta forma, se
puede llegar a la combinacion Optima de tacticas mediante un analisis de las tres
politicas.

La figura 9-9 representa una empresa de fabricacion corriente que se enfrenta a un
problema de optimizacion. Al sopesar los costes contables de mantener los activos
corrientes con respecto a los costes de escasez, el equipo directivo tiene que decidir
la cantidad de materia prima y otros inputs de la produccion que necesita para
realizar su proceso productivo. También tiene que decidir la cantidad de producto
que va a fabricar y que va a tener en existencias en prevision del flujo de pedidos.

La linea de costes contables que se inclina hacia arriba indica que cuantos mas
inputs para la produccion y de existencias tenga la empresa, mas altos seran los
costes por tenerlos. Para ello hay dos razones. La primera, la tasa de rentabilidad del
activo corriente como inputs de los proveedores o inventario de productos es baja en



relacion con otros activos de la empresa porque estos activos corrientes estan
literalmente «quietos». Eso quiere decir que hay un coste de oportunidad asociado
con estos activos corrientes que es igual al rendimiento que se podria haber
conseguido si el capital de la empresa se hubiera desplegado en otro lugar. Segundo,
hay un coste por almacenar las existencias de activos corrientes.

Dinero )
Coste total de tener

ACOIVOS COITIENIES

Punto minuno

l

Costes contables

Costes de escasez

Cantidad de active corriente

AC
La cantidad dptima de activo corriente.
Esto mimmiza costes.

[os costes contables aumentan con el nivel de inversion en activos corrientes.
Incluyen los costes de oportunidad v los costes de mantener el valor
econdmico del activo,

Los costes de escasez dismmnuyen con el aumento del nivel de inversion en
activos corrientes. Incluyen los costes comerciales y los costes de quedarse

sin activo corriente (por ejemplo, escasez de dinero).
Figura 9-9. Costes contables y costes de escasez de activos corrientes

A pesar de estos costes, la empresa debe tener una cantidad apropiada de
elementos para la produccion y existencias porque también hay costes asociados con
cualquier escasez. En la figura, la curva de los costes de escasez se inclina hacia
abajo y en este caso, también por dos razones.

Lo que es mas obvio es que hay costes relacionados con las reservas de seguridad
de la empresa. Por ejemplo, si una empresa acaba sin existencias, no s6lo perdera
ventas sino también fondo de comercio y por la misma razon, si tiene escasez de
elementos necesarios para fabricar productos, su programa de produccion se
interrumpira. Esto quiere decir que hay beneficios obvios en mantener mas activos.

Pero también hay que tener en cuenta los costes comerciales y los costes por
pedidos. Los costes comerciales pueden aparecer cuando una empresa se queda sin
efectivo y se ve obligada a pedir dinero prestado o incluso dejar de cumplir sus
obligaciones de pago. Los costes por pedidos pueden aparecer cuando una empresa



produce menos de lo esperado en un ciclo de produccion dado y tiene que incurrir en
gastos adicionales para hacer otro ciclo que le permita satisfacer la demanda.

Una mirada mas atenta a la figura deberia dejar claro por que expresar la pregunta
de financiacion a corto plazo de este modo es tan util. De hecho, la figura sugiere una
respuesta muy facil. La curva superior, que representa los costes totales de mantener
los activos corrientes, se determina sumando los costes contables y los de escasez.
El punto minimo de esta curva se da en la interseccion de los costes contables con
los costes de escasez y define la cantidad Optima de activos corrientes a mantener.
La conclusion intuitiva es la siguiente: tener mucha materia prima disponible asegura
una produccion sin altibajos y tener muchas existencias asegura que el producto
estard disponible para la venta cuando sea pedido. Pero una empresa puede tener
demasiada cantidad de ambas cosas y eso significa costes. Se debe encontrar un
término medio y para eso resultara muy util la herramienta que acabamos de
describir.

Obsérvese que se puede usar esta clase de analisis para contestar otras preguntas
candentes de las finanzas empresariales a corto plazo relacionadas con los niveles
adecuados de saldos de caja y politica de créditos.

Gestion de caja

Hablemos ahora de la gestion de caja. Las empresas tienen efectivo por diversas
razones. Se recibe dinero de las ventas por operaciones, las ventas de activos y por
nuevas financiaciones. El efectivo se desembolsa para pagar sueldos y salarios,
deudas comerciales, impuestos y dividendos.

La segunda razon para tener efectivo es para compensar a la banca. A cambio de
recibir servicios de los bancos comerciales, una empresa tiene que mantener un nivel
minimo de efectivo depositado. Esto crea un coste de oportunidad en forma de
rendimiento cedido que se podria haber realizado si el dinero se hubiera invertido
de alguna manera.

Para gestionar la caja de una empresa, el equipo directivo debe determinar el
saldo de efectivo apropiado, recibir y de sembolsar el dinero de forma eficiente e
invertir el exceso de caja adecuadamente en valores negociables para sacarle un
rendimiento.

La determinacion del saldo adecuado implica una optimizacidon costebeneficio
como la realizada antes para los activos corrientes. En este caso, la optimizacién
implica una compensacion entre los beneficios y los costes de liquidez, o sea, de
tener efectivo en caja. Algunos de los beneficios de la liquidez son la posibilidad de
pagar las facturas segiin haga falta y asi mantener el fondo de comercio de clientes,
empleados y acreedores. Los costes de liquidez son principalmente los costes de
oportunidad del dinero inactivo que no obtiene un rendimiento mas alto.

Tal como se ensefa en las clases de un MBA, el valor que la empresa pierde por
un equilibrio de caja 6ptimo es igual al interés cedido que podria haberse obtenido
invirtiendo el dinero en letras del tesoro. O para decirlo de otra manera, una



empresa deberia aumentar el efectivo en su poder hasta que el VAN de hacer tal cosa
sea Cero.

Una vez determinada la liquidez Optima, el equipo directivo busca recibir y
desembolsar el dinero con la mayor eficacia posible. Entre las técnicas que se
ensefan en las escuelas de negocios para acelerar los cobros estan los descuentos
por pronto pago, las transferencias, .... Los estudiantes de un MBA también aprenden
a demorar los desembolsos mediante el «juego de flotacion» y el establecimiento de
cuentas saldo cero. La idea fundamental aqui es «recaudar temprano y pagar tarde»,
un aforismo que a veces puede tentar a los directivos a gestionar el dinero de forma
poco ¢tica e ilegal para favorecer los intereses de la empresa.

El tercer mandato de la gestion de caja que tiene el directivo es invertir el dinero
inactivo en inversiones financieras temporales para obtener un rendimiento para la
empresa. En general, estos valores se pueden comprar y vender en el mercado
monetario, tienen poco riesgo de incumplimiento y son altamente negociables. Van
desde letras y pagarés hasta imposiciones bancarias a corto plazo.

Gestion del crédito

Cuando una empresa vende bienes y servicios, puede recibir dinero inmediatamente
o conceder crédito a sus clientes y recibir el pago en fecha posterior. Aunque cobrar
al contado parece obviamente la mejor opcion, conceder crédito puede ser una forma
muy eficaz de aumentar las ventas y al mismo tiempo crear mas fondo de comercio.
Normalmente, la politica de gestion del crédito de una empresa tiene tres
componentes:

1. Condiciones de venta: la empresa determina el periodo de validez del crédito,
los descuentos que se hardn y la clase de instrumento de crédito que permitiran.

2. Analisis del crédito: la empresa usa una serie de mecanismos para determinar
la probabilidad de que los clientes paguen y los clasifica en categorias de
clientes de alto o bajo riesgo.

3. Politica de cobros: la empresa decide como cobrara el dinero cuando las
facturas lleguen a su vencimiento.

Igual que con las decisiones sobre activo corriente y gestion de caja, hay una
optimizacion coste-beneficio para considerar cada aspecto de otorgar crédito. Por
ejemplo, los costes contables del crédito incluyen las demoras en el cobro del
dinero, las pérdidas cuando los clientes no pagan y los costes de gestionar lo que a
menudo son complejas operaciones de crédito. Por contraste, los beneficios incluyen
las ventas adicionales que se consiguen por ampliar el crédito, algo que se puede
considerar como recuperar los costes de oportunidad (en términos de ventas
perdidas) que resultarian de rehusar el crédito.

La figura 9-10 es una variacion del andlisis usado en la figura 9-9 para destacar
el problema del activo corriente. El equipo directivo puede usar esta variacion



analitica para determinar la cantidad 6ptima de crédito que otorgar.

Segun la figura, los costes contables, los costes inevitables cuando se otorga un
crédito, estan relacionados positivamente con la cantidad de crédito otorgado. Los
costes de oportunidad (las ventas perdidas por negar el crédito) bajan cuando el
crédito se concede y nuevamente, el nivel optimo de crédito esta indicado por la
interseccion de las dos lineas.

Como en las dos situaciones anteriores, las politicas Optimas de una empresa en
cuanto a créditos dependeran de las caracteristicas de dicha empresa. Los alumnos
de programas MBA aprenden que las empresas con exceso de capacidad, bajos
costes variables de explotacion, tramos impositivos altos y clientes que repiten
generalmente deberian conceder créditos de forma mas liberal que las demas.

Coste -~ o
Cantidad optima

del crédito

Coste total

Costes contables

Costes de oportunidad

MNivel de crédito concedido

Los costes contables son los costes en los que se incurre cuando se concede
un crédito. Estan relacionados positivamente con la cantidad del crédito
otorgado

Los costes de oportunidad son las ventas perdidas por negar créditos

Estos costes bajan cuando el crédito se concede.

Figura 9-10. Los costes de otorgar crédito

Comentarios finales

Comenzamos este capitulo con el objetivo de proporcionar al lector una vision
general de las cuatro grandes preguntas de las finanzas empresariales: las decisiones
de inversion, el disefio Optimo de cartera, la financiacion del capital y la gestion
financiera a corto plazo, aunque en un programa MBA habra mucho mas trabajo.

Ademas de analizar con mayor profundidad estas cuatro grandes preguntas, los
estudiantes de finanzas también tienen la oportunidad de examinar una variedad de
otras cuestiones muy interesantes, como el analisis de opciones y futuros, warrants y
bonos convertibles, derivados y riesgos de cobertura, fusiones y adquisiciones,
quiebra y finanzas internacionales. Le deseamos suerte y le instamos, siguiendo el
espiritu de este libro, a tratar siempre de ver el bosque antes de examinar los arboles
individuales que lo forman.
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Cuarta parte

El MBA de empresa y liderazgo



Capitulo 10

Comportamiento en la empresa. El poder de las personas y el
liderazgo

Steven L. McShane y Mary Ann Von Glinow*

Introduccion

Llévese mi gente pero déjeme mis fabricas y pronto crecera la hierba en el suelo de esas fabricas. Llévese
mis fabricas pero déjeme mi gente y pronto tendremos una fabrica nueva y mejor.

ANDREW CARNEGIE

Entre muchos estudiantes de programas MBA, el comportamiento empresarial es el
Rodney Dangerfield** del curriculo: no es objeto de mucho respeto. ;Por qué?

Visto desde fuera, el mundo de los negocios parece ser una cuestion de
especializacion y concretamente, especializacion en dareas funcionales muy
importantes como finanzas, marketing o gestion de explotacion. Si uno se especializa
en una de estas areas, tendrd un puesto de trabajo con el correspondiente titulo de
director financiero, director de marketing o director de explotacion, pero jalguien ha
oido alguna vez hablar de una especializacion que conduzca a ser vicepresidente de
comportamiento empresarial, por ejemplo?

Sin embargo, quien permanezca el tiempo suficiente en una empresa al final
descubrira que las personas de cualquier especializacion trabajan mejor cuando
aprovechan esa mina de oro de conocimientos llamada «comportamiento
empresarial». El comportamiento empresarial no s6lo ayuda a comprender, prever e
influir sobre el comportamiento de los demas, sino que es también la llave de platino
para el liderazgo eficaz. En otras palabras, quien quiera destacar en su
especializacion y dirigir a los demas desde las alturas de la empresa, necesitara
convertirse en el gran jefe del comportamiento empresarial.

Pero ;qué es exactamente eso del comportamiento empresarial? Tal vez la forma
mas facil de comprenderlo sea comenzar por la figura 10-1, que ilustra algunas de
las preguntas mas importantes y los conceptos clave de la cuestion. Los estudios
generalmente se dividen en tres niveles de analisis muy interrelacionados: el proceso
individual, el de equipos y grupos y el mas amplio, el de la empresa en si.

Los procesos individuales normalmente se ocupan del comportamiento que tienen
las personas, una cuestion que es importante porque todos los procesos individuales
relacionados con valores, personalidad, motivacidén y satisfaccion en el trabajo
pueden afectar al rendimiento de una empresa.

Los procesos de equipo y grupo se ocupan de la forma en que interaccionan las



personas, donde caben no solo cuestiones de desarrollo colectivo y eficacia sino
también varias perspectivas de la pregunta perenne de la gestion empresarial: ;que
es lo que caracteriza un buen liderazgo?

Por ultimo, los procesos empresariales observan lo que pasa en las empresas y
dentro de esta observacion general, nosotros nos detendremos en dos aspectos; el de
la cultura y el del cambio empresarial. Veremos que una cultura empresarial sana
lleva a Southwest Airlines y otras empresas a conseguir unos resultados excelentes,
mientras que una cultura perniciosa puede enviar a Enron y otras empresas por el
camino de la ruina y el deshonor. También aprenderemos estrategias especificas para
comprender y mejorar los retos del cambio empresarial.

Teniendo todo esto en cuenta, entremos en el primer elemento de la figura 10-1,
los procesos individuales, donde encontraremos una referencia a la terminologia
técnica que se utiliza en el terreno del comportamiento empresarial.
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Figura 10-1. Las grandes preguntas y los conceptos clave del comportamiento
empresarial



Comportamientos y procesos individuales

En esta seccion nuestro objetivo no es catalogar y explicar todas las teorias y
modelos de comportamiento individual con todo detalle, sino que queremos destacar
los conceptos realmente importantes que marcan la diferencia. He aqui algunas de
las grandes preguntas que los profesores de la materia hacemos sobre la persona
individual y por qué las hacemos:

1. Preguntamos cudles son las fuentes del comportamiento y rendimiento
individual; porque guiar el comportamiento de los empleados es una de las
armas mas eficaces de las empresas eficaces.

2. Preguntamos codmo afectan al comportamiento y al rendimiento los valores y la
personalidad; porque si los lideres entienden mejor estas caracteristicas
individuales estables, haran mejor el trabajo de contratar a las personas
adecuadas y colocarlas en los puestos de trabajo mas indicados para ellas.

3. Preguntamos como influyen las emociones y las actitudes, sobre todo la
satisfaccion en el trabajo, en el comportamiento del empleado; porque las
actitudes y emociones tienen un efecto complejo y penetrante en la forma de
actuar de las personas en el puesto de trabajo.

4. Preguntamos como podemos motivar a los empleados; porque los empleados
altamente motivados son un ingrediente clave del éxito empresarial.

5. Preguntamos qué es justo en areas como retribucion, nombramientos y
ascensos; porque las empresas que tratan a sus empleados de forma injusta
tienen muchas mas posibilidades de que les vaya mal que otras empresas que
cuidan estas cuestiones.

Comportamiento y rendimiento individual

Un punto de partida muy 1til es el modelo MARS que aparece ilustrado en la figura
10-2. El nombre es un acrénimo de los cuatro factores principales que influyen
directamente en el comportamiento de los empleados y en su consiguiente
rendimiento: motivacion, habilidad (en inglés, ability), percepcién del rol y
condiciones de situacion.

Caracteristicas

individuales Modelo MARS
Valores >
Personalidad e l
I \ .
Percepciones // £
Emociones " ]
¥ actitudes

Estrés —_




Figura 10-2. Modelo MARS de comportamiento individual y sus resultados

ELMODELO MARS

El lado izquierdo de la figura identifica las caracteristicas individuales: valores,
personalidad, percepciones, emociones y actitudes y estrés. Estas caracteristicas se
integran en los cuatro elementos del modelo y por lo tanto en el comportamiento y
los resultados consiguientes.

La motivacion representa las fuerzas internas de una persona que afectan a su
direccion, intensidad y persistencia de comportamiento voluntario. La habilidad
incluye tanto las aptitudes naturales como las capacitaciones aprendidas necesarias
para realizar una tarea a satisfaccion. El reto es contratar personas con las
habilidades adecuadas o formarlas para que desarrollen capacitaciones aprendidas.

La percepcion del rol representa el grado de comprension que la persona tiene de
lo que implica su puesto de trabajo, o sea, qué tareas debe realizar y la importancia
relativa que tienen. El cuarto elemento del modelo incluye las condiciones que
escapan al control inmediato del empleado y que pueden limitar o facilitar su
comportamiento y rendimiento. Algunas condiciones, como los presupuestos y
herramientas, pueden estar dentro del control del supervisor, pero otros factores,
como las preferencias de los consumidores que vimos en el capitulo de marketing o
las condiciones econdomicas que vimos en el capitulo de macroeconomia, escapan
del control de la direccion.

El modelo MARS destaca los impulsores clave del comportamiento, pero también
debemos prestar atencion a las distintas formas de conducta. Primero, la realizacion
del trabajo, que se refiere a un comportamiento bajo el control de la persona dirigido
a apoyar los objetivos de la empresa. Otra clase de conducta, llamada «ciudadania
empresarialy, incluye cualquier comportamiento que exceda el cumplimiento
esperado de la tarea, como tolerar imposiciones o ayudar a los demas a hacer su
trabajo.

Una tercera clase de conducta es integrarse en la empresa y permanecer en ella.
Después de todo, sin personas cualificadas que se integren y permanezcan en la
empresa, no habra realizacion de tareas ni ciudadania empresarial. Cuarto, las
empresas necesitan que los empleados mantengan una asistencia regular, o sea,
necesitan que vayan a trabajar segun un calendario estipulado. La quinta categoria,
llamada «comportamientos contraproducentes en el trabajo», incluye conductas
voluntarias que dafian potencialmente a la empresa. Estos comportamientos
contraproducentes son el abuso verbal, las amenazas, el sabotaje al trabajo y el robo.

El modelo MARS vy las cinco clases de conducta mencionadas proporcionan una
base firme para el resto de nuestra exposicion sobre el comportamiento individual,
que incluye valores, personalidad, emociones y actitudes, motivacion y justicia en la
empresa.



Valores en el trabajo

Cualquiera que sea el lugar que usted ocupe en la empresa, ya sea el ultimo rincon
de las oficinas administrativas o el despacho mas importante de la sede central, oira
hablar mucho de valores. En la terminologia del comportamiento empresarial, los
valores son creencias estables que guian nuestras preferencias en cuanto a resultados
o los caminos que podemos seguir en una variedad de situaciones. Son percepciones
de lo que es bueno o malo, lo que esta bien o estd mal. Hay docenas de valores y
cada uno de nosotros los ordena segin una jerarquia de importancia. Algunos
valoramos la independencia, mientras que otros prefieren la tradicion. Podemos
valorar el poder y el éxito personal o preferir la benevolencia y la preocupacion por
los demas.

Los valores dan forma a nuestra motivacion y al grado de aprecio que sentimos
por diferentes experiencias de trabajo. También son responsables del estrés y los
conflictos cuando chocan con los valores de otras personas o de la empresa. Usted
tal vez valora la innovacion, mientras que sus compaiieros de trabajo prefieren
valores mas conservadores. O tal vez la alta direccion de la empresa aprieta a los
empleados para reducir costes mientras que usted le da mas valor al bienestar de los
clientes y de la comunidad donde opera la empresa. Estos valores que chocan entre
si no son situaciones infrecuentes. Las encuestas indican que muchos empleados
experimentan conflictos entre sus propios valores y los de la empresa.

Cualquiera que haya trabajado en el extranjero sabe que los valores también
cambian segun las culturas. En algunos paises, los empleados se adaptan docilmente
a lo que dice el jefe, mientras que en otros no consideran que el jefe sea una persona
especial. En algunas culturas se valora el deber hacia los grupos a los que
pertenecen las personas, mientras que otras culturas la gente valora mas su
independencia y el control personal de su vida. Lo que estamos tratando de remarcar
es que los valores difieren entre individuos, entre empleados y las empresas que los
contratan y también entre culturas. En cada una de las situaciones, los valores
diferentes pueden dar lugar a conflictos que a veces socavan el éxito empresarial y
el bienestar del empleado.

VALORES ETICOS

Los valores también estan en el nicleo de las decisiones é€ticas. Después de todo,
nuestros valores son aquella voz interior que nos dice lo que esta bien y lo que esta
mal, que nos indica lo que debemos o no debemos hacer. Los valores nos dicen lo
que es ético y todos tenemos valores éticos, aunque observando el comportamiento
de algunas personas, nadie lo diria. Fraudes, estafas y otros escandalos
empresariales parecen estar a la orden del dia, segiin los titulares que podemos leer
en la prensa casi todas las semanas.

(Por qué personas que son buenas hacen cosas que son malas? Es bastante
corriente echarle la culpa de una conducta fuera de toda ética a la situacion. Los



directivos sorprendidos mientras estaban cometiendo fraudes contables suelen culpar
de sus acciones a la gran presion de los accionistas para que las cifras financieras
sean buenas.

Otra explicacion de los comportamientos no €éticos es que las personas que los
tienen no creen que la cuestion exija la aplicacion de principios €ticos. La mayoria
de nosotros cree que falsificar las cuentas de la empresa es una cuestion ética
importante, pero algunas personas no ven ningin perjuicio en esta practica. Una
tercera explicacion de las conductas no ¢ticas es que las personas varian su
sensibilidad é€tica. Alguien que no es un experto contable, por ejemplo, podria ser
menos consciente de estar violando las normas contables.

Personalidad y conducta

Dijimos antes que los valores son estables y ahora afadimos que cambian muy
lentamente a lo largo de la vida de una persona. Otra caracteristica estable de un
individuo es su personalidad. En la terminologia del comportamiento, personalidad
se refiere al patron de conducta relativamente estable y los estados internos
constantes que explican las tendencias de conducta de una persona. Nuestra
personalidad es estable porque se forma en las primeras etapas de nuestra vida;
incluso hay algunos psicologos que sostienen que la personalidad ya esta formada
antes de nacer.

ELMoDELO CANAE

Hay docenas de rasgos de personalidad y por suerte los psicologos los han
organizado en cinco dimensiones identificadas con el acronimo CANAE
(Conciencia, Amabilidad, Neurosis, Apertura, Extroversion).

Conciencia, en el sentido de escrupulosidad, se refiere a las personas que son
cuidadosas, fiables y con mucha autodisciplina, y a todos los equipos directivos les
encanta contratar personas asi. Esto se debe a que las personas con un bajo nivel de
conciencia tienden a ser descuidadas, poco meticulosas, mas desorganizadas e
irresponsables.

Amabilidad es el rasgo de ser cort€s, tener buen caracter, sentir empatia y
preocuparse por los demas. Las personas con un bajo nivel de agradabilidad tienden
a cooperar poco, se alteran fAcilmente y son irritables, por lo que es preferible filtrar
estos rasgos de personalidad.

Neurosis se refiere a personas que tienen niveles altos de ansiedad, hostilidad,
depresion y se sienten incomodas con facilidad. Por el contrario, las personas que
tienen una alta estabilidad emocional son equilibradas, seguras y serenas.

Apertura a la experiencia es el rasgo mas complejo y el que menos acuerdo
encuentra entre los expertos en cuanto a si es deseable o no. En general se refiere al
grado en que las personas son sensibles, flexibles, creativas y curiosas. Quienes
tienen una puntuacion baja en esta dimensidn tienden a poner mas resistencia a los



cambios, son menos abiertos a las nuevas ideas y estan mas encerrados en su forma
de ser.

Extroversion es lo que caracteriza a las personas que son abiertas, habladoras,
sociales y asertivas. El rasgo opuesto es la introversion, que se usa para referirse a
las personas que son calladas, timidas y cautas. ;Cual de estos dos rasgos querria
usted tener en su equipo de ventas?

La personalidad marca la diferencia en el trabajo y si no fuera asi, no la
mencionariamos en este capitulo. Los empleados conscientes, escrupulosos, se fijan
unas metas mas altas a si mismos, se sienten mas motivados y tienen unas
expectativas de rendimiento mas altas que los empleados con un nivel mas bajo de
conciencia. Las personas que tienen mucha estabilidad emocional tienden a trabajar
mejor que otras que pasan por momentos de mucha tension. Las personas amables
pueden llevar mas eficazmente las relaciones con los clientes y las situaciones con
una base conflictiva. Los campeones del cambio empresarial parecen encontrarse a
gusto entre el lado positivo de las cinco dimensiones de la personalidad.

Emociones y actitudes en el trabajo

Los valores y la personalidad son la base del comportamiento individual, porque son
los elementos mas estables en cada uno de nosotros. Mucho menos estables pero con
el mismo nivel de importancia en cuanto al comportamiento individual son las
emociones y actitudes.

En la terminologia del comportamiento empresarial, las emociones son episodios
psicologicos y fisiologicos experimentados con respecto a un objeto, persona o
hecho que crean un estado de animo. Tristeza, alegria, rabia y satisfaccion son
emociones que experimentamos en el trabajo, son temporales y generalmente las
demuestra nuestra conducta (sonrisas, cefio fruncido, nerviosismo).

Las emociones juegan un papel vital en las actitudes que tenemos en el trabajo.
Como se ve en la figura 10-3, las actitudes representan el conglomerado de
creencias, sentimientos valorados e intenciones de conducta hacia una persona,
objeto o hecho. Las actitudes son juicios, mientras que las emociones son
experiencias. Las actitudes implican razonar ldégicamente, mientras que las
emociones las sentimos. Lo habitual es experimentar las emociones brevemente,
mientras que nuestra actitud hacia alguien o algo es mas estable en el tiempo.
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Figura 10-3. Modelo de emociones, actitudes y comportamiento

Piense en su actitud hacia su jefe. Supongamos que cree que su jefe toma
decisiones justas y es generoso con el personal. Estas creencias afectan a sus
sentimientos hacia esta persona, o sea, a la evaluacion que usted hace de si su jefe es
bueno o malo. La evaluacion de su jefe conduce a intenciones de conducta, o sea, lo
que usted se siente motivado a hacer con respecto a €¢l. Si no le gusta, tal vez se
sienta motivado para dejar su puesto de trabajo, pedir un traslado a otro
departamento o quejarse a las altas instancias. Se trata de intenciones que influyen en
su comportamiento.

La figura 10-3 también muestra que las emociones dan forma a nuestras actitudes
iy de qué manera! La parte emocional de nuestro cerebro bombardea la parte
racional con mensajes de deleite, rabia, sorpresa, satisfaccion y otras emociones
como reaccion a diferentes hechos que suceden en el trabajo. Si uno experimenta
muchas emociones positivas en el trabajo, por ejemplo, al final también tiende a
formar actitudes positivas con respecto al mismo. Se forman sentimientos positivos
que a su vez aumentan la motivacion para quedarse en la empresa o hacer mejor el
trabajo o incluso entrar a formar parte de la comunidad empresarial. Si
experimentamos muchas emociones negativas en el trabajo, entonces tenderemos a
desarrollar una evaluacidén también negativa del trabajo, lo que nos motivara para
dejar la empresa o quejarnos o tal vez adoptar conductas contraproducentes.

SATISFACCION EN EL TRABAJO Y EL MODELO SVFD



Los expertos en comportamiento empresarial han estudiado muchas actitudes, pero
una que destaca por encima de las demas es la satisfaccion en el trabajo, que es la
evaluacion que una persona hace de su puesto de traba jo y el ambiente laboral.
Hasta donde nos gusta o disgusta nuestro trabajo y el ambiente en el que lo
desarrollamos tiene un efecto importante en nuestra manera de actuar. El modelo
salida-voz-fidelidad-desinterés (SVFD) identifica cuatro maneras en que los
empleados responden a la insatisfaccion.

La salida se refiere a buscar otro empleo, a dejar efectivamente la empresa o a
trasladarse a otro departamento. Generalmente se recurre a la salida cuando no se
ven posibilidades de cambiar la fuente de insatisfaccion.

La voz incluye cualquier intento de cambiar la situacion insatisfactoria en lugar de
escapar de ella. Tratar de solucionar un problema con la direccidon es una clase de
voz, pero también lo son otras acciones de mayor confrontacién, como la
presentacion de quejas. Adoptar un comportamiento contraproducente para llamar la
atencion es la forma de voz mas destructiva.

La fidelidad se aplica a los empleados que esperan pacientemente. Algunas
personas dicen que esos empleados «sufren en silencio» mientras que el problema se
soluciona solo u otros buscan la solucion.

La cuarta manera en que los empleados reaccionan a la insatisfaccion en el
trabajo es el desinterés. Se refiere a reducir el esfuerzo laboral, prestar menos
atencion a la calidad y aumentar el absentismo y las llegadas tarde. Tanto la
fidelidad como el desinterés pueden ocurrir cuando los empleados creen que no
pueden cambiar el problema y no tienen otras oportunidades de empleo.

SATISFACCION EN EL TRABAJO, RENDIMIENTO Y SATISFACCION DE LOS CLIENTES

Con respecto a la satisfaccion en el trabajo y el rendimiento, uno de los dichos mas
antiguos del mundo de la empresa es que «un trabajador feliz es un trabajador
productivo». Pero jeste cliché es real? Lo mas probable es que en las clases del
MBA se debata la cuestion con vigor, aunque cabe destacar que los expertos en
comportamiento empresarial hace décadas que no se ponen de acuerdo al respecto.

He aqui lo que podemos decir basandonos en las mejores investigaciones hasta la
fecha. Parece que hay al menos una relacion moderada entre satisfaccion en el
trabajo y rendimiento, aunque el efecto de esa satisfaccion sobre el rendimiento en el
puesto de trabajo es bastante mas compleja que lo que sugiere la frase del
«trabajador feliz». Por ejemplo, el modelo SVFD que acabamos de ver indica que
algunos empleados in satisfechos podrian seguir siendo trabajadores productivos
mientras se quejan (voz) o buscan otro empleo (salida).

La satisfaccién en el trabajo también ejerce una influencia importante en la
satisfaccion de los clientes. Veamos coémo funciona la légica aqui. Primero, las
buenas practicas empresariales dan lugar a satisfaccion en el trabajo, lo que reduce
la rotacidon (segin vimos en el modelo SVFD). Con una rotacion menor de los
empleados, los clientes reciben un servicio mejor por parte de personal



experimentado y conocido. Ademas, los empleados contentos tienden a poner de
mejor humor a los clientes (los empleados sonrientes crean clientes sonrientes) y el
resultado es clientes mas satisfechos, lo que a su vez aumenta los ingresos y
beneficios.

INTELIGENCIA EMOCIONAL

Ahora que ya conocemos los aspectos basicos de las emociones y actitudes en el
trabajo, es el momento de considerar una de las cuestiones mas candentes del
comportamiento empresarial en la actualidad: la inteligencia emocional. Se trata de
la capacidad de percibir y expresar emociones, asimilarlas en el pensamiento,
comprender y razonar con emocion y regular la emocion propia y también la ajena.
La tabla 10-1 ilustra los cuatro elementos principales de la inteligencia emocional,
que consiste en el grado en el que reconocemos y regulamos nuestras propias
emociones y las de los demas.

Uno mismo Otros
(competencia emocional) [} (competencia social)

Reconocimiento Conciencia
de emociones de uno mismo

Conciencia

Regulacion

de emociones BEbsios

TFwentes: 1 Golerman, B Boyatzs v A McKee, Primal Leadersfup, Harvard Business Press, Boston,
2002, capitulo 3, publicado en lengua espafiola con el titulo El Kder resonante crea mds, por Plaza
& Janés Editores; D). Goleman, «An El-Based Theory of Performances, publicade en The
Dmotionally Intelligent Workplace, editado por C. Chemiss v I} Goleman, Jossev=Bass, San Francisco,
2001, pagina 28).

Tabla 10-1. Modelo de inteligencia emocional

El autoconocimiento se refiere a tener una profunda comprension de nuestras
propias emociones, nuestros puntos fuertes y débiles, nuestros valores y motivos. Las
personas que se conocen bien también saben reconocer su intuicion, sus reacciones
viscerales.

La autogestion es controlar o redireccionar nuestras emociones. Frenamos los
impulsos destructivos, mantenemos la fuerza para trabajar y permanecemos
optimistas incluso después de fracasar.

La conciencia social, que es el tercer elemento de la inteligencia emocional, es



sobre todo una cuestion de empatia, que es tener comprension y sensibilidad por los
sentimientos, pensamientos y situaciones de los demas. En este sentido, las personas
con conciencia social generalmente atienden mejor a los clientes y se dan cuenta de
la politica empresarial.

El ultimo de los elementos y el mas complicado es la gestion de las relaciones,
que hace referencia a gestionar las emociones de los demas. Menos caminar sobre
las aguas, esto lo incluye todo: inspirar a los demas, gestionar el cambio, resolver
conflictos, cultivar relaciones y apoyar el trabajo en equipo. Es una tarea muy dificil
que pocas personas han llegado a dominar.

La inteligencia emocional marca una diferencia, como se ve en el ejemplo de
aplicacion 10-1. Las fuerzas aéreas estadounidenses descubrieron que los
reclutadores con alta inteligencia emocional eran mejores en su trabajo y hay
pruebas de que las personas con coeficientes altos de inteligencia emocional son
mejores en las relaciones interpersonales, atendiendo clientes y ejerciendo
liderazgo. De hecho, la inteligencia emocional es uno de los elementos mas
importantes del liderazgo eficaz, cuestion que veremos mas adelante en este mismo
capitulo.

Motivacion

Veamos ahora el tema de la motivacion en el trabajo. En la terminologia del
comportamiento empresarial, motivacion se refiere a las fuerzas internas de una
persona que afectan a su direccion, intensidad y persistencia de conducta voluntaria.
En otras palabras, estamos motivados para alcanzar un objetivo concreto
(direccion), con un nivel de esfuerzo determinado (intensidad), durante un cierto
periodo (persistencia).

La mayoria de empresas (el 92 por ciento, segiin una encuesta reciente) esta de
acuerdo en que motivar a los empleados se ha convertido en algo bastante mas
dificil. Una de las razones es que la globalizacion ha cambiado dréasticamente los
trabajos que la gente realiza y ha dado lugar a numerosas formas de
reestructuraciones empresariales y reducciones de personal. Ademas, eso de la
«receta tnica» en cuanto a la motivacion no funciona tan bien como hace unas pocas
décadas porque la poblacion trabajadora es mucho mas diversa. De todos modos,
comprendiendo algunas teorias clave, podemos desarrollar una plantilla mas
motivada.

LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

El abuelo de las teorias de la motivacion, el que casi todo el mundo conoce, es el
psicologo Abraham Maslow, con su teoria de la jerarquia de las necesidades.
Desarrollada hace varias décadas, esta teoria ordena las necesidades basicas segin
una jerarquia de importancia. Las necesidades fisioldgicas, como comida, aire, agua
y cobijo, aparecen en el escalon mas bajo de la jerarquia de Maslow. A continuacion



vienen las necesidades de seguridad, por ejemplo tener la seguridad de un entorno
estable y la ausencia de dolor, amenaza o enfermedad.

Ejemplo de aplicacion 10-1

Las fuerzas aéreas de Estados Unidos descubren los beneficios de la
inteligencia emocional

Todos los anos, las fuerzas aéreas estadounidenses contratan alrededor de 400
reclutadores, de los que cada afio despiden a 100 por no haber reclutado
suficientes personas para el servicio. Seleccionar y formar 100 reclutadores
nuevos cuesta 3 millones de dolares, por no mencionar los costes ocultos de su
escaso rendimiento. Como respuesta a esta situacion desastrosa, la direccion
encargada del reclutamiento decidié someter a 1.200 reclutadores a una prueba
nueva que media de qué forma cada persona gestionaba sus emociones y las de
los demas.

A partir de este experimento en «inteligencia emocional», las fuerzas aéreas
descubrieron que los reclutadores con los resultados mas altos sabian expresar
mejor sus sentimientos e ideas, sentian empatia con los demas, eran mas felices
en su vida diaria y tenian mayor conciencia de sus emociones en una situacion
determinada. Al afio siguiente, contrataron otros reclutadores basandose en parte
en los resultados de esta prueba de inteligencia emocional y el resultado fue que
al cabo de un afio, s6lo ocho fueron despedidos o renunciaron a su trabajo.

El deseo de pertenecer incluye la necesidad de carifio, afecto e interaccidon con
otras personas, mientras que la estima incluye la autoestima obtenida por logros
personales asi como la estima social que otorga el reconocimiento y respeto de los
demas. En la cuspide de la jerarquia estd la autorrealizacidén, que representa la
necesidad de realizarse individualmente, de sentir que el potencial propio se ha
realizado.

Maslow creia que cuando satisfacemos una necesidad de menor nivel, la
necesidad que le sigue en la jerarquia se hace mas importante. Por ejemplo, cuando
una persona tiene suficiente comida y abrigo y sus necesidades fisioldgicas estan
satisfechas, entonces siente mas energia para satisfacer sus necesidades de
seguridad.

La teoria de la jerarquia de las necesidades parece logica, pero lamentablemente
no refleja la realidad. El problema es que Maslow, asi como otros tedricos de la
necesidad, creyeron que todo el mundo coloca sus necesidades en la misma
jerarquia, pero aparentemente, segin las investigaciones, no lo hacemos. Esta claro
que la mayoria nos preocupamos antes de tener comida y abrigo que de tener amigos,
pero no todo el mundo pone el estatus por encima de la seguridad, ni la
autorrealizacion antes que el deseo de pertenecer. En resumen, la teoria de la



motivacion mas famosa del mundo no deberia tener tanta fama.

TEORIA DE LOS IMPULSOS INNATOS

Si la teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow no funciona, ;qué
funciona? Los investigadores han descubierto que todo el mundo tiene un conjunto de
impulsos muy arraigados. Dos profesores de disciplinas empresariales de Harvard,
Paul Lawrence y Nitin Nohria, organizaron hace poco este conocimiento emergente
en un modelo elegante que incluye cuatro impulsos innatos, que son los impulsos de
adquirir, relacionarse, aprender y defenderse.

Todos tenemos un impulso a adquirir, dentro del cual hay un impulso a buscar,
tomar posesion, controlar y retener objetos y experiencias personales. Este impulso
es insaciable porque el propdsito de la motivacién humana es alcanzar una posicion
mas alta que la de los demas, no simplemente satisfacer las necesidades fisioldgicas
propias. El impulso de relacionarse implica la motivacion de formar relaciones
sociales y desarrollar compromisos mutuos de cuidado con los demas. Este impulso
es esencial para el éxito de las empresas porque motiva a las personas a cooperar
unas con otras.

El impulso de aprender reconoce que todos nosotros tenemos algin grado de
curiosidad con respecto al mundo en el que vivimos, sobre todo cuando lo que
vemos es incoherente con creencias anteriores. Por Ultimo, el impulso a defenderse
es el impulso a proteger nuestro yo fisico asi como nuestras relaciones,
adquisiciones y creencias. Da lugar a una reaccion de «luchar o huir» ante el peligro
personal y las amenazas a todo aquello en que creemos.

MOTIVACION MEDIANTE LA FIJACION DE OBJETIVOS

Ahora que ya hemos aclarado nuestra vieja confusion con respecto a las necesidades
de los empleados, echemos un vistazo a la fijacion de objetivos, una teoria que tiene
una solida reputacion en cuanto a la motivacidon de los empleados y la mejora de su
rendimiento. La fijacion de objetivos mejora los resultados de dos maneras: (1)
motivando a los empleados a tener éxito y (2) aclarando la percepcion de las
funciones para que los empleados sepan donde dirigir sus esfuerzos.

Fijar objetivos no es simplemente decirle a los empleados que «den lo mejor de
si», sino fijar seis condiciones concretas:

1. Establecer un objetivo concreto como «aumentar las ventas un cinco por ciento
en los proximos seis mesesy.

2. Establecer objetivos que sean relevantes para el puesto de trabajo de la
persona y estén dentro de su control.

3. Fijar objetivos con los que los empleados experimenten autorrealizacion al
alcanzarlos.



4. Asegurarse de que los empleados se sienten comprometidos con sus objetivos.

5. Permitir que los empleados participen en la fijacion de objetivos cuando el
compromiso de cumplirlos sea reducido sin esa participacion.

6. Proporcionar feedback relevante para fijar los objetivos.

La justicia en la empresa

Acabaremos esta revision de procesos individuales describiendo algo que afecta a
las emociones que todos tenemos: la justicia en la empresa. Los lideres
empresariales y los estudiosos de las cuestiones del comportamiento hace tiempo
que saben que para maximizar la motivacion, satisfaccion y fidelidad de los
empleados tienen que tratar a las personas con justicia. Parece algo sencillo, pero la
justicia en la empresa es un objetivo esquivo. Todos experimentamos momentos de
injusticia en el trabajo y a veces con bastante frecuencia.

JUSTICIA DE DISTRIBUCION CONTRA JUSTICIA DE PROCEDIMIENTO

Para mejorar la justicia en la empresa, primero tenemos que reconocer que esta
formada por dos componentes, la justicia de distribucidon y la de procedimiento.
Justicia de distribucion, en la terminologia propia del tema, es la justicia percibida
en los resultados que recibimos en relacion con nuestras contribuciones y los
resultados y contribuciones de los demas. Si a alguien le pagan menos que a un
compafiero que no parece ser mas productivo, probablemente sentira una injusticia
distributiva.

Analicemos este ejemplo un poco mas. Supongamos que también creemos que el
jefe que decidid pagarle mas al otro trabajador es parcial (por ejemplo, es amigo del
empleado en cuestion), no se ha fijado en nuestro trabajo ni nos da la oportunidad de
quejarnos de esta situacion injusta. En estas condiciones, realmente
experimentariamos una sensacion de injusticia porque ademas estariamos sufriendo
una injusticia de procedimiento. La injusticia de procedimiento se refiere a la
justicia de los procedimientos usados para decidir la distribucion de recursos. La
parcialidad del jefe, la falta de acceso a la informacion cuando se toma la decision y
la falta de oportunidad de apelar la decision son tres condiciones que nos hacen
sentir la injusticia de procedimiento.

(Que 1mplicacion tiene todo esto para la accion de los directivos? En primer
lugar, los jefes tienen que distribuir las retribuciones, los ascensos, las vacaciones,
el reconocimiento y otras recompensas de forma justa. Segundo, tienen que saber qué
es lo que los empleados valoran como recompensa (por ejemplo, pagos, ascensos y
reconocimiento) y qué contribuciones consideran como mas importantes (por
ejemplo, rendimiento, experiencia y antigiiedad). La misma importancia tiene que
creen un lugar de trabajo donde los empleados sientan que el proceso de toma de
decisiones es justo. En otras palabras, el equipo directivo deberia tener en cuenta
tanto la justicia de distribucidon como la de procedimiento.



Equipos y liderazgo

Veamos ahora el segundo gran tema del comportamiento empresarial: equipos y
liderazgo. En la terminologia de la cuestion, los equipos son grupos de dos o mas
personas que interactuan e influyen unas en otras, comparten la responsabilidad de
alcanzar objetivos comunes relacionados con los de la empresa y se perciben como
una entidad social dentro de una empresa. Los equipos de trabajo existen para
satisfacer algiin proposito.

Aqui tenemos que distinguir entre equipos y grupos. Todos los equipos son
grupos, pero no todos los grupos son equipos. Los empleados reunidos en la misma
area para presenciar una ceremonia son un grupo, pero no tienen necesariamente
ninguna interdependencia ni objetivos empresariales comunes. En el tema del
comportamiento empresarial, casi todas las investigaciones se centran en los
equipos, 0 sea, grupos que tienen un objetivo empresarial.

La importancia de los equipos

(Por qué son importantes los equipos? Los expertos dicen que los equipos, no los
individuos, son los que se han convertido en los bloques necesarios para construir
las empresas. Tal como explica el ejemplo de aplicacién 10-2, las empresas de
corretaje bursatil de Wall Street han prestado mucha mas atencion al trabajo en
equipo que a la actuacidon de «estrellasy individuales.

(Por qué son eficaces los equipos? Una razon importante es que, en las
condiciones adecuadas, los equipos tienden a ser mejores que los individuos
aislados para tomar decisiones. También es mas probable que descubran problemas
u oportunidades. Crean sinergias sumando sus conocimientos para formar otras
alternativas y con frecuencia son mejores que los individuos para elegir las mejores
alternativas porque la revision de la decision la realiza gente con perspectivas
diversas.

Otra razon para la popularidad de los equipos es que las personas que trabajan
juntas tienen mas conocimientos para servir a los clientes. Por ejemplo, las empresas
de corredores de bolsa de Wall Street mencionadas en el ejemplo de aplicacion
aportan mas experiencia que la que una sola persona puede aportar.

Un tercer beneficio de los equipos es que pueden llevar a cabo tareas mas
emprendedoras que personas aisladas. Por ejemplo, los equipos pueden montar
sistemas informaticos completos mientras que son pocas las personas individuales
que puedan lograr una tarea tan compleja. Estos desafios de mayor alcance tienden a
inyectar energia en los empleados, mientras que el trabajo conjunto satisface la
necesidad de relacionarse.

Ejemplo de aplicacion 10-2

Wall Street adopta la fuerza del trabajo en equipo



Las agencias de bolsa de Wall Street estdn poniendo mas énfasis en los equipos
que en las personas individuales para servir a los clientes con mayor eficacia.
Por ejemplo, casi todos los brokers que tienen clientes particulares en Credit
Suisse First Boston tienen un equipo asignado y en Bear, Stearns & Co. organizan
al personal en equipos especializados. Cuando le preguntaron a un alto directivo
de Templeton Emerging Markets Fund sobre los asesores estrella en fondos de
inversion, rapidamente respondid que «en realidad, los fondos los dirigen
equipos de personas, por lo que no dependen de una solay.

En todo caso, muchas empresas de Wall Street todavia estan luchando para
que los equipos funcionen, aunque ya hay unas cuantas que se estan beneficiando
del enfoque colectivo.

Es interesante destacar el caso de UBS PaineWebber. Los corredores de bolsa
de esta empresa que habian participado en un programa para el desarrollo de
equipos generaron un 19 por ciento mas de ingresos y un 9 por ciento mas de
activo que todos los demds asesores de la misma entidad. Segun los directivos
de UBSPW), la razdn principal de este rendimiento superior es que los equipos
con la formacion adecuada ofrecen un mejor conocimiento del producto y del
servicio a los clientes.

EQUIPOS DE TRABAJO AUTODIRIGIDOS

Muchas empresas de todo el mundo estan recogiendo los beneficios del trabajo
hecho en equipo a través de los llamados «equipos de trabajo autodirigidos»
(ETAD). Estos equipos de alto rendimiento se ocupan de realizar todo un trabajo
entero que requiere varias tareas interdependientes y tienen una autonomia sustancial
sobre la autonomia de ejecucion de dichas tareas.

Por ejemplo, en la fabrica de recambios de automéviles de la empresa Collins &
Aikman situada en Americus, Georgia, los ETAD son responsables de la calidad, los
controles y el cumplimiento de la seguridad, la observacion y cumplimiento de las
cuestiones medioambientales, la asignacion de trabajos diarios y la formacion. En
muchos casos, como en la planta de fabricacidon de las motos Harley-Davidson en
Kansas City, los miembros de los ETAD son sus propios supervisores.

Aunque los jefes tienen que ceder el control, en las condiciones adecuadas, los
ETAD son increiblemente eficaces. Canon, la empresa japonesa de camaras
fotograficas y maquinas fotocopiadoras, introdujo los ETAD hace algunos afios y
ahora dice que un equipo de seis personas puede producir lo mismo que antes
producian 30 trabajadores en el antiguo sistema de cadena de montaje. Aqui hay que
prestar atencion a la frase «bajo las condiciones adecuadas». Los ETAD vy otras
clases de equipos requieren el entorno, el disefio y los procesos adecuados, 1o que
nos lleva a nuestra siguiente gran pregunta: ;Coémo se crean equipos eficaces?

Un modelo de eficacia colectiva



Casi todos los directivos empresariales se han empefiado en encontrar la respuesta a
esta pregunta y en la figura 10-4 encontramos una plantilla que nos la ofrece. En el
lado izquierdo del modelo vemos que los equipos de éxito requieren la clase
adecuada de ambiente. Necesitan sistemas de comunicacion eficaces y un ambiente
externo que los estimule a trabajar juntos. Florecen con lideres que los apoyen, con
espacio fisico, estructura empresarial y recompensas.

Disefio del equipo

Entorno empresarial Eficacia colectiva

y colectivo * Caracteristicas de las tareas
o - > * Alcanzar objetivos
» Sistemas de retribucion * Tamafio del equipo cmpresariales
. .. » Composicion del equipo
» Sistemas de comunicacion e R = Sansfacer necesidades
# de sus miembros
» Espacio fisico Procesos colectivos
1 * Mantener

» Entorno empresarial * Desarrollo del equipo supervivencia

’ + Mormas del equipo ’ del equipo

» Estructura empresarial
* Funciones del equipo
* Liderazgo empresarial

* Cohesion del equipo

Figura 10-4. Un modelo de eficacia colectiva

Por ejemplo, la filial norteamericana de Skandia recompensa a los representantes
que mejor sirven a los clientes con una bonificacion personal, pero reconociendo
que una persona rara vez hace el trabajo sola, la empresa sueca de seguros también
recompensa al equipo del empleado por los logros de esa persona.

Pero incluso con el ambiente adecuado, los equipos se disuelven si no estan
disefiados convenientemente. En este sentido, los equipos trabajan mejor cuando las
tareas asignadas estan estructuradas (no son ambiguas) y exigen que los miembros
del equipo trabajen juntos en lugar de solos buena parte del tiempo.

Los equipos también trabajan mejor si no tienen un nimero excesivo de
integrantes. Ademas de las tareas y el tamafo, los equipos eficaces estan formados
por miembros con las habilidades necesarias asi como la capacidad y motivacion
para trabajar juntos. En el caso de algunas tareas, los equipos también deben contar
con personas de diferentes antecedentes, de modo que no todos piensen igual.

CUATRO PROCESOS

El entorno y el disefio del equipo son solo los puntos de partida. El nicleo central de
la eficacia colectiva consiste en cuatro procesos: funciones, normas, desarrollo y
cohesion. Veamos brevemente cada uno de estos cuatro procesos.

En primer lugar, un equipo de alto rendimiento debe asegurarse de que cada una
de las funciones esté cubierta. Esto quiere decir que alguien debe alentar al equipo a
explorar oportunidades, otra persona debe suavizar los conflictos internos y asi
sucesivamente. Al mismo tiempo, esos equipos también deben establecer normas



(reglas informales y expectativas) que sean coherentes con los objetivos del equipo y
de la empresa.

Un tercer proceso importante es el desarrollo del equipo. Antes de convertirse en
una eficaz unidad de trabajo, los miembros de un equipo deben pasar por varias
etapas de desarrollo. Normalmente comienzan por conocerse unos a otros, porque
asi pueden ser mas eficaces a la hora de solucionar funciones y normas. Al final se
forma un consenso con respecto a los objetivos del grupo y sus miembros coordinan
el trabajo para que se realice lo mas eficazmente posible.

El desarrollo del equipo lleva tiempo, pero el proceso es vital. Hace unos afios,
la NASA estudi6 los efectos de la fatiga en los pilotos que regresaban de viajes de
muchos dias de duracion. Como era de esperar, los pilotos fatigados cometian
errores en el simulador de vuelos de la NASA, pero el descubrimiento realmente
sorprendente fue que las tripulaciones cansadas que habian trabajado juntas
previamente cometian menos errores que las que no habian volado juntas antes.

La cohesion del equipo es el cuarto proceso importante para la eficacia de un
equipo. Los equipos que funcionan mejor, generalmente, tienen un alto grado de
cohesion. La cohesion del equipo existe cuando sus miembros se sienten atraidos por
el mismo y motivados para seguir perteneciendo a ¢l. Esta motivacidén da energia a
los miembros para trabajar mas y conseguir los objetivos del equipo. Siempre que
las normas del equipo sean coherentes con los objetivos de la empresa, el equipo
alcanzara los objetivos de la empresa con mayor eficacia. Por el contrario, si las
normas son contraproducentes (como estimular el absentismo o trabajar lentamente),
entonces un gran nivel de cohesidn hara que el equipo sea menos productivo.

Los equipos muestran cohesion cuando sus miembros tienen antecedentes y
creencias similares, interactiian entre si con bastante regularidad, sienten el estimulo
de pertenecer al equipo y hacen frente a los desafios externos, por ejemplo, la
competencia de otros equipos o empresas. El grado de cohesion de un equipo
también es mayor cuando tiene €xito y su tamafio es el menor posible para realizar su
trabajo con eficacia.

Por qué fracasan a veces los equipos

Los equipos pueden alcanzar un alto grado de efectividad, pero no siempre son la
panacea para todos los problemas. Una de las razones puede ser que los directivos
estén tan «maravillados» con los equipos que los utilicen en situaciones en las que
una persona sola podria hacer el trabajo mejor y mas rapido.

Una segunda razén es que algunas personas tienden a actuar con cierta lasitud
social, que es lo que ocurre cuando una persona hace menos esfuerzos y rinde a un
nivel mas bajo cuando trabaja en grupo que cuando trabaja sola.

Los estudiosos de cuestiones relacionadas con el comportamiento han
identificado varias maneras de reducir esa lasitud social, por ejemplo medir el
rendimiento individual, asignar tareas exclusivas mas que conjuntas a los integrantes
del equipo y contratar personas que estén inherentemente motivadas para realizar el



trabajo. De todos modos, la lasitud social parece ser un efecto secundario indeseado
del trabajo en equipo.

Un tercer problema es que los lideres empresariales a menudo establecen equipos
de trabajo sin hacer las reestructuraciones necesarias. Si no se establecen las
condiciones de recompensa, liderazgo, espacio fisico y comunicacion, por ejemplo,
los equipos pueden resultar mas caros que individuos trabajando solos.

Hay un cuarto problema del que tal vez haya oido hablar, el llamado
«pensamiento colectivoy. Se trata de la tendencia de los grupos con un alto nivel de
cohesion de valorar el consenso a costa de la calidad de la decision. Los integrantes
de un equipo pueden ser reacios a mencionar ideas que les parecen tontas porque
creen (a menudo con acierto) que otros miembros del equipo los estdn evaluando en
silencio. Del mismo modo, los integrantes de un equipo pueden presionarse unos a
otros para que respeten el statu quo, lo que frena la presentacion de ideas
innovadoras.

Lo que queremos destacar aqui es que los equipos nos rodean en todas las
empresas actuales. Son una fuente potencial de éxito y de realizacion personal, pero
también pueden ser una fuente de conflictos y por eso hace falta contar con un
liderazgo eficaz para que los equipos funcionen bien. Es el tema que veremos a
continuacion.

Liderazgo eficaz

La capacidad de motivar y guiar a las personas hacia un objetivo es la esencia del liderazgo.

ROBERT J. SHIVER

El mundo ha cambiado, como también ha cambiado nuestro concepto de liderazgo
eficaz. Sobre la base de entrevistas hechas a 6.000 directivos y empleados en varios
paises, un estudio reciente demuestra que los lideres eficaces subordinan sus propios
egos y en su lugar fomentan el liderazgo de otras personas en toda la empresa. La
realidad resultante se diferencia mucho de los lideres de «orden y control» de
antafio, que se situaban en el centro del escenario y pretendian tener todas las
respuestas. Este estilo tradicional de liderazgo tipo general Patton se estd perdiendo
incluso en el entorno militar donde en una ocasion florecid.

(Que es el liderazgo? Hace unos afios, 54 estudiosos de 38 paises llegaron al
consenso de que liderazgo es la capacidad de influir, motivar y permitir que otras
personas contribuyan a la eficacia y el éxito de las empresas de las que son
miembros. Incluso con esta definicion unificada, tenemos que saber que hay varias
perspectivas en cuanto al liderazgo. En esta seccidon veremos tres de las perspectivas
principales: competencias del liderazgo, liderazgo de contingencia y liderazgo de
transformacion.

PERSPECTIVA DE LAS COMPETENCIAS DEL LIDERAZGO



Comencemos con una de las grandes preguntas que los estudiosos se han hecho desde
el comienzo de los tiempos: ;Cuales son las caracteristicas de los lideres eficaces?

Los antiguos egipcios exigian autoridad, equidad y justicia a sus lideres mientras
que el filésofo griego Platon pedia prudencia, valor, templanza y justicia. A lo largo
del siglo pasado, los expertos en liderazgo investigaron una larga lista de posibles
caracteristicas del liderazgo, pero a pesar de los cientos de estudios realizados,
nunca llegaron a ponerse de acuerdo en una lista de caracteristicas comunes.

Dentro de este contexto y a pesar de la falta de resultados sélidos en los estudios
sobre liderazgo, algunos expertos en cuestiones de comportamiento consideran que
la perspectiva de competencias representadas en la tabla 10-2 tiene validez. Pocos
minutos bastaran para ver que se trata de una tabla tan concisa como reveladora.

Por ejemplo, la integridad es una competencia del liderazgo y ayuda a explicar
por qué tanta gente cuestiona a los lideres empresariales en esta época de fraudes
contables y otras formas de conductas faltas de ética.

Competencia del liderazgo Descripcion

La capacidad del lider de percibir y expresar emociones, asimilar emociones en el
Inteligencia emocional pensamiento, entender y razonar las emociones, regular las emociones propias y
las de los demas.

| Integridad La veracidad del lider y su tendencia a traducir las palabras en hechos. |
| Impulso La motivacion interna del lider para perseguir objetivos. |

La necesidad del lider de socializar el poder para alcanzar objetivos del equipo o de la

Motivacion de liderazgo
empresa.

| Confianza en si mismo La creencia del lider en sus propias habilidades para liderar y alcanzar objetivos. |

La capacidad cognitiva superior a la media que tiene el lider para procesar cantidades

Inteligencia . .,
enormes de informacion.

La comprension que tiene el lider del entorno de la empresa para tomar decisiones

Conocimiento del negocio . e
mas mtuitivas.

Fuentes: La mayor parte de los elementos de esta lista proviene de «Leadership: Do Traits Matter?», de S. A.
Kirkpatrick y E. A. Locke, publicado en Academy of Management Executive 5 (mayo 1991), paginas 48-60.
Varias de estas ideas también se discuten en: H. B. Gregersen, A. J. Morrison y J. S. Black, «Developing
Leaders for the Global Frontier», Sloan Management Review 40, (otoiio 1998), paginas 21-32; R. J. House y R.
N. Aditya, «The Social Scientific Study of Leadership: Quo Vadis?», Journal of Management 23 (1997),
paginas 409-473.

Tabla 10-2. Siete competencias de los lideres eficaces

La inteligencia emocional también es una caracteristica de los lideres eficaces.
Como ya hemos visto en este capitulo, la inteligencia emocional es la capacidad de
percibir y expresar emocion, asimilar la emocién en el pensamiento, comprender y
razonar la emocidn y regular la emocion propia y de los demas. Estas competencias
de la inteligencia emocional son vitales si los lideres esperan influir en sus
seguidores y apoyarlos. Otras competencias son el impulso, la motivacion, la
confianza en uno mismo, la inteligencia y el conocimiento del negocio.

Saber cuales son las competencias de los lideres eficaces permite a las empresas
contratar a las personas mejor equipadas para llevar a cabo las funciones del
liderazgo formal. De todos modos, hay que tener en cuenta que poseer las



habilidades, el conocimiento y la personalidad adecuadas no es lo mismo que ser un
gran lider. Las competencias solo indican el potencial de una persona, pero lo que
verdaderamente cuenta es lo que hace, o sea, su comportamiento, aqui es donde entra
en juego la perspectiva de contingencia del liderazgo.

PERSPECTIVA DE CONTINGENCIA DEL LIDERAZGO

Hace aproximadamente medio siglo, los expertos en comportamiento empresarial
comenzaron a prestar una atenciéon mas detallada al comportamiento de los
directivos. El resultado de esta investigacion fue la identificacion de dos
conglomerados.

Uno representa el comportamiento orientado hacia las personas, que incluye
mostrar confianza y respeto por los subordinados, demostrar una preocupacion
sincera por sus necesidades y tener el deseo de cuidar su bienestar. El otro
conglomerado se centra alrededor del comportamiento orientado hacia el trabajo o
las tareas. Los directivos orientados hacia las tareas asignan trabajos especificos a
los empleados, les aclaran cudles son sus obligaciones y los procedimientos, se
aseguran de que cumplan con las reglas de la empresa y los estimulan para que
desplieguen toda su capacidad de rendimiento.

Después de discutir cudl de los dos estilos de liderazgo es mas eficaz, los
expertos llegaron a la conclusion de que depende de la situacion. Este punto de vista
se conoce como la «perspectiva de contingencia del liderazgo».

Segun diferentes teorias, el estilo que se basa mas en las personas funciona mejor
cuando los empleados experimentan estrés y no tienen un equipo que los apoye. El
estilo de liderazgo que se basa mas en las tareas funciona mejor en el caso de
personas inexpertas, que no confian en sus habilidades, trabajan en equipos con
normas contraproducentes (o sea, que no apoyan los objetivos de la empresa) y
realizan tareas complejas o ambiguas. En cambio, este estilo de liderazgo es ineficaz
cuando los empleados estan cualificados y tienen experiencia, porque en ese caso les
molesta el control excesivo de los jefes.

Casi todas las teorias del liderazgo de contingencia suponen que los buenos
lideres saben adaptar sus estilos a la situacion inmediata pero por supuesto que esto
es mas dificil de hacer de lo que parece. Todos tenemos un estilo preferido de
liderazgo, pero hace falta un esfuerzo considerable para saber cuando y cémo alterar
nuestro estilo para adaptarlo a la situacion. De hecho, algunos expertos sugieren que
debemos nombrar lideres que prefieran el estilo adecuado para el trabajo en
cuestion.

La perspectiva de contingencia tiene un fuerte enfoque supervisor porque
recomienda el mejor estilo para mejorar el rendimiento y la satisfaccion de los
empleados. De todos modos, los expertos en cuestiones de comportamiento
empresarial se dieron cuenta no hace mucho de que esta perspectiva realmente se
ocupa de «gestionar» a los empleados y no de «dirigirlos» hacia el futuro. Para
comprender el liderazgo como fuente de cambio, debemos prestar atencion a la



perspectiva de transformacion.

PERSPECTIVA DE TRANSFORMACION DEL LIDERAZGO

La tercera perspectiva, tal vez la mas corriente en la actualidad, es la que habla de
transformacion. Para tener una vision mas clara de este estilo de liderazgo, lea con
atencion el ejemplo de aplicacion 10-3 antes de seguir adelante. Cuenta la historia
de Zhang Ruimin, quien literalmente sorprendi6 a la China con su cambio
constructivo.

Zhang Ruimin de Haier Group, Herb Kelleher de Southwest Airlines, Carly
Fiorina de Hewlett-Packard, Richard Branson de Virgin Group y otros lideres de la
transformacion destacan en el paisaje empresarial. La identificacion de esta clase de
lideres es s6lo un pequefio paso para contestar otra gran pregunta en el campo del
comportamiento empresarial: ;Qué hacen los lideres de transformacion para que sus
empresas tengan €xito?

La caracteristica que los distingue es que son agentes del cambio. Crean una
vision, la comunican, la modelan y se dedican a ella. A través de los
comportamientos relacionados con cada una de estas actividades, los lideres de
transformacion llevan la empresa a un conjunto nuevo y mejor de practicas
empresariales. Veamos cuatro clases de comportamiento que ayudan a definir esta
clase de liderazgo.

Primero, los lideres de transformacion eficaces ayudan a crear una vision de
empresa, una imagen deseable del futuro de la compafiia. Esta vision puede tener su
origen en un lider o en otras personas, pero es el lider quien dirige el desarrollo y el
ajuste de este estado futuro. Por mas vaga que sea, una vision estratégica establece
un objetivo y una direccion para la empresa y sus empleados.

Ejemplo de aplicacion 10-3

Un lider de transformacion marca el camino hacia el cambio con un martillo
neumdatico

En la década de los afios 80, Zhang Ruimin fue nombrado consejero delegado
de Haier Group. Se sintido tan molesto por la baja calidad de los productos
fabricados por la empresa de la ciudad portuaria de Qingdao, que cogié un
martillo neumatico y destrozo varias lavadoras; Zhang acababa de tomar el
mando del fabricante estatal de aparatos electrodomésticos y vio la necesidad de
realizar un cambio radical.

En la actualidad, aquel legendario martillo neumatico estd expuesto dentro de
una urna de cristal en los talleres de Haier en Qingdao, transformados en modelo
de eficacia moderna. Miles de empleados visten uniformes limpios y trabajan en
talleres pristinos mientras que un centro logistico completamente automatizado y
un avanzado programa de I+D ayudan a producir aparatos de calidad superior.




Debido a las cualidades de liderazgo de transformacion de Zhang, el grupo
Haier se ha convertido en la primera empresa china verdaderamente
multinacional, con fabricas en todo el mundo. Basandose en el control de calidad
que aplican los japoneses y las practicas de gestion empresarial que aplican los
norteamericanos, el suefio de Zhang de convertir a Haier en una marca global se
esta convirtiendo en realidad.

Segundo, los lideres de transformacion comunican esta vision de for-ma atractiva
y motivadora. Enmarcan sus mensajes dentro de un noble proposito con gancho
emocional que cautiva a empleados y otras partes interesadas.

Tercero, los lideres de transformacion modelan la vision. Predican con el ejemplo
haciendo cosas que simbolizan la vision, o sea, que actian en coherencia con dicha
vision.

Por ultimo, los lideres de transformacion crean un compromiso con la vision
mediante la comunicacién que hacen y el modelo que aplican, asi como con su
«autenticidad» como lideres.

Los cuatro elementos del liderazgo de transformacion se aplican a los lideres de
todos los niveles de la empresa, desde los mandos intermedios hasta el consejero
delegado. Después de todo, todos los niveles de la empresa necesitan cambiar.

Hay una cierta confusion entre el liderazgo de transformacion y el liderazgo
carismatico, asi que intentaremos aclarar esta cuestion. Los lideres carismaticos
poseen poder personal, nos sentimos atraidos por las personas con carisma debido a
su presencia y su poder de persuasion. El liderazgo de transformacién, en cambio,
describe una serie de comportamientos pensados para cambiar las empresas.

Los lideres carismaticos pueden ser lideres de transformacidn, pero no siempre
es asi. Por el contrario, los lideres carismaticos tienden a hacer que sus seguidores
dependan de ellos, mientras que los lideres de transformacidén potencian a los
empleados al implicarlos en el proceso de cambio. Algunos trabajos recientes
también indican que muchos lideres carismaticos no producen ningiin cambio en las
empresas, sino que usan su poder personal simplemente para asignarse mas sueldo y
mas prerrogativas mientras la empresa se hunde. Esto indica que nunca debemos
confundir carisma con liderazgo de transformacion.

Procesos empresariales

Veamos ahora dos procesos empresariales muy importantes, relacionados con los
conceptos de cultura y cambio empresarial.

Cultura empresarial

Si abrimos cualquier diario importante, probablemente encontraremos la frase
«cultura de empresa» mencionada en algin lugar. La cultura de una empresa se



identifica como el principal culpable de su conducta no ética, mientras que el éxito
de otra se atribuye a sus profundos valores culturales relacionados con el servicio al
cliente.

El concepto de cultura empresarial puede parecer dificil de entender, pero esta
siempre presente en la mente de los altos directivos. En la terminologia del
comportamiento empresarial, la cultura empresarial es el patron basico de supuestos
valores y creencias comunes que se consideran como la forma correcta de pensar y
de actuar con respecto a los problemas y las oportunidades que tiene la empresa.

La cultura empresarial define lo que es importante y lo que no para la empresa.
Por ejemplo, Wal-Mart aplica una cultura de frugalidad y eficiencia. Las salas de
espera para los proveedores son espartanas, las visitas se compran sus propias
bebidas y los empleados utilizan mesas de trabajo muy sencillas.

En el otro extremo, SAS Institute tiene una de las culturas empresariales mas
amables del mundo para sus empleados. La empresa estd situada en un terreno de
100 hectareas en Cary, Carolina del Norte, es la empresa privada de software mas
grande del mundo y ofrece atencién médica gratuita en las propias instalaciones,
bajas ilimitadas por enfermedad, guarderias muy subsidiadas, entrenadores
personales y cafeterias tipo gourmet a precios muy bajos. Tanto Wal-Mart como
SAS Institute tienen un €xito increible, a pesar de que sus culturas empresariales son
muy distintas.

DESCIFRAR LA CULTURA EMPRESARIAL

Para visualizar el sentido de la cultura empresarial, échele un vistazo a la figura 10-
5 lo que le ayudara a contestar una de las grandes preguntas del comportamiento
empresarial: ;Como podemos entender o descifrar la cultura de una empresa?

En la figura vemos que la cultura empresarial se apoya en un conjunto de
creencias, valores y supuestos que estan debajo de la superficie y pasan mayormente
desapercibidos. Sin embargo, por encima de la superficie, podemos discernir varios
artefactos culturales, representados en elementos como estructuras fisicas, lenguaje,
rituales y ceremonias, historias y leyendas.

Por ejemplo, aunque no podemos ver la cultura empresarial de Wal-Mart, si
podemos observar algunas evidencias de esa cultura a través de sus estructuras
fisicas, con sus modestos edificios y equipamientos de oficina. En una linea similar,
los empleados de The Container Store se felicitan unos a otros por ser «Gumby»,
empleando un lenguaje que refleja la cultura de la empresa de ser tan flexible como
el juguete verde tan popular en su momento. La expresion quiere decir que los
empleados excederan los limites de su puesto de trabajo para ayudar a un cliente o a
otro empleado.

En cuanto a los rituales, son las rutinas programadas de la vida empresarial diaria
que dramatizan la cultura de la empresa, mientras que las ceremonias son
sencillamente artifices y rituales mas formales. Como ejemplo podemos considerar
una reciente reunion anual de Brown & Brown, Inc., la agencia de seguros de



Daytona Beach en Florida. A los jefes de divisiones de bajo rendimiento los
llevaban a un podio bajo la custodia de otros empleados disfrazados de verdugos
medievales, mientras por los altavoces sonaba musica finebre. «Suena un poco
fuerte, pero asi es la cultura de la empresa», comentd el consejero delegado de
Brown & Brown.

de la cultura
empresarial

¢ Creencias

Cultura * Valores
empresarial

* Supuestos

Figura 10-5. Artefactos y elementos de la cultura empresarial

La cuarta categoria de artifices culturales consiste en historias y leyen -das. Por
ejemplo, «Malicia en Dallas» es una historia legendaria que practicamente todos los
empleados de Southwest Airlines conocen. Cuenta la historia de que el consejero
delegado de Southwest, Herb Kelleher, decididé solucionar una disputa con otra
compaiia aérea retando al consejero delegado de la competencia a echar un pulso.
Esta historia comunica bien uno de los principales valores de la indomita compafiia
acrea: divertirse forma parte del negocio.

CULTURA Y RENDIMIENTO



Una de las grandes preguntas del comportamiento empresarial es la siguiente: ;La
cultura empresarial afecta al rendimiento de la empresa? Un gran nimero de expertos
en la materia, asi como muchos altos directivos, han sostenido que una cultura
empresarial fuerte es buena para el negocio, pero en realidad la relacion es un poco
mas compleja. Existe una fuerte cultura empresarial cuando la gran mayoria de
empleados en todas las unidades de negocio adoptan los valores, creencias vy
supuestos dominantes.

Para descubrir la relacion entre una cultura empresarial fuerte y la eficacia en su
gestion, comprendamos primero cudl es el beneficio potencial. En primer lugar, la
cultura empresarial es una forma de control social muy arraigada que influye sobre
las decisiones y el comportamiento de los empleados. La cultura lo invade todo y
opera inconscientemente, es como un piloto automatico que dirige a los empleados
para que actien de forma coherente con las expectativas de la empresa y los
objetivos estratégicos mas generales.

En segundo lugar, la cultura empresarial es el «pegamento social» que une a las
personas y las hace sentir parte de la misma experiencia. Los empleados se sienten
motivados para hacer suya la cultura dominante porque es coherente con su deseo de
estar unidos. Este pegamento social es cada vez mas importante como forma de
atraer personal nuevo y retener a los que mejor trabajan.

Por ultimo, una cultura empresarial fuerte ayuda a los empleados a entender mejor
a su empresa, a comunicarse de forma mas eficaz y alcanzar niveles mas altos de
cooperacion entre ellos porque comparten modelos mentales comunes de realidad.

Hasta aqui, ningin problema. Pero si una cultura fuerte tiene todas estas ventajas,
[por qué las empresas que tienen una cultura empresarial fuerte no siempre tienen
mas €xito?

Una de las razones puede ser que una empresa tengan la cultura equivocada para
la situacion. Por ejemplo, una cultura frugal funciona bien cuando la competencia de
precios marca la diferencia, lo que explica el éxito de Wal-Mart, pero seria un
desastre para SAS Institute, porque es una empresa que compite con IBM vy
Microsoft por una oferta escasa de personas con gran capacitacion y talento.

Una cultura fuerte también puede ser un problema porque anula las opiniones
contrarias. Los empleados que tienen puntos de vista diferentes no pueden expresar
sus opiniones y esto en definitiva dificulta que las empresas cambien sus culturas con
el tiempo.

MANTENER UNA CULTURA FUERTE

Suponiendo que una empresa tiene la cultura adecuada para la situacidn, entonces
tenemos que contestar otra gran pregunta: ;CoOmo podemos desarrollar y mantener
una cultura razonablemente fuerte? En realidad, de varias maneras.

Primero, los fundadores y lideres de transformaciones pueden tener un papel
importante porque aplican una vision que refuerza determinados valores culturales,
igual que pueden tenerlo los lideres, porque también forman y reordenan sistemas y



estructuras que dan forma y cambian la cultura de la empresa. En este sentido, los
sistemas de retribucion representan un mecanismo especialmente importante para
reforzar una cultura empresarial especifica.

Segundo, debido a que la cultura de una empresa esta metida en la cabeza de sus
empleados, mantener una plantilla estable es otra forma de mantener una cultura
fuerte. Aqui es util observar que las culturas empresariales pueden literalmente
desintegrarse durante periodos de alta rotacion y repentinas reducciones de plantilla
porque la memoria de la empresa se va con estos empleados.

Tercero, la socializacion empresarial es otra estrategia comin para construir una
cultura fuerte. Se refiere al proceso por el que los empleados aprenden los valores,
comportamientos esperados y conocimientos sociales necesarios para asumir sus
funciones dentro de la empresa. Al comunicar los valores dominantes de la empresa,
los candidatos a un puesto de trabajo y las nuevas contrataciones tienen mas
posibilidades de adoptar estos valores de forma rapida y profunda.

La cultura empresarial se aprende, por lo que hace falta una red eficaz de
transmision para reforzar los supuestos valores y creencias subyacentes de la
empresa. Una cultura fuerte requiere oportunidades frecuentes de interaccion, de
modo que los empleados puedan compartir historias y realizar rituales.

Por ultimo, las empresas pueden reforzar y mantener su cultura contratando
personas cuyos valores concuerden con los de la empresa.

Cambio empresarial

Ahora que hemos visto con detalle el concepto clave de cultura empresarial
podemos pasar a ver otro conjunto de procesos empresariales muy importantes, en
este caso relacionados con los cambios necesarios. Dicho llanamente, las empresas
no pueden sobrevivir si no cambian, porque en algin momento dejaran de
proporcionar los productos o servicios que los clientes quieren, no serdn capaces de
asegurar los recursos necesarios para fabricar esos productos ni dar esos servicios y
dejaran de ser competitivas con respecto a otras empresas en la transformacion
eficiente de inputs en outputs. Es por este motivo que los expertos en cuestiones de
comportamiento empresarial prestan mucha atencion a las dificultades que algunas
empresas tienen para realizar cambios, asi como a varias estrategias utiles para
ayudarlas a cambiar de forma mas gradual.

En esta ultima seccidon destacaremos brevemente las principales fuentes de
resistencia al cambio y como vencerlas. Esta informacion contesta la altima gran
pregunta: ;Como pueden los directivos cambiar las empresas con eficacia?

FUENTES DE RESISTENCIA AL CAMBIO

Para comprender el problema de la resistencia al cambio, consideremos la situacion
ante la que se encontré BP Norge hace unos afios. Esta subsidiaria noruega de British
Petroleum intentd introducir equipos de trabajo autodirigidos en sus pozos de



extraccion de petrdleo, pero el equipo directivo se encontré6 con una oleada de
quejas.

Por ejemplo, algunos empleados sostenian que intentos anteriores de formar
equipos autodirigidos no habian funcionado, otros decian que esos equipos exigian
mas responsabilidad y, por tanto, querian mas estatus y mejor paga y también habia
quien se preocupaba por no tener las habilidades necesarias para trabajar en equipos
autodirigidos.

Lamentablemente, la experiencia de BP Norge no es inusual. Los directivos
empresariales invariablemente experimentan diferentes niveles de resistencia cuando
quieren introducir cambios. Este fendmeno puede tener al menos seis razones:

1. Costes directos. En nuestro ejemplo, algunos empleados de BP Norge se
resistian a formar equipos de trabajo autodirigidos porque creian que ello
implicaria unos costes directos mayores o unos beneficios menores que en la
situacidn existente.

2. Salvar las apariencias. Algunas personas se resisten al cambio como estrategia
politica para «demostrar» que la decisidn es equivocada o que la persona que
la fomenta es incompetente.

3. Temor a lo desconocido. En el ejemplo, algunos empleados de BP Norge se
rebelaron contra los equipos de trabajo autodirigidos porque les preocupaba no
saber adaptarse a esa clase de ambiente.

4. Romper la rutina. Las personas se oponen a los cambios que les hacen perder
sus posiciones comodas y les exigen dedicar tiempo y energia a aprender
nuevos patrones de comportamiento.

5. Sistemas empresariales incongruentes. Las recompensas, la seleccion de
personal, la formacion y otros sistemas de control alientan a los empleados a
actuar de una determinada manera. Si estos sistemas no cambian, los
empleados tampoco cambiaran.

6. Dinamica de grupo incongruente. Las normas de un equipo representan una
fuerza poderosa que guia su comportamiento. Sin embargo, las normas que
chocan con los cambios deseados pueden desalentar a los empleados e
impedirles aceptar los cambios en la empresa.

AUMENTAR LA URGENCIA DE CAMBIAR Y MINIMIZAR LA RESISTENCIA

Dadas estas fuentes de resistencia, ;como se deben enfocar los cambios en la
empresa? Hay dos estrategias paralelas: una implica aumentar la motivacion de los
empleados para cambiar y la otra incluye varias formas de reducir las fuentes de
resistencia al cambio.

Con respecto a la primera, los directivos deben asegurarse de que los empleados
sean conscientes de lo urgente que es cambiar, pero tiene que ser una urgencia real y
los empleados deben darse cuenta de esas fuerzas de cambio para sentir una
motivacion suficiente que los haga salir de sus zonas de comodidad. Por eso es tan



importante que los empleados experimenten esas fuerzas muy reales que hay en el
entorno, que van desde las quejas de los clientes y una competencia cada vez mayor
hasta una creciente falta de recursos valiosos.

Lamentablemente, algunos directivos empresariales aislan a sus empleados del
entorno y luego se sorprenden de que no ocurran cambios, pero lo que es peor es que
algunos otros directivos recurren directamente a las amenazas para impulsar el
cambio en lugar de explicar las fuerzas externas que lo impulsan.

La creciente urgencia de cambiar no basta para que el cambio se haga realidad y
esto se debe a que los empleados a menudo «se echan para atras» cuando se les
enfrenta a estas fuerzas que imponen cambios y por eso la gestion eficaz del cambio
también implica una segunda estrategia, que es la de hacer frente directamente a las
fuentes de resistencia.

En este sentido, la comunicacion es el requisito que tiene la prioridad mas alta en
cualquier cambio empresarial. Reduce las fuerzas opositoras manteniendo
informados a los empleados sobre lo que pueden esperar del cambio propuesto,
minimizando asi el temor a lo desconocido.

La formacion también es un proceso importante de las iniciativas de cambio
porque los empleados necesitan romper con rutinas antiguas, recibir conocimientos
nuevos y aprender otras habilidades. La implicacion de los empleados también es
importante porque la participacién en el proceso de cambio tiende a ayudar a salvar
las apariencias, sentir menos incertidumbre respecto al futuro y desarrollar normas
colectivas que den mas apoyo al cambio.

Otra forma de reducir la resistencia al cambio es a través de la negociacion.
Potencialmente aumenta el apoyo de los empleados que se ven afectados por grandes
costes directos debido al cambio o que necesitan romper la rutina. De todos modos,
esta estrategia so6lo consigue aceptacion mas que compromiso con el cambio, por lo
que a la larga tal vez no sea efectiva.

Si todo lo demas falla, los directivos pueden recurrir a la coercidn para cambiar
las empresas. La actitud coercitiva incluye recordar constantemente a los demas
cudles son sus obligaciones, vigilar frecuentemente los comportamientos para
asegurar los cumplimientos esperados, enfrentarse a las personas que no cambian 'y
amenazar con sanciones para obligar a cumplir el cambio establecido. Despedir a
las personas que se niegan a apoyar el cambio es una medida extrema, pero no
infrecuente. Al mismo tiempo, recurrir a la coercién es una estrategia arriesgada
porque los supervivientes (los empleados que no son despedidos) pueden acabar
confiando menos en sus jefes y embarcarse en tacticas mas politicas para proteger su
puesto de trabajo.

Comentarios finales

Bien, con esto acabamos la revision de las tres areas principales del comportamiento
empresarial: procesos individuales, procesos colectivos y procesos empresariales.
Por favor, tenga en cuenta que el comportamiento empresarial es un campo inmenso



en constante expansion. Algunas otras cuestiones relacionadas que tal vez sean de su
interés son: percepciones, diversidad cultural, aprendizaje, gestion del
conocimiento, compromiso empresarial, disefio de puestos de trabajo, sistemas
compensatorios, autoliderazgo, gestion del estrés, proceso individual de toma de
decisiones, creatividad, dinamica de grupo virtual, practicas de trabajo colectivo,
comunicacion, poder e influencia en el trabajo, estrategias de negociacion, estructura
y disefio empresarial.

Para terminar, permitanos repetir las palabras de la cita textual con la que
comienza este capitulo, pronunciadas hace casi cien afios por el gran industrial
Andrew Carnegie:

Llévese mi gente pero déjeme mis fabricas y pronto crecera la hierba en el suelo de esas fabricas. Llévese
mis fabricas pero déjeme mi gente y pronto tendremos una fabrica nueva y mejor.

Lo que dijo Carnegie refleja el mensaje basico expresado a lo largo de este
capitulo, que no es otro que las empresas no son edificios, maquinarias o activos
financieros, sino que son las personas que hay en ellas. De hecho, las empresas se
parecen mucho a los entes humanos: vitales, a veces fragiles, pero siempre
emocionantes. Nuestra esperanza es que para el lector, el tema del comportamiento
empresarial le resulte no solamente interesante sino también muy util en su carrera
profesional.



* Steven L. McShane es profesor de management en la Graduate School of Management de la University of
Western Australia. Ha sido presidente de la Asociacion de Servicios Administrativos de Canada, que es el
equivalente canadiense de la Academia de Management, y director de programas de posgrado en la Simon Fraser
University. Mary Ann Von Glinow es profesora de management y comercio internacional en la Florida International
University. Ha sido presidenta de la Academia de Management y miembro de la academia y la Pan Pacific
Business Association. Este capitulo se basa en el libro Organizational Behavior, de S. McShane y M. Von
Glinow, tercera edicion, Irwin McGraw Hill, 2005.

** N. del T.: Referencia al comediante y actor norteamericano de ese nombre, especialmente conocido por su
famosa frase «I don’t get no respect» (no me respetan).
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Capitulo 11

Estadistica, analisis de decision y modelos.
Como nos ayudan los numeros a gestionar

Charles P. Bonini*

No se puede gestionar lo que no se puede medir.

WILLIAM HEWLETT

Introduccion

* Una empresa que comercializa a través de internet ha desarrollado dos anuncios
alternativos para exhibir su producto. La empresa paga para que se vean sus
anuncios en la pagina de un buscador de internet y le gustaria examinar cual de
los anuncios es mas eficaz a la hora de conseguir que los clientes entren
mediante un clic en su pagina web. Las visitas quedan registradas y hay que
analizar los datos para determinar si realmente hay alguna diferencia o si el
resultado observado es un puro efecto al azar. ;Qué herramientas se pueden
usar para hacer esa clase de analisis?

» Una empresa internacional tiene fabricas en diferentes lugares del mundo. Cada
planta tiene sus propios costes de explotacion y capacidad para fabricar los
productos de la empresa. Los pedidos que recibe la empresa son para proveer
a clientes de todo el mundo, con los consiguientes plazos y costes de envio de
los productos manufacturados. La empresa quiere encontrar la programacion
de produccion y de envios que reduzca al minimo el coste de servir los
pedidos. Es un problema complejo que implica considerar cientos de
variables antes de tomar la decision, pero también hay otras cuestiones. La
empresa desea saber si deberia ampliar la capacidad de algunas de las
instalaciones o tal vez cerrar otras. También querria saber qué clientes son los
mas rentables y si hay algunos que representan mas costes que ingresos. ;Qué
puede hacer el equipo directivo para contestar estas preguntas?

Estos dos ejemplos, uno relacionado con explotacion y el otro con
comercializacion, remarcan la extrema importancia de una de las cuestiones mas
importantes que se estudian en un MBA, el analisis de la gestion directiva. Yo le doy
este nombre, pero en realidad engloba muchas otras cuestiones o disciplinas, como
estadistica, analisis de decisiones o modelos de decision, por nombrar sélo algunas.

Con independencia de los nombres usados en los folletos informativos de las



escuelas de negocios, todos los programas MBA tienen uno o mas modulos
dedicados a la gestion directiva que cubren tres areas bdasicas: (1) analisis
estadistico, que implica aprender conocimientos estadisticos basicos como medianas
y desviaciones tipicas y usar herramientas potentes como el analisis de regresion, (2)
analisis de decisiones y riesgos, que implica el dominio de conceptos basicos de
probabilidad y la aplicacion de herramientas como los arboles de decision; y (3)
analisis y aplicacion de modelos, que incluye la simulacion de problemas complejos
y el uso de herramientas matematicas adecuadas como la programacion lineal.

En el resto de este capitulo iremos viendo secuencialmente las grandes preguntas
y los conceptos clave presentados en la figura 11-1, pero antes de seguir adelante,
por favor, tdmese unos minutos para estudiar esta figura atentamente, ya que le dara
una buena visidon del camino que seguiremos.
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Figura 11-1. Las grandes preguntas y los conceptos clave del analisis directivo

Analisis estadistico y evaluacion de datos

Evaluacion adecuada de los datos

La primera gran pregunta que tenemos es: ;Como deben los directivos interpretar los



datos para tomar decisiones? Para contestarla, generalmente hay que hacer primero
algunas preguntas mas concretas: (1) ;Como se obtuvo la informacion y cudl fue su
fuente? (2) (Cual es el grupo representado y hay alglin sesgo en la seleccion? (3) ;Se
puede hacer una comparacion apropiada? (4) (Faltan factores? (5) ¢(Hay una
representacion grafica adecuada?

Para demostrar la importancia de estas preguntas, quiero ofrecer tres ejemplos,
cada uno de ellos con problemas ligeramente diferentes en cuanto a la evaluacion de
datos. Comencemos con este extracto de las noticias de la CBS:

Un sorprendente niimero de nifios norteamericanos en peligro de pasar hambre. Informa Dan Rather.
Buenas noches. Uno de cada ocho nifios menores de doce afios pasara hambre esta noche...

Este «sorprendente» comentario se baso por error en un estudio que habia llegado
a la conclusion de que uno de cada ocho nifios habia pasado hambre una vez en el
afio anterior, no cada noche.

Otro problema ligeramente mas complicado de evaluacion de datos compara el
numero de muertes por accidentes de coche en Estados Unidos en 1963 (43.625) con
el correspondiente a 2004 (44.281). Con estas cifras, se podria sacar la conclusion
de que la conduccién se volvio menos segura en esos 37 afios, pero hay que tener en
cuenta que hay muchos mas vehiculos en las carreteras y que recorren distancias mas
largas. Si se compara el nimero de muertes por accidente de trafico por 100
millones de millas recorridas, la reduccion es dréstica y pasa del 5,41 al 1,55. Visto
asi, la seguridad de los automoviles ha aumentado considerablemente.

Veamos el tercer ejemplo y para ello haré la siguiente pregunta, aparentemente
paradojica: ;(Es posible que una compafiia aérea funcione mejor en todos los
aeropuertos que toca y, sin embargo, tenga unos resultados generales medios peores
que los de la competencia?

Alaska America West
Destino % llegadas Niamero % llegadas Numero
en hora de llegadas en hora de llegadas
Los Angeles 523.9 559 85,5 511
Phoenix 045 233 92,1 5.255
San Diego 91.4 232 H.5 4458
San Francisco 83,1 605 71,3 449
Seattle 25,5 2.146 76,7 262
General 86,7 AT 29,1 F225

Tabla 11-1. Comparacion de resultados de dos compariias aéreas

La sorprendente respuesta es que si y para verlo basta con mirar la tabla 11-1. La
compafiia aérea Alaska tiene mejores resultados de puntualidad de llegada a sus
destinos, pero sin embargo sus resultados generales van por detrds de los de
America West.1 ;Como es posible?

La respuesta es facil, pero sutil. El tiempo atmosférico en dos de los destinos es



un factor importante que no se tiene en cuenta. Por un lado, la mayoria de paradas
que hace America West es en Phoenix, donde hay menos problemas con el clima y
por el otro, Alaska tiene un nimero importante de vuelos a Seattle y San Francisco,
donde las condiciones del tiempo, a menudo, causan problemas de demora. Cuando
se sopesan los datos para justificar el hecho de que Alaska vuela mucho a Seattle y
San Francisco mientras que America West vuela mucho a Phoenix, la paradoja queda
resuelta.

Muestras y encuestas

Veamos ahora la siguiente gran pregunta: ;Como deben disefiarse y analizarse las
encuestas y como se deben extraer las muestras? Valorar la informacion basada en
muestras y encuestas es una parte muy importante de cualquier curso de analisis
estadistico.

Por ejemplo, el departamento de marketing de una empresa puede realizar
encuestas de clientes potenciales para poner a prueba nuevos productos o evaluar la
publicidad. Los directores de explotacion toman muestras de los materiales que
entran o de los productos que salen para determinar si se cumplen los parametros de
calidad. En cualquiera de los casos, se toma una muestra de un grupo mas grande
llamado «poblacién» en términos estadisticos.

Una cuestion importante es como se debe seleccionar la muestra para que sea
representativa y no est¢ sesgada. Una segunda cuestion importante es el grado de
exactitud de la muestra. Si la muestra se selecciona al azar, hay una férmula basica
que determina el error de muestreo:

Desviacion tipica

E.I'I"Ul’ L'll;_‘ muestreo =
‘v'[Tﬂmmm de la muestra

donde la desviacion tipica es un indicador de variabilidad que marca la distancia de
los valores individuales de la media.

En este sentido, hay un teorema muy famoso en estadistica llamado «teorema del
limite central». Este teorema nos permite usar la formula que acabamos de ver y lo
que se llama probabilidades de distribucion normal para indicar limites de
probabilidad a la exactitud de las muestras. Aunque todo esto suene bastante
complejo, lo importante de esta observacion es que la definicion de esos limites
tiene varios usos muy importantes en el contexto directivo.

Por ejemplo, una empresa de fabricacion tiene que asegurarse de que los
componentes de su producto satisfacen unos determinados estandares. Si se usa un
muestreo para comprobar estos estandares, los analistas de la empresa tendran que
calcular qué tamafio debera tener la muestra para asegurar exactitud dentro de unos
limites especificos. Del mismo modo, si una empresa de marketing esta haciendo una
encuesta de clientes potenciales, los analistas pueden determinar el tamafio de la
muestra y a partir de ahi, el coste de la encuesta necesaria para estimar las ventas.

Una cuestion muy importante relacionada con el analisis estadistico es la llamada



prueba de la hipotesis. La idea aqui es usar datos de una muestra para demostrar o
rechazar una determinada hipotesis.

Por ejemplo, un fabricante de productos quimicos farmacéuticos puede realizar
pruebas clinicas para demostrar que una nueva medicina que ha creado o un nuevo
tratamiento médico que ha inventado es superior a otros tratamientos existentes o a
un placebo. Hay que destacar que medir el margen de error es una parte importante
de este analisis.

Analisis de regresion

Veamos ahora otro importante conjunto de herramientas para evaluar datos, el
analisis de regresion simple o multiple. En este sentido, la capacidad de hacer
predicciones sobre la base de datos es otro elemento clave del andlisis estadistico.

En un ejemplo sencillo, supongamos que The Quality Kitchens Company recurre a
los gastos de promocion como medio de incrementar las ventas. Esos gastos
implican ofertas especiales a los supermercados, por ejemplo, ofrecer una caja
gratis por la compra de otras tres. La figura 11-2 muestra la dispersion de los datos
historicos como puntos en los Ultimos 24 periodos y una «linea de regresion»
asociada.

Quality Kitchens. Promocion frente ventas
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Figura 11-2. Promocion contra ventas en Quality Kitchens

El andlisis de regresion simple implica usar los datos para estimar una ecuacion
de dos variables, ventas y promociones. Dicha estimacidén se puede hacer con
cualquier programa estadistico disponible hoy en dia en el mercado, incluso el
ubicuo Excel de Microsoft. En el ejemplo, la regresion estimada es:

Ventas = 375 + 5,0 (promocion)

Esta ecuacion y la linea de regresion asociada que se puede trazar a partir de ella
muestra el efecto de la promocion y se puede usar para pronosticar futuras ventas. En
este caso, vemos que un dolar de promocion esta relacionado con cinco dolares de



ventas.

Cabe destacar, sin embargo, que se trata de un modelo muy sencillo para predecir
ventas y que puede haber muchos otros factores importantes implicados. Por
ejemplo, la empresa también puede dirigir publicidad a los consumidores y el patron
de estos gastos puede superponerse a los de la promocion. Ademas, puede haber
factores estacionales a los que prestar atencion, ademas de acciones de la
competencia y condiciones econdomicas que también pueden afectar a las ventas. En
esos casos en los que muchas variables pueden ser importantes, el analisis de
regresion multiple es mas apropiado y mas valioso que la regresion simple.

La regresion multiple es un enfoque similar al de la regresion simple y estima el
efecto de multiples variables sobre lo que se tiene que pronosticar. Volviendo al
ejemplo de Quality Kitchens, usando la regresion multiple sus expertos en
estadisticas pueden afiadir la publicidad y una variable estacional invernal a la
ecuacion, tal como vemos a continuacion:

Ventas = 883 + 3,11 (publicidad) + 5,22 (promocion) + 5,63 (invierno)

Esta ecuacion de mayor complejidad muestra el efecto de cada variable sobre las
ventas tomando en cuenta el efecto de las demds. Mas ampliamente, el analisis de
regresion es una herramienta potente muy usada en el mundo real y también en los
planes de estudio de las escuelas de negocios.

Por ejemplo, en el capitulo de este libro dedicado a las finanzas, los autores
describian el coeficiente beta usado para medir la variabilidad de las cotizaciones
bursatiles con respecto al mercado. Este coeficiente beta se estima aplicando el
analisis de regresion a los movimientos anteriores de los precios de las acciones. En
macroeconomia, un aspecto importante es el prondstico de tendencias de varios
indicadores econdmicos y una vez mas, la regresion es una herramienta que se usa en
estos analisis.

Para redondear estas ideas y subrayar la importancia de estas herramientas,
acabemos esta seccion con el ejemplo de aplicacion 11-1.

Ejemplo de aplicacion 11-1
Analisis de la retribucion de los directivos

Supongamos que desea investigar si los directivos de su empresa estdn pagados
en exceso o mal pagados con respecto a otros directivos. Hay consultorias que
recogen datos de multiples empresas incluyendo sueldos y variables como el
nivel de la persona en la empresa, el nimero de personas bajo su mando, el
tamafo y el lugar donde se ubica la empresa, las ventas de la division, la edad y
experiencia de la persona y asi sucesivamente. Podemos usar el modelo de
regresion multiple para estimar el salario de personas comparables, teniendo en
cuenta las diferentes variables y entonces podemos descubrir si las retribuciones




son equiparables o no.

Analisis de las decisiones y el riesgo

Consideremos ahora la segunda parte importante del andlisis de la gestion directiva.
Para comenzar, permitaseme observar que muchas de las decisiones ejecutivas y
directivas mas importantes se toman en condiciones de incertidumbre, o sea, no
sabemos con seguridad cudl sera el resultado.

Por ejemplo, una empresa saca un producto nuevo, pero los directivos de
marketing no estan seguros de la aceptacion de los clientes ni del nivel de ventas.
Usted puede comprar acciones de una determinada empresa, pero no sabe si el
precio de sus acciones subira o bajara. Y una empresa tiene que reunir existencias de
articulos sin saber cual serd la demanda.

El analisis de las decisiones y el riesgo es el proceso de considerar
detenidamente dichos problemas de decision. Con las herramientas de este analisis
se determinan y valoran estrategias, se fijan los valores esperados y se evaltan los
r1€sgos.

Ejemplo. Una empresa que genera energia eléctrica en Georgia estd considerando
vender energia a Florida. Para ello haria falta la construccion de grandes lineas
transmisoras de alta tension, con un coste de 100 millones de ddlares. El equipo
directivo reconoce que hay incertidumbres importantes relacionadas con la
inversion, como el coste final, la demanda de energia a largo plazo en Florida, la
reaccion de la competencia y la cuota de mercado que conseguiria la empresa. Un
analisis de la decision muestra que hay un riesgo sustancial relacionado con la
estrategia inicial planificada e indica que la empresa deberia buscar informacién
adicional sobre la situacion competitiva. Después de este andlisis, el equipo
directivo formula una estrategia diferente que se puede aplicar con mucho menos
r1€sgo.

Los cinco factores del analisis de las decisiones

Cuando se trata de cualquier problema en situacién de incertidumbre, hay cinco
factores que se deben tener en cuenta:

1. Las alternativas a la decision.

2. Cualquier hecho basado en la incertidumbre que pueda ocurrir.

3. Las compensaciones en beneficios y costes relacionados con cada par de
hechos y alternativas.

4. Las posibilidades o probabilidades de que esos hechos diferentes ocurran.

5. Un criterio de decision, o sea, un metodo para decidir entre diferentes
alternativas.



Para ilustrar como entran en juego estos cinco factores, supongamos que tenemos
un florista en el aeropuerto de Honolulu que vende una clase especial de arreglo
floral pensado para los turistas que regresan a casa. Al florista cada arreglo le cuesta
5 dolares y lo vende por 15. Los arreglos florales que quedan sin vender se tienen
que tirar al final del dia. Dado que los clientes son compradores de una sola vez, el
florista no considera tener ninguna «pérdida de fondo de comercio» por rechazar a
compradores potenciales.

El florista del ejemplo tiene un titulo MBA y ha hecho un seguimiento cuidadoso
de las solicitudes y ventas anteriores y piensa que esta experiencia es representativa
de la posible demanda de mafana. En el pasado le habian pedido entre 10 y 17
arreglos florales, con la frecuencia indicada en la tabla 11-2. Por ejemplo, el 5 por
ciento de los dias vendia 10 arreglos florales y el 20 por ciento de los dias vendia
14. Esas 14 unidades representaban la media general de las ventas.

A la luz de estos datos, el problema de decision del florista es el namero de
arreglos florales a pedir para manana. Los hechos posibles son el numero de
arreglos que piden los clientes, tal como muestra la tabla 11-2. Las alternativas son
el nimero pedido, digamos entre 10 y 17. La probabilidad de los distintos hechos se
expresa en la tabla 11-2. Las compensaciones relacionadas con cada combinacion de
alternativa y hecho aparecen en la tabla 11-3.

Demanda (unidades) Frecuencia relativa
| 10 0,05 |
| 11 0,05 |
| 12 0,10 |
| 13 0,15 |
| 14 0,20 |
| 15 0,25 |
| 16 0,15 |
‘ 17 0,05 |
‘ Total 1,00 |

Tabla 11-2. Demanda historica de arreglos florales

Cantidades en existencia

VmmEnds 1 12 13 14 15 16 17
(unidades)
10 100 95 Q0 25 =l 75 70 65
11 100 110 105 100 a5 a0 85 el
12 100 110 1200 115 110 105 1000 a5
13 100 110 120 130 125 120 115 110
14 100 110 120 130 140 135 130 125

15 100 110 120 130 140 150 145 140
16 1000 110 120 130 140 150 160 155
17 100 110 1200 130 140 150 160 170




Tabla 11-3. Tabla de compensaciones. Beneficios en dolares

Por ejemplo, si el florista decide tener 13 unidades en existencias y le piden 11,
el coste sera de 65 dolares (13 compras por cinco dolares) y los ingresos seran de
165 dolares (11 ventas por 15 dolares), por lo que el beneficio neto serd de 100
dolares.

Pero veamos donde estamos en el proceso de decisiones del florista. Hasta ahora
conocemos cuatro de los cinco factores para tomar decisiones en situacion de
incertidumbre. El quinto factor es el criterio de decision, o sea, lo que debe hacer el
florista para decidir el pedido.

EL CRITERIO DEL VALOR ESPERADO

Directivos y empresarios a menudo usan un elemento muy tutil llamado «el criterio
del valor esperado». En este caso, las compensaciones se sopesan segun las
probabilidades. Esto se ve en la tabla 11-4, donde la ultima columna muestra el
valor esperado de las compensaciones y se obtiene simplemente multiplicando las
dos columnas previas entre si.

Una manera de pensar en este concepto es verlo como una media a largo plazo. Si
el florista dispusiera de 13 arreglos cada dia y el patrén de demanda fuera el que
hemos dicho, el beneficio promediaria 124,75 dodlares diarios. O sea, el 5 por ciento
de los dias el beneficio seria de 85 ddlares, otro cinco por ciento seria de 100

dolares, el 10 por ciento seria de 115 dolares y asi sucesivamente, con una media de
124,75 dolares.

Demanda Problema
(unidades) Probabilidad Compensacidon compensacién
10 0,05 85 4,25
11 0,05 100 5,00
12 0,10 15 11,50
13 0,15 130 19,50
14 0,20 130 26,00
15 0,25 130 32,50
16 0,15 130 19,50
17 0,05 130 6,50
Total 1,00 124,75

Tabla 11-4. Cdlculo del valor esperado de tener 13 arreglos florales en existencia

Los resultados de los calculos para todos los niveles alternativos de
aprovisionamiento aparecen en la tabla 11-5. Si el florista quisiera maximizar el
beneficio esperado usando el criterio del valor esperado, tendria 15 arreglos
florales en existencia y el beneficio esperado seria de 131,25 ddlares por dia.

Por favor, fijese bien en el interés de todo esto. Mientras que la demanda media



es de 14 unidades, el valor esperado en realidad es mas alto para 15 unidades y esto
se debe a que se toman en cuenta los beneficios pero también las probabilidades.

Cantidades en existencia Valor esperado
| 10 100,00 |
| 11 109,25 |
| 12 117,25 |
| 13 124,75 |
| 14 129,50 |
| 15 131,25 |
| 16 129,25 |
‘ 17 125,00 |

Tabla 11-5. Valores esperados de todos los niveles alternativos de existencias

Esta ilustracion es un ejemplo de lo que se llama «problema del vendedor de
periddicosy, un problema muy interesante que ya vimos en el capitulo dedicado a la
gestion de operaciones y de la cadena de suministros. De hecho, el uso del criterio
del valor esperado subraya la mayoria de los llamados «modelos de inventario»
usados rutinariamente en casi todos los sectores, aunque el concepto se puede
aplicar a una amplia gama de problemas ademas del relacionado con la planificacion
de existencias. También se emplea mucho en finanzas.

Estimacion de probabilidades y riesgos

Veamos ahora la cuestion de estimar probabilidades y riesgos. En el ejemplo
anterior vimos que las frecuencias historicas daban buenas estimaciones de las
probabilidades. Una parte importante de cualquier curso de andlisis de decision es
desarrollar enfoques que incluyan estos factores.

Para ver como funciona esto, consideremos un problema de decision, real pero
simplificado, que tuvo la Blackfoot Potato-Processing Company de Idaho. Esta
empresa compra patatas a los agricultores y las procesa transformandolas en finas
ldminas que luego se venden a fabricantes de alimentos como Procte & Gamble para
hacer patatas chip. La empresa puede comprar las patatas que necesita de dos
maneras, por separado o en combinacion.

Un método es simplemente comprar las patatas en el mercado libre una vez
acabada la cosecha y la otra alternativa es usar un contrato preestacional, que es un
contrato para comprar las patatas a los agricultores a un precio establecido antes de
la cosecha. En otras palabras, la empresa procesadora puede comprar toda la
materia prima que necesita en el mercado libre, o mediante un contrato preestacional
o recurriendo a alguna combinacion de ambas posibilidades. Esto quiere decir que
las alternativas de decision implican las diferentes opciones de compra.

Cuando se consideran estas alternativas, los compradores saben que mientras que
el precio preestacional se fija en el momento de tomar la decisidn, el precio en el



mercado libre una vez entrada la cosecha es el factor de incertidumbre. El precio
puede oscilar entre 2,50 y 5,50 dolares las cien libras (aprox. cincuenta kilos), una
oscilacion muy amplia. Estos precios son los hechos inciertos y hay muchos factores
que contribuyen a esta incertidumbre, incluso la extension plantada, las condiciones
meteoroldgicas durante la temporada de crecimiento, la demanda de patatas,
etcétera.

Por ejemplo, hace poco hubo una reduccion considerable de la cosecha de patatas
en Irlanda, lo que dio lugar a una gran demanda de patatas norteamericanas y esto, a
su vez, dio lugar a precios muy altos en el mercado libre.

En el ejemplo que estamos trazando, el equipo directivo de la empresa usara los
datos de que dispone y hara la valoracion mas juiciosa posible de las probabilidades
y posibilidades, como ilustraba la tabla 11-5 en el caso del florista. Las
probabilidades estimadas de este ejemplo, junto con las compensaciones
relacionadas, aparecen en la tabla 11-6.

En la tabla s6lo aparecen las probabilidades de 3, 4 y 5 ddlares las cien libras de
patatas, pero en realidad se valoraron probabilidades para una amplia gama de
precios. Estas son las probabilidades subjetivas, basadas en la juiciosa valoracion
de la direccion. Las compensaciones se basan en los costes de procesamiento que
tiene la empresa, el precio de venta de las patatas en laminas y en las compras de
patatas.

Vemos, entonces, que seguin la opinion de la direccion, los precios de las patatas
en el mercado libre seran bajos (4 o 5 ddlares las cien libras). Si se usa el criterio
del valor esperado, la mejor decision es no comprar nada antes de la cosecha (y, por
lo tanto, comprarlo todo en el mercado libre) y la compensacion esperada serd de
640.000 dolares. Pero hay que destacar que se trata de una alternativa muy
arriesgada, ya que encierra la posibilidad de perder 800.000 ddlares. La direccion
ha valorado la probabilidad del 20 por ciento de este hecho y no esta dispuesta a
correr este riesgo. Por supuesto que la alternativa de menor riesgo es comprar todas
las patatas que se necesiten en el mercado libre, pero eso seria renunciar a un
posible beneficio esperado de 640.000 dolares.

Fraccion de patatas
necesarias compradas por
contrato preestacional

Prf;ciﬂ de la patata ‘ Prﬂbf!hilidades Ninguna 50%  100%
(dolar por aprox. 50 kilos) estimadas
3,00 0.4 1.600 1.050 A0
4,00 0.4 400 450 500
5,00 0,2 —=) -150 S0

Valor esperado 640 570 500

Tabla 11-6. Tabla de compensacion para la empresa procesadora de patatas
Blackfoot



Ahora veamos qué es lo interesante de este problema: no hay una solucion
correcta. En su lugar, el equipo directivo tiene que valorar cuanto riesgo estd
dispuesto a asumir. En otras palabras, hay una compensacion entre riesgo y beneficio
esperado, como sucede a menudo en el mundo de las finanzas.

En lineas generales, este ejemplo ilustra que se pueden valorar probabilidades
subjetivas en relacion con hechos inciertos, considerar la compensacion entre
beneficio esperado y riesgo y llegar a una decision.

Secuencia de decisiones y drboles de decision

Ahora veremos el concepto de secuencia de decisiones y una herramienta de analisis
muy potente conocida como «arbol de decisiéon». Muchos problemas implican una
secuencia de decisiones mas que una decision Unica.

Por ejemplo, Merck Drug Merck es una empresa puntera en el sector farmacéutico
y hace grandes inversiones en investigacion. Sacar una medicina nueva al mercado
puede llevarle muchos afios y el proceso implica no sélo investigacion, pruebas
clinicas e instalaciones de produccion, sino también cientos de millones de dolares.

Dado que muchos medicamentos fallan en alguna etapa del proceso, el equipo
directivo de Merck tiene que hacer frente a ese riesgo constantemente. Para ello, ha
desarrollado un proceso de andlisis para valorar los medicamentos nuevos que
incluye un arbol de decisiones que les permite determinar si siguen adelante o
abandonan el producto en diferentes etapas. Los técnicos estadisticos de la empresa
también usan métodos sofisticados para evaluar probabilidades de ¢éxito en esas
diferentes etapas basandose en la experiencia de Merck. Este proceso ha demostrado
ser muy eficaz para hacer frente a este complejo problema de decisiones.

La figura 11-3 ilustra un ejemplo muy simplificado de la introduccion de un
producto nuevo. En el arbol, los ndédulos cuadrados representan las decisiones y los
nodulos circulares son los hechos.
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Figura 11-3. Uso de un drbol de decision para determinar la introduccion de un
producto nuevo

Seguiremos la narracién haciendo referencias constantes al arbol de decision.
Vemos que, primero, la empresa debe decidir si saca el producto al mercado o no. Si
lo saca, entonces hay un hecho desconocido, que es si la aceptacion del distribuidor
serd rapida o lenta. Las probabilidades asociadas aparecen entre paréntesis.

Después de saber cudl es la velocidad de la aceptacion del distribuidor, el equipo
directivo tiene que tomar una decision sobre su estrategia de marketing, para poner
énfasis en promocion o publicidad. El hecho final es el nivel de ventas, que puede
ser alto o bajo. El flujo de caja resultante aparece al final de las ramas, en el
extremo derecho.

El arbol se analiza de derecha a izquierda y los valores esperados aparecen entre
paréntesis rectos. Segin lo que ve en la figura, ;Cual cree usted que es la estrategia
Optima descrita por el arbol de decision? Tomese unos minutos para estudiar el
arbol y decidir su respuesta.

Su estudio deberia dejarle claro que la estrategia Optima es introducir primero el
producto. Si hay una rapida aceptacion del distribuidor, habria que poner énfasis en
la promocion, pero si la aceptacion del distribuidor es lenta, entonces habria que
reforzar la publicidad. El valor esperado de esta estrategia es de 6 millones de



dolares.

En lineas generales, comprender los detalles de la estructura del arbol y del
analisis no es fundamental en este caso, porque el proposito es demostrar que se
pueden analizar decisiones complejas tomadas en multiples etapas y al mismo
tiempo también se puede valorar el riesgo de las diferentes estrategias. Dicho esto,
veamos ahora la tercera area importante del andlisis de la gestion directiva, la
formulacion de modelos.

Formulacion de modelos y analisis

Dado que casi todos los problemas que implican decisiones son muy complejos
porque participan muchos factores, a veces es util recrear una version simplificada
de la situacion. Esto es un modelo.

Por ejemplo, cuando un arquitecto disefia un edificio, normalmente construye una
maqueta fisica para demostrar el disefio. En los negocios, en cambio, el modelo
generalmente es una representacion matematica de la situacidon que se puede analizar
en una hoja de calculo o usando programas informaticos mas sofisticados.

Conceptos bdsicos de los modelos

La formulacion de modelos tiene una serie de factores comunes y el primero es el
conjunto de variables de decision. Estas variables son los factores que estdn bajo
control de quien toma la decision.

En segundo lugar, estan las variables exodgenas, que son los factores que escapan
al control de quien toma la decision y por lo tanto deben darse por hechos.

Tercero, hay ciertas restricciones que limitan las acciones de quien decide, y en
cuarto lugar, hay indicadores de resultados que nos dan el beneficio (o coste) de las
soluciones posibles.

Por ultimo, puede haber otras variables intermedias en el calculo del modelo.
Veamos un ejemplo que nos ayude a aclarar estos conceptos.

Un fabricante de ordenadores personales portatiles esta haciendo la programacion
del proximo periodo. La empresa fabrica cuatro modelos distintos, llamados
Standard, Excel, Sport y Superba, que tienen caracteristicas y precios diferentes. Los
beneficios de cada modelo se ven en la tabla 11-7. La produccion se divide en dos
pasos —montaje y prueba— y cada modelo requiere diferentes cantidades de tiempo
para estas operaciones. Los requisitos de cada modelo también aparecen en la tabla
11-7.

En el periodo siguiente, la empresa dispone de 5.000 horas de tiempo de montaje
y 3.000 horas de tiempo de pruebas. Ademas, los modelos Sport y Superba requieren
una pantalla especial y el proveedor de estas pantallas ha comunicado a la empresa
que soOlo dispone de 250 unidades para el periodo siguiente. Por ultimo, la empresa
tiene un contrato para suministrar al menos 200 unidades del modelo Standard a un
distribuidor determinado.



Las variables en este ejemplo son el nimero de unidades a producir de cada
modelo, que distinguiremos con X7 para el nimero de unidades del modelo Standard,
X2, para el nimero de unidades del modelo Excel y X3 y X« respectivamente para los
dos modelos restantes.

Los factores exdgenos son los limites en las unidades de pantallas especiales y el
contrato para las unidades del modelo Standard. Los limites de los tiempos de
prueba y montaje son las restricciones y al menos en este caso, los factores exdgenos
también son restricciones.

Por ultimo, los indicadores de resultados son los beneficios unitarios por modelo.
En este ejemplo simplificado no se dan variables intermedias especificas, pero
podrian implicar los calculos contables para determinar los beneficios por unidad.

Modelo
Standard Excel Sport Superba
Beneficio unitario (en dolares) 120 180 240 300)
Tiempo de montaje (horas) 5 4 6 8
Tiempo de pruebas (horas) 2 3 4 5

Tabla 11-7. Beneficios y requisitos de produccion del ejemplo

Maximizar: 120X, +180X, + 240X, + 300X,
Sujeto a: 5X,+4X,+6X; +8X, =5.000
2X, +3X, +1X, +1X, =3.000
X, + X, =230
X, =200

s g ST [

Figura 11-4. Ecuaciones para el modelo del ejemplo

El objetivo principal de quien toma la decision es determinar un calendario de
produccidn para maximizar el beneficio y la pregunta es ;Coémo lo hara?

La respuesta la podemos encontrar en el modelo y las ecuaciones matematicas que
aparecen en la figura 11-4. Observemos la figura detenidamente, basicamente para
ver la imagen general del modelo, mas que las matematicas implicitas.

La primera linea de la figura muestra la funcion, el objetivo, que es maximizar el
valor de una ecuacion. También vemos que la segunda y tercera linea son las
restricciones de los tiempos de montaje y prueba respectivamente. La cuarta linea es
el limite de las pantallas especiales para los modelos Sport y Superba y la tltima
linea indica el requisito del contrato con respecto al modelo Standard. Hay una
restriccion implicita y es que todas las variables de decision tienen que ser no
negativas, o sea, no se puede «desproducir» ninguna.

Este es un modelo lineal, lo que quiere decir que no hay variables multiplicadas



entre si, ni valores al cuadrado ni al cubo ni condicionantes. Cada expresion es la
suma de una constante multiplicada por una variable. Esta clase de modelo se puede
solucionar con una técnica matematica especial llamada «programacion lineal», que
ya vimos en el capitulo de la gestion de operaciones.

Esta técnica es muy conocida y viene incorporada en la mayoria de programas de
hojas de célculo. Con ella se puede determinar que la solucion Optima para este
ejemplo es producir 200 unidades del modelo Standard, 550 unidades del Excel, 250
unidades del Sport para un beneficio 6ptimo de 183.000 dolares.

Programacion
producto

Modelo Unidades  Restricciones Disponible Usado Demora Frecio
sombra

Standard 200 Cadena de montaje 5.000 4.700 300 0

Excel 550 Tiempo de prucba 3.000 3.000 0 6l

Sport 250 Pantallas disponibles 250 250 0 60

Superba 0 Contrato umdades 200 200 0 6l

estandar

Tabla 11-8. Solucion optima para el modelo de ejemplo

Con un ejemplo tan sencillo, también se podria encontrar la solucion Optima
realizando algunas pequefias pruebas y cometiendo algunos errores, pero veamos los
problemas mucho mas complejos que tiene una empresa grande e integrada
verticalmente dedicada al negocio del petroleo. La empresa obtiene el crudo de
diferentes lugares, cada uno de ellos con caracteristicas también diferentes. Gestiona
varias refinerias que tienen limites de capacidad y almacenamiento y estan ubicadas
en distintos lugares. Tiene que servir clientes en una variedad de sitios con mezclas
diferentes de productos refinados. La parte de la operacion de refinacion tiene que
decidir las compras de crudo, como hacer funcionar cada refineria para obtener la
mezcla adecuada y como almacenar y distribuir el producto obtenido. Las grandes
empresas petroleras tienen modelos para resolver este problema de decision y esos
modelos tienen cientos o incluso miles de variables y cientos de restricciones. En
tales casos, la programacion lineal es una forma muy eficaz de hacer frente a estos
problemas tan complejos.

Clases de modelos

Veamos ahora mas globalmente las distintas clases de modelos que son habituales en
las asignaturas de analisis de la gestion empresarial de cualquier MBA. Al mismo
tiempo, intentemos entender las condiciones en las que se puede usar cada uno de los
modelos. Para ello seguiremos la tabla 11-9. En esta tabla, los diferentes modelos
estan ordenados en forma de matriz, en la primera columna vertical los modelos
sencillo, complejo y dindmico y en la primera fila horizontal, las dimensiones de



condiciones de certidumbre e incertidumbre.

’ Principales variables del problema de decision

| Problema de decision Cierto Incierto

| Simple * Modelos de casos * Analisis de la decision (incluyendo arboles de decision)

Compleio * Modelos de casos « Simulacién
mpie) * Programacion lineal y entera

]

. .  Simulacion
L, * Modelos inventario . .
Dinamico . . * Modelos de inventario
* Modelos camino critico
* Modelos de colas

Tabla 11-9. Clases de modelos en situacion de certidumbre e incertidumbre

Seglin la tabla, vemos que ciertas clases de modelos se adaptan mejor a diferentes
tipos de problemas. Por ejemplo, para problemas sencillos se puede usar el modelo
del caso. Se trata simplemente de un modelo de problema que se analiza probando
una serie de casos (posibles resultados o escenarios) usando alternativas o supuestos
diferentes. Un modelo tan sencillo no estd programado para encontrar la mejor
solucion directamente, sino que el directivo lo usa en un proceso de prueba y error.

Por el contrario, muchos de los otros modelos presentados en la figura 11-5 son
modelos de optimizacion que utilizan procedimientos matematicos para encontrar la
solucion Optima o mejor. Antes, en este mismo capitulo, ya vimos uno de esos
modelos, el de analisis de la decision. Otros modelos de optimizacion van desde la
programacion lineal, que también hemos visto, hasta modelos mas complicados
como la programacion de enteros, la simulacion, el camino critico y las colas. Lo
que vamos a hacer para terminar este capitulo es seguir secuencialmente los
elementos de las dos ultimas filas de la tabla 11-9, comenzando con la clase de
modelos que se usan para solucionar problemas complejos en situaciones de
certidumbre e incertidumbre.

PROBLEMAS COMPLEJOS Y PROGRAMACION LINEAL

Los problemas complejos son aquellos que implican un gran nimero de factores o
variables importantes y pueden tener muchas alternativas por considerar. Por
ejemplo, una empresa tiene varias plantas que fabrican productos que envian a
varios cientos de clientes, como vimos en una de las situaciones incluidas al inicio
de este capitulo. El problema de la decision de programar las fabricas y determinar
cudles suministraran a segin qué clientes para minimizar los costes puede implicar
cientos de variables y restricciones y tener millones de soluciones posibles.
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Figura 11-5. Proceso de fabricacion del acero

Un método usado para solucionar estos problemas que contienen incertidumbre es
el de la simulacidn. Se trata de una técnica para modelar grandes sistemas complejos
y en cualquier simulacion el modelo estd pensado para reproducir el comportamiento
del sistema. Los modelos de simulacion generalmente se analizan caso por caso,
aunque algunos programas informaticos de reciente desarrollo permiten una limitada
cantidad de optimizacion.

Una segunda clase de modelos usados para tratar problemas complejos estd
formada por la programacion lineal y la programacion de enteros. Son modelos de
uso muy extendido en condiciones de certidumbre y se basan en técnicas matematicas
para encontrar el maximo (o el minimo) de un objetivo sujeto a un conjunto de
restricciones. El ejemplo de aplicacion 11-2 utiliza un ejemplo del mundo real, el de
la empresa Tata Iron and Steel, de la India, para ilustrar la fuerza de la programacion
lineal.

Ejemplo de aplicacion 11-2
Tata Iron and Steel

La empresa Tata Iron and Steel es el mayor fabricante de productos de hierro y
acero de la India. El diagrama de la figura 11-5 representa el proceso de
fabricacion del acero. El mineral de hierro se convierte en hierro fundido en un
alto horno y luego se transforma en acero en uno de tres tipos de hornos
diferentes. El acero sale del horno como lingotes incandescentes, que se laminan
y transforman en productos semiacabados, por ejemplo planchas, ldminas y
barras. Estos productos intermedios se pueden vender entonces a empresas
externas para el proceso de acabado final. La otra alternativa es que la misma
Tata les d¢é el acabado final en sus propios talleres, convirtiéndolos en diferentes
clases de planchas de acero, barras laminadas en frio, ldminas estructurales y




otros productos.

En épocas recientes, Tata hizo frente a un gran problema. Los hornos y talleres
requerian mucha energia eléctrica para funcionar y aunque Tata proporcionaba
parte de sus propias necesidades a través de sus plantas generadoras, el resto de
la energia procedia de entidades gubernamentales. Estas entidades sufrian gran
escasez de fluido eléctrico y esa falta la traspasaban a Tata. Cuando habia un
apagon, Tata se veia obligada a suspender parte de sus operaciones. Esto se
convertia en una operacion rentable cuando habia energia y en una que perdia
dinero cuando habia escasez de suministro eléctrico.

En el seno del equipo directivo de Tata se abrié un debate en cuanto a las
operaciones que debian suspenderse cuando se cortaba el suministro de energia.
El sentido comin indicaba que la fabrica debia maximizar el tonelaje producido,
por lo que serian los talleres de acabados los que deberian detener su actividad
dado que no afiadian tonelaje sino que sélo acababan el que ya estaba producido.
Esto implicaba un mix de productos con mas énfasis en los semiacabados y
menos en los acabados del todo.

Los empleados de Tata formularon un modelo muy complejo de programacion
lineal para esta situacion que tenia en cuenta 770 variables y requeria 680
ecuaciones. Tal como se decia mas arriba, el sentido comun y la experiencia de
la empresa se inclinaban por el tonelaje producido, lo que significaba poner
énfasis en los productos semiacabados. Sin embargo, los resultados del modelo
sugerian una combinacion bastante diferente que implicaba el cierre de algunos
talleres basicos y otros de acabados para equilibrar. Segin el modelo, este
equilibrio daria lugar a un aumento muy destacado de los beneficios durante los
periodos de interrupcion del suministro eléctrico, beneficios estimados en el
equivalente de 500.000 dolares norteamericanos por dia.

PROGRAMACION LINEAL ENTERA

Veamos brevemente una variacion de la programacion lineal 1lamada «programacion
lineal entera». Se usa en algunas situaciones en las que la variable de la decision
puede tomar s6lo dos valores, ambos enteros en lugar de fracciones o quebrados.

Por ejemplo, un producto nuevo se puede desarrollar o no, un determinado tipo de
avion se puede asignar a la ruta entre Nueva York y Los Angeles o no, en una fibrica
se puede organizar un segundo turno o no. En tales situaciones se necesita una
variable binaria que solo puede tomar valores de cero o uno, o sea que los valores
fraccionados no son posibles.

Como ejemplo para ver codmo se puede usar la programacion lineal entera para
resolver esta clase de problemas, consideremos una empresa que esta planificando
la construccion de una fabrica nueva. El equipo directivo tiene tres solares en
consideracion y depende de sus integrantes encontrar un modelo que mida la
rentabilidad de la decision.



En la creacion del modelo, los analistas deben tomar en consideracion los costes
de fabricacion, mano de obra y transporte para cada una de las tres posibles
ubicaciones, pero solo se puede elegir una de ellas. ;Como se puede representar
todo esto en un modelo?

Simplemente dejando que X7 sea una variable que tome el valor de 1 si se elige la
primera ubicacion o de 0 si no es asi. Del mismo modo, se deja que X2 sea la
variable con valor 0/1 para el solar 2 y X3 la variable 0/1 para el solar tres. Con
esta especificacion, la restriccion de que solo se puede elegir una ubicacion para la
fabrica nueva se puede representar con la ecuacion siguiente:

X1+ Xo+X3=1

En cuanto a encontrar la solucidén 6ptima con variables enteras en el modelo, se
trata de una tarea informatica mucho mas dificil que con la programacion lineal
regular. Por suerte actualmente existen modernos programas informaticos disefiados
para ocuparse de las situaciones mas complejas. El ejemplo de aplicacion 11-3
ilustra la fuerza y la importancia de la programaciéon entera en el sector del
transporte a€reo.

Modelos de incertidumbre

Muy bien, detengadmonos un momento para valorar donde estamos. Hasta ahora
hemos visto todos los modelos que se usan en problemas simples y complejos bajo
condicion de certidumbre e incertidumbre. Estos modelos son los del caso, analisis
de decision, programacion lineal y entera y simulacion. Terminaremos viendo dos
clases adicionales de modelos descritos en la parte inferior derecha de la tabla 11-9,
relacionados con una situacion de incertidumbre en un contexto de decision
dindmico. Estos modelos son los de cola y simulacion.

Ejemplo de aplicacion 11-3
Programacion de compariias aéreas

Cualquier compaiiia aérea posee varios tipos de aeronaves que deben
programarse para que cubran rutas muy distintas. Hay que asignar tripulaciones a
cada uno de los aviones y a cada tramo del vuelo. Hay muchas restricciones
diferentes. Hay que formar a las tripulaciones para que tengan la certificacion
apropiada para cada tipo de avion. Hay reglas en cuanto a las horas de vuelo que
puede realizar una tripulacion y las horas de descanso entre vuelos. Y la
programacion debe permitir el regreso de la tripulacion a su base de origen.

Las variables de programacion de la tripulacion son binarias: la tripulacion
esta asignada a un determinado vuelo o no lo esta. Estos problemas son enormes




y pueden llegar a implicar hasta 20.000 variables, pero son esenciales para el
funcionamiento de las compafias aéreas y casi todas usan modelos de
programacion entera para solucionarlos.

MODELOS DE COLA

Con respecto a los modelos de cola, todos hemos vivido situaciones en las que
hemos tenido que hacer cola: ante la ventanilla de un banco, en la caja de un
supermercado, ante un mostrador de facturacion en el aeropuerto o simplemente
esperar al teléfono cuando «todas nuestras lineas estan ocupadasy.

Los directivos empresariales que se encuentran en estas situaciones saben que el
tiempo de espera es algo negativo para los clientes y tratan de reducirlo al maximo,
pero en algunas situaciones, el lapso es incierto y variable, como también puede
serlo el servicio. Por ejemplo, en un supermercado vemos que algunos clientes
llevan carros llenos de productos mientras que otros solo tienen unos pocos articulos
para pagar.

Como solucion para acortar los tiempos de espera, la empresa puede usar
recursos adicionales, por ejemplo abrir mas cajas, pero ciertamente también hay
otras opciones que deberian valorarse.

Por ejemplo, los mostradores de atencion al publico pueden ser multiples en
lugar de uno solo. Es lo que hacen casi todos los bancos y aeropuertos, que tienen
una sola cola por servicio y muchas ventanillas abiertas en lugar de una sola cola en
cada ventanilla.

Otra opcion es el esquema de prioridades que puede mejorar el servicio y un
ejemplo lo tenemos en las cajas de supermercados para «diez articulos 0 menosy.

Por ultimo, el equipo directivo tiene que determinar la estructura del sistema de
colas y un equilibrio adecuado entre el tiempo de espera de los clientes y el coste
del servicio. Para situaciones de colas simples hay modelos matematicos que
permiten hacer estos analisis, pero si la situacion es mas compleja e implica factores
aleatorios o inciertos, entonces lo mas apropiado es un modelo de simulacion.

MODELOS DE SIMULACION

El modelo de simulacion necesario puede implicar el flujo de bienes o productos en
varias etapas y para construir el modelo se pueden usar programas informaticos de
simulacion muy sofisticados. Un ejemplo nos ayudara a comprender esta clase de
modelo.

La figura 11-6 representa las operaciones de una linea de barcazas que
transportan carga desde Pittsburg siguiendo el sistema fluvial Ohio-Mississippi.
Siguiendo la figura, veremos que los cargamentos de productos llegan al puerto de
Pittsburg de forma aleatoria representada por las frecuencias.
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Figura 11-6. Modelo de simulacion de una linea de barcazas

También veremos que los destinos de estas barcazas varian de vez en cuando,
algo que muestran las frecuencias asociadas. Si una barcaza estd disponible, se
carga, porque de otro modo el cargamento va a parar a la competencia.

Hay que observar que un remolcador comenzard a arrastrar las barcazas y se
detendra en los diferentes puertos corriente abajo, donde dejara estas barcazas con
sus cargas correspondientes.

Ademas, en Nueva Orleans, las barcazas destinadas a los puertos de Pascagoula
(P) y Orange (O) en el golfo pasan a otra linea y el remolcador regresa rio arriba
recogiendo las barcazas vacias de los puertos por los que pasa. Estas barcazas
vacias estan disponibles después de un tiempo de vuelta para la descarga, que es un
hecho aleatorio. Por ultimo, cuando el remolcador vuelve a su puerto de origen, se
pone en la cola de los remolcadores libres y las barcazas van a la cola de las que ya
estan vacias.

Un modelo de simulacion de este sistema incluiria los diferentes pasos indicados
en la figura 11-6. En concreto, simularia la operacion de la linea de barcazas en un



periodo y tendria en cuenta aleatoriamente los hechos inciertos del diagrama, o sea,
la frecuencia de llegadas, los destinos y los tiempos de vuelta de las barcazas. El
modelo también mediria el rendimiento de la linea en términos de barcazas
remolcadas y barcazas perdidas ante la competencia.

Dado que la empresa naviera tiene una cantidad limitada de barcazas vy
remolcadores, esta considerando afiadir mas equipamiento y también esta
considerando otras politicas para programar las salidas de los remolcadores. Por
ejemplo, ;un remolcador deberia esperar hasta tener todas las barcazas que puede
arrastrar antes de salir? ;Los remolcadores deberian salir de forma regular con
independencia del tamafio del tren de arrastre?

Para valorar todas estas alternativas haria falta una serie de distintas
simulaciones y cada una tendria que cubrir muchos periodos para poder comprender
el efecto a largo plazo del posible cambio.

Formular un modelo de simulacion para algo tan sencillo como esta linea de
barcazas es una tarea significativa, pero afortunadamente ahora contamos con
programas informaticos excelentes para trazar y analizar dichos modelos.

Comentarios finales

Bien, con esto acabamos nuestra revision de las grandes preguntas y conceptos clave
de las tres areas principales del analisis de la gestion de empresa: analisis
estadistico, analisis de decision y riesgo y formulacion de modelos. Como dije al
comienzo, estas cuestiones se pueden cubrir de diversas maneras en distintos
programas MBA. A veces forman uno o dos cursos basicos o algunas partes pueden
estar incluidas en otras asignaturas, por ejemplo economia directiva o gestion de
operaciones.

Antes de terminar, deseo repetir que no es mi intencion cubrir todas las técnicas
para analizar la gestién empresarial, sino simplemente proporcionar una idea general
con ilustraciones y ejemplos de aplicaciones reales de las herramientas con las que
el lector se encontrard. Estos conceptos y estas herramientas han demostrado tener
mucho valor en la practica de tomar buenas decisiones empresariales.
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Capitulo 12

Economia empresarial.
Microeconomia para directivos

Peter Navarro*

Introduccion

» Un consejero delegado, desesperado por mejorar el resultado final de su
tambaleante empresa, aumenta el precio de los productos para incrementar los
beneficios. En cambio, los beneficios caen en picado y el perplejo consejero
delegado no tiene ni idea de que el camion de la microeconomia lo ha
arrollado.

* El director financiero de un banco importante quiere convertirse en lider de los
bajos costes en el sector. Se embarca en un proceso de adquisiciones
importantes con la esperanza de reducir costes a través de la obtencion de
economias de escala. Para su desilusion, acaba teniendo exactamente la misma
estructura de coste unitario y muy malas expectativas de beneficios.

* Un carismatico emprendedor al frente de un pequefio negocio de nueva creacion
decide entrar en un mercado dominado por algunos oligopolistas con mucho
dinero y marcas conocidas. Esta «guerra» incipiente acaba practicamente antes
de comenzar porque los lideres del mercado tardan poco en enterrar a la
empresa de reciente creacion bajo un bombardeo publicitario y una fuerte
bajada de los precios.

Estos son solo algunos de los errores que muchos directivos empresariales
cometen cuando no aprenden las increiblemente valiosas lecciones de la economia
de gestion. Esta clase de economia es la version MBA de los cursos habituales de
microeconomia que se imparten en los estudios universitarios basicos. Une los
conceptos fundamentales y las herramientas macroecondémicas con intensas
aplicaciones empresariales y extensos analisis de casos para contestar las grandes
preguntas expresadas en la figura 12-1.
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Figura 12-1. Las grandes preguntas y los conceptos clave de la economia
empresarial

Mirando esta figura detenidamente queda claro que la economia directiva es una
disciplina muy integradora que tiene amplias aplicaciones en todas las funciones de
la empresa. Por ejemplo, comprender mejor como se fijan los precios en el mercado
sera una ayuda para los directivos de marketing, del mismo modo que aprender la
economia de la produccion ayudara a quienes se encargan de la gestion de
explotacion. En la misma linea, comprender los diversos elementos de entrada y
salida del mercado mejorard mucho la actuacion y el rendimiento de cualquier
equipo directivo.

Siguiendo la figura 12-1, entramos en las lecciones mas importantes de la
economia de gestion.

Demanda, precio y comercializacion

Comenzar¢ presentando el grafico mas importante de toda la microeconomia, el que
lustra como se encuentra el precio de equilibrio en un mercado competitivo, en la
interseccion de las curvas de oferta y demanda. El grafico aparece en la figura 12-2,
que ilustra la determinacion del precio en el mercado altamente competitivo de los
semiconductores.



En la figura se ve que la curva de oferta se inclina hacia arriba. Eso indica que a
medida que el precio ofrecido sube, los proveedores estan dispuestos a suministrar
mas chips al mercado. Es un resultado muy intuitivo, por supuesto, porque a mayores
precios, son mas los promotores ineficientes y costosos que pueden ganar dinero
fabricando mas chips.

La curva de la demanda, en cambio, se inclina hacia abajo, lo que quiere decir
que cuanto mas bajo sea el precio, habrd mas consumidores de chips dispuestos a
comprarlos. Esto también tiene mucho sentido. En este caso, los fabricantes que
pueden comprar chips mas baratos para sus productos electronicos pueden vender
esos mismos productos a un precio mas bajo y por lo tanto vender mas cantidad. Eso
aumenta la demanda de chips.

En cuanto al precio de equilibrio en el mercado, se encuentra en la interseccion
de la oferta y la demanda en el punto p*. A un precio mas alto, los proveedores
produciran mas que los consumidores demandaran, por lo que el precio volverd al
punto p*. A un precio inferior a p*, la demanda sera mayor que la oferta y los
consumidores hardn subir los precios.

Precio -
A Equilibrio Oibatta

P*

~ Demanda

o Cantidad

Figura 12-2. Oferta, demanda y equilibrio

Demanda

Hasta aqui, todo esto es bastante elemental, pero la cosa se complica un poco si
miramos con mas detenimiento el lado de la demanda de la ecuacidon. En concreto,
veamos s1 podemos explorar dos conceptos fundamentales, los desplazamientos de la
demanda y la elasticidad de los precios, que son clave en la determinacion del
precio.

Desplazamientos de la demanda



Comencemos por la nocion de desplazamiento de la demanda. Supongamos que usted
abre el diario por la mafiana y en la primera pagina ve estas historias: (1) Un gran
numero de tropas norteamericanas seran enviadas a Oriente Medio para combatir un
gran aumento de la guerrilla urbana y el terrorismo; (2) un estudio reciente sobre los
efectos del vino tinto en la salud indica que es un potente afrodisiaco cuando se
combina con ginseng coreano; y (3) la contaminacion del agua del subsuelo amenaza
a las reservas de agua potable. A tenor de estas noticias, {Qué cree usted que pasara
con la demanda de chalecos antibalas, vino tinto, ginseng coreano y sistemas
domésticos para filtrar el agua?

La demanda subird, por supuesto. Pero ;como se puede representar este aumento
de la demanda en el grafico estandar oferta-demanda? Precisamente con el
desplazamiento hacia fuera de la curva de demanda, como se ve en la figura 12-3A
para los mercados de protectores de blindaje corporal, vino tinto, ginseng coreano y
sistemas domésticos de filtros de agua.

Por la misma razon, las malas noticias sobre un producto pueden desplazar la
curva de demanda hacia dentro, como se ve en la figura 12-3B. Ese desplazamiento
podria representar, por ejemplo, lo que sucedié con la demanda de pasajes de avion
tras el ataque terrorista del 11 de septiembre o con la demanda de huevos después de
que diferentes estudios indicaran que hacian aumentar la presencia de colesterol en
la sangre.

La importancia de estos desplazamientos es sencillamente que el precio de
equilibrio en el mercado cambiara. Si usted es una de las empresas afectadas, debe
prever estos desplazamientos y cambiar rapidamente sus precios de forma acorde.
Pero ;Qué pasa con la verdadera inclinacion de la curva de demanda? ;Coémo puede
afectar a sus decisiones de precios y comercializaciéon? Aqui es donde aparece el
concepto de la elasticidad del precio de demanda.
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Figura 12-3. Desplazamientos de la demanda



Elasticidad del precio de la demanda

Para entender este concepto clave, comencemos por pensar en la propia palabra
«elasticidad». Si estiramos un trozo de goma eldstica hacia atras y la soltamos, sale
disparada con bastante fuerza y eso es porque la goma tiene bastante elasticidad. Si
hacemos lo mismo con un trozo de cordel, apenas salta, porque el cordel no tiene
elasticidad.

Pues bien, la elasticidad del precio de la demanda simplemente mide el aumento
o la disminucion de la cantidad demandada por los consumidores en respuesta a un
cambio en el precio. Un cambio grande significa que la demanda es eléstica y un
cambio pequeiio, que es inelastica.

Esta idea es importante porque estd en la misma base de determinar si una subida
de precios dard lugar a un total mas alto de ingresos y beneficios. De hecho, si la
demanda es elastica, una subida de precios conducira justamente al resultado
opuesto de lo que se busca, o sea, que el total de ingresos y beneficios serd mas
bajo, no mas alto. Y eso fue exactamente lo que le pas6 a nuestro ficticio y
desesperado consejero delegado de una de las historias que abren este capitulo. Para
ver por qué, observemos las dos curvas de demanda en las figuras 12-4A y B y
estudiemos detenidamente sus inclinaciones.

El grafico de la izquierda describe el caso de una demanda muy inelastica y
vemos que la curva es casi vertical. Aqui los consumidores responden a un aumento
del precio comprando practicamente la misma cantidad de producto.
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Figura 12-4. Elasticidad de la demanda e inclinacion de la curva de demanda

Una demanda tan ineldstica encaja mas o menos en la descripcion de productos
que van desde drogas ilegales como la cocaina y la heroina hasta drogas legales
como el tabaco, el alcohol y las medicinas para el corazon. La idea es que «la gente
lo tiene que tener sea como sea», por lo que esos consumidores siguen comprando la
misma cantidad o casi la misma del producto aunque los precios suban. Por
descontado que la empresa, dado que estd vendiendo casi la misma cantidad de
producto a un precio mas alto, tendra mayores beneficios.



En el otro extremo, con una curva de demanda casi horizontal, tenemos una
demanda muy eléstica. En este caso, si una empresa sube el precio de su producto
(aqui se trata de carne bovina), los consumidores reducen sustancialmente sus
compras del producto y comienzan a comprar mas pollo o cerdo, por ejemplo. El
resultado de una subida de precios ante una demanda muy eléstica es una bajada
significativa de los beneficios.

La idea de este concepto clave, claro esta, es que cuando una empresa disefia sus
politicas de precios, los directivos deben tomar en consideracion factores tales
como la elasticidad del precio de demanda para poder fijar aquellos precios que
maximicen los beneficios de la empresa. En todo caso, el concepto de elasticidad de
la demanda no soélo beneficia a las estrategias de precios, sino también a las
estrategias de comercializacion. Por ejemplo, ;por qué cree usted que muchas
compaiiias aéreas ofrecen tarifas mas baratas a las personas que pasan la noche del
sdbado en su lugar de destino? Pues porque las compaiias aéreas estan tratando de
diferenciar dos clases de clientes: quienes viajan por trabajo, que tienen una
demanda mas ineléstica y quieren volver a casa el fin de semana para estar con sus
familias y quienes viajan por placer y no les importa quedarse un dia mas. Al hacer
esta diferenciacion, pueden cobrar dos precios, uno mas alto a quienes viajan por
trabajo y otro mas bajo a quienes viajan por placer. Esto representa mas pasajeros en
total y mas ingresos totales.

Muy bien, otro ejemplo: ;Por qué casi todos los coches nuevos no se venden al
precio marcado? Dicho de otro modo, ;Por qué tenemos que ir y regatear cuando
compramos un coche y en cambio cuando compramos cartones de leche pagamos el
precio marcado en la etiqueta sin mas?

La razdn es que las personas que venden coches estan entrenadas para diferenciar
entre los compradores que comparan, que tienen demandas mas elésticas, y los
compradores impulsivos, cuyas demandas son inelasticas. Al no marcar el precio de
venta de los coches, los vendedores pueden cobrarle mas a los compradores
impulsivos. La tabla 12-1 ilustra una serie de otras estrategias de precios que
dependen de la elasticidad. ;Cuantas reconoce?

DETERMINANTES DE LA ELASTICIDAD DEL PRECIO DE DEMANDA

A estas alturas, las inquisitivas mentes empresariales estardn deseando saber qué es
lo que determina la elasticidad del precio de la demanda de un producto y de hecho,
son cuatro los factores que hay que tener en cuenta. Como prefacio a nuestra
explicacion, observe la tabla 12-2, extraida de mi libro con CD-ROM The Power of
Microeconomics. Esta tabla presenta elasticidades del precio de una variedad de
productos. Mientras la repasa, trate de pensar en por qué algunos productos son
elasticos, con una elasticidad mayor a 1 y otros son ineldsticos, con una elasticidad
que se acerca mas a 0.

Cuando los consumidores compran miltiples unidades, las empresas ofrecen dos o mas unidades

Precio en bloque del producto en un paquete a un precio menor que el precio unitario.



Ejemplo: calzoncillos vendidos en paquetes de tres unidades.

Los minoristas ofrecen aparcamiento gratis con la compra, comidas a precio fijo en los restaurantes
y pases de temporada para eventos deportivos.
Ejemplo: Una persona compra un pase de temporada en primera fila para los Lakers y tiene
derecho a un aparcamiento identificado con su propio monograma.

Precio global

Usados para atraer nuevos clientes asi como para vender a consumidores con un coste de tiempo
Cupones y descuentos de oportunidad relativamente bajo.
Ejemplo: tiendas de alimentacion.

Extraer el maximo valor que cada consumidor esté dispuesto a pagar.
Ejemplo: matriculas universitarias en las que los programas de ayudas financieras coinciden
con las preferencias.

Discriminacién de
precios: primer grado

Discriminacion de Esto se llama «menu de preciosy», porque a todos los clientes se les ofrece el mismo menu de
precios: segundo opciones.
grado Ejemplo: tarifas de teléfono.

Precios diferentes para grupos diferentes segun la sensibilidad al precio.
Ejemplo: los servicios publicos cobran tarifas diferentes a las distintas clases de usuarios, por
ejemplo vivienda o industria.

Discriminacion de
precios: tercer grado

Pagar una tarifa inicial por el derecho a comprar el producto y luego pagar tarifas adicionales por
cada unidad consumida.
Ejemplo: pagar para entrar en un parque de atracciones y luego pagar por subir a cada una
de las atracciones.

Tarifas en dos partes

Sugerido por James Brickeley, Clifford Smith, Jr. y Jerold Zimmerman en Managerial Economics and
Organizational Architecture, Irwin-McGraw Hill, 2004.

Tabla 12-1. Estrategias de precios con fuerza de mercado

o Elasticidad de Lia Elasticidad de
Producto o servicio la demanda Producto o servicio Ia demanda
Vivienda 0.01 Leche 063
Electricidad (vivienda) 0,13 Aparatos clectrodomeésticos 0,63
Pan 0.15 Peliculas 0,87
Servicio telefonico 0,26 Cerveza (0,90
Atencion médica 0,31 Zapatos 0,91
Huevos 0,32 Vehiculos a motor 1,14
Servicios legales 0,37 Porcelana, costaleria, etc. 1.54
F.eparacion automoviles 0,40 Comidas en restaurantes 2.27
Vestimenta 0,49 Cordero v capon 2,65

Tabla 12-2. Diferentes elasticidades del precio de la demanda

Pongamos a prueba su intuicion. ;Se ha dado cuenta de que necesidades como
vivienda, electricidad y pan tienen un precio muy inelastico (obsérvese la negrita)?
Por otro lado, bienes que tienden mas a ser /ujos, como comidas en restaurante y
cristalerias, tienen precios muy elasticos (obsérvese la negrita)? Ademas de lujos
frente a necesidades, otros determinantes importantes de la elasticidad son la
posibilidad de sustitucion, la proporcion de los ingresos y el tiempo.

Cuantos mas sustitutos tenga un producto, mas eldstica sera su demanda. Por
ejemplo, la carne bovina tiene muchos sustitutos: aves, pescado, productos de soja.
Por el contrario, el crack de la cocaina tiene pocos sustitutos, o practicamente
ninguno y por eso la demanda de un drogadicto es mucho mas inelastica que la de un
carnivoro, tal como hemos visto en los graficos anteriores.

Un tercer factor que determina la elasticidad en el precio es la proporcion de los
ingresos. Siendo todo lo demas igual, cuanto mas alto sea el precio de un bien con



respecto a su presupuesto, mayor sera su elasticidad de demanda.

Por ejemplo, un aumento del 10 por ciento del precio de los lapices puede
representar unos pocos céntimos y afectara poco a la cantidad demandada, pero un
aumento del 10 por ciento en el precio de la vivienda tendria un impacto
significativo en la cantidad de viviendas compradas.

El cuarto factor es el tiempo. En general, la demanda tenderd a ser mas elastica a
largo plazo que a corto. Por ejemplo, durante la crisis energética de los afios 70, la
demanda de crudo fue muy ineléstica a corto plazo, pero con el tiempo, las empresas
invirtieron en tecnologias de ahorro de energia y la gente comenzd a conducir coches
propulsados por combustibles mas eficientes, con lo que la elasticidad de la
demanda aumento.

Teoria de la oferta y la produccion

Veamos ahora el lado de la oferta en la ecuacion del equilibrio del mercado, esa
parte de la economia que ensefia la teoria de la produccidon. Para comenzar,
supongamos que mafiana por la mafana usted se despierta y descubre que es el
personaje principal de una pelicula de Steven Spielberg titulada Regreso al futuro
empresarial. Usted es un refugiado del nuevo milenio, cerca del 2010 DC y se
encuentra a mediados de 1972, poco después de que la OPEP decretara un embargo
para la economia norteamericana.

Sus unicas posesiones son los planos del disefio y la ingenieria de un automovil
de uso energético ultraeficiente, planos que su colega cientifico, loco como una
cabra, colocO en sus manos justo antes de catapultarlo accidentalmente a una de las
peores deécadas de la historia de la economia norteamericana. Vaya amigo, ;no?

Para redondear este guion, supongamos que la tnica forma en la que puede salvar
el planeta de un rapaz cartel extranjero —y de paso volver a casa, con su familia y
amigos— es ganar cien millones de dolares produciendo esos coches de uso
energético tan eficiente. ;Como lo hace?

La funcion de produccion

Lo primero que debe hacer es decidir la formula para producir el coche. Esta receta
se llama «funcion de produccion» y en términos técnicos especifica el output
maximo que se puede producir con una determinada cantidad de inputs dada una
cierta situacion de ingenieria y de conocimientos técnicos. Algebraicamente se
expresa asi:

O=F(®K'L'R)

donde Q es la cantidad de coches que quiere fabricar, K es el capital o planta y
equipamiento que necesitara para la produccion, L es el nimero de empleados o
cantidad de mano de obra y R representa todo lo demas, como materias primas y



energia.

En cuanto al término £ es muy importante. Representa «una funcidén de» y resume
el estado de la tecnologia actual. Cuanto mas avanzada sea la tecnologia, mas output
podra producir para una determinada combinacion de mano de obra, capital y
recursos.

Las preguntas a las que se enfrentara seran: ;Qué combinacion de inputs va a
elegir y, por implicacion, cudl sera el tamafio de su planta automovilistica? Para
contestar estas preguntas, primero tenemos que distinguir entre corto plazo y largo
plazo.

CORTO PLAZO FRENTE A LARGO PLAZO

Para ilustrar el corto plazo, supongamos que la fabrica para producir su automovil ya
esta funcionando y produciendo 10.000 coches por afio. Supongamos, ademas, que la
Organizacion de Paises Exportadores de Petroleo (OPEP), declara un embargo a
Estados Unidos y cuadriplica el precio del petroleo, lo mismo que hizo en 1973 y
1974. Llegados a este punto, la demanda de sus coches comienza a aumentar
drasticamente a medida que los consumidores buscan reemplazar sus coches de alto
consumo de gasolina por otros de consumo mas eficiente. ;Como reacciona usted?

A corto plazo, afiade dos turnos mas, contrata mas trabajadores y usa mas energia
y materias primas para que su fabrica funcione las veinticuatro horas del dia para
satisfacer el aumento de demanda. De hecho, a corto plazo, es la Gnica opcion que
tiene, porque construir otra fabrica le llevaria mas de un afio. Y esa es la definicion
del corto plazo. El corto plazo es el periodo en el que las empresas pueden adaptar
la produccion cambiando solo factores variables como materiales y mano de obra
pero no puede cambiar factores fijos como el capital.

Por el contrario, el largo plazo es un periodo de duracion suficiente como para
que todos los factores de la funcion de produccidn, incluso el capital, se puedan
ajustar. En este caso, es el tiempo que le llevaria ampliar la fibrica existente o
construir una nueva. La distincion entre el corto y el largo plazo es importante en la
teoria de la produccion porque cada periodo tiene su propio andlisis de costes.

Analisis de costes a corto plazo

Para comprender el analisis de costes a corto plazo, observe la tabla 12-3, que
detalla los costes fijos, variables y marginales de la produccion de coches en su
fabrica. La primera columna es la cantidad de coches que su fabrica puede producir
en miles de unidades y la segunda simplemente representa los costes fijos de su
empresa. Como vimos en el capitulo sobre contabilidad financiera, estos costes fijos
a veces se llaman «gastos generalesy», porque son los costes que no cambian con el
nivel de produccion.

Entre los costes fijos tenemos el alquiler, los intereses sobre las obligaciones
emitidas para financiar la construccion de la fabrica, las primas de seguros, los



sueldos de la alta direccidn y otros. Observe que todas las filas de esta columna dan
la misma cifra, 50, porque los costes fijos son justamente eso, fijos.

1 2 3 4 5 6 7 8
Costes
marginales  Costes fijos Costes
{CM) medios variables Costes totales
Costes Costes Costes {Cambio (CTM) medios medios
Pro- fijos  wariables totales en costes CE/ (CVM) CV/ {(CTM)
duccion  (CF) (CV) (CT) totales) Produccion Produccion CFM + CVM

4 50 50 100 — 12,50 12,50 25,00
>0

5 50 &0 110 10,00 12,00 22,00

10 50 100 150 Rio 10 5,00 10,00 15,00
—

11 50 106 156 4.54 0,64 14,15

17 50 150 200 —_ 2,94 8,82 11,76
i}

18 50 157 207 2,78 8,72 11,50

21 50 182 232 2,38 B.67 11,05

23 50 200 250 — 2,17 8,70 10,87
=10

24 50 210 260 — 2,08 B8.75 10,83

28 50 250 00 . 1,79 8,093 10,72
W

29 50 265 A5 — 1,72 0,14 10,586

32 50 350 400 1,56 10,94 12,50

Tabla 12-3. Costes fijos, variables y marginales

La segunda y tercera columna representan los costes variables totales y el coste
total. Los costes variables son los que cambian segun el nivel de produccién. Por
ejemplo, si se aumenta la produccidn para satisfacer la demanda, hay que comprar
mas materia prima y combustible, hay que pagar mas salarios para cubrir el aumento
de horas adicionales y personal extra. Volviendo a la tabla, observe que el coste total
es simplemente los costes variables mas los costes fijos.

La quinta columna representa un concepto muy importante en economia, el del
coste marginal. El coste marginal es el coste adicional que se incurre al producir una
unidad extra de producto. Por eso, en la tabla vemos que cuando aumentamos la
produccién de 10 a 11, por ejemplo, el coste total aumenta de 150 a 156. En este
caso, el coste marginal de esa unidad adicional de produccion es 6.

Llegados aqui, el lector astuto habra notado un patron interesante: mientras que
los costes fijos se mantienen iguales en la columna dos, los costes variables y costes
totales suben, los costes marginales primero bajan y después suben. ;CoOmo se
explica este comportamiento?

LA LEY DE LOS RENDIMIENTOS DECRECIENTES

La respuesta esta en uno de los conceptos mas importantes de toda la economia, la
ley de los rendimientos decrecientes. /Cual es esta ley? En el contexto de la teoria



de la produccion, primero tenemos que recordar que a corto plazo el capital es fijo
pero factores como la mano de obra son variables. Dada esta situacion, afiadir mas
trabajadores significa que cada unidad adicional de mano de obra tiene menos
capital con el que trabajar. En determinado momento, sin embargo, a medida que la
fabrica se llena de trabajadores, el producto marginal de cada trabajador adicional
comienza a decrecer, por lo que la produccion por unidad se vuelve mas cara. Esta
es la ley de los rendimientos decrecientes.

COSTE FIJO MEDIO, COSTE VARIABLE MEDIO Y COSTE TOTAL MEDIO

Las ultimas tres columnas de la tabla que analiza los costes a corto plazo
corresponden al coste fijo medio (CFM), el coste variable medio (CVM) y el coste
total medio (CTM). Las columnas seis, siete y ocho se derivan calculando medias de
las columnas una a cuatro y usando las formulas de la tabla.

Lo interesante de estas tres columnas es el grafico que podemos extraer de ellas y
nuestro viejo amigo el coste marginal. Observe atentamente la figura 12-5 y use su
intuicidn para tratar de contestar estas preguntas: ;jPor qué la curva CFM se inclina
hacia abajo y se acerca a cero en el eje horizontal mientras que la curva CVM se
acerca a la curva CTM?

La curva CFM se acerca al valor cero porque a medida que aumenta la
produccion de una empresa, distribuye sus costes fijos entre un nimero mayor de
unidades, por lo que los costes fijos medios deben bajar. Por la misma razon, la
curva CVM debe acercarse a la curva CTM a medida que aumenta la produccion. Se
trata de conceptos importantes en los negocios porque con frecuencia el juego que se
practica en ellos es repartir los costes fijos entre tantas unidades como sea posible.

CTM

CVM

Coste agregado v marginal (en dolares)

My
'llr._.-
-
--’ e  CFM

Produccion

Figura 12-5. El grdfico de las curvas de coste



Veamos ahora una pregunta mas dificil. Sabemos por qué las curvas CTM, CVM y
CFM se inclinan primero hacia abajo y luego suben: debido a la ley de los
rendimientos decrecientes. Pero jpor qué la curva CM (coste marginal) cruza las
curvas CVM y CTM en sus puntos minimos?

La respuesta es simplemente que si el coste marginal es mayor que el coste total
medio, entonces la curva CTM deberia subir y viceversa. Véa -1o de esta manera. Si
la produccion de una unidad adicional tiene un coste marginal superior al coste
medio, entonces la produccion de esa unidad debe subir la media y al revés. O sea,
debe ser so6lo cuando CM = CTM que el coste total medio esta en su punto mas bajo.

Se trata de una relacidn critica. Quiere decir que una empresa que busca el coste
medio de produccion mas bajo debe encontrar el nivel de produccion en el que el
coste marginal sea igual que el coste medio.

Analisis de costes a largo plazo

Ahora le toca el turno al analisis de los costes a largo plazo. Recuerde que largo
plazo es cuando todos los factores son variables, incluso el capital. Para expresarlo
en términos sencillos volveremos al ejemplo de la fibrica de automoviles, la de
Regreso al futuro empresarial.

Al principio suponiamos que comenzaba con una fabrica relativamente pequeiia.
Luego, a medida que la demanda aumentaba, usted construia mas espacio para
producir. Supongamos ahora que este patron se repite y que usted sigue construyendo
fabricas cada vez mas grandes. ;Qué cree que le pasaria al coste medio de su
empresa a medida que aumentaran las fabricas?

Es una buena pregunta, pero también un poco tramposa porque tiene una serie de
respuestas posibles. La figura 12-6 representa la primera respuesta e ilustra un
concepto importante que quiero que recuerde: la curva de coste medio a largo plazo
es el sobre que envuelve las curvas de costes medios a corto plazo.

Piense en este concepto de sobre de este modo. Para cualquier tamafio de fabrica
hay dos cosas que son ciertas: los inputs de capital son fijos a corto plazo y ademas
hay un punto de la curva de CTM donde el coste medio es el minimo. Si construimos
una fabrica mas grande, la produccion aumentard y se creara otra curva CTM a corto
plazo. Cada punto de esta irregular curva de planificacion muestra el minimo coste
unitario obtenible en cualquier nivel de produccion cuando la empresa ha tenido
tiempo para realizar todos los cambios deseados en el tamafio de la fabrica.



La curva de coste medio a largo plazo
es el sobre que envuelve las curvas de coste medio
a corfo plazo.
SATC, SATC,

Coste por unidad

SATC,

Q* Cantidad

Figura 12-6. La curva de coste medio a largo plazo

Hay algo muy importante que quiero que observe en esta curva de costes a largo
plazo: su obvio formato de U abierta. Esa forma en U de la curva de costes medios a
largo plazo sugiere que, al menos hasta el punto Q*, un tamafio cada vez mayor de la
fabrica significard un coste unitario cada vez menor. La razon de esto no es la ley de
los rendimientos decrecientes, que explicaba las curvas de coste medio a corto plazo
en forma de U. En el largo plazo, la ley de los rendimientos decrecientes no se aplica
porque todos los factores son variables. En su lugar, la explicacion estd en entender
el concepto clave de economias de escala.

ECONOMIAS DE ESCALA

Las economias de escala existen cuando el coste unitario de produccién de todos los
inputs disminuye a medida que aumenta la produccion. Por ejemplo, si fabricar
4.000 aparatos VCR le cuesta a la empresa 16.000 ddlares o 4 dolares la unidad,
pero producir 20.000 le cuesta 40.000 dolares o 2 dolares la unidad, hay importantes
economias de escala relacionadas con un mayor nivel de produccion. Esas
economias de escala se pueden atribuir a factores como mas especializacion de la
mano de obra y la gestién y un uso mas eficiente del capital.

Una mayor especializacion de la mano de obra significa dividir y subdividir los
puestos de trabajo a medida que aumenta el tamafio de la planta. En lugar de realizar
cinco o seis trabajos, un trabajador se puede concentrar en uno solo. Por ejemplo, en
una planta pequena, un maquinista especializado puede dedicar la mitad de su tiempo
a realizar tareas no especializadas que dan lugar a costes de produccion mas altos.
La mayor especializacion también elimina el tiempo que se pierde cuando los
trabajadores se desplazan de un trabajo a otro.

Lo mismo pasa con la especializacion de la gestion. Un supervisor que puede



llevar 20 trabajadores estard infrautilizado en plantas pequefias, como también lo
estara un especialista en ventas que tenga que dividir su tiempo entre otras funciones
de gestion como marketing, personal y finanzas.

El tamafio mayor de las plantas también facilita el uso mas eficiente del capital.
Por ejemplo, en el sector del automovil, el método de produccion mas eficaz implica
el uso de robots y sofisticados equipamientos en la linea de montaje, pero el uso
eficaz de esa maquinaria y equipamiento requiere una produccion de al menos
200.000 coches.

CUATRO POSIBILIDADES DE LAS CURVAS DE COSTE

Observemos la figura 12-7 y veremos cuatro curvas de costes posibles a largo plazo
y muy diferentes en un determinado sector. El primer grafico arriba a la izquierda
muestra la curva en forma de U abierta que vimos anteriormente, pero en el segundo
grafico, arriba a la derecha, la forma de U es mucho mas pronunciada, tanto que de
hecho se parece mas a una V. En el tercer grafico, abajo a la izquierda, observe el
segmento plano y por ultimo, observe la inclinacidn hacia abajo en el cuarto gréafico,
abajo a la derecha. ;Como explicaria la forma de cada una de estas curvas?

Comencemos por el segundo grafico. Aqui, la forma de U mas cerrada indica que
las economias de escala se agotan rdpidamente para que los costes unitarios minimos
se consigan con una produccion relativamente baja. El perfil corriente de un sector
caracterizado por esta clase normal de curva es abundantes vendedores y sana
competencia. Los ejemplos son muchos negocios minoristas y algunas clases de
explotaciones agricolas, asi como ciertos tipos de fabricacion ligera tipo pan, ropa y
zapatos. En esos sectores un cierto nivel de demanda de los consumidores servira de
base a un gran nimero de productores relativamente pequefios.

Economias de escala

agotadas ripidamente

Mormal

Clostes unitarios
Costes unitarios

Produccion Produccion

R endimiento R endimiento a escala

4 LT.‘S.C.'.'I]}J. constante

£I1 AUImento

Costes unitarios
Costes unitarios

Produccion Produccion



Figura 12-7. Cuatro formas posibles de la curva de costes a largo plazo

En el tercer grafico, tenemos rendimientos constantes a escala. O sea, en lugar de
una U suave, hay un segmento largo y plano en el medio de la curva en el que los
costes por unidad no varian con el tamafio. El rendimiento constante a escala tiene
implicaciones importantes para los directivos que contemplan decisiones
estratégicas como fusiones y adquisiciones.

Por ejemplo, durante la década de los afios 80, hubo muchas fusiones en el sector
de la banca comercial. En aquel momento, casi todos los analistas consideraron que
los costes unitarios bajarian drasticamente, ya que los bancos podian cerrar algunas
de sus agencias en mercados superpuestos y combinar los servicios de apoyo como
procesos informaticos, publicidad, auditoria y asesoramiento legal. Sin embargo, las
fusiones no redyjeron los costes de forma notoria. El culpable mas probable fue el
rendimiento constante a escala con respecto a un amplio espectro de produccion, tal
y como descubrio con desagradable sorpresa nuestro ficticio director financiero en
la segunda historia que abria este capitulo.

Veamos ahora el cuarto grafico. Es una de las imdgenes mas famosas de la
economia porque es la forma del monopolio natural. Dado que los costes unitarios
caen constantemente, tenemos rendimientos crecientes a escala en todo el alcance
relevante de la produccion. Esto quiere decir que con el tiempo, los productores mas
grandes sacaran del terreno de juego a los productores mas pequefios hasta que
quede solo uno, el monopolista.

El resultado de este fracaso de mercado, asi llamado, es que el precio se fijara
demasiado alto y la produccion demasiado baja por eficiencia de mercado y puede
requerir regulacion gubernamental. Por eso vemos monopolios naturales regulados
como los ferrocarriles o la distribucion de gas y electricidad.

El caso del monopolio natural nos permite presentar otro concepto importante de
la teoria de la produccion, la escala minima eficiente. Se define como el nivel mas
pequefio de produccion para el que una empresa puede minimizar los costes medios
a largo plazo.

En la figura de los rendimientos constantes a escala, este punto se alcanza donde
la curva se aplana por primera vez. De todos modos, debido al amplio alcance de
los rendimientos constantes a escala, empresas relativamente grandes y empresas
relativamente pequeias pueden coexistir y ser igualmente viables. Es lo que sucede
en sectores como el de la ropa, procesamiento de alimentos, muebles, productos de
madera y pequefios electrodomésticos.

Por el contrario, en el caso de los monopolios naturales como ferrocarriles y
servicios publicos, las empresas pequefias no pueden alcanzar la escala eficiente
minima porque hay solo un vendedor. Al mismo tiempo, una escala eficiente minima
también puede dar lugar a otra clase de estructura conocida como oligopolio, que se
caracteriza por un pequefio nimero de grandes vendedores. Ejemplos son los
automoviles, el aluminio, el acero y los cigarrillos.

El punto por destacar aqui es que la forma de la curva de coste medio a largo
plazo de un sector tiene una gran influencia sobre la estructura de ese sector. ;Sera



competitivo, oligopolista 0 monopolista? Y esto parece ser un excelente vinculo con
nuestro siguiente grupo de decisiones economicas, las relacionadas con entrar y salir
del mercado y otras cuestiones estratégicas mas amplias.

Entrada, salida y estrategia de mercado

Para facilitar el analisis de las decisiones de entrar y salir del mercado, voy a
presentar un concepto clave conocido como «el paradigma estructuraconducta-
resultado», ilustrado en la figura 12-8. La idea potente que hay detrds de este
paradigma es que la estructura de un mercado (por ejemplo, si es muy competitivo o
monopolista) determinara la conducta de ese mercado con respecto a las decisiones
estratégicas y tacticas en cuanto a precio, producciéon y entrada. Ademas, la
estrategia y la conducta, a su vez, determinaran el resultado del mercado con
respecto al nivel de beneficios y tasas de rentabilidad del sector, el porcentaje de
cambio tecnoldgico e innovacion y el nivel de inversion de capital y otras medidas
de politica publica relacionadas con la eficiencia y equidad del mercado.

A medida que vayamos viendo este paradigma estructura-conductaresultado,
volveremos a ver una serie de temas e ideas ya presentadas en el capitulo 3 sobre
estrategia directiva. De hecho, el campo de la estrategia directiva deriva del tipo de
analisis realizado en la economia directiva. Veamos entonces si podemos conectar
los puntos entre estrategia y economia.
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Figura 12-8. El paradigma estructura-conducta-resultado

Estructura del mercado

La estructura del mercado se refiere a la cantidad de empresas que hay en el sector,
ya sean grandes o pequefias y tengan la estructura de costes que tengan, y a como se
reparte la cuota de mercado entre esas empresas. Las cuatro estructuras de mercado
principales son las de competencia perfecta, competencia monopolista, oligopolio y
monopolio.

La figura 12-9 ilustra estas cuatro formas basicas, los supuestos subyacentes en



que se basan, las clases de conducta que es probable observar y el rendimiento que
los directivos pueden esperar.

Desde el punto de vista del directivo empresarial, la caracteristica mas
importante de cada forma de estructura de mercado es el grado de libertad para fijar
el precio y la fuerza de mercado que le otorga a cada participante en ese mercado.
Dicho mas sencillamente, si uno estd atrapado en un mercado competitivo, no tendra
mucho espacio para maniobras estratégicas y dedicara la mayor parte de su tiempo a
minimizar los costes. Pero la cosa cambia si uno se encuentra en una posicion
oligopolista 0 monopolista, porque ahi comienzan los juegos estratégicos.
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Figura 12-9. Las cuatro formas de estructura del mercado

COMPETENCIA PERFECTA

El requisito mas importante de la competencia perfecta es que haya numerosos
compradores y vendedores. Una vez asumido este principio, la produccion de
cualquier empresa es minuscula en comparacidon con la produccion del mercado,
como un grano de arena en comparacion con una playa. Por consiguiente, lo que haga
una empresa no tiene ninguna influencia en lo que hagan las demas. Esta condicion es
importante porque es una de las razones principales por las que las empresas
perfectamente competitivas aceptan los precios del mercado mas que fijarlos.

Un segundo supuesto importante de la competencia perfecta es el de un producto
homogéneo, o sea, que la produccion de una empresa no se pueda distinguir de la
produccién de cualquier otra. Los ejemplos mas claros son bienes como el trigo y el
carbon. Por el contrario, se pueden comprar 30 marcas diferentes de productos
diferenciados. Las bebidas con soda no son bebidas con soda, son 7-Up o Coca
Cola. Los coches no son coches, son Ford o Volvo y asi sucesivamente.

El supuesto de producto homogéneo es importante porque significa que cada



empresa del sector estd vendiendo exactamente el mismo producto, por lo que sélo
pueden competir en el precio y no en otras cosas como el disefio o la calidad del
producto. Como veremos, una diferencia fundamental entre competencia perfecta y
competencia monopolista es que en las empresas que compiten monopolisticamente
los productos estan diferenciados y la competencia en otros aspectos que no sea el
precio es comun.

Un tercer supuesto importante es el de la entrada y salida libre: otras empresas
pueden entrar libremente en el sector cuando los precios y beneficios aumentan y con
la misma facilidad dejarlo si tienen pérdidas. Para que esta condicion de entrada
libre se mantenga, no debe haber barreras de entrada. Dichas barreras van desde
patentes exclusivas y los requisitos de grandes capitales sintomaticos de los
monopolios naturales hasta la propiedad de recursos valiosos como las reservas de
bauxita que tiene Alcoa, el productor de aluminio mas grande del mundo.

En una estructura de mercado de competencia perfecta, ;qué conducta debemos
esperar con respecto a los precios? La respuesta es que los precios se fijaran segun
el coste marginal de produccion de la empresa, o sea que P = CM. Ademas, esta
forma de fijar los precios seréd eficiente economicamente porque el mercado esta
asignando recursos de forma eficaz y los consumidores recibiran el maximo de
producto al mejor precio.

MONOPOLIO

En el otro extremo del espectro de la figura 12-9 no encontramos un resultado tan
feliz para consumidores y sociedad en general, porque ahi esta el monopolio. Existe
monopolio cuando s6lo hay un vendedor en el mercado que vende un producto para
el que no hay sustitutos cercanos. En tal caso, el monopolista fija el precio, lo que
quiere decir que ejerce un control considerable sobre cual sera el precio de
mercado. El monopolista tiene este poder porque controla la cantidad de producto
que suministra al mercado.

La regla que sigue el monopolista para fijar el precio es bastante diferente a la de
la competencia perfecta, porque no iguala el precio a su coste marginal sino a su
ingreso marginal, que es mas alto. El ingreso marginal es simplemente la cantidad de
ingreso obtenida por vender la ultima unidad y es mas alto que el coste marginal. El
resultado es que los consumidores pagan mucho mas por mucho menos, mientras que
el monopolista obtiene beneficios muy por encima de quien participa en una
competencia perfecta.

OLIGOPOLIO

Resulta util estudiar la competencia perfecta y el monopolio para fijar nuestras ideas
sobre las estructuras del mercado, pero son mas la excepcion que la regla en casi
todas las economias globales. De hecho, la mayoria de sectores cae entre estos dos
extremos y se pueden clasificar de competencia monopolista u oligopolio.



Para analizar las implicaciones estratégicas del oligopolio, comencemos con esta
pregunta: ;Qué tienen en comin estos sectores en Estados Unidos: pelotas de tenis,
panales desechables, chicles, cigarrillos, afeitadoras eléctricas, alquiler de coches,
pilas, bebidas refrescantes, tarjetas de crédito, hojas de afeitar, pasta de dientes,
cerveza, jabon, caf€, sopas envasadas, atin enlatado y salsa para espaguetis? Si ha
adivinado que todos son oligopolios, puede pasar al frente de la clase.

Existe oligopolio cuando un pequeiio nimero de empresas normalmente grandes
dominan un sector o una industria. El elemento central del oligopolio es la
interaccion estratégica que puede aparecer por connivencia explicita o ticita con
respecto a precio, produccion y entrada y salida del mercado.

Interaccion estratégica es una expresion que describe la dependencia de la
estrategia de cada empresa de las estrategias de las empresas rivales. Dicho de otro
modo, a medida que el nimero de empresas de un sector se reduce y aumenta la
concentracion del sector, es mas probable que los directivos de cada empresa basen
mas sus decisiones de precio y produccion en la probable respuesta de otras
empresas de la competencia.

Reconocida esta interdependencia mutua, es mas probable que los directivos de
cada empresa se pongan de acuerdo para fijar precios y cantidades. Ese acuerdo, esa
connivencia, se puede definir como las acciones acordadas por dichos directivos
para restringir la producciony fijar el precio.

He aqui el punto importante: la connivencia es posible debido al pequefio nimero
de empresas que hay en un oligopolio. Para comprender cuando puede darse esa
connivencia, primero tenemos que explicar las fuentes del oligopolio.

Como en el monopolio, una de esas fuentes es la presencia de las economias de
escala en la produccidn, aunque con una importante diferencia. En el caso del
monopolio, la escala eficiente minima es tan grande que sélo hay lugar para un
participante. Con el oligopolio, simplemente es una variacidon de este tema: unas
pocas empresas logran alcanzar su escala eficiente minima y echan fuera a todas las
demas.

Para ver por qué importa la escala, consideremos este problema habitual de
entrada al mercado. Supongamos que usted quiere entrar en un sector en el que ya
hay tres grandes empresas. Cada una de ellas produce actualmente su escala eficiente
minima y tiene una cuota igual del mercado. Si su nueva empresa trata de entrar en el
sector con una fabrica cuyo tamafio es menor que la escala minima eficiente que
tienen los otros participantes, su empresa producira a costes mas altos que los tres
rivales y con una severa desventaja estratégica. De hecho, para sacarle del medio, a
sus rivales les basta con fijar el precio por debajo de los costes de su nueva empresa
y provocarle grandes pérdidas hasta que al final usted se retire. Eso es exactamente
lo que le pasé a nuestro tenaz emprendedor de la tercera historia con la que
comenzaba este capitulo. En todo caso, si su empresa decide construir una fabrica de
tamafio suficiente como para alcanzar la escala eficiente minima, tendra que quitarle
una buena parte de la cuota de mercado a sus rivales para lograr una produccion
eficiente. En este ejemplo, tendria que quitarles cuota de mercado a los tres rivales
para que cada una de las tres pasara a tener un cuarto del mercado nacional en lugar



de un tercio. El resultado probable seria de pérdidas para las cuatro empresas. Ante
este dilema, no es ninguna sorpresa que los obs taculos de la economia de escala
desanimen la entrada en el sector y mantenga la estructura oligopolista.

Pero también hay otras barreras importantes de entrada mas alla de las meras
economias de escala. Una de esas barreras es el requisito de grandes capitales que
caracteriza a sectores como cigarrillos, automoviles, acero y refineria de petroleo.
En cada uno de estos sectores, simplemente hace falta invertir mucho capital para
montar la planta y el equipamiento necesario para producir. En este caso, el
problema mayor es que las empresas establecidas con un historial demostrable
pueden tener mejor acceso a un capital de bajo coste que los nuevos interesados en
el sector.

Un tercer obstaculo importante tiene que ver con las ventajas de coste absoluto
derivadas de un valioso conocimiento de la produccion, los llamados «secretos de la
profesioén». Por ejemplo, uno de los secretos mejor guardados del mundo industrial
es el ingrediente secreto de la Coca-Cola. S6lo unos pocos directivos de la empresa
saben cudl es.

Las barreras u obsticulos a la entrada tienen un papel muy importante en la
creacion y mantenimiento de los sectores oligopolistas. La pregunta obvia que viene
a continuacion es: (Qué implica esto para la estrategia directiva? Antes de contestar,
veamos la cuarta forma de estructura del mercado, «competencia monopolistay.

COMPETENCIA MONOPOLISTA

Las caracteristicas que definen la competencia monopolista son: (1) un nimero
relativamente grande de vendedores; (2) entrada y salida facil del sector, y (3)
diferenciacion del producto. Las caracteristicas uno y dos proporcionan el aspecto
competitivo de la competencia monopolista, mientras que la tercera contribuye al
aspecto monopolista.

De hecho, la competencia monopolista es una de las estructuras de mercado que
prevalece en la economia norteamericana. Desde colchones hasta trajes de hombre,
desde la publicacion de libros hasta las cajas de carton y desde muebles tapizados
hasta articulos de piel, todos estos sectores son competitivos monopolisticamente,
del mismo modo que lo son los sectores que producen los varios cientos de revistas
que se venden en un kiosco y las mas o menos cincuenta marcas de ordenadores
personales que compiten. Tal vez la manera mas facil de comprender la competencia
monopolista y lo que implica esta estructura de mercado para la gestion de una
empresa sea centrarse en las diferencias entre la competencia monopolista y el
oligopolio por un lado y la competencia monopolista y la competencia perfecta por
otro.

COMPETENCIA MONOPOLISTA FRENTE A OLIGOPOLIO Y COMPETENCIA PERFECTA

La mayor diferencia entre oligopolio y competencia monopolista es que los sectores



de la competencia monopolista estan relativamente poco concentrados. O sea, cada
empresa tiene un porcentaje comparablemente pequetio del mercado total, por lo que
cada una tiene un control limitado sobre el precio de mercado. Este nimero
relativamente grande en un sector de competencia monopolista asegura que la
connivencia sea practicamente imposible. Por el contrario, la concentracion del
mercado en un oligopolio es relativamente alta y, por lo tanto, también lo es el poder
de los oligopolistas para fijar los precios.

En cuanto a las conexiones entre competencia monopolista y competencia
perfecta, la primera se parece a la segunda de tres maneras: hay numerosos
compradores y vendedores, 1a entrada y salida son faciles y las empresas aceptan los
precios fijados. La gran diferencia estd en que en la competencia monopolista hay
diferenciacion del producto, que es uno de los conceptos mas importantes de toda la
economia, la estrategia y el marketing.

Como ya dijimos, las empresas puramente competitivas tienen un producto
estandarizado u homogéneo, lo que quiere decir que los consumidores no tendran
otro elemento que el precio para preferir el producto de una empresa al de otra y que
la competencia de precios, entonces, es la norma. Pero en la competencia
monopolista, los fabricantes hacen varias versiones de un producto determinado. Si
quiere una imagen realmente grafica de este fendmeno, simplemente recorra el
pasillo de los cereales para el desayuno en cualquier supermercado y verd cudntas
maneras diferentes tiene la empresa Kellogg’s de envasarlos.

Debido a tal diferenciacion del producto, los consumidores tienen otras razones
que no sean solo el precio para preferir un producto y no otro, o sea, que la rivalidad
economica aqui adopta la forma de competencia, no de precios. Esta competencia
que no es de precios puede ser la forma en que las empresas diferencian sus
productos y esta diferenciacidon se puede hacer de muchas maneras, desde recurrir a
la calidad del producto y las condiciones de venta y servicio hasta la publicidad y el
envasado.

Por ejemplo, en el terreno de la calidad de producto, los ordenadores personales
pueden diferir en capacidad del hardware, en el software que usan o los gréficos,
incluso en su facilidad de uso, mientras que la hamburguesa que sirven en cualquier
restaurante de comida rapida solo puede diferenciarse de las demas en el grosor de
la carne, el tamafio del panecillo y si se hace a la parrilla o frita.

En una linea similar, la aspirina de siempre se puede mejorar con componentes
que prevengan el dolor de estbmago o con cafeina para mantenernos despiertos, los
detergentes se pueden formular para uso en agua fria o aguas duras y la cerveza
puede tener menos alcohol y mas malta. Cuando se trata de productos duraderos
como los automoviles, las marcas pueden diferir en cientos de aspectos, desde
disefio y caballos de potencia hasta los airbags, el consumo de combustible y los
sistemas de esterecofonia. Una rosa puede ser una rosa, pero un Ford no es un
Chevrolet ni un Toyota.

Mas alla de las caracteristicas fisicas y de la calidad, los productos también se
pueden diferenciar por otros elementos, como la cantidad de servicio y las
condiciones de venta. Por ejemplo, un concesionario de coches puede ofrecer una



financiacion a bajo interés y servicio de mantenimiento gratuito mientras que otro tal
vez se decante por garantias multianuales. Un supermercado de barrio puede
remarcar el servicio prestado por los ayudantes que empaquetan las compras,
mientras que una tienda tipo almacén puede dejar que sea el cliente quien se
encargue de poner sus compras en bolsas y llevarlas hasta el coche, pero ofrece
precios mas bajos. Una pizzeria puede destacar por la rapidez de su servicio a
domicilio y otra por los excelentes champifiones que usa y la masa gruesa y crujiente
de su base.

La calidad y las condiciones del producto se basan en verdaderas diferencias
entre un producto y otro, pero eso no siempre es asi con una tercera fuente de
diferenciacion, la publicidad, el envasado y el empleo de nombres y marcas
registradas.

Por ejemplo, hay muchas clases de analgésicos tipo aspirina, pero la promocién y
la publicidad pueden convencer a quienes sufren de dolor de cabeza de que Bayer o
Bufferin son mejores y justificar que tengan un precio mas alto que un genérico.

Del mismo modo, el nombre de alguien famoso asociado con pantalones vaqueros
o perfume puede realzar esos productos a los ojos de los compradores, mientras que
las empresas de tabaco o coches que saben asociar con €xito su producto con un
mayor atractivo sexual pueden tener ventaja con respecto a la competencia.

Permitame anunciar la idea principal de esta discusion: desde la perspectiva del
directivo empresarial, la diferenciacioén del producto en general y la publicidad en
particular tienen dos objetivos estratégicos en mente. Como se ve a la izquierda de la
figura 12-10, el primer objetivo es aumentar la demanda de los consumidores y por
tanto desplazar la curva de demanda de la empresa hacia fuera y aumentar la cuota
de mercado del negocio.

_’.

Desplazar la curva

Acentuar la inchinacion de la curva

Aumentar la demanda Aumentar el poder de

fijar el precio

Figura 12-10. El objetivo de la publicidad desde el punto de vista del economista
directivo

En el lado derecho de la misma figura vemos que el segundo objetivo es aumentar
la inelasticidad de la curva de demanda del producto, que tal como ya sabemos, es
una forma muy adecuada de aumentar los beneficios mediante la subida de precios.

Una empresa puede aumentar la inelasticidad de la demanda de un producto



creando una fidelidad hacia la marca entre los consumidores. Por medio de la
publicidad puede crear una preferencia mas fuerte por el producto de la empresa, lo
que cierra entonces uno de los muchos lazos integradores entre economia vy
marketing.

Esta inelasticidad aumentada también aumenta las oportunidades estratégicas de
los directivos. En primer lugar, en vez de aceptar los precios del mercado, los
directivos que llevan empresas de competencia monopolista pasan a fijarlos, aunque
con menos flexibilidad que los monopolistas puros. Al mismo tiempo, dado que
ahora pueden reaccionar a las cambiantes condiciones del mercado modificando las
caracteristicas del producto, también pueden hacer una competencia que no se base
solo en el precio.

Estructura y estrategia

Desde que estamos viendo las diferentes formas de estructura del mercado hemos
hecho repetidas referencias a que los equipos directivos de diferentes empresas
pueden formular su estrategia segin el sector concreto en el que operan. Por
ejemplo, los directivos de oligopolios y monopolios pueden ponerse de acuerdo
tacitamente para aumentar los precios y restringir la entrada, mientras que los
directivos de competencia monopolista deben centrarse en la competencia no de
precios y la diferenciacion del producto.

Para ampliar un poco mas esta idea y acabar este capitulo, me gustaria considerar
con mas detalle esta importante interaccion entre estructura y estrategia de mercado.
Para ello, primero tenemos que comprender mejor los conceptos de fuerza y
concentracion del mercado.

FUERZA Y CONCENTRACION DEL MERCADO

Tener fuerza en el mercado es lo que busca todo directivo digno de ese nombre.
Significa el grado de control que una empresa o un pequefio nimero de empresas
tiene sobre las decisiones relacionadas con el precio y la produccidn de un sector.

Un indicador comin de esta fuerza del mercado es la ratio de concentracion de
cuatro empresas, definido como el porcentaje de produccion total de las cuatro
empresas mas grandes del sector. La tabla 12-4 ilustra las ratios de concentracion de
cuatro empresas en un muestreo de algunos de los sectores mas concentrados de la
industria norteamericana, que van desde desayunos instantaneos y pafiales
desechables a atin envasado, salsa para espaguetis y aspirina. Lea esta tabla con
mucha atencion porque encontrara a muchos de los titanes no so6lo de la industria
norteamericana sino también del mercado internacional.

Ratio de concentracion de

Producto Empresas mas grandes
cuatro empresas

| Desayuno instantaneo Camation, Pillsbury, Dean Foods 100

Pafiales desechables Proctor & Gamble, Kimberly-Clark, Curity, Romar Tissue Mills 99




Consolas de videojuegos Nintendo, Sega 98

Camarzris pjeeiosls Eastman Kodak, Polaroid, Bell & Howell, Berkey Photo 98
fotograficas
, Western Electric, General Telephone, United
Teléfonos .. . 95
Telecommunications, Continental Telephone
| Alquiler de coches Hertz, Avis, National, Budget 94 |
S§W1c19 de teléfono (larga AT&T, MCI, Sprint 4
distancia)
| Baterias o pilas Duracell, Eveready, Ray-O-Vac, Kodac 94 |
. Coca-Cola, Pepsico, Cadbury Schweppes (7-UP, Dr. Pepper,
Bebidas refrescantes BT gl Crogn 93
| Tarjetas de crédito Visa, MasterCard, American Express 92 |
| Cuchillas de afeitar Gillette, Warner-Lambert (Schick; Wilkinson), Bic 91 |
| Tarjetas de saludos Hallmark, American Greetings, Gibson 91 |
| Pasta de dientes Procter & Gamble, Colgate-Palmolive, Lever Bros., Beecham 91 |
| Automoviles General Motors, Ford, Chrysler, Honda 90 |
| Cerveza Anheuser-Busch, Phillip-Morris (Miller), Coors, Stroh 90 |
| Atin enlatado Heinz (Starkist), Unicord (Bumble Bee), Van Camp 82 |
Sl 5 GG Unll'ever (Ragu), Campbell Soup (Prego), Hunt-Wesson (Health 20
Choice)
.. Johnson & Johnson, Bristol-Myers, American Home Products,
Aspirina . 78
Sterling Drug
| Discos y cintas Time Warner, Sony, Thorn, Matsushita 77 |

Tabla 12-4. Concentracion de sectores en EEUU

La razdn por la que las ratios de concentracion son tan importantes es que ayudan
a indicar el grado de interaccion estratégica que puede darse en un sector. Como ya
he dicho, interaccion estratégica es una expresion que describe la dependencia de la
estrategia de una empresa de las estrategias de la competencia.

En concreto, a medida que se reduce el nimero de empresas de un sector y
aumenta la concentracion, es mas probable que los directivos de cada empresa basen
sus decisiones de precio y produccion en la posible respuesta de otras empresas del
sector. Ademas, una vez reconocida esta interdependencia mutua, las empresas (y los
directivos que las llevan) tienen la opcion de aplicar un comportamiento de
cooperacion o de no cooperacion.

COMPORTAMIENTO DE COOPERACION FRENTE A COMPORTAMIENTO DE NO COOPERACION

Por un lado, los directivos actiian de forma no cooperadora cuando actian por su
cuenta sin ninguna clase de acuerdo, implicito o explicito, con las demas empresas.
Es la clase de conducta propia de la competencia monopolista. Por otro, actian de
forma cooperadora cuando tratan de minimizar la competencia poniéndose de
acuerdo, explicita o tacitamente, en cuanto al precio, la produccion y otras
cuestiones del mercado.

Tal vez el ejemplo historico mas famoso de una colusidn explicita (ilegal en casi
todos los paises) es la llamada «conspiracion de las fases de la luna». En 1960, los
directivos de General Electric, Westinghouse y Allis-Chalmers crearon una trama



para fijar los precios del mercado del material eléctrico pesado. Cada una de las
empresas enviaba su oferta competitiva sellada, pero tras haberse puesto de acuerdo
de antemano que el trabajo seria asignado a una determinada empresa segin la fase
en la que estuviera la luna. Esto permitia que las empresas presentaran ofertas mas
altas de lo que habria sido normal sin esta connivencia. También permitia que el
ganador predeterminado presentara una oferta ligeramente inferior, pero aun asi muy
por encima del resultado competitivo. El resultado final de esta conspiracion fue que
29 fabricantes y 46 directivos fueron procesados, se impusieron fuertes multas y
muchos altos cargos fueron a la carcel.

Dado que la connivencia explicita es ilegal, los directivos empresariales han
pensado una variedad de maneras de ponerse de acuerdo tacitamente. La connivencia
tacita se da cuando las empresas de un sector pueden refrenarse voluntariamente de
competir sin acuerdos explicitos.

Un vehiculo habitual de tales acuerdos tacitos son las declaraciones publicas
hechas por altos directivos. En algunos de esos discursos, por ejemplo cuando estan
hablando de por qué estan subiendo los costes en un sector y por qué tal vez sea hora
de subir los precios, no estan hablando s6lo a quienes estdn presentes, sino que estan
dirigiéndose a través de los medios de comunicacidn a otros altos directivos del
sector, y todo de una forma completamente legal.

Del mismo modo, las asociaciones profesionales pueden tener un papel
importante en esos acuerdos tacitos, dado que pueden actuar como conducto y
camara de compensacion de informaciones sobre precios y costes de un sector. A
partir de esa informacion, los directivos pueden descubrir lo que estan haciendo sus
rivales y en algunos casos coordinar sus acti -vidades.

El resultado de todo esto es que cuando algunas empresas se ponen de acuerdo
tacitamente, a menudo establecen precios altos idénticos que elevan los beneficios y
disminuyen el riesgo de hacer negocios. Todo estd dentro de la legalidad vy
francamente, como consejero delegado de una empresa, usted tendrd que ser
consciente de que esa clase de comunicacion es muy frecuente.

Modelos de conducta oligopolista

Para comprender mejor coémo la connivencia explicita y la tacita pueden afectar a la
estrategia de mercado, he aqui una muestra rapida de dos modelos comunes de
comportamiento estratégico: el modelo de cartel y el liderazgo de precios.

EL MODELO DE CARTEL

Para entender el modelo de cartel, consideremos un oligopolio de cuatro empresas
en el que cada una se ha cansado de las ruinosas guerras de precios. Asi, durante la
convencion anual del sector en Las Vegas, los consejeros delegados de las cuatro
empresas ignoran las leyes antitrust que prohiben la connivencia explicita y se
arriesgan a una posible condena de carcel mientras se retnen en secreto. Durante la



reunion negocian el precio que debe cobrarse por el producto y como parte de su
acuerdo secreto de cartel, cada una de las empresas también tendra que acordar la
restriccion de su produccion de modo que el precio se pueda mantener en el
mercado. ;|Donde cree usted que fijaran el precio?

Si lo piensa, la respuesta realmente es sencilla. Si los oligopolistas pueden
coordinar sus actividades de verdad, el precio obvio es el mismo que fijaria un
monopolista individual. Eso quiere decir, por supuesto, que el precio se regulara
siguiendo la regla de maximizacion de los beneficios que dice que el ingreso
marginal es igual al coste marginal. Si el precio se fija en ese punto, los
oligopolistas maximizaran sus beneficios conjuntamente, motivo por el cual este
modelo recibe el nombre de «maximizacion conjunta de los beneficiosy.

EL LIDERAZGO DE PRECIO

El modelo del liderazgo de precio nos permite conocer como se ponen de acuerdo
tacitamente las empresas de un sector y como se castiga aquellas otras empresas que
se niegan a la connivencia. El mecanismo usado en el modelo de liderazgo de precio
es el castigo de quien lidera el precio, que generalmente es la empresa mas grande o
dominante del sector.

Con este modelo, los directivos no se tienen que reunir en secreto en Las Vegas
para regular los precios, sino que se aplica una practica en la que la empresa
dominante, que generalmente es la mas grande, se convierte en el lider de facto del
precio. Inicia un cambio de precios y todas las demas la siguen mas o menos
automaticamente. Ademas, si una 0 mas empresas se niegan a seguir los pasos, quien
lidera el precio puede decidir dar marcha atras. Como alternativa, puede castigar a
las firmas que no cooperan reduciendo los precios de forma significativa durante un
tiempo, obligando a sus seguidores a tener pérdidas. De este modo, el oligopolio
puede mantener la disciplina en el precio.

Un ejemplo clasico de este liderazgo de precio lo proporciona la industria del
tabaco. Los tres grandes fabricantes (Reynolds, American y Ligget & Meyer)
desarrollaron una practica muy rentable de liderazgo del precio que dio lugar a
precios practicamente iguales entre 1923 y 1941. Durante esos afios, las empresas
obtuvieron una elevada tasa de rentabilidad del 18 por ciento después de impuestos,
casi el doble de la rentabilidad obtenida por toda la fabricacion norteamericana en
general en aquellos momentos.

En épocas mas recientes, otros sectores como maquinaria agricola, carbon de
antracita, cemento, cobre, gasolina, papel de diario, envases de hojalata, plomo,
sulfuro, rayon, fertilizantes, contenedores de vidrio, acero, automéviles y metales no
ferruginosos también han practicado alguna forma de liderazgo de precios.

TEORIA DE JUEGOS

Con esta muestra de los modelos tradicionales de comportamiento oligopolista



podemos ver la importancia que puede tener el comportamiento estratégico de la
competencia para determinar el resultado final de un sector. De todos modos, bajo la
bandera de la teoria de juegos se han desarrollado modelos mas sutiles de
comportamiento estratégico.

La teoria de juegos es importante para los directivos empresariales por una razon
obvia. Los muchos juegos posibles articulados por la teoria ayudan a captar la
esencia y complejidad de la conducta estratégica. Como hay una interdependencia
mutua reconocida entre empresas, la conducta estratégica se convierte en un juego de
estrategia como el poquer, el ajedrez o el bridge y la mejor manera de jugar al
poquer depende de la forma en que lo jueguen los rivales.

Lo que quiero decir es que entender la teoria de juegos le ayudara a comprender
mejor no solo sus propias acciones sino también las de sus rivales. Dicho esto, como
la teoria de juegos ya la vimos en el capitulo 3, no me extenderé mas en la cuestion.
Lo que si haré es recordarle que la filosofia que guia la teoria de juegos es la
siguiente: hemos de elegir la estrategia propia bajo el supuesto de que el rival esta
analizando la nuestra y actuando en defensa de su propio interés.

Al acabar este capitulo sobre economia de gestion, permitame remarcar que se
trata de una materia altamente integradora que puede ayudarle a gestionar muchas
otras disciplinas funcionales, desde la gestion de operaciones hasta la estrategia,
pasando por el marketing. Ese es el motivo por el que ocupa un lugar importante en
la caja de herramientas de cualquier programa MBA.



* Peter Navarro es profesor de ciencias empresariales en la Universidad de California en Irvine. Este capitulo
se basa en su libro de texto con CD-ROM multimedia The Power of Microeconomics, McGraw Hill, y su libro
The Well-Timed Strategy: Executing Strategy Through the Business Cycle, Financial Times/Prentice Hall, 2005.



Capitulo 13

Consideraciones finales

Espero que haya disfrutado realmente de este libro y también que este libro ocupe un
lugar permanente en su estanteria como guia util de referencias a la que recurrir una
y otra vez. Para acabar, me gustaria hacer algunas reflexiones finales sobre la
relacion de este libro con la experiencia de cursar un programa MBA.

Primero, quiero insistir firmemente en algo que dije al comenzar y repito ahora:
este libro nunca podré ser el sustituto perfecto de un MBA. Ya dije entonces que son
dos los beneficios principales que todas las buenas escuelas de negocios ofrecen a
sus estudiantes. Uno es el conjunto de conceptos, herramientas y habilidades que
espero haber descrito adecuadamente en este libro. El segundo beneficio es la
valiosa red de contactos que los estudiantes forman como parte de su experiencia
MBA. De hecho, para muchos graduados de programas MBA, estos contactos pasan
a ser tan valiosos con el tiempo como el conocimiento adquirido en si.

En cuanto a la segunda reflexion, tiene que ver con las asignaturas que se ensefian
en las escuelas de negocios y que no se han incluido en este libro a proposito. En el
capitulo 2, al hablar del curriculo basico de un programa MBA, dijimos que hay una
serie de asignaturas como finanzas, marketing y contabilidad financiera que forman
parte de practicamente todas las 50 escuelas de negocios mejores del pais. Sin
embargo, hay otras como gobierno y economia, ética empresarial, tecnologias de la
informacion y gestion de los recursos humanos que se ensefian en solo algunas de las
50 mejores escuelas.

Por razones de espacio y para no sobrecargar al lector con una enciclopedia de
informacion, recurri al criterio del 50 por ciento para decidir la inclusion de una
determinada materia en este libro. O sea, a no ser que mas de la mitad de las 50
mejores escuelas incluyeran la asignatura entre sus asignaturas troncales, quedaba
fuera del libro. Por supuesto que perdidas en esta seleccion quedaron algunas
asignaturas muy interesantes que merecen un breve comentario.

Comencemos por las tecnologias de la informacion (TI). Con el criterio del 50
por ciento, esta cuestion quedaba fuera, pero también habia otra razon importante
para excluir su cobertura. En los felices afios 90, TI era algo que estaba de moda. De
hecho, algunas escuelas de negocios (y entre ellas la mia en UC-Irvine) decidieron
anunciarse destacando su «acento en las TI», buscando capitalizar la tendencia
emergente. Sorprendentemente, solo una de las 10 mejores cayo en la trampa de la
moda. Creo que esto es asi por una buena razon.

Aunque puede ser interesante estudiar TI por separado como una asignatura



opcional, la tendencia actual es sencillamente integrar un componente de TI en cada
una de las asignaturas tradicionales. Asi, por ejemplo, las asignaturas de gestion de
operaciones hacen hincapié¢ en las aplicaciones informaticas que pueden mejorar la
eficacia de la cadena de suministros y en el capitulo 8 sobre marketing vimos que la
gestion de las relaciones con los clientes es un fendmeno que requiere el uso de
potentes programas informaticos.

Lo que quiero decir es que no hace falta aprender TI por separado. Lo que
realmente necesita un estudiante de un MBA es aprenderla como parte de otras
asignaturas y cualquier escuela de negocios que no haya sabido integrar las
tecnologias de la informacion en sus asignaturas basicas probablemente tampoco
sabra ensefiarle lo que necesita.

Del mismo modo, también me gustaria decir que esta clase de enfoque integrador
se aplica a las cuestiones relacionadas con las comunicaciones empresariales o de
negocios, que tampoco entraron en la seleccion de temas para este libro. Se trata de
un tema que también seria mucho mejor que estuviera integrado en otras asignaturas
del programa. Una manera de hacerlo seria proporcionar a los estudiantes mas
oportunidades de hacer trabajos escritos y presentar sus ideas en clase y otra seria
presentarse ante la comunidad empresarial local a través de proyectos integradores.

Veamos ahora otras dos asignaturas que no pasaron el criterio de seleccion, ética
empresarial (40 por ciento) y gobierno y economia (24 por ciento). Me resultd
particularmente doloroso no cubrir estos cursos porque ademas de tener un
doctorado en economia por Harvard University, también tengo un master de la
Kennedy School of Government de Harvard. Para mi es una observacion relevante
porque conozco la importancia que tiene el entorno legal y regulador para tener €xito
en el mundo de los negocios.

En este sentido, en los muchos cursos de gobierno y economia que he ensefiado en
UC-Irvine, lo primero que les digo a mis alumnos es «meteos en la politica o salid
de los negocios». Lo que quiero decir con eso es que si los directivos empresariales
no comprenden el efecto que las politicas legales, reguladoras y fiscales tienen sobre
el clima empresarial, invariablemente fracasaran en su mision de maximizar el valor
para los accionistas.

En cuanto a la ética empresarial, hay algunos académicos que sostienen que
ensefar €tica en las escuelas de negocios esta fuera de lugar. En una época post
Enron en la que hemos visto un desfile de altos directivos acusados (jy a menudo
condenados!) de los delitos de cuello blanco mas despreciables, sigo absolutamente
sorprendido de la falta de esta asignatura en el programa basico de todas las mejores
50 escuelas.

Como comentario final, la ltima asignatura que lamento no haber podido incluir
en este libro es la de gestion de recursos humanos (28 por ciento). Se trata de una
asignatura que exige solo la cuarta parte de las 50 mejores escuelas. Sin embargo,
trabajando con el profesor Raymond Noe de Ohio State University sobre un capitulo
sobre este tema (que finalmente tuvo que ser excluido por razones de espacio),
llegu¢é a la conclusion de que esta materia es tan Util e interesante como el
comportamiento empresarial incluido en el capitulo 10.



Para acabar, me gustaria agradecer especialmente a Stephen Isaacs de McGraw-
Hill haber inspirado este libro y a Larra Coyle por su trabajo grafico siempre tan
bueno. También me gustaria dar las gracias a Chris Bergonzi, editor de Sloan
Management Review, por sus opiniones claras y sus correcciones, a veces tan
severas, del ultimo borrador del libro. Quien quiera hacer del estudio de la gestion
empresarial un proyecto de vida, suscribirse a SMT es un gran primer paso para
estar al dia de los ultimos desarrollos en la teoria y la practica de la gestion
empresarial.

Y unas Ultimas palabras: ahora que usted ya ha tenido noticias mias sobre la
experiencia MBA, espero con el tiempo recibir noticias suyas. En concreto, me
gustaria saber si este libro le ha sido util en su carrera empresarial o en sus estudios
MBA, asi que no dude en ponerse en contacto conmigo a través de la pagina web que
aparece mas abajo.

Le deseo la mayor de las suertes tanto en su carrera como en su vida personal.

PETER NAVARRO
WWW.peternavarro.com


http://www.peternavarro.com

	Título
	Derechos de autor
	Referencias
	Índice
	Dedicatoria
	Primera parte. Introducción
	Capítulo 1: ¿Quién debería leer este libro?
	Capítulo 2: Imagen global. Una visión general del contenido de un programa MBA

	Segunda parte. El MBA estratégico y táctico
	Capítulo 3: Estrategia directiva. Cinco pasos para llegar a un análisis estratégico correcto
	Capítulo 4: Macroeconomía y la estrategia empresarial oportuna

	Tercera parte. El MBA funcional
	Capítulo 5: Marketing estratégico. Dar valor a los clientes
	Capítulo 6: Gestión de operaciones y de la cadena de suministros. Organizando la logística
	Capítulo 7: Contabilidad financiera. «Preparar los números» para los inversores, reguladores y otros agentes externos
	Capítulo 8: Contabilidad de gestión. «Preparar los números» para la toma de decisiones y el control interno
	Capítulo 9: Finanzas corporativas. Las grandes preguntas y los conceptos clave

	Cuarta parte. El MBA de empresa y liderazgo
	Capítulo 10: Comportamiento en la empresa. El poder de las personas y el liderazgo

	Quinta parte. Las herramientas del MBA
	Capítulo 11: Estadística, análisis de decisión y modelos. Cómo nos ayudan los números a gestionar
	Capítulo 12: Economía empresarial. Microeconomía para directivos
	Capítulo 13: Consideraciones finales


