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RESUMEN

En el presente articulo pretendemos demostrar que el analisis de la competitividad no se trata solamente
de un ejercicio de evaluacion econdmica sin trascendencia social, sino todo lo contrario, identificar vias
para fomentar empresas nacionales mds competitivas, que a través de la generacién de empleos mejor
remunerados y estables, contribuyan a la elevacién real de los niveles de bienestar. Por consiguiente, no es
propugnando la reduccién de los costos de la mano de obra, como se pretende en el Pert hoy, que nuestras
empresas nacionales serin mas competitivas en el futuro, sino aplicando técnicas y estrategias en funcion
del mercado que deseamos alcanzar y en base al financiamiento y administracién de sus costos.
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INTRODUCCION

El fenémeno de la globalizacién, carac-
terizado por la intensificacién de la compe-
tencia internacional derivada de la visién
del mundo como un gran mercado, esta
generando profundas transformaciones pro-
ductivas y socioeconémicas que constituyen
un proceso que tiene lugar simultaneamente
adiferentes niveles (internacional, regional y
nacional), el cualimpone lanecesidad de con-
tar con nuevos enfoques metodolégicos para
entender e impulsar la competitividad!.

Un tema amplio y aun polémico, que lo
abordaremosdesde el punto devistamicroeco-
ndémico, es el de que la ventaja competitiva se
genera a nivel de la empresa y de industrias
especificas. En efecto, en los nuevos sistemas
de produccion, las fuentes de conocimiento
e informacion clave para una firma rebasan
su ambito interno y se ubican, cada vez mas
intensamente, en el exterior de laempresa. Por
ello, las relaciones entre las empresas se han

vuelto masimportantes parala competitividad
que sus propias relaciones internas.

Para sustentar la nueva estrategia em-
presarial, es importante distinguir entre los
elementos de la competitividad sobre los
que la firma tiene cierto nivel de control de
aquellos sobre los que no lo tiene. El desem-
pefio competitivo de la empresa depende,
en primera instancia, de su capacidad para
manejar los siguientes elementos internos
bajo su control:

* Financiamiento y administracién de los
COStOs.

* Seleccién de la cartera de productos.

* Seleccion de tecnologia y equipo.

* Organizacién interna.

* Politica de adquisiciones.

* Proyectos de investigacion y desarrollo.

* Sistemas de control de calidad.

* Contratacién, capacitacion y gestién de
los recursos humanos.

¢ Comercializacién y distribucién.

1 SOLLEIRO, José Luis; CASTANON, Rosario. “Competitividad y sistemas de innovacion: los retos para la
insercién de México en el contexto global”. Trabajo de Investigaciéon. UNAM, México.
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La adecuada gestion de estos elementos
internos es funcién dela organizacién, las ca-
pacidades del personal y delos sistemas de la
empresa para evaluar y mejorar el desempefio
en cada una de estas 4reas. Por otro lado, la
competitividad depende también dela calidad
de las interacciones que la empresa establece
con.una serie de factores que incluyen:

* Elentorno macroeconémico.

* Laeficienciadelasempresas deapoyo que
proveen insumos y servicios.

* La infraestructura fisica, especialmente
para telecomunicaciones y transporte.

* La infraestructura humana, expresada
en la cantidad y calidad de los recursos
humanos.

* La infraestructura institucional para la
provisién de servicios financieros, apoyo
alas exportaciones, asistencia tecnologica
y sistemas legales.

ELFINANCIAMIENTO Y ADMINIS-
TRACION DE LOS COSTOS

Deacuerdo conIndustry Canada (1995)%,
la mejor forma de entender la competitivi-
dad es al nivel de la empresa. Segin la vision
mas simple, una empresa es competitiva
si es rentable. De acuerdo con el modelo
de competencia perfecta, una empresa es
competitiva cuando su costo promedio no
excede el precio de mercado de su oferta de
producto.

En una industria de productos homo-
géneos, segin esta misma fuente, “una em-
presa deja de ser rentable cuando su costo
promedio es mayor que el costo promedio
de sus competidores, lo cual puede deberse
aque su productividad sea menot, a que paga
mAs por sus insumos, o ambas razones”. Las

causas de su baja productividad pueden ser
la falta de eficiencia gerencial, la operacién a
una escala ineficiente o una combinacién de
ambas causas. Para el caso de una industria
de productos diferenciados, ademas de las
razones de la falta de rentabilidad planteadas
para la empresa de una industria de produc-
tos homogéneos, se agrega el que su oferta
de productos sea menos atractiva que la de
sus competidores. El atractivo de la oferta
de productos de una empresa puede ser el
reflejo de la eficiencia con la que ha usado
recursos como lainvestigaciéony el desarrollo
o la publicidad. Por todo lo anterior, al nivel
de la empzesa, la rentabilidad, los costos, la
productividad yla participacién en el merca-
do son indicadores de competitividad.

Es importante medir la productividad
total de los factores de produccién, con el
fin de estimar la eficiencia de la empresa
para convertir todo el conjunto de insumos
requeridos para la produccioén en sus pro-
ductos. Sélo con esta vision integradora se
puede reflejar cuan bien utiliza la empresa
sus recursos y cudn atractivos hacen sus pro-
ductos. El crecimiento del factor total de
productividad puede darse por el cambio
técnico, ellogro de economias deescalao
porel establecimiento de precios a partir
de los costos marginales.

Por otro lado, dado que la empresa es
una entidad dindmica, cualquier medicién
significativa de su competitividad debetia
contemplar las posibilidades de que sea ren-
table durante un periodo relativamente largo.
Por ello, el valor de mercado de una empresa
depende del valor presente de su corriente
de utilidades para ese periodo;laanticipacién
de las utilidades de la empresa, por su parte,
depende de su productividad relativa, los

2 Industry Canada (1993). «Compettiveness: Concepts and Measures». En: Occasional Paper, N.° 5, Ottawa: Abril

de 1995.
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costos de sus insumos y el atractivo relativo
de su oferta de productos, por lo que puede
concluirse que«su rentabilidad futura depen-
de de sus gastos actuales en investigacién y
desarrollo, su actividad de patentamiento y
muchas otras facetas de la estrategia empre-
sariaby (Industry Canada, 1995).

Esto pone de manifiesto la importancia
que tiene parala competitividad delaempresa
la gestién de su tecnologia para alcanzar una
oferta atractiva, yla coordinacién de estrate-
gias diversas para lograr eficiencia global, a
todo lo largo de su cadena de valor.

EL MANE]JO DE LOS COSTOS EM-
PRESARIALES

Veamos a continuacion el siguiente caso
tipo, basado en el sustento tedrico anterior,
para demostrar laimportancia de la adminis-
tracion de los costos estratégicos.

Elvalor de venta de un producto de cho-
colate especial, en un mercado de golosinas
que es altamente competitivo, es de S/. 350
unidad mas IGV. de 19%.

DULCES SAC, es una empresa de re-
ciente constitucién, que para manufacturar
100 unidades del producto en referencia ha
estimado la estructura de costos siguiente:

COMENTA-

CONCEPTO s/, RIOS

Materiales directo | 20000

Mano de obra di-

10000
recta
Costos indirectos 10% es costo va-
de fabricacion 10000 riable
0 -
Gastos operacion | 8000 2.0 /o ¢s costo va
riable
TOTAL 48 000

Lademanda anual del producto que seria
atendida porlaempresa DULCES SAC po-
drfa fluctuar entre los niveles siguientes:
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UNIDADES PROBA]E;i;Ié)I\rI\(JZDIIISE OCU-
180 20
200 60
250 20

Asumiendo quelas condiciones sefialadas
paralos costos ylas ventas pronosticadas per-
manecerfan estables durante los préximos 3
afios, se desea elaborar la estrategia de accion
mas conveniente para esta empresa.

Adicionalmente, qué sucederfa si en el
segundo afio de operacién aparece otra com-
petencia DULCEMIEL SAC, que tendria
un costo fijo de S/.15000 y costo variable
unitario de S/. 260. Asumir que la demanda
que cubre laempresa DULCES SAC repre-
sentael 25% delademandatotal del mercado,
y que la companifa DULCEMIEL SAC,
absorberia el 50% del total, siendo cubierto
el resto del mercado por diversas compafifas
de menor capacidad.

Cabe indicar que en la actualidad, la de-
mandainsatisfecha es atendida por empresas
extranjeras, esperandose que la produccién
local pueda desplazarlas, dado los esfuerzos
realizados para reconvertir el sector de go-
losinas haciéndolas mas competitivas a nivel
internacional.

Para sus propuestas de solucion, consi-
dere 2 escenarios:

a) Asumir la mano de obra directa como
costo fijo.

b) Asumir la mano de obra directa como
costo vatiable.
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DESARROLLO DEL CASO

ANEXO N.°1. Analisis de la demanda probable de DULCES SAC

UNIDADES PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DEMANDA PROBABLE
180 20 36
200 60 120
250 20 50
TOTAL 206 (1)

(1) Resultado de multiplicar las unidades por la probabilidad de ocurrencia (180%0.2 = 36)

ANEXO N° 2. Analisis de la informacién de DULCES SAC

ESCENARIO 1 ESCENARIO 2
MOD COSTO FIJO MOD COSTO VARIABLE
CONCEPTOS '
PARCIAL TOTAL PARCIAL TOTAL
Nivel de Ventas 100 100
Valor de Venta Unitatio 350 350
Costo Variable Unitario
Materiales Directos 20,000 200 20,000 200
Mano de Obra Directa 0 0 10,000 100
Costos Indirectos de Fabricacidn 1,000 10 1,000 10
Gastos Opetacionales 1,600 16 1,600 16
TOTAL 226 326
Costo Fijo )
Costos Indirectos de Fabricacion 9,000 9,000
Gastos Operacionales 6,400 6,400
Mano de Obra Directa 10,000 0 0
TOTAL 25,400 15,400

ANEXO N° 3. Calculo del punto de equilibrio DULCES SAC

(expresado en nuevos soles)

ESCENARIO 1 ESCENARIO 2
MOD COSTO FIJO MOD COSTO VARIABLE
CONCEPTOS PARCIAL | TOTAL | PARCIAL TOTAL

Nivel de Venta Probable 206 206
Valor de Venta Unitario 350 350
Costo Variable Unitario 226 326
Margen de Contribucién Unitario 124 24
VENTAS NETAS (206 * 350) 72,100 (206 * 350) 72,100
COSTOS VARIABLE (206 * 226) (46,556) (206 * 326) (67,156)
MARGEN DE CONTRIBUCION (206 * 124) 25,544 (206 * 24) 4,944
COSTO FITO (25,400) (15,400)
RESULTADO 144 (10,456)
Punto de Equilibrio en Cantidades (C.E /MCU) 205 642
Punto de Equilibrio Monetario (VVU*PEQ) | 71,750 224,700

COMENTARIO: A la empresa le
conviene el Escenario N.° 1 considerando la
MOD como costo fijo, porque su punto de
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equilibrio es menor, es decir, 205 unidades de
venta contra 642.Y se descarta de plano la
segunda alternativa puesto que la capacidad
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de consumo del mercado objetivo es de sélo
806 unidades, y el nivel de produccion seria
del 80% de ese mercado, para llegar al punto
de equilibrio, lo que serfaimposible de alcan-
zar teniendo en cuenta que la empresa sélo
tiene una demanda del 25% de ese mercado.
Y su posicion estratégica es delicada porque
tiene 0% de margen de seguridad. Cualquier

movimiento que tienda a reducir sus ventas,
apareceran las pérdidas.

ANEXO N.° 4. Participacion del

mercado
EMPRESAS CANTIDAD | (%)
Dulces SAC 206 25
Dulcemiel SAC 400 50
Las demas compailias 200 25
TOTAL 806 100

ANEXO N.° 5. Calculo del punto de equilibrio de DULCEMIEL SAC
(expresado en nuevos soles)

CONCEPTOS PARCIAL TOTAL
Nivel de Venta 400
Valor de Venta Unitario 350
Costo Variable Unitario 260
Margen de Contribucién Unitario 90
VENTAS NETAS (400 * 350) 140,000
COSTOS VARIABLE (400 * 260) (104,000)
MARGEN DE CONTRIBUCION (400 * 90) 36,000
COSTO FI1O (15,000)
RESULTADO 21,000
Punto de Equilibtio en Cantidades (CF / MCU 167
Punto de Equilibrio Monetario (VVU * PEQ) 58.450

Leyenda:
CF= Costo Fijo.
VVU = Valor de Venta Unitatio

El analisis del Anexo N.° 5 nos muestra
que la empresa tiene un margen de seguridad
del 58%; es decit, que las ventas pueden caer
en esa proporcioén y aun no ganar ni perder.

MCU = Margen de Conttibucién Unitatio
PEQ = Punto de equilibrio en cantidades.

Silo comparamos con el Anexo N.° 3, Esce-
nario 1, representa exactamente el otro lado
de la moneda. '

ANEXO N.° 6. Analisis comparativo de costos para toma de decisiones
(expresado en nuevos soles)

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

Segtinla teorfa del concepto de costo-vo-
lumen-utilidad, la posicién ptima de com-
petitividad dela empresa es aquella donde “el
margen de contribucién unitario es mayor y

el punto de equilibrio menor. En ausencia de
ambos, el que tiene el menor punto de equi-
libtio™. En el caso que estamos analizando,

3 POLIMENI, Ralph S; FABOZZI, Frank; ADELBERG, Arthur H. Contabilidad de Costos. Conceptos y Aplicaciones
para la Toma de Decisiones Gerenciales. 3." ed., Bogota. Colombia. Edit. McGraw-Hill, 1994, p. 613.
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mos analizando, Dulces SAC, tiene el mayor
matgen de contribucién unitario, mientras
que Dulcemiel SAC, el menor punto de
equilibrio. Este como lider tiene el mejor po-
sicionamiento por menor punto deequilibrio
y mejor economia de escala.

ELECCION DE LA ESTRATEGIA
DEL DULCES SAC

Nos encontramos frente a un caso hipo-
tético de una empresa nueva queingresaa un
mercado donde hay un lider que maneja el
50% delademanda¢No es por casualidad esta
realidad que hoy vive la empresa nacional?
¢Qué hacer ante estas circunstancias? ¢Cual
es el problema? Sus elevados costos fijos.
Segtiin Welsch®, el analisis del costo-volumen-
utilidad, implica algunos supuestos sobre las
politicas basicas de la administracién. Los
datos de los costos fijos, encierran politicas
especificas sobre conceptos tales como:
escala de salarios, nimeros de empleados di-
tectos asueldo fijo, métodos de depreciacién,
cobertura de seguros, investigacion, publici-
dad y capacidad de planta; es decir, aquellas
politicas que determinan la estructura de los
costos fijos de una compaiifa.

Por consiguiente, la estrategia que tiene
entre manos DULCES SAC es reducir los
costos en cualquiera de los rubros antes
anotados, a fin de elevar el volumen de ventas
y superar la situacién por la que estd atrave-
sando. Si sumercado interno es pequefio, es
la oportunidad de buscar el mercado externo.
Exportar o Morir, es entonces la estra-
tegia que debe implantar al mas breve

plazo. Sila empresa no tuviera el auxilio de
los costos, no tendria la alternativa de iden-
tificar oportunidades de negocios, como el
que hemos venido analizando y que resulta
de gran ayuda en la toma de decisiones.

CONCLUSIONES

1. En el Perd, la cultura empresarial no se
ha desarrollado a su maximo potencial.
En muchas ocasiones las empresas, en
particular las PYME, inician negocios
de subsistencia sin mayot conocimiento
de los conceptos basicos de adminis-
tracién de negocios. Aun las empresas
de mayor tamafio, en algunos casos, no
son conscientes de los beneficios que se
pueden obtener mediante la adquisicion
de habilidades emptresariales a través de
diferentes insttumentos, entre los cuales
podemos incluir: ]a consultorfa empre-
sarial y la cooperacién con instituciones
académicas y centros de investigacion,
entre otras. No funciona la cooperacion
Universidad-Empresa-Estado. A excep-
cién de las empresas exportadoras.

2. La capacitacién gerencial y laboral de los
recursos humanos de las empresas consti-
tuye una delas bases del incremento dela
productividad enlas mismas. Sin embargo,
muchas veces, este instrumento de apoyo
no recibe la atencién adecuada por parte
de las empresas. Los profesionales asu-
men su propia capacitacton yactualizacion
en las Escuelas de Post Grado del pais.

3. El desempefio competitivo de la empre-
sa depende de su entorno y del manejo

4 WELSCH, Glenn; HILTON, Ronald; W. GORDON, Paul, N. Presupuestos. Planificacion y Control de Utilidades. 5.
ed., México, Edit. Prentice Hall Hispanoamérica S.A., 1990, p. 540.
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bajo su control de temas tales como:
contratacién, capacitacidn, y gestiéon de
los recursos humanos; de la comerciali-
zacion y distribucion de productos; de su
estructura organizacional que se centraliza
en el empleo de sus costos para la toma
de decisiones y muchos otros mas. Todo
eso debe apoyarse en un sélido liderazgo
directivo, evidenciado por objetivos realis-
tas, por el conocimiento de los problemas
motivacionales y por un control dinamico.
Que son los parametros fundamentales
deluso delos costos estratégicos. Base de
la competitividad empresarial. Hagamos

- del esfuerzo del hombre el principio y el
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fin del proceso dela competitividad, yno
su consecuencia.
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