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ABSTRACT

This work seeks to describe with the
biggest detail and possible bring up
to date the behavior of the costs insi-
de an activity of value with base in
the ten structural factors that in-
fluence in the cost, denominated by
Michael E. Porter (1985), like guides
or guidelines of the cost in its book
The Competitive Advantage. These
guidelines act as direct sources to
settle down and to sustain the stra-
tegic positioning assumed by the com-
pany, to determine the relative posi-
tion of costs and, to largely explain,
the temporary generation of value in
the diverse activities developed along
the chain of value. It is for this rea-
son that constitutes one of the foun-
dations to explain the differences of
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results between companies belonging
to the same sector of economic acti-
vity and sources of sustainable com-
petitive advantages.

KEY WORDS

Activity of value, chain of value, gui-
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vantage, leadership in costs, diferen-
ciation.

RESUMEN

Este trabajo pretende describir con
el mayor detalle y actualizacién po-
sible el comportamiento de los cos-
tos dentro de una actividad de valor
con base en los diez factores estruc-
turales que influyen en el costo, de-
nominados por Michael E. Porter
(1985), como guias o directrices del
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costo en su libro La Ventaja Competi-
tiva. Estas directrices actdan como
fuentes directas para establecer y
sostener el posicionamiento estraté-
gico asumido por la empresa, para de-
terminar la posicién relativa de cos-
tos y para explicar, en gran parte, la
generacién temporal de valor en las
diversas actividades desarrolladas a
lo largo de la cadena de valor. Por esto
constituyen uno de los fundamentos
para explicar las diferencias de resul-
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tados entre empresas pertenecientes
al mismo sector de actividad econé-
mica y fuentes de ventajas competi-
tivas sostenibles.
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INTRODUCCION

Tradicionalmente el analisis de la
organizaciéon ha considerado que la
consecucién de ventajas competitivas
béasicas (Grant, 1999) en determina-
do sector de la actividad econémica
se logra a través de la diferenciacion
o el liderazgo en costos. La estrate-
gia de bajo costo supone que el precio
es el principal medio de competir en-
tre empresas, y que este depende, en
ultima instancia, de la administra-
cion eficiente de los costos.

En la actualidad gran namero de
empresas que han elegido un enfoque
diferenciador o que estan posiciona-
das en sectores de actividad econémi-
ca tradicionalmente inmunes a la
competencia en precios, e incluso
empresas que disfrutan de posiciones
oligopolisticas, fundamentan su com-
petitividad en diversas fuentes de
reduccién de costos.

Las fuentes estaticas de reduccion de
costos comprenden las economias de
escala, el precio de las materias pri-
mas y la utilizacién de la capacidad
instalada. Estas fuentes ya no son
consideradas como sinénimo de segu-
ridad y rentabilidad debido a los ace-
lerados cambios tecnolégicos, a la di-
namica de los mercados y al creci-
miento del comercio internacional.
Por otra parte, las fuentes dindmicas
consideran la gestion de la calidad

total, la reestructuracién organizacio-
nal! y la reingenieria de procesos?
como factores determinantes de la
eficiencia en costos debido a la inten-
sidad competitiva y las presiones de
los propietarios para maximizar el
valor de su inversién.

Para Michael Porter (1980, 1985,
1990), que es considerado como uno
de los representantes mas importan-
tes de la “Nueva Teoria de la Or-
ganizacion Industrial”, pionero
de la aproximacién econémica al pen-
samiento estratégico y autor de la
Teoria de la Ventaja Competitiva, sos-
tiene que ciertas organizaciones eje-
cutan diversas actividades a un cos-
to menor o de diferente forma que
permite crear un valor superior res-
pecto a sus competidores. La afirma-
cion anterior la fundamenta en el
constructo, cadena de valor que per-
mite descomponer la empresa en una
serie de actividades estratégicamen-
te importantes con el objetivo de com-
prender el comportamiento de los cos-
tos y las fuentes de diferenciacion
actuales y potenciales.

Porter (1985) prosigue con su anéli-
sis causal afirmando que dentro de
las actividades de valor desarrolladas
por la empresa existen fuerzas mo-
trices denominadas Drivers, directri-
ces o guias de costos que actiian como
determinantes estructurales para fi-

1. La reestructuracion organizacional se refiere a los drasticos cambios estratégicos y estructurales que
hacen las organizaciones para adaptarse a las nuevas condiciones competitivas con el propésito de mejo-
rar los margenes de rentabilidad mediante la reduccion de costos. Entre las mas representativas estan: la
subcontratacién (outsourcing), la reduccién del tamaro de la organizacién (downsizing), utilizacién de
sistemas de produccién ajustada (lean production) y eliminacién de tecnologias obsoletas.

2. Para Hammer y Champy (1993), la reingenieria de procesos consiste en el “replanteamiento fundamental
y el redisefio radical del proceso empresarial con el objetivo de mejorar algunos indicadores de rendimien-
to como la calidad, los costos, el servicio y la rapidez”. Entre los medios més representativos estdn la
fusion de puestos de trabajo, la descentralizacion de la toma de decisiones, la reduccion de los sistemas de

control y la simplificacién de los procedimientos.
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jar diferencias entre competidores en
cuanto al costo o valor entregado al
comprador.

Posteriormente enumera las diez di-
rectrices del costo o guias de exclusi-
vidad que permiten a la empresa lo-
grar ventajas competitivas al desa-
rrollar una o varias actividades de
valor. Estas son: las economias de
escala, el aprendizaje acumulado al
ejecutar una actividad, los eslabona-
mientos entre actividades, la habili-
dad para interrelacionarse o compar-
tir una actividad con otras unidades
estratégicas de negocios, el grado de
integracion vertical en la ejecucién de
una actividad, los factores institucio-
nales que afectan el modo de ejecu-
cién de una actividad, las politicas
discrecionales que afectan la eleccién
de estrategias empresariales sobre la
forma de configurar una actividad
independientemente de otras direc-
trices, la actuacion a tiempo o timing
que se requiere para tomar decisio-
nes de inversion en una actividad, el
patrén de utilizacién de la capacidad
instalada en la actividad durante el
ciclo y la ubicacién geografica de la
actividad que afecta el costo de los
factores.

Ademas, sostiene que moviéndose en
el campo de estas fuerzas motrices
subyacentes es posible identificar las
verdaderas ventajas competitivas.
Por tanto, las directrices al desarro-
llarse dentro de las actividades, y es-
tas constituir la cadena de valor de
la empresa, son la base para integrar-
se con la cadena de valor extendida,
formando al final el sistema de valor.
Es decir, que las actividades son la
fuente real y verdadera para crear y
gestionar ventajas competitivas sos-
tenibles.

84 LICHST ceETURS

Por las razones precedentes, el obje-
tivo del presente trabajo es analizar
de forma exhaustiva el comporta-
miento de los costos dentro de una
actividad de valor a partir de las di-
rectrices o guias de costos que actian
como factores determinantes para la
consecucion de ventajas competitivas
en costos o en diferenciacién.

1. ECONOMIAS DE ESCALA

Las economias de escala se generan
al realizar la empresa actividades de
manera diferente y més eficiente a
gran escala. Dicho de otra forma, las
economias de escala se presentan por
los incrementos proporcionales de los
inputs empleados al efectuar una ac-
tividad de valor, dando como resulta-
do un incremento mayor en los
outputs totales.

Es posible lograr economias de es-
cala en casi todas las areas y activi-
dades realizadas por la empresa, sin
importar que predominen los costos
fijos o variables, aunque son mas
sensibles a la escala las actividades
que tienen un alto componente de
costos fijos. Veamos algunas aplica-
ciones:

= Enproduccion: Se parte de la pre-
misa de que a medida que la es-
cala de produccién aumenta, los
costos fijos unitarios tienden a dis-
minuir. En consecuencia, es nece-
sario emplear al maximo la capa-
cidad instalada siempre que exis-
ta tal demanda. Sila demanda es
menor a la capacidad instalada
hay que buscarle usos alternati-
vos analizando y evaluando los
costos de oportunidad.

e Encompras: La escala se presen-
ta al adquirir mayor cantidad de
insumos o productos a un precio
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menor utilizando los descuentos
comerciales y financieros.

« Endistribucion: La escala se pre-
senta cuando los costos de entre-
ga descienden al efectuar los clien-
tes pedidos mas grandes o al es-
tar ubicados en una misma zona
geografica.

« En investigacion y desarrollo de
productos: La escala se presenta
cuando la inversién se amortiza
sobre el volumen de unidades ven-
didas de los nuevos productos.

Las economias de escala se originan
por tres factores determinantes: Pri-
mero, por las relaciones técnicas en-
tre entradas y salidas cuando los in-
crementos en la produccién no depen-
den necesariamente de incrementos
proporcionales en los factores em-
pleados. Por ejemplo, al incrementar
el nivel de produccién y ventas, los
inventarios no necesariamente se in-
crementan en la misma proporcion.
Segundo, por la indivisibilidad de los
factores que no posibilita su adquisi-
cién en pequerias cantidades o tama-
fios, con lo cual la amortizacién de los
costos se hace sobre un mayor volu-
men de actividad. Y finalmente, por
dos de los postulados tayloristas-for-
distas més importantes: la especiali-
zacion y la division del trabajo, aso-
ciados directamente con la produccién
en masa. En este sentido, al aumen-
tar la produccion o nivel de actividad
se necesitan factores adicionales, por
tanto, también se incrementa la es-
pecializacién y divisién del trabajo
respecto a los factores individualmen-
te considerados.

Para analizar la sensibilidad de las
economias de escala en una actividad
de valor es necesario considerar dos
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aspectos que pueden actuar de forma
independiente o ser complementa-
rios: la capacidad instalada y las de-
seconomias a escala.

La eficiencia de las economias de es-
cala opera para la capacidad instala-
da no para futuras ampliaciones, lo
que llevaria a un incremento de los
costos fijos de produccién y adminis-
tracion. Las deseconomias se presen-
tan por la creciente complejidad de
las actividades y los altos costos de
coordinacién que se generan al incre-
mentarse la escala en una actividad
de valor.

Por otra parte, existen restricciones
que impiden el aprovechamiento to-
tal de la reduccién de costos propor-
cionada por las economias de escala.
Entre las causales mas importantes
estan la diferenciacion de los produc-
tos o servicios, la flexibilidad de la
empresa para ajustarse a las fluctua-
ciones de un contexto empresarial
dinamico y, por ultimo, los problemas
de motivacién y coordinacién propios
de las grandes organizaciones.

2. CURVAS DE APRENDIZAJE

Las curvas de aprendizaje se gene-
ran a través del tiempo incrementan-
do la eficiencia y disminuyendo cos-
tos a medida que se adquiere conoci-
miento al desarrollar una actividad
de valor.

La curva de aprendizaje no debe con-
fundirse con la curva de experiencia.
Esta ultima, al ser una causal estruc-
tural del costo, combina el aprendi-
zaje y las economias a escala hacien-
do énfasis en el saber hacer y los pro-
cedimientos.

El saber hacer o Know-How esta di-
rectamente relacionado con el domi-
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nio del “Constructo Capacidad” defi-
nido por Sanchez, Heene y Thomas
(1996:8) como las formas de conoci-
miento técito en su dimensién técni-
ca, vinculado a las personas que lo
sustentan o la propia organizacién,
que no puede funcionar independien-
temente de las personas y cuya pro-
teccién legal es imposible o muy com-
plicada. Los procedimientos para
Grant (1991) son en esencia una for-
ma de capacidad constituida por un
conjunto de normas y procedimientos
organizativos en el sentido de “Ruti-
nas”. Este ultimo término fue intro-
ducido en la literatura por Nelson y
Winter (1982, 1991) al definirlo como
“las pautas predecibles y regulares de
actividades a través de las cuales se
desarrolla una secuencia de acciones
coordinadas por individuos”. Es de-
cir, que una capacidad es, en esencia,
un procedimiento o un conjunto de
procedimientos interactuando y la
organizaciéon es una enorme red de
normas y procedimientos donde se
almacena el conocimiento de la orga-
nizacién que servird de fundamento
para determinar los patrones regu-
lares de comportamiento o las direc-
trices de la accién organizativa.

El aprendizaje no se da automatica-
mente, cuanto mas complejo sea el
proceso mayores seran las economias
de aprendizaje y la performance fi-
nal se obtiene por el esfuerzo manco-
munado entre la direccién y los em-
pleados. Esta debe establecer objeti-
vos y estdndares para ser compara-

dos internamente, asi como con el
sector econémico de actividad en el
cual opera la organizaciéon. En con-
secuencia, el aprendizaje estd mas
relacionado con los procesos de mejo-
ramiento continuo que con los proce-
sos de reingenieria.

Los efectos de la curva de aprendiza-
je se presentan en todas las activida-
des ejecutadas por la empresa mejo-
rando el disefio de los productos, los
procesos de produccion y los adminis-
trativos, la utilizacién de materias
primas, la eficiencia en la mano de
obra, la logistica interna y externa,
la rotacion de los activos e incluso en
disposiciones legales como las paten-
tes. Ademas, es importante resaltar
dos aspectos. El primero tiene que ver
con la relaci6n entre la curva de
aprendizaje y las economias de esca-
la, porque a medida que aumenta el
nivel de actividad el aprendizaje se
incrementa mas rapidamente. El se-
gundo, se refiere a la forma de com-
partir el aprendizaje con otras empre-
sas y con el sector industrial en el
cual se opera por medio de contratos
de benchmarking o simplemente a
través de proveedores, clientes y ase-
sores.

Sin embargo, si la empresa es lider o
su ventaja competitiva esta basada
en procesos de innovacién® necesita
minimizar esta practica para prote-
ger la propiedad del aprendizaje ha-
ciendo uso, entre otras, de las siguien-
tes opciones: integrandose vertical-

3. Para Lado, Boyd y Wright (1992), cuando los entornos son dindmicos las competencias mas importantes
de la organizacién son las “Competencias Basadas en la Transformacién”, que comprenden las competen-
cias Schumpeterianas o de transformacién radical y las competencias de aprendizaje o de innovacién
incremental. Estas mismas competencias son llamadas por Henderson y Cockburn (1994) como “Compe-

tencias de Arquitectura”.
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mente, controlando las publicaciones
y otras formas de diseminacién de la
informacién, reteniendo a empleados
importantes o estipulando clausulas
estrictas en el cumplimiento de los
contratos de trabajo.

3.UTILIZACION

DE LA CAPACIDAD

El costo de una actividad, desde la
Optica contable, siempre se vera afec-
tada por el porcentaje de utilizaciéon
de la capacidad instalada* como con-
secuencia de los costos fijos. En el lar-
go plazo, es posible ajustar la capaci-
dad de planta al volumen de produc-
cién o actividad. En el mediano plazo
la capacidad es mas o menos fija y
las variaciones en la produccién o ni-
vel de actividad dependen de la utili-
zaciéon de la capacidad. En el corto
plazo la produccién o nivel de activi-
dad depende de las fluctuaciones de
la demanda.

Hechas estas precisiones podemos
deducir que en los periodos donde dis-
minuye la demanda, existiendo capa-
cidad subutilizada, no se aplican en
su totalidad los costos fijos porque tie-
nen que ser distribuidos entre un me-
nor volumen de produccién, aumen-
tado de esta forma el costo unitario
total. Si el nivel de actividad excede
la capacidad normal establecida es
necesario incrementar los costos fijos
totales, no obstante, esto no garanti-
za que el costo unitario descienda, por
el contrario, se puede incrementar
cuando el nivel de actividad no com-
pensa la inversion adicional.

En consecuencia, la utilizacién de la
capacidad debe ser constante y no
debe depender de fluctuaciones tem-
porales de la oferta y la demanda o
del comportamiento de los competi-
dores, por consiguiente, la empresa
debe inferir que debe establecer poli-
ticas de mercadeo y de desarrollo de
productos que aseguren la total ocu-
pacién de su capacidad.

Segun el andlisis estratégico, el vo-
lumen ligado directamente a los cos-
tos fijos no suele ser la mejor forma
para explicar el comportamiento de
estos costos. En la actualidad y en el
largo plazo la perspectiva es conside-
rar todos los costos como variables
para obtener una ventaja competiti-
va en costos.

4. INTERRELACIONES

Las interrelaciones se generan al
compartir y/o transferir una actividad
de valor entre unidades estratégicas
de negocios similares o diferentes con
el propésito de mejorar su eficiencia,
disminuir su costo o aumentar la di-
ferenciacién. Existen tres tipos de
interrelaciones entre unidades estra-
tégicas de negocios que producen di-
ferentes impactos sobre la ventaja
competitiva, las cuales no son mutua-
mente excluyentes.

< Interrelaciones tangibles. Se
producen al compartir actividades
de valor entre unidades de nego-
cios de la misma empresa que fa-
brican productos o prestan servi-
cios similares utilizando la mis-
ma cadena de valor.

4. Desde la optica de la contabilidad de gestién la capacidad es la cantidad fija de utilizacion de las instala-
ciones, del equipo productivo y el recurso humano necesario para desarrollar una actividad. El nivel de
utilizacién de la capacidad puede ser expresado en capacidad tedrica, capacidad préctica, capacidad nor-

mal y capacidad esperada o real probable.
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Las interrelaciones tangibles contri-
buyen significativamente al logro de
ventajas competitivas al disminuir el
costo de una actividad de valor o al
aumentar el efecto de la diferencia-
cién o el costo de la misma. Cuando
se asume una estrategia de costo bajo,
esta tiende a disminuir si la ventaja
excede los “costos de compartir” al
estar basados en directrices como las
economias a escala, el aprendizaje o
la capacidad instalada. El efecto de
la estrategia diferenciadora se pre-
senta al aumentar la exclusividad de
una actividad de valor o disminuir el
costo de ser unico utilizando diversas
guias de costos. Adicionalmente, es
necesario considerar que la ventaja
competitiva proporcionada por las
interrelaciones tangibles para que
sea sostenible depende de la dificul-
tad que tengan los competidores para
imitarla e igualarla.

Esta clase de interrelaciones conlle-
va compartir actividades a través de
la cadena de valor de la empresa,
sean estas de actividades principales
o actividades de apoyo.

Las interrelaciones de produccién
incluyen la logistica interna, los pro-
cesos de produccién y el control de
calidad. Las interrelaciones de mar-
keting incluyen la logistica externa,
la comercializacién y los servicios de
pos-venta. Las interrelaciones de
abastecimiento incluyen los procesos

de compra, control de calidad y abas-
tecimiento. Las interrelaciones tecno-
logicas incluyen el desarrollo de tec-
nologia, de diseino y la investigacion
y desarrollo de productos y procesos.
Las interrelaciones de infraestructu-
ra incluyen las actividades desarro-
lladas en diversas areas funcionales
de la empresa como finanzas, admi-
nistracién general, servicios genera-
les y recursos humanos.

< Interrelaciones intangibles.
Se producen al transferir el cono-
cimiento tacito e idiosincrasico de
la organizacién y sus miembros a
unidades de negocios diferentes
pero genéricamente similares con
el proposito de disminuir el costo
de las actividades de valor o au-
mentar la diferenciacion.

Para que las interrelaciones intan-
gibles sean fuente potencial de ven-
taja competitiva es necesario que la
disminucién en el costo o el incre-
mento de la diferenciacién excedan
los costos de transferencia de la uni-
dad (s) receptora de los beneficios.
Ademass, para que la transferencia
sea efectiva se requiere un conoci-
miento exhaustivo de las actividades
desarrolladas a través de la cadena
de valor de cada una de las organi-
zaciones implicadas y del sector de
la actividad econémica donde estan
ubicadas.

5. El compartir actividades de valor implica un costo para que las otras UEN modifiquen su comportamien-
to. Porter (1985) los ha denominado costos de compartir, los cuales estdn integrados por los costos de
coordinacién, de compromiso e inflexibilidad. Los primeros dependen de las politicas organizacionales
seguidas por la organizacién e implican costos en términos de tiempo, de recursos humanos y monetarios.
Los segundos no representan erogaciones reales pero requieren que las actividades sean desempefiadas
de forma consistente y eslabonada para que no produzcan resultados adversos. Los dltimos estdan repre-
sentados por las dificultades potenciales para responder a los movimientos competitivos y por las barre-

ras de salida si aumenta la flexibilidad.

ESTUDIOS

88 %ICESI GERENCIALES  No, 94 - Enero - Marzo de 2005



< Interrelaciones de competi-
dor. Se producen cuando una em-
presa, en una o mas unidades de
negocio, compite con rivales ac-
tuales o potenciales en diferentes
sectores de actividad econémica
relacionada o sin relacién alguna.

5.ELTIEMPO

El costo de una actividad de valor fre-
cuentemente puede verse influencia-
do por dos factores complementarios
como la temporalidad y la oportuni-
dad que hacen mejorar la posicién
competitiva sostenible en cuanto al
costo o la diferenciacion.

El tiempo esta implicitamente unido
a los procesos de aprendizaje y a la
curva de experiencia. La oportunidad,
con las ventajas de posicionamiento
al efectuar el primer movimiento.

El promotor disfruta de la oportuni-
dad de definir las reglas de juego com-
petitivas durante determinado espa-
cio de tiempo en areas y aspectos
como la tecnologia, la reputacién, el
posicionamiento en el mercado, la se-
leccion de canales de distribucién, las
condiciones de salvaguardia, el facil
acceso a diferentes tipos de recursos,
el proteccionismo institucional, el es-
tablecimiento de estdndares y utili-
dades anticipadas. Sin embargo, ser
los primeros promotores conlleva tres
clases de desventajas: el costo que
representa ser los primeros, el riesgo
de que las condiciones estructurales
y contextuales se modifiquen y el efec-
to imitador de los seguidores.

Por las condiciones expuestas ante-
riormente, la oportunidad para me-
jorar la posicion de costo con relacion
a los competidores esta mas ligada al
ciclo del negocio y a la coyuntura del
mercado que al factor tiempo en tér-

Las directrices del costo como fuentes de ventajas competitvas GERENCIALES

minos absolutos. En ocasiones la ven-
taja de oportunidad también se pre-
senta en el corto plazo, sin que esto
constituya una actitud despectiva.

6. FACTORES INSTITUCIONALES

La estrategia empresarial siempre se
vera afectada por el marco institucio-
nal que estd conformado por multi-
ples elementos, los cuales influyen
positivamente o negativamente en el
costo de las actividades de valor de-
sarrolladas por la empresa y son de-
terminantes para lograr ventajas
competitivas.

Entre estos factores se destacan: la
legislaciéon gubernamental que esta-
blece normas y reglamentos delimi-
tadores de la actuacién empresarial
en diversos campos nacionales y lo-
cales. Diversas politicas instituciona-
les reguladoras e impositivas influ-
yen en la estrategia, la estructura y
la racionalidad de los competidores
por medio de mecanismos que contro-
lan los mercados de capitales, la po-
litica fiscal, los impuestos, las tarifas
y los incentivos financieros.

Los factores institucionales si son fa-
vorables estdn en capacidad de dis-
minuir el costo de una actividad de
valor; si son desfavorables pueden
incrementarla considerablemente.
Ademas, estos factores al ser exdge-
nos no son controlables por la orga-
nizacion, pero ésta puede implemen-
tar estrategias y medios para influir
en ellos con el objetivo de minimizar
su impacto.

7. POLITICAS DISCRECIONALES

La estrategia empresarial siempre se
vera afectada implicita o explicita-
mente por una serie de factores de-
nominados comuinmente como politi-
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cas discrecionales, que actian inde-
pendientemente de otras directrices
o guias de costos, las cuales influyen
directamente en el costo de las acti-
vidades de valor desarrolladas por la
empresa.

Las politicas establecidas por la or-
ganizacion reflejan el posicionamien-
to estratégico asumido deliberada-
mente entre dos alternativas que ex-
plican por qué una empresa ubicada
en el mismo sector de actividad ob-
tiene costos unitarios méas bajos (es-
trategia de bajo costo) o margenes de
rentabilidad superior (diferenciacién)
que sus competidores.

Si se ha seleccionado la estrategia de
costo bajo es necesario hacer un por-
menorizado analisis y valuacién de
todas las actividades de valor desa-
rrolladas por la empresa para deter-
minar su costo real y el impacto de
politicas explicitas e implicitas repre-
sentadas por las capacidades y com-
petencias tacitas e idiosincrasicas de
la organizacién.

Si se ha seleccionado la estrategia de
diferenciacién que particularmente
es mas sensible a esta clase de politi-
cas es necesario determinar los cos-
tos asociados con las actividades di-
ferenciadoras y compararlos con los
beneficios incrementales, aislandolos
de los efectos generados al asumir
una posicién de bajo costo.

Las politicas discrecionales también
son susceptibles de ser explicadas a
partir de la eficiencia directiva, la efi-
ciencia residual y la ineficiencia or-
ganizacional o ineficiencia -X. La pri-
mera se relaciona con la actitud asu-
mida por el equipo directivo para
aproximar la organizacién a su maxi-
ma eficiencia. La segunda esta rela-
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cionada con la actitud asumida por
la organizacién para transformar la
estrategia empresarial haciendo
drasticas reestructuraciones que per-
mitan disminuir costos cuando esté
amenazada su supervivencia. La ul-
tima, segun Cyert y March (1963), se
presenta a nivel directivo y operati-
vo cuando los costos de la ineficien-
cia superan las actividades de eficien-
cia maxima.

A continuacién se mencionan algunas
politicas discrecionales que tiene un
impacto alto en la posicion de los cos-
tos, las cuales son susceptibles de ser
modificadas discrecionalmente origi-
nando una disminucién de costos casi
inmediata: Politicas de recursos hu-
manos, politicas de compras, politi-
cas de tecnologia, politicas de marke-
ting, politicas de servicio al cliente y
politicas de produccion.

8. UBICACION

La ubicacién geografica y la ubica-
cion relativa respecto a otras acti-
vidades pueden afectar la forma
como la empresa desarrolla sus ac-
tividades de valor y el costo de los
productos y/o servicios ofrecidos por
la misma.

La ubicacién geografica hace que au-
mente o disminuya el costo de mano
de obra, las materias primas, los im-
puestos, la contratacién de personal
especializado y los costos administra-
tivos, entre otros. De igual forma, se
deben considerar los costos diferen-
ciales respecto a la infraestructura,
el clima, los factores culturales, los
gustos y la legislacién vigente.

Mencién especial merecen los costos
de logistica interna y externa que
aumentan o disminuyen en funcién
de las dos ubicaciones. Geografica-
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mente la interna depende de la proxi-
midad de los proveedores, y la exter-
na, de la proximidad de los compra-
dores. La ubicacion relativa se refle-
ja en la forma como estan distribui-
das las instalaciones afectando los
costos de traspaso, inventarios, coor-
dinacién, sistemas de comunicacion
y sistemas de transporte interno y
externo.

En consecuencia, se deben detectar
las oportunidades existentes para
disminuir el costo a través de la re-
localizacién de las instalaciones y
reubicacién de las actividades de va-
lor.

9. INTEGRACION

La estrategia empresarial y la es-
tructura organizacional siempre se
veran afectadas cuando la empresa
opta por diversificarse mediante la
adquisicién de otras empresas o por
medio del desarrollo interno. Cual-
quiera de las dos opciones lleva a lo
que la mayoria de los autores han
denominado como integracion verti-
cal® o integracion en cadena,” como
la ha llamado Mintzberg (1988). Esta
clase de integracion se genera cuan-
do la empresa decide expandir sus
actividades a lo largo de la cadena
de valor para controlar procesos que
se consideran criticos o para mejo-

rar sus resultados, logrando de esta
forma reforzar significativamente su
posicion competitiva. En la Figura 1
se muestran las opciones de integra-
ciéon y su relacion con la cadena de
valor extendida.

< Integracidon hacia atréas o
flujo ascendente. Se presenta
cuando la empresa decide integrar
a su cadena de valor funciones o
unidades estratégicas de nego-
cios® relacionadas con las entra-
das o inputs que necesita para
desarrollar sus actividades, lo-
grando de esta forma disminuir el
riesgo, la incertidumbre y los cos-
tos de no poseer los insumos ne-
cesarios para la elaboracién de sus
productos.

e Integracién hacia delante o
flujo descendente. Se presen-
ta cuando la empresa decide inte-
grar a su cadena de valor funcio-
nes o unidades estratégicas de
negocios relacionadas con la
transferencia de productos o ser-
vicios hasta el consumidor final.

< Integracion piramidal. Ha-
rrigan (1984) plantea que esta
forma de integracién se presenta
cuando la empresa compra parte
de sus materias primas o insu-
mos a proveedores externos y co-
mercializa parte de sus produc-

6. Chandler (1962), en estudios realizados entre 1870 y 1950, tipificé cuatro patrones basicos a través de los
cuales las empresas podian crecer y desarrollarse secuencialmente: el negocio solo, el crecimiento geo-
grafico, la integracién vertical, la diversificacién y la expansion internacional.

7. Mintzberg (1988) cuestiona el término de integracién vertical y lo sustituye por el de integracién en
cadena porque implica involucrarse en negocios o actividades secuenciales que estdn hacia delante o

hacia atrés de la cadena de valor.

8. Las unidades estratégicas de negocios (UEN) son empresas individuales que tienen su propia estructura
organizacional y sus propios lineamientos estratégicos respecto a las materias primas, productos, merca-
dos y competidores, que también son propios. Por lo general, las UEN son empresas potencialmente
auténomas adscritas a un centro de decisién comin o corporacién de forma multidivisional, como lo

planteé Alfred Chandler (1962).
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Figura 1. Opciones de integraciéon y cadena de valor.
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tos con distribuidores indepen-
dientes.

a su cadena productiva unidades
estratégicas de negocios o activi-

- Integracion horizontal. Se dades ascendentes o descendentes

presenta cuando la empresa deci-
de integrar a su cadena de valor
unidades estratégicas de negocios
que realizan actividades similares
o complementarias con su activi-
dad principal.

Integracion total. Se presenta
cuando la empresa decide integrar

ESTUDIOS

con el propésito de ser autosufi-
ciente, optimizar los recursos y
ejercer un control sobre su cade-
na de valor.

Integracién parcial. Se pre-
senta cuando la empresa decide
ostentar cierto grado de control
sobre su cadena de valor a través
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de convenios asociativos, alianzas
estratégicas o participacién mino-
ritaria con otras empresas en di-
versas etapas de su cadena de
valor.

Integracion combinada. Se
presenta cuando la empresa deci-
de combinar la integracién verti-
cal con la diversificacién en sus
unidades estratégicas de negocios.
Para Mintzberg (1995), puede pre-
sentarse en tres formas: La diver-
sificacién de productos secunda-
rios que implica comercializacién
en mercados independientes. La
diversificacién vinculada que im-
plica ampliar la variedad de pro-
ductos secundarios mediante la
integracion vertical o la integra-
cién horizontal. Finalmente, la in-
tegracion cristalina que implica
intensificar la estrategia anterior,
a tal punto que resulta dificil dis-
tinguir entre integracion y diver-
sificacion.

Desintegracion vertical o
desagrupacion. Se presenta
cuando la empresa decide elimi-
nar algunas actividades o etapas
de su actual cadena de valor que
no representan competencias nu-
cleares para el logro de ventajas
competitivas sostenibles, dejando-
las en manos de empresas espe-
cializadas. Esta decisi6n estraté-
gica es lo que comunmente se de-
nomina administrativamente

outsourcing o tercerizacién. La
desagrupacién implica deshacer-
se de las UEN ubicadas hacia de-
lante o hacia atras de la cadena
de valor extendida con el propési-
to de concentrarse en su actividad
o especializacién principal.

La estrategia de integracién al ex-
pandir el campo de accién competi-
tivo dentro del mismo sector de acti-
vidad econémica afecta el costo de las
actividades de valor desarrolladas
por la empresa, y desde las nuevas
perspectivas, el andlisis de los pro-
blemas de coordinacién de las acti-
vidades, la determinacién de los li-
mites de la empresa, la identificacién
de los factores que definen el grado
de integracion vertical y el alcance
de las operaciones de la misma. De
acuerdo con las consideraciones an-
teriores, es posible explicar la inte-
gracion a partir del trabajo de Wi-
Ilamson (1975) sobre la “Teoria
Econémica de las Estructuras Orga-
nizativas”, enmarcada en la “Teoria
de los costos de transacciéon” plan-
teada por Couse (1937) en su clasi-
co articulo sobre “La Naturaleza de
la Empresa”.

Segtn la teoria de los costos de tran-
saccion® y el estudio de las diferentes
estructuras de gestion las empresas
optan por integrarse verticalmente
para disminuir sus costos comercia-
les. Estos incluyen los costos adicio-
nales al realizar transacciones en el

K. Arrow (1969) acuné el término de costos de transaccion considerando que los fallos del mercado no
siempre se manifiestan de forma absoluta, sino a través de los costos de transaccién que impiden el buen
funcionamiento de los mercados. Para Demsetz (1991) los nuevos desarrollos sobre la teoria de la empre-
sa utilizan el término costos de transaccién para referirse indiscriminadamente a los costos de la organi-
zacion, sea que ellos surjan dentro de la empresa o a través del mercado.
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mercado, los costos de informacion
y los costos derivados por el estable-
cimiento de relaciones contractuales.
En consecuencia, es necesario ana-
lizar y evaluar si es méas rentable
comprar en el mercado abierto u op-
tar por alguna forma de integracion,
como las descritas al inicio de este
acapite.

Para que convenga comprar en el
mercado, a los costos de no integra-
cién, se agregan los costos de tran-
saccion, incluidos los costos indirec-
tos y administrativos, que deben ser
menores al costo de fabricacion y/o
distribucién internos. Este razona-
miento es posible sintetizarlo afir-
mando que el funcionamiento de un
mercado implica un costo, pero me-
diante el proceso de integracién y de
gestion administrativa se economizan
determinados costos. Adicionalmen-
te la figura del empresario es impor-
tante para realizar esta funcién, te-
niendo en cuenta que puede conseguir
factores de produccién a un menor
costo que el ofrecido por las transac-
ciones de mercado abierto.

En opinién de algunos economistas la
integracién vertical no posee venta-
jas intrinsecas porque no supone un
cambio o transformacién radical res-
pecto a la naturaleza humana, a los
sistemas de informacién y al entorno
tecnolégico de las partes involucra-
das. Sin embargo, en opinién de otros
autores la integracién en sus diver-
sas formas ofrece multiples ventajas
para reforzar la posicién competitiva
de la organizacién, entre otras pode-
mos mencionar las siguientes:

Permite una mejor planificacién,
programacién y coordinacion de las
actividades desarrolladas a lo lar-
go de la cadena de valor extendida.

Dependiendo de la estructura or-
ganizacional es posible implemen-
tar alternativas estratégicas
cuando la integracién vertical se
ha hecho con base en la propie-
dad o en la integracién financie-
ra. Dentro de este tipo de integra-
cién se encuentra la cuasi integra-
cién (Monteverde y Teece, 1982),
las franquicias (Norton, 1988), las
alianzas estratégicas (Jarrillo,
1990) y las redes de cooperacion
empresarial (Powell, 1996), entre
otras.

Permite generar importantes eco-
nomias en costos al integrarse
hacia atras o hacia delante. En el
primer caso, el volumen de pro-
duccién o actividad debe ser lo
bastante grande para lograr eco-
nomias de escala e igualar o su-
perar la eficiencia de los provee-
dores sin que se vea afectada la
calidad de los productos o servi-
cios ofrecidos por la empresa. Es-
tratégicamente esta oportunidad
de integracién se debe aprovechar
cuando los proveedores obtienen
un alto margen de utilidad, cuan-
do el suministro es indispensable
en la actividad desarrollada o en
el proceso de produccién y cuan-
do se dispone de tecnologia ade-
cuada. En el segundo caso, al ex-
tender la cadena de distribucion
se suprimen costos que permiten
precios de venta mas bajos, se crea

10. Una transaccion, segin Willamson (1975), es la transferencia de un bien o un servicio entre dos unidades

de negocios técnicamente independientes.
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11.

12.

lealtad hacia la marca y se logran
indices méas elevados de utiliza-
cién de la capacidad instalada.

Permite obtener ventajas compe-
titivas basadas en la estrategia de
diferenciacién* que incluye la di-
ferenciacion del producto en cuan-
to a su desemperio o utilidad, di-
seno, calidad, servicio al cliente y
actividades de marketing. La di-
ferenciacién, de paso, permite su-
perar la competencia basada en el
precio y mejorar los margenes de
utilidad.

En relacion directa con los costos
de transaccién la integracién ver-
tical permite optimizar los bene-
ficios cuando la acciéon directiva
esta asociada a los efectos de la
racionalidad limitada.'? Al mismo
tiempo facilita el control del com-
portamiento oportunista a través
de las relaciones de autoridad y
jerarquia. Esta ultima disminuye
las asimetrias de informacién pro-
moviendo la comunicacién entre
miembros de la organizacion al
contribuir en la formacién de ex-
pectativas convergentes.

Finalmente, para optar por un
proceso de integracién que sea fa-
vorable hay que analizar y evaluar
el riesgo e incertidumbre estraté-
gica respecto al poder de negocia-
cién de los proveedores y distribui-
dores, la seguridad de las entre-
gas, la estabilidad de las politicas

gubernamentales, la coyuntura
econémica y el nivel de inversion
requerido, entre otros factores.

Por el contrario, las desventajas
de la integracién se miden estric-
tamente en términos de costos,
sean estos burocraticos, estraté-
gicos y de produccion. Las desven-
tajas mas representativas se enu-
meran a continuacion:

¢ Incrementa considerablemente
las inversiones de capital al ex-
tender la cadena productiva, via
desarrollo interno o adquiriendo
total o parcialmente los derechos
de propiedad de otras empresas.

Esta decisién trae consigo las si-
guientes consecuencias: primero, au-
menta el riesgo de la empresa cuan-
do no son buenas las perspectivas de
ese sector en la actividad econémi-
ca. Segundo, restringe los recursos
financieros que podrian ser inverti-
dos en otras actividades maés renta-
bles. Tercero, constituye una impor-
tante barrera de salida cuando las
inversiones se han hecho en tecno-
logia y ampliacién de las instalacio-
nes. Finalmente, las empresas inte-
gradas totalmente se adaptan mas
lentamente a los cambios tecnolégi-
cos y coyunturales que se presentan.
En consecuencia, para integrarse se
hace necesario tener referencia ex-
plicita ex-ante sobre el nivel 6ptimo
de costos e inversiones para que no
se presenten variaciones significa-

La diferenciacién es una de las tres estrategias genéricas formuladas por M. Porter (1980), las otras dos

son el liderazgo en costos y el enfoque.

La racionalidad limitada esta ligada al proceso de toma de decisiones en las organizaciones. Sugiere que
no todas las alternativas posibles son conocidas por los decisores ni que estos consideran todas las conse-
cuencias que se pudieran derivar de sus acciones o decisiones, y finalmente, que no es posible evocar

todas las preferencias simultdneamente.
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tivas respecto a los beneficios espe-
rados.

13.

14.

Todo proceso de integracién re-
quiere que sean formulados linea-
mientos estratégicos a partir de
un conjunto de activos especificos
y de una serie de capacidades y
competencias nucleares!® en nego-
cios complementarios o radical-
mente diferentes de la actividad
principal de la organizacién para
poder competir con éxito en el
mercado. Se da por descontado
que estos tres factores son gene-
radores directos de valor agrega-
do, y que estratégicamente se ori-
ginan mediante el desarrollo in-
terno, adquisiciones o desarrollos
conjuntos. En el caso de adquirir
activos, el analisis econémico
plantea problemas derivados del
establecimiento de acuerdos con-
tractuales al ser negociados sin
restricciones, y una vez hecha la
inversion, la relacién entre las
partes se torna idiosincrésica por-
que el valor en usos alternativos
de dichas inversiones tiende a
cero.'

Las fluctuaciones de la demanda
reducen o incrementan la flexibi-
lidad de las actividades desarro-
lladas a través de la cadena de
valor extendida. Si la demanda
aumenta se opera al limite de la

capacidad instalada, se obtienen
ventajas en costos por efecto de las
economias de escala pero se redu-
ce la flexibilidad de los procesos
productivos en lo referente a cam-
bios de disefio, eslabonamiento de
actividades y variedad de nuevos
productos o servicios ofrecidos.

Sila demanda disminuye, aumen-
ta la flexibilidad para maniobrar
propiciando el establecimiento de
estrategias de diferenciacion pero
se tendria capacidad interna ex-
cesiva a la que habria que encon-
trarle usos alternativos por medio
de la integracién horizontal o a
través de la expansion en nuevos
mercados.

Al considerar los costos de tran-
saccién como unidad de analisis,
Willamson (1975, 1985) conceptia
que el mercado ofrece mas venta-
jas que los procesos de integra-
cién. En este sentido hay que con-
siderar factores de diversa natu-
raleza que influyen en la expan-
sion de la organizacién, como son
los costos administrativos, las po-
liticas de incentivos individuales
y la perspectiva econémico-politi-
ca externa e interna, entre otros.
Como ninguno de estos costos es
facilmente cuantificable, en re-
cientes trabajos de autores como
Milgrom y Roberts (1990) y Me-

El constructo competencias nucleares o Core Competences como las denominan Hammel y Prahalad
(1990) son aquellas capacidades esenciales que surgen del aprendizaje colectivo de la organizacion, espe-
cialmente las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de produccién e integracién de las
multiples corrientes tecnolégicas. En el mismo sentido para Teece, Pisano y Shuen (1997), son el subconjunto
de capacidades que le permiten a la empresa crear nuevos productos y procesos para responder a las

cambiantes circunstancias del entorno.

Este planteamiento ha sido denominado por la literatura econémica como “El Problema de la Retencién”.
Consiste en la incapacidad de las partes para predecir anticipadamente futuras contingencias en condi-
ciones de incertidumbre y especificidad. Este problema esta asociado a los trabajos de Willamson (1975 y
1985); Klein, Crowford y Alchian (1978) y Hart (1991 y 1995).
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yer, Milgrom y Roberts (1992) han
introducido el concepto de “Cos-
tos de Influencia”. Finalmente,
hay que considerar que los costos
burocraticos y administrativos no
son exclusivos de una transaccién
particular sino que abarcan al
conjunto de transacciones de la
empresa.

* La amenaza de integracion verti-
cal hacia atras por parte de los
clientes o hacia delante por parte
de los proveedores. Es decir, la po-
sibilidad de que decidan desarro-
llar actividades que actualmente
esta desempenando nuestra orga-
nizacién, con lo cual se incremen-
ta la rivalidad competitiva.

10. LOS ESLABONES

El grado de eslabonamiento que ten-
gan las actividades dentro de la ca-
dena de valor usualmente constituye
una fuente de ventajas competitivas
sostenibles, al disminuir su costo o
aumentar la diferenciacion a través
de dos mecanismos: la optimizacién
y la coordinacion.

El mecanismo de optimizacion refle-
jalos lineamientos estratégicos segui-
dos para lograr ventajas competitivas
y el de coordinacién la capacidad con-
junta para bajar el costo total de to-
das las actividades o aumentar la di-
ferenciacion.

Para Porter (1985), los eslabones son
las relaciones entre la forma como se
desempena una actividad y el costo o
desempeiio de otras. En este sentido,
la ventaja competitiva generada por
los eslabones proviene de la actuacién
individual de cada actividad y la in-
terdependencia con otras actividades
a lo largo de las lineas organizacio-
nales convencionales.

Las directrices del costo como fuentes de ventajas competitvas GERENCIALES

Los eslabonamientos, a pesar de ser
cruciales para lograr ventajas com-
petitivas dentro de la cadena de va-
lor genérica, generalmente pasan in-
advertidos por multiples razones. Las
mas comunes y representativas se
presentan entre las actividades prin-
cipales y las actividades de apoyo; las
mas sutiles, por la interaccién de las
actividades primarias.

Por ejemplo, en la primera opcién el
diseno del producto afecta el costo de
produccién y las practicas de abaste-
cimiento influyen en la calidad de los
insumos comprados, en los costos de
produccién, en los costos de inspec-
cién y calidad de los productos. En la
segunda opcidén, una eficaz inspeccién
en el ingreso de materiales reduce
considerablemente el costo de los se-
guros de calidad, un sofisticado sis-
tema de pedidos reduce el tiempo de
atencion y seguimiento al comprador,
una completa inspeccién de los pro-
ductos terminados mejora su calidad
y confiabilidad y un buen sistema de
entregas basado en el sistema just in
time disminuye el inventario y las
cuentas por cobrar.

Los eslabones verticales se originan
por las interrelaciones que se presen-
tan entre la cadena de valor de la
empresa, la cadena de valor de los
proveedores, la cadena de valor de los
canales de distribucién y la cadena
de valor del comprador. En conse-
cuencia, la empresa requiere exami-
nar exhaustivamente las actividades
desarrolladas en cada una de las ca-
denas de valor con el propésito de
identificar los puntos de contacto y
poder determinar c6mo el comporta-
miento de los proveedores, canales y
compradores afecta el costo o desem-
peno de las actividades de la empre-
sa y viceversa.
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Los eslabonamientos entre las cua-
tro cadenas de valor deben proporcio-
nar beneficios mutuos donde no exis-
ta un solo ganador o donde el resul-
tado final sea un ejercicio de suma
cero. En este sentido, la empresa debe
influir en la configuracién de las ca-
denas de valor de los proveedores, de
los canales y de los compradores para
que conjuntamente administren los
eslabones, mejorando de manera sig-
nificativa la coordinacién de las cade-
nas y la optimizacion del desemperio
de las actividades. Estas medidas pro-
porcionan oportunidades estratégicas
para que la empresa obtenga venta-
jas competitivas generadas por el po-
sicionamiento de bajo costo o por el in-
cremento de la diferenciacion.

De igual forma, también se presen-
tan eslabonamientos entre la cadena
de valor de la empresa y la cadena de
valor del comprador que esta repre-
sentada por los compradores indus-
triales, comerciales, institucionales y
consumidores finales que adquieren
insumos, productos en proceso y pro-
ductos terminados, segun el caso.
Analizar y comprender las diversas
actividades desarrolladas a través de
la cadena de valor y las multiples for-
mas de utilizacion de los productos
que ingresan a la cadena de valor del
comprador son condiciones necesa-
rias para disefiar e implementar es-
trategias de diferenciaciéon. En con-
secuencia, la empresa debe trabajar
en actividades que impacten y gene-
ren valor para el comprador como son,
entre otras, el disefio y oferta de nue-
vos productos y servicios, asesoria y

asistencia técnica, procesamiento agil
de pedidos, entrega de productos y
servicios de posventa. De esta forma
crea dos tipos de ventaja competiti-
va: para el comprador monetariamen-
te estd representada en un menor
costo y en el valor adicional por des-
emperfio y satisfaccion con los produc-
tos o servicios adquiridos. Para la
empresa, estd constituida por la ob-
tencién de un margen superior como
consecuencia de la diferenciacion.

Frecuentemente muchos de los esla-
bones verticales y eslabones que se
presentan dentro de la cadena de va-
lor de la empresa son ignorados, al
no disponer la misma de modernos
sistemas de informacién de gestién
que permitan detectar nuevas opor-
tunidades y criterios de eficiencia
para identificar la cuantia de los be-
neficios obtenidos por la adopcién de
una u otra forma de organizacién de
las actividades.

Cuando los eslabones verticales se
presentan entre unidades estratégi-
cas de negocios o entre empresas con
las cuales se tienen convenios de co-
operacion a largo plazo son mas faci-
les de lograr. Por el contrario, si se
presentan con empresas indepen-
dientes pueden surgir dificultades
para llegar a acuerdos que permitan
maximizar las funciones de utilidad
de las partes, superar dilemas de ex-
plotacién-cooperacién y obstéaculos
que se presenten por el conflicto de
intereses ocasionados por efecto de la
racionalidad limitada'® o por la con-
ducta oportunista de los agentes.

15. La racionalidad limitada estd directamente relacionada con el proceso de toma de decisiones, en el cual
los que deciden por efecto de barreras cognitivas no conocen todas las posibles alternativas, no consideran
todas las consecuencias y dificultades derivadas de sus acciones o decisiones y no estdn en posibilidad de
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Usualmente los eslabonamientos in-
crementan los costos de los provee-
dores o de los canales de distribucién
en beneficio de la empresa, eso en
cierto grado es controlable si la em-
presa aumenta los margenes pagados
por realizar de la mejor manera es-
tas operaciones. Otra opcién para
controlar el incremento de los costos
y aumentar la rentabilidad se presen-
ta cuando alguna de las partes ejerce
presion por tener poder de saldo con-
siderable o poder de negociacién. Esta
dltima posicién es peyorativa e incon-
sistente con los postulados de una
sana competencia.

La mejor forma para explotar este
tipo de eslabones es estableciendo
acuerdos estratégicos de cooperacion
a través de contratos incompletos!® o
compromisos formales perfeccionados
por medio de contratos completos.'”
Al final, las dos formas garantizan la
obtencion de resultados eficientes y
bilateralmente beneficiosos, eludien-
do ciertos costos de transaccion y pro-
porcionando ventajas que son difici-
les de igualar por la competencia.

Finalmente, es importante destacar
que el constructo eslabonamiento en
su fase seminal ha constituido el

marco tedrico para el posterior desa-
rrollo del anédlisis competitivo de al-
gunos sectores de actividad econémi-
ca a través de los enfoques de cade-
nas productivas y clusters.

CONSIDERACIONES FINALES

A partir de los argumentos expues-
tos en los apartados precedentes es
necesario hacer algunas precisiones
a manera de resumen que son apli-
cables a todas las directrices del cos-
to y que, ademas, contribuiran para
que la organizacién pueda alcanzar
una ventaja competitiva sostenible
analizando sistematicamente su es-
tructura de costos.

¢ El comportamiento del costo den-
tro de una actividad de valor siem-
pre esta influenciado por mas de
una directriz. Por esto se necesi-
ta identificar las interacciones que
se presentan entre las directrices
y en lo posible cuantificarlas con
relacion al costo de la actividad y
al costo relativo frente a los com-
petidores.

La identificacién de las directri-
ces no es tarea facil por la sutile-
za de las interrelaciones y por la
dindmica del costo a través del

16.

17.

evocar todas las preferencias simultdneamente. Segin estos postulados es evidente que el criterio de
maximizacion es sustituido por el de satisfaccién, aplicando normas (racionalidad de procedimientos) y
teniendo en cuenta, en menor grado, las consecuencias de la decisién (racionalidad sustantiva). preferen-
cias simultaneamente. Segun estos postulados, es evidente que el criterio de maximizacion es sustituido
por el de satisfaccién aplicando normas (racionalidad de procedimientos) y teniendo en cuenta, en menor
grado, las consecuencias de la decisién (racionalidad sustantiva).

En los contratos incompletos las relaciones de cooperacién e intercambio son complejas y duraderas, y la
identidad de las partes es un aspecto relevante. Segin Willamson (1985), estos contratos son consecuen-
cia directa de la racionalidad limitada porque es dificil elaborar contratos perfectamente estructurados
donde se puedan prever todas las contingencias futuras y estén exentos de ambigiiedades. La contrata-
cién incompleta es util para entender los incentivos y motivacién de las partes; sin embargo, pueden
presentar problemas por el comportamiento oportunista y la disminucién del nivel de confianza de los
actores.

Los contratos completos tipificados en el contrato clasico de MacNeil (1974) se ajustan perfectamente a
las transacciones de mercado y garantizan resultados mutuamente beneficiosos para las partes
involucradas si el plan inicial es eficiente. En estos contratos, la identidad de las partes es irrelevante, y
ademads de resolver el conflicto de intereses entre los agentes estan delimitados en su naturaleza, en el
tiempo y en el contexto de los intercambios, evitando renegociarlos ex post al acuerdo inicial.
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tiempo. Sin embargo, en la iden-
tificacién y cuantificacién es po-
sible utilizar alguno de los si-
guientes métodos: la intuicién
cuando las interrelaciones sean
evidentes, examinando la propia
experiencia, aplicando el método
Delphi y los procesos de Bench-
marking.

La interaccion de las directrices pue-
de reforzar o contrarrestar la posiciéon
de costos de una actividad de valor.
Si la refuerza significa que existe re-
lacién y coordinacién estratégica de
las directrices para lograr el costo
mas bajo. Si la contrarresta, una eli-
mina los efectos positivos de las otras
deteriorando la posicién competitiva
de la empresa frente a sus competi-
dores.

La dinamica del costo permite
analizar el comportamiento de los
costos en una actividad de valor
en un punto del tiempo o deter-
minar el valor de la actividad en
términos absolutos o relativos, in-
dependientemente de la estrate-
gia seguida. Es decir, que la dina-
mica del costo permite a la empre-
sa predecir cémo cambiaran las
directrices del costo con el objeti-
vo de responder anticipadamente
a dichos cambios. Las fuentes méas
comunes de la dindmica del costo
son el crecimiento del sector de la
actividad econémica, la sensibili-
dad de la demanda, las tasas di-
ferenciales de aprendizaje, los
cambios tecnolégicos, los procesos
inflacionarios, la obsolescencia en
infraestructura, el envejecimien-
to de la fuerza de trabajo y la co-
yuntura de mercado.

Para Porter (1985) y Shank y Go-
vindarajan (1993), una organiza-
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cion dispone de dos fuentes com-
plementarias para lograr venta-
jas en los costos sin perjudicar su
estrategia diferenciadora: contro-
lando las directrices del costo
mejor que los competidores y re-
configurando la cadena de valor.

El control requiere que la organi-
zacion examine su cadena de va-
lor y diagnostique el comporta-
miento y desemperfio de las direc-
trices dentro de las actividades de
valor. De forma similar, necesita
hacer seguimiento permanente de
las mismas teniendo en cuenta
que la ventaja en los costos se da
como performance, por el mejor
control que se tenga de las direc-
trices frente a los competidores.

Reconfigurar la cadena de valor
proporciona ventajas en los costos,
y es posible hacerlo de dos formas:
la primera es reestructurando
casi en su totalidad las activida-
des desarrolladas por la empresa
en lugar de hacerlo incremental-
mente. Esta forma proporciona la
oportunidad para crear una nue-
va cadena de valor que sea mas
eficiente que la anterior. La se-
gunda es alterando los principios
basicos de la competencia, desa-
rrollando las actividades de ma-
nera diferente, con lo cual cam-
bian radicalmente los impulsores
de los costos, favoreciendo las for-
talezas de la organizacién. No obs-
tante, para establecer una nueva
cadena de valor la empresa tiene
que examinar pormenorizada-
mente todo lo que hace y lo que
hacen los competidores, para en-
contrar soluciones 6ptimas y crea-
tivas al ejecutar sus actividades
de otra forma.

No.94 « Enero - Marzo de 2005



18.

19.

20.

La ventaja conseguida en costos
o diferenciacién proporcionada
por las directrices del costo es
sostenible solo si existen en el
sector de actividad econémica
fuertes barreras de entrada®® o de
movilidad!® que hagan dificil y
costoso el acceso e imitacién de
la posicién por parte de competi-
dores actuales o potenciales. Por
otra parte, también existen fac-
tores como la motivacion y capa-
citacién del talento humano, la
cultura organizacional, los pro-
gramas formales de reduccion de
costos, la adopcién permanente
de nuevas tecnologias, el fomen-
to de la creatividad e innovacién,
el fomento de programas de
I+D+D y una fuerte creencia en
la curva de aprendizaje que son
determinantes para que la orga-
nizacién logre ventajas competi-
tivas sostenibles.

Finalmente, como conclusién, po-
dria decirse que las directrices
constituyen la base fundamental
para examinar el comportamien-
to de los costos dentro de las acti-
vidades de valor y no los costos de
la empresa como un todo, y que la
ventaja en costos, ya sea por asu-

mir la posicién de liderazgo en
costos o diferenciacion, se produ-
ce cuando la organizacién logra
un costo acumulado menor por
desempenar de manera maés efi-
ciente las actividades de valor que
sus competidores. Ademas, el es-
tudio de las causales del costo y
causales de valor? también cons-
tituye la esencia de lo que ha sido
denominado por varios autores
como el andlisis estratégico de
costos que es de gran ayuda para
la consecucion de ventajas com-
petitivas sostenibles.
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