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INTRODUCCION

En los ultimos afos, derivado de una tendencia de apertura, se han venido consolidando una serie de
cambios estructurales que han afectado las rclaciones econdmicas internacionales asf como las
condiciones internas de cada pais. Entre estos cambios se pueden observar:

+ La apreciacion de los productos “m4ds ¢laborados”, lo cual ha provocado un mayor énfasis y
por tanto mayor competencia por su produccion reflejados en un mejor precio.

+L omatizacion en los procesos industriales

+ El gument mostrado ¢l comercio exierior respecto al que s¢ realiza en economia
locajes

Todos estos sucesos implican la desaparicion de una sola fucrza dominante, que se repartié en varios
centros industriales, comerciales y financieros alrededor del mundo con el incremento de la
competitividad.

La tendencia de competitividad en las cmpresas se manificsta con una globalizacién de economias,
dentro de la cual sc establecen condiciones de igualdad para competir. Este proceso se aterriza con la
firma de convcnios comerciales, y c¢n algunos casos politicos, que dieron nacimiento a diversos
mercados a través del mundo, como por ejemplo: Mercado Comin Europeo, Mercado de América del
Norte o el de la Cuenca del Pacifico. Bajo estas condiciones, la integracion de los paises y por ende
de las empresas en ¢l proceso de globalizacion se convierte ¢n una necesidad de sobrevivencia.

Este proceso no es facil dado que existen pafscs con cconomias abicrtas regulados de distintas
maneras y otros cuyas economias no lo son. Es decir, pafses que favorecen la libre competencia dado
que estdn en mejores condiciones para competir y paiscs que no la permiten dado que no tienen un
adecuado desarrollo econémico.

Las empresas que se encontraban en paiscs “protegidos” no competian y una vez iniciado un proceso
de “apertura” las obliga a la busqueda de medios de sobrevivencia y/o competitividad.

El sistema financiero mexicano es un claro ejemplo donde se reflejé crudamente este proceso, ya que
experimentd el cambio de un ambiente protegido con una regulacion cxcesiva, hasta 199, a uno de
desregulacién en un marco de economia abierta, apartir de 1992. Recrudeciéndose sus efectos debido
a que en ambiente bancario podia obscrvarse un mayor arraigo en una cultura de “NO CAMBIO”,
En ese entorno cualquier modificacién era dificil y como podrd suponersc seleccionar un nucvo
paradigma era casi intransitable.

Con el fin de enfrentar una creciente competitividad , los bancos intentaron inicialmente:
+ Reducir sus gastos dc operacién a niveles internacionales
+ Seleccionar 1a especializacion y el nicho de mercado mas rentable
+ Aumentar drasticamente la inversién en tecnologla.
Pero, ¢ Como hacerlo sin provocar problemas en la operacién y no perder mercado ?
Es aqui donde el visionario, al que algunos han llamado cl “estratega”, cobra importancia ya que la
mejor descripcién para algunos de estos lideres podria ser la de revolucionarios creativos, capaces de

destruir y rchacer sus organizaciones. Estos crcan una visién, la comunican y logran que otros
asuman un compromiso con relacién a ella.



Y en un sistema cuyos participantes estaban acostumbrados a obtener ingresos en forma
desproporcionada s¢ hace esencial que este visionario, estratega o “lider global” detecte las mejores
formas de adaptarse y mantenerse en el mercado bajo las nuevas condiciones.

Es aquf donde se propone un paradigma en ¢l que para sobrevivir es tan estratégico el ingreso como el
gasto y por ende ambos conceptos deben ser incorporados dentro de la estrategia corporativa cn
igualdad. Para la definicién de uno u otro es necesario que éstos s¢ encuentren interrelacionados.

Entendiéndose a la estrategia de gastos como una visidn que se tiene sobre los recursos disponibles,
los necesarios y su utilizacién. Esta vision de gastos debe ser congruente con los valores que genera la
estrategia, ¢ implica que s¢ relacione con las politicas, controles, procedimientos, formas de
organizacion en la empresa para lograr cl objctivo deseado.

Sin embargo, la implantacién de esta vision choca con la contabilidad tradicional, debido a que los
sistemas de informacién tienen controles fiscales y contables por parte de las autoridades por lo que
no reflejan el ncgocio y menos la estrategia. Provocdndose con esto que:

e No se tenga congruencia en la informacion.

e No sean representativos los criterios utilizados..

o No permiten reflejar las estrategias para obtener ingreso dado que solo se observa como
un mayor gasto.

o No se puedan tomar decisiones de precio en forma global y mucho menos en detalle.
Provocdndose que se abandonen productos compelitivos.

o No ayuda a eficientar procesos.

o No deja tener un control téctico y en situaciones extremas imposibilita determinar en que
conceplos se debe reducir.

e No permite controlar inversiones a largo plazo, como lo son las de tecnologia.
Es por esto que el trabajo que a veces realizan los departamentos centrales para reducir costos en toda

la empresa no tienen el menor sentido, cayendo en lo absurdo. Ya que ¢ Qué idea tienen estas dreas
centrales de las estrategias que sigue un drea de producto sobre:

- Campafias publicitariag dirigidas a segmentos especificos y que tienen expectativas de captar
clientes.

- Encuestas d¢ mercado dirigidas a oblener informacién para decidir sobre:
+ Reforzamiento de la calidad en ¢l producto
+ Mejoramiento de los tiempos de respuesta
+ Promocién de nuevos y costosos productos

Es por ello que surge la necesidad de realizar un andlisis de la relacién ingreso-gasto, ¢l cual permite
determinar politica de gastos acorde a las necesidades de la estrategia general.

En este trabajo de tesis s¢ hace una revision del panorama intcrnacional, situado en ¢l proceso de
cambio, como se ve en el capitulo 1. Posteriormente, en el capitulo 2, se analiza la importancia de
moverse con direccién precisa en un ambiente competitivoy la forma en que interactban los gastos.



En el capitulo 3 se muestra un esbozo de la manera de lograr una politica de costos acorde con la
estrategia corporativa.

Finalmente, el proceso para lograr la estrategia de costos no es simple, su definicion exacta difiere
de empresa a empresa y de caso a caso, por lo que ha sido necesario llevarlo a la practica haciendo
un andlisis apegado a un caso real como se ve en el capitulo 4.



1, PLANTEAMIENTO DE LA PROBLEMATICA
1.1 Entorno internacional

En los ultimos afios, la economia mundial ha atravesado por un periodo de turbulencia debido a
cambios en la division internacional del trabajo, que han propiciado agudos desequilibrios
econémicos en la mayoria de los paises, y que han fomentado también un proceso de cambio
estructural que se estd dando tanto en las relaciones econémicas internacionales como en el interior
de las economias de casi todas las naciones.

Entre las tendencias que se pueden observar en el entorno mundial pueden destacarse cambios
drasticos en aspectos tales como':

- El uso de¢ materias primas, ya que los productos primarios muestran un tendencia decreciente en
importancia en la producciéon mundial, siendo sustituidos por materiales sintéticos.

- El factor mano de obra, ha perdido importancia como componente de la produccién debido a la
automatizacion de procesos. Esto afecta al empleo del personal no calificado, pero incrementa la
demanda por recursos con un mayor nivel de calificacion.

- El comercio exterior, ha mostrado un aumento dramatico, siendo su tasa de crecimicnto mayor a
la que sc tiene en la demanda domestica de la mayoria de los paises, principalmente los que se
hallan en desarrollo.

- Enfasis en la produccién de bignes industriales, pues micntras los precios de las materias primas
tradicionales han venido disminuycndo , los productos manufacturados han mantenido su valor,
por lo que la mayoria de los paises cstdn oricntando su produccién hacia aquellas actividades
que agreguen un valor.

- El comergio internacional, muestra un auge de comercializar productos intermedios

- Los Cambios tecnoldgicos, que s¢ han incorporado provocaron modificaciones en la forma de
produccién.

Todas estas tendencias han traido como consecuencia la globalizacion de los mercados y de la
produccion.

En la medida que el comercio intcrnacional se convicrte en el motor del crecimiento para muchas
economias, ¢stas empiezan a considerar al mundo como su mercado lo cual les permite aumentar sus
relaciones ¢ interdependencia haciendo del mundo un mercado global. Esta globalizacion traspasa el
ambito de la comercializacion y distribucion de productos, ya quc sc extiende a la provisién de
insumos, y a la transformacién de dstos.

El proceso de globalizacién trae como consecuencia que al aumentar las redes de relaciones entre
unidades productivas dc diferentes rcgiones y por tanto entre diferentes economias modifica la
estructura de la economia mundial.

' Loyola J.A, Schettino M.; Estrategia empresarial cn una economia global, Edit. Grupo Editorial
Iberoamericano; ler edicion; 1994; Pag 3,4 .



Entre los cambios que se pueden observar en la economia son:

- La aparicién de nuevos paises industrializados, los cuales surgen en los afios 70. La creciente
participacion de paises en desarrollo forzé una mayor competencia. Por un lado, los bajos costos
de operacién y una adecuada base tecnologica les permitio definir precios competitivos. Por otro
sus indices de crecimiento ofrecen mercados atractivos para otros paises lo que intensifica la
competencia por nuevos mercados.

- La intensificacién de los procesos de integracién econdmica por bloques de paises, que debido a
su afinidad comercial y cultural han estrechado las relaciones de cooperacion cntre ellos. Entre
los principales ejemplos tenemos el Mercado Comun Europeo, el acuerdo Trilateral de Libre
Comercio México, Canadd y Estados Unidos, y la Cuenca del Pacifico. Dichos procesos de
integracidn pretenden lograr un mayor flujo de bienes, servicios y factores de produccién entre
esos pafses. Esta tendencia a la cooperacion entre los paises facilita la coordinacion eficiente, ya
que busca armonizar sus diferentes instrumentos de politica econdmica.

- La universalizacién del sistema financiero. la cual se ha dado en dos etapas®: La primera durante
la década de los 70, la crisis petrolera modificd el reparto del ingreso mundial en favor de las
regiones con fuerte tasa de ahorro, mientras que el financiamiento del sistema bancario
internacional le evitd a la economia mundial una presién deflacionaria; La segunda etapa, se
inici6 a fines de 1979. El centro de desequilibrios se deslizd hacia los paises industrializados y el
déficit de Estados Unidos modificé la distribucién dc ingreso mundial.

Todo lo anterior permite caracterizar a la economia como un escenario policéntrico que implica la
desaparicién de una sola fuerza dominante en la economia para rcpartir las fuerzas econémicas en
varios centros industriales, comerciales y financieros alrededor del planeta.

1.2 Implicaciones del proceso de globalizacién

La base sobre la cual se ha fincado este proceso de globalizacion esta ligada con el aprovechamiento
de las ventajas competitivas para los diferentes paises e industrias con lo que se han definido nuevas
reglas de competencia mundial’. Antiguamente las ventajas competitivas que podia tener un pais
respecto al resto del mundo estaban relacionadas con la dotacién de factores de la produccién
(recursos naturales, mano de obra, ubicacién geogrifica, etc. ) que éste tuviera. Actualmente la
ventaja competitiva que pucde tener un pais es aquella que deliberadamente se desarrolla para dar
fortaleza al pais. Estas ventajas permiten promover actividades que se pueden producir con costos
relativamente més bajos que el resto del mundo. Sin embargo, como resultado de la aplicacién
intensiva de las nuevas tecnologias y de los cambios en los sistemas de produccién estas ventajas se
ven modificadas. Las ventajas compelitivas que se adquieren son dindmicas por lo que para
mantenerse en la competencia se requiere adaptarse continuamente a los cambios.

También el proceso de globalizacion ha propiciado una mayor movilidad de los recursos productivos
(materiales, financieros, tecnoldgicos y humanos ) teniendo como consecuencia una disminucion en cl
control que s¢ ejerce sobre ellos. Al competir por la obtencidn de estos recursos se provoca una mayor
independencia entre las unidades productivas, lo cual tiende a disminuir en términos de dependencia
hacia un mercado especifico o hacia un proveedor unico de recursos. La competencia ya no se centra
unicamente en un nicho de mercado o en un pafs, se convierie en un fenémeno mundial. Por csta
razén la competitividad de 1a empresa no depende exclusivamente de su posicidén del mercado
regional, sino principalmente en el mercado global. Esto obliga a las empresas a que con el fin de

! Correa E.; Regulacién y desrregulacion bancarias tendencias a una nueva regulacién en los
noventas;, Articulo publicado en: Transiciones Financieras y el TLC Canada, México y Estados
Unidos; Edit. Ariel; ler edicién; 1994, Pag 217.

* Loyola J.A., Schettino M., Op. Cil; Pag 6,7.



aumentar su competitividad se aproveche las ventajas de tener insumos de mds alla de sus fronteras
nacionales, penctrar mercados externos.

Como resultado de la necesidad de crear ventajas competitivas y de elevar la competitividad a través
de la insercién en mercados globales se estd presentando un fendmeno de reestructuracion industrial,
cuyo objetivo es la de integrar de mancra mds arménica sus economias a la economia global. Este
proceso pretende hacer ajustes a la cstructura econdmica ¢ industrial de un pais con el objeto de
elevar sus {ndices de productividad, fomentar una base tecnoldgica mas amplia y desarrollar nuevas
ventajas.

1.3 El Sistema Financiero Mexicano
1.3.1 Conformacién.
El sistema financiero’ esta dividido en:
- Instituciones de crédito, que a su vez se clasifican en:

| mergial Controlado actualmente por la iniciativa privada después
de casi 10 aflos de permanecer bajo la propiedad del
gobierno. El objetivo de la banca comercial es el de
canalizar los recursos captados ¢n la clientela a las
actividades econdémicas del pais y manteniendo una
rentabilidad adecuada.

. Ban rroll Manejado por el gobizmo, cuyo objetivo es apoyar a pagar
las actividades econémicas menos desarrolladas. Este
apoyo se realiza a través de la banca comercial con el
mecanismo llamado Fondos de Fomento.

Su funcién sc resume a fomentar el ahorro nacional, facilitar el acceso a los beneficios del
servicio publico de la banca, canalizar eficientemente los recursos financieros, promover la
adecuada participacién de la banca mexicana en los mercados internacionales. Procurar un
desarrollo equilibrado del sistema bancario nacional y una competencia sana entre las
instituciones de banca miiltiple.

- Organizaciones auxiliares de crédito se clasifican en:
1. Almacenadoras
2. Empresas de factoraje
3. Arrendadora financiera
4, Uniones de crédito
Las cmpresas que realizan las actividades de almacenamiento de bienes y mercancias,

arrendamiento financiero mediante la celebracion de un contrato y las operaciones de
compraventa y cambio de billetes y monedas nacionales o extranjeras se encuentran en estc

apartado

4 Méndez J.; Problemas Econémicos de México; Edit. Mc Graw Hill, 3er edicion; 1994; Pag 219-227



- Instituciones de seguro
1. Privadas
2. Nacionales
3. Mutualistas
4. Resguardos

Son las empresas que realizan operaciones de seguro y resguardo que son de tres tipos Jde: de
vida, por accidentes y enfermedades y por daflos de diversos tipos.

- Instituciones de fianzas

- Instituciones del mercado de valores. Los cuales tienen como funcién ofrecer piblicamente
valores bursdtiles: acciones, titulos, obligaciones y otros documentos mobiliarios, actuar como
intermediarios en este mercado, emitir y colocar valores y documentos bursdtiles, administrar y
guardar valores; invertir en sociedades que complementen su actividad

1. Bolsa Mexicana de Valores
2. Instituto para el Depésito de Valores
3. Instituio Mexicano de Mercado de Capitales

4. Asociacion Mexicana de Casa de Bolsa
1. 3.2 Evolucién®

» En el afio de 1897 s expidi6é la Ley general de instituciones de crédito, que clasifica a las
instituciones de crédito en: bancos de emision o comerciales, bancos hipotecarios, bancos
refaccionarios y almacenes generales de depdsito

* En el afio de 1910 surge la Bolsa de Valores de México; para ese afio existian 24 bancos de
emision, cinco refaccionarios y 1a Bolsa.

» En 1919 con base en la nueva constitucion se organiza el nuevo sistema financiero y ya para 1920
existfan 25 bancos de emisidn, tres hipotecarios, bancos refaccionarios y la Bolsa de Valores.

» En 1925 sc reorganiza el sistema financiero y se emite la Ley General de Instituciones de Crédito,
al mismo tiempo se funda el Banco de México

» En 1928 nace la Asociacién de Banqueros de México y 1a Comisién Nacional Bancaria. En 1931
se emite la Ley Orgénica del Banco de México, que lo faculta para la emisién monopélica de
circulante.

5 Informacién hasta 1983 tomada de:

Mirques J; La Banca en México: 1830-1983; Articulo publicado en: “El trimestre Econdmico™ Edit.
Fondo de Cultura Econdmica; 1983; Pag 1873- 1914
Informacién de 1983-1992

Oniz G.; La reforma financiera y la desincoporacién Bancaria; Edit. Fondo de Cultura Econdmica;
ler edicién; 1994, Pag 41-102



En 1941 se emite una nueva Ley Organica del Banco de México y 1a Ley General de Instituciones
de Crédito y Organizaciones Auxiliares.

En 1946 se crea la Comisién Nacional de Valores y en 1954 se emite la Ley de la Comision
Nacional de Valores.

En 1950 y 1960 la banca no tuvo grandes cambios, segufa siendo banca especializada; separadas
los bancos de ahorro, de deposito, hipotecarios, financieros, fiduciarios y de capitalizacion,
aungque algunos bancos formaron grupos financieros que son el antecedente de la banca ,multiple.

En 1965, se prohibe la participacién extranjera en el capital de las instituciones que integran el
sistema financiero. Las ya existentes se mantuvieron pudieron mantenerse al amparo del régimen .

En 1974 fue medificada la Ley General de Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares
que permite el funcionamiento de la banca multiple

El antecedente inmediato de la actual banca comercial se inicia el 1° de septiembre de 1982
cuando ¢l Presidente Lic. José Lopez Portillo durante su V1 informe de gobierno decreta la
nacionalizacion de la banca y termina el 6 de julio de 1992 con la reprivatizacién del altimo
banco.

Durante estos casi 10 afios se dieron algunos hechos que permiten analizar las condiciones en las
cuales se encuentra el sistema financiero en general y ¢l bancario en particular:

- Bl 1° de septiembre de 1982, en un decreto, s¢ establece la nacionalizacion de la banca privada,
incluyéndose la expropiacién de las acciones o participaciones que tengan los bancos en otras
empresas. Posteriormente se rectifica esta parte del decreto indicAndose que las acciones que no
corresponden a la banca se pondrian a la venta.

- El 1° de diciembre de 1982 en su discurso de toma de posesién , ¢l Presidente Lic. Miguel de la
Madrid Hurtado plantea que el principio de economia mixta es fundamental para el programay
modelo econémico.

riormente, el 17 de diciembre de 1982, se defini6 el alcance que tendria la nacionalizacion.
Se decidi6 la venta de las acciones de empresas diversas y otros activos que no fueran
indispensables para la prestacioén del servicio.

- EI 3 de enero de 1983 se crea una comision intersecretarial encargada de definir ¢l destino de las
empresas propiedad de la banca. Posteriormente se propone la venta de intermediarios no
bancarios, incluyendo casas de bolsa, afianzadoras, aseguradoras, arrendadoras, almacenes de
deposito, sociedades dc inversién y empresas de factoraje. Hasta el 31 de diciembre de 1982 la
banca ecra propietaria de acciones representativas de 467 empresas. Con la decisién que se toma
128 compailias correspondian a servicio complementario e indispensables por lo que 339
quedaron a la venta. En términos de valor el 62.5% correspondia a acciones de las empresas a
vender.

- En_1984 se aprueba la nueva ley reglamentaria del servicio publico de banca y crédito. Se
establece que el capital de las sociedades nacionales de crédito estard representado por 2 serics
de aportacién patrimonial: La serie "A" que representaria ¢l 66% del capital, las cuales
permanecerian en manos del gobierno federal y la serie "B* 34% se permitia la participacion del
propio gobierno, los trabajadores dc las instituciones, asf como los sectores social y privado.



- De 1985 3 1988, la banca pierde presencia en la intermediacién financiera, como consecuencia
de la fuerte competencia que ocasiona la llamada "banca paralela”. Esta dicha banca paralela
estaba formada fundamentalmente por las casas de bolsa. fundamentalmente.

En 1985, el saldo de instrumento de ahorro bancario se redujo 13% en términos reales. En
cambio los instrumentos de ahorro no bancario aumentaron 7.4%. Las causas fueron:

1. Menor rendimiento y liquidez de los instrumentos bancarios de ahorro en comparacién a los
instrumentos no bancarios.

2. Amplio diferencial entre las tasas activas y pasivas ocasionado por el alto encaje legal.

Lo que provoca que la banca paralela gane terreno. Las casas de bolas aumentaron su
participacién accionaria dentro de la captacién financiera a 7.6% en 1988. Con todo esto los
exbanqueros y los nuevos financieros fueron acumulando un creciente manejo de recursos,
ingresos y utilidades.

- De 1989 a 1990. En el sexenio Salinista inicia el proceso de modernizacion financiera que
incluye:

a. Apartir de abril de 1989 el banco de México deja de determinar las tasas maximas de
interés para los instrumentos bancarios.

b. Menor régimen de inversién obligatoria. El pasivo ya sélo tendria que estar constituido con
un 30% en Cetes u otros valores del gobierno.

¢. En diciembre de 1989 se modific la ley reglamentaria del servicio publico de la banca y
crédito. Con los cambios se abri6 el capital social de los bancos a la participacién extranjera
a través de Cap’s "C" y se permitid a las instituciones de crédito asociarse con empresas de
factoraje, almacenes generales de depésito, casas de cambio y sociedades de inversion.

d. El 2 de mayo de 1990 sc envi6 al Congreso la iniciativa para restablecer el régimen mixto
en la prestacion del servicio de banca y crédito. Con esto se marca el inicio del proceso de
reprivatizacion.

- Entre junio de 1991 y julio de 1992 se inicia el proceso de desincorporacion de la banca con la
cual se promueve la banca universal en términos de productos, es decir cualquier producto sera
mancjado por una sola entidad financiera®

- En mayo de 1993, se envié la iniciativa para dar autonomia al Banco central y ésta entra en
vigor en 1994, en ella se establece quc el proposito del Banco central es estabilizar el mercado
financiero. Con esta definicion se impide que el Banco Central financie los déficit del gobierno.”

¢ Mansell C.C.; Las Finanzas Populares en México. E| redescubrimiento de un sistema financicro
olvidado; Edit. Milenio; ler edicion; 1995; Pag 19
” Ibid, Pag 22



1.4 Revision de las condiciones de la Banca antes de la reprivatizacién de
1991-1992

A continuacion se describen algunos puntos que permiten analizar las condiciones de la banca:
1.4.1 Mercado

La banca mexicana estaba formada en 1982 por 59 bancos los cuales s¢ redujeron a mediados de los
80’s hasta quedar en 1991 en 18 bancos . Ei mercado es oligopolico y esté dirigido por tres grandes
bancos que son:

- Banamex

- Bancomer
- Serfin

Los cuales representan el 63% de las utilidades en 1990 y tenian el 70% de los activos de toda la
Banca®,

1.4.2 Retorno de la Inversién y Margen Financiero

A pesar de las dificultades macroeconomicas de México en los afios 80’s, la crisis de la
nacionalizacion, la renuncia de los equipos de administracién , la operaciéon de muchos bancos ha
sido impresionante. Esta conclusion se obtiene de observar los dos indicadores principales que son el
margen neto y el retorno de la inversion

MARGEN NETO Y RETORNO DE CAPITAL DEL SISTEMA BANCARIO
(1987-1989)

MARGEN NETO RETORNO DE CAPITAL
DE INTERES %
%
1987 1988 1989 1987 1988 | 1989

BANAMEX 9.03 11.15] 11.60 4748 | 35.00| 2455
BANCOMER 7.91 9.21 9.58 4855( 36.24| 2704
BANCA SERFIN 4.98 6.62 6.58 5033 49.15] 37.34
COMERMEX 6.57 7.57] 10.26 3564 5471 2772
INTERNACIONAL 8.53 9.57| 10.71 66.12| 59.55[ 2778
MEXICANO
SOMEX 5.55 9.79] 12,01 21.05| 4137 19.40
BANCEN 11.43 15.36 9.91 5638 60.89| 40.78
BANORIENTE 12.50 1759 14.17 59.93| 61.43( 39.6l
BANORO 13.33 17.96| 19.53 7022 5343[ 36.08
PROMEX 9.64 13.61 14.10 5899| 46.00| 52.58
PROMEDIO 7.82 9.63( 10.12 47.16 4032 2830

Fuente: Salomon Brothers Index, abril 1991

® Hanley T.H., Leonard J.D., Glossman D.B., Davis S. Y.; Mexican Bank Privatization. A Milestone
y Adaptation to Global Banking, Salomon Brothers; Stock Research; 1991; documento



1.4.3. Capitalizacién

La estructura de capital de la banca mexicana estd formada por su capital pagado, las utilidades
retenidas, las reservas de capital y utilidades del ejercicio anterior y el superdvit por revaluacién de
activos.

Al comparar esta situacion con los lincamientos de Basilea, donde se dice que los bancos deben tener
dentro de su estructura de capital el capital pagado, las utilidades retenidas, las reservas de capital y
utilidades del ejercicio anterior, se observa que la estructura de capital de la banca mexicana presenta
el concepto de revaluacion de activos lo que provoca que el capital se aumente debido a los efectos
inflacionarios.

Por otra parte los activos de los bancos estdn formados por los siguientes conceptos:

+ Disponibilidades

+ Cartera de valores

+ Cartera de crédito vigente
+ Deudores por reporto

+ Deudores diversos

+ Activos fijos

+ Otros activos

+ Cargos diferidos

La proporcién que existe entre el capital y los activos se llama razon de capitalizacién la cual de
acuerdo a los lineamientos de Basilea debe ser un aproximado de 7.5% mientras para la banca de
México era del 6%y actualmente del 8%.

A continuacién se muestra el comportamiento que ha tenido la estructura de capital de los bancos en
los ultimos afios:

ESTRUCTURA DE CAPITAL DE LOS BANCOS
(1989-1991)

ANO | ACTIVO | CAPITAL CONTABLE®* RAZON DE
CAPITALIZACION
SIN CON SIN CON
SUPER- SUPER- SUPER- SUPER-
HABIT HABIT HABIT HABIT
1989 161,590 | 5,851 10,465 3.62% 6.47%
1990 267,986 | 8,700 16,406 3.25% 6.12%
1991 360,871 | 10,962 19,329 3.04% 5.36%

* Saldos corrientes en miles de millones de pesos




1.4.4 Solvencia

La solvencia del sistema bancario s¢ realiza determina con la razén entre la cartera vencida y la
cartera total, que para el afio de 1991 era de 3.22% y actualmente ¢s de 12.79%.

Este (ndice rcpresenta la proporcion de crédito no recuperable a corto plazo. Esta no recuperacién de
capital afecta las utilidades de los bancos debido a que para pagar los pasivos ( captacién ) se requiere
utilizar parte de las utilidades lo que provoca a su vez una disminucién en el nivel de capitalizacion.

A continuacién s¢ presenta ¢l comportamiento de este indicador antes de la reprivatizacion:

NDICE DE CARTERA VENCIDA DEL SISTEMA BANCARIO
( 1980-1991)

ANO CARTERA | CARTERA | INDICE

VENCIDA TOTAL ‘

BRUTA

(n 2) (1/2)

DIC’80 15 738 2.04%
DIC'81 24 1,108 2.17%
DIC'82 69 1,766 3.91%
DIC'83 149 3,438 4.24%
DIC'84 140 5816 2.41%
DIC'85 210 10,160 2.07%
DIC'86 247 21,567 1.15%
DIC'87 277 54,470 0.51%
DIC'88 582 65,552 0.89%
DIC'89 1,319 102,190 1.29%
DIC’90 3,321 163,409 2.03%
DIC'91 6,835 212,021 3.22%

Fuente: Asociacidn Mexicana de Bancos
1.4.5 Penetraclén financiera.

Este concepto muestra el potencial de crecimiento del sector financiero es decir el mercado que se
tiene actualmente y el que se puede cubrir.

Para determinar este concepto se utiliza la razén los agregados monetarios y el PIB,. los cuales para
los ultimos $ afos de muestran a continuacion:

PENETRACION FINANCIERA
(SALDOS A 1991)

MEXICO ESPANA E.U.
M2/PNB 17% 5% 58%
M4/PNB 38% 90% 3%

Como se observa en la tabla anterior la diferencia entre E.U. en el M2/PIB es de 41 puntos y para el
M4/PNB es de 35 puntos. Este Gltimo indicador nos mostraba que el sistema bancario podria tener un
crecimiento de casi <l 100%.



El comportamiento que el indice M4/PNB en el periodo 1985-1992 fue el siguiente:

INDICE M4/PNB DE MEXICO ( 1985-1992)

ANO M4/PNB
1985 | 25%
1986 | 25%
1987 | 26%
1988 | 29%
1989 | 34%
1990 | 33%
1991 38%
1992 | 45%

Como se observa se tiene una tasa de crecimiento promedio de 2.85% anual. Para poder alcanzar el
mismo nivel de E.U. de 1991 se requeriria el siguiente tiempo:

73445
1= coveneee = 9.8 aflos
2.85

Sin embargo si se considera el crecimiento apartir de 1988 se obtiene una tasa de crecimiento dec 4%
anual. Por lo que para alcanzar el mismo nivel de E.U. de 1991 se requeriria

7345
{=weeemmeeen = 7 affos
4.0
En resumen, rinci b) | si n 1991 eran:
- Existenci li li i i | mer
- Bajo nivel de penetracién
- Los amplios margenes financieros y los allos cost iVQs.

- Bajo nivel de capitalizacién y la ¢levada cartera vencida.

- noldgi

1.5 La reforma estructural del Sistema Financiero a través de la reprivatizacion.

La reforma financiera tuvé como objetivo, su adaptacién al nuevo patrén de crecimiento, lo cual ha
implicado una reasignacion de recursos financieros en funcién de la ley de precios. El efecto de la
reforma se puede apreciar mejor en antitesis directa de lo que se supone debia producir que es la
estabilidad financiera. Dos problemas reclaman atencién, el primero aunque la tasa de retorno del
sector bancario se recuperé en 1991-92, la cartera vencida aument6 de 3.22% en 1991 a 5.5% en
1992, lo cual obligd a un aumento de la razén reservas/activo. Por ¢jemplo, solo durante el primer
trimestre de 1993 las reservas para créditos en riesgo se incrementaron en un monto equivalentc al
del afio de 1990. Los bancos comerciales reaccionaron reduciendo gastos y mas significativo aun,
incrementando los margenes de 5.54%en 1991 2 6.13% en 1992,



La politica de restriccion créditicia no sélo ha deflacionado 1a economia sino que ademds, ha
incrementado el costo financiero de capital y provocado una desaceleracion de 1a tasa de crecimiento
econdmico. El margen financiero es uno de los mas altos a escala internacional. El sector bancario no
puede ser pivote dinimico del ahorro y la inversién cn una cconomia abierta, a menos que se
homologue el margen financiero con las tasas internacionales y se regule la segmentacior oligopdlica
del mercado financiero. De otro modo , la demanda de crédito determinard que los grandes grupos
financieros aprovechen el arbitraje entre las tasas de interés debido a que pueden accesar con
ventajas a los capitales externos y que las pequefias y medianas industrias continuen con condiciones
de crédito no competitivas.

La situacion actual del sistema bancario representa un dilema. Por un lado su estructura de mercado
corresponde a la de un oligopolio cuyo desarrollo implica deseconomias para el sector no financiero
de la economia. La estrategla adoptada para reducir cl grado de oligopolio, aumentar su eficiencia y
forzar una asignacion Optima de recursos ha sido la de aumentar la rivalidad mediante la
liberalizacién financiera, 1a licencia de participacién en el mercado nacional extendida a nuevos
intermediarios financieros (nacionales ¢ internacionales ) constituye el mecanismo de esa estrategia.
Por otro lado, la intensificacién de la rivalidad podria acelerar las quiebras y/o fusiones de donde
resultaria una superior concentracién de capital.

A fin de enfrentar la creciente rivalidad que se avecina, los bancos tendrdn que realizar ajustes al
menos en los siguientes puntos:

1._Reducir sus costos de operaciéon que son mas clevados que los costos de los competidores

internacionales.

2. Controlar el proceso crediticio para garantizar la solidez financiera.
3. Lograr especializacion en nichos de mercado que se consideren importantes.
4. Aumentar drasticamente la inversién en tecnologias de procesos financieros de punta

La reorganizacion de los circuitos y agentes financieros mediante la reprivatizacion de la banca, que
generé al gobierno ingresos por 12 mil millones de ddlarss. Los precios pagados por los bancos en
promedio fue 3 veces su valor en libros. Este precio pagado por los bancos asf como la situaciéon de
los activos obligaron a los nuevos propietarios a apalancarar la compra con fondos del extranjero.
Sin embargo los nuevos banqueros compraron negocios que habian mantenido altas tasas de retorno
durante afios, es decir que compraron licencias bancarias con una alta tasa de beneficio esperado.

1.6 Condiciones iniciales del TLC en el sector financiero.

Hay tres grandes asimetrias’ que explican la dificultad de negociar el tratado de libre comercio sobre
el sector financiero. A continuacion se detalla cada una de ellas:

- La primera asimetria ¢n cuanto a la diferencia de dimensién entre 105 si financier
Canadj, Estados Unidos y México. Para cjemplificar esto solo basta con comparar el activo total
de Citicorp suma 211.9 mil millones de délares y su capital rebasa los 7 mil millones de
délares. En contraste, Banamex controla activos por 33 mil millones de délares y su capital
apenas rebasa los 1 mil millones de délares. M4s aun, el activo total del sistema bancario
mexicano que es 150 mil millones de délares representa menos del 75% del activo de Citicorp.

° Gutierrez A., Perrotini 1.; Banca Central, Liberalizacién Financiera y Ajuste Monetarista en
México, Articulo publicado en: Transiciones Financieras y el TLC Canada, México y Estados
Unidos, Edit. Ariel; Ier edicién;, 1994; Pag 84-85
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En el mismo tenor los dos mas importantes de Canads, el Royal Bank of Canad4 y el Canadian
Imperial Bank of Commerce tienen activos equivalentes al 75% del sistema bancario mexicano

- La segunda se reficre a las legislaciones financieras vigentes en los tres paises. Mientras que

México y Canadd permiten tanto la integracion de diferentes clases de servicios financicros
como la operacién de los bancos a escala nacional, en Estados Unidos ain prevalece la
segmentacion del mercado establecida por la Ley Glass-Steagal de 1933. Esta ley separa a las
instituciones financieras con base al tipo de activo y pasivo que manejan. Ademds la Ley
McFadden (1927) prohibe la apertura de sucursales y la realizacién de actividades a nivel
nacional.

lar canadiense. El cardcter hegeménico del dolar por oposicion a la
relativa debilidad de délar canadicnsc y a la ostensible vulnerabilidad del peso mexicano, podria
conducir de hecho a tres economias con una sola moneda. Tal escenario cuestiona el papel del
Banco de México y el del Banco Central de Canad4 para controlar la politica monetaria cn
forma soberana y la forma de garantizar la solvencia del sistema de pagos.

Las respuestas a estas asimetrias como sc ncgociaron en el acuerdo fucron:

- Trato nacional o igual oportunidad para competir, significa que cada pais miembro del tratado

concedera a las instituciones financieras de los dos socios comerciales trato igual al que reciben
los bancos y otros intermediarios financicros nacionales. Trato nacional implica negacién del
principio de reciprocidad; las instituciones financieras estadounidenses podran operar como
banca universal a nivel nacional, mientras que los bancos canadicnses y mexicanos estaran
sujetos a la regulacién de Estados Unidos. En compensacion, ese pais acordé permitirle a los
bancos mexicanos que ya cucntan con una casa de bolsa en suelo estadounidense continuar sus
operaciones por § afios mas. A los canadienses ya cnian esta concesion.

Liberalizacién financicra gradual y controlada, la transicién hacia la apertura del sector
financiero no ocurrird antes dcl afto 2004. El periodo de transicion comprende ademas un plazo
de gracia extraordinario de tres afios, permitird a los grupos consolidar sus posiciones de
mercado y les otorga el ticmpo necesario para aumentar su competitividad. Durante el lapso de
transicion , el limite maximo a la participaciéon de mercados de los inversionistas extranjcros
aumentara gradualmente. La proporciéon del aumento variard scgin el tipo especifico de
actividad financiera. De 1994 a 2000 sc incrementara de 8 a 15% la participacién maxima de
intermediarios Canadienscs y Estadounidenses cn materia bancaria. Los bancos cxtranjeros
estaran sujetos a un limite maximo individual de 1.5% del total del sistema Bancario nacional.
Las casas de bolsa tendran una participacion maxima en cl capital del sistema bursatil mexicano
del 10% al principio y 20% al final. El limite individual scrd 4% y la coinversion extranjera
podra aumentar su participacion accionaria de 30% en 1994 a 51% en 1998 y 100% para el afio
2000.

Para las compafiias de seguros canadicnses y estadounidenses que ya operan en México, hay dos
procedimientos. Primero, para los socios de compaflias mexicanas el limitc miximo aumentara
paulatinamente de 39% en 1994 a 51% en 1998; posteriormente en el afio 2000 aumentard a
100%. Segundo, las empresas sucursales o subsidiarias de extranjeras tendran un limite
individual de 1.5% y una participacién total no mayor a 6% que en 1999 aumentard a 12%.
Estas restricciones serdn eliminadas en el afio 2000.

Los no bancos canadienses y estadounidenses podran cmitir tarjetas de crédito, dar crédito al
consumo ¢ hipotecario en el mercado nacional en las mismas condiciones que los mexicanos.
Con la restriccién de que durante el periodo de transicion su activo agregado no excederd ¢l 3%
de la suma del activo de los bancos. Canada a su vez concede ¢l mismo trato a los bancos



mexicanos y norteamericanos con al excentarlos de la regla 10/25, la cual establece que ninguna
empresa accionista no residente podra poseer mas 10% dcl total de acciones de una institucion
financiera canadiense y que los inversionistas extranjeros en conjunto no podran tener mis del
25% del mercado.

- EL TLC de América del Norte implica ung creciente competencia, no obstante cl proteccionismo

financiero, por lo que en los proximos afios el sector financiero , especialmente la banca y el
mercado de valores estaran sujetos a un proceso de destruccién masiva . Por esta razén México
negocié algunas medidas de salvaguarda temporal para la banca y el mercado de valores que
balancearian el impacto negalivo de las asimetrias mencionadas, y asf garantizarian la
estabilidad de las instituciones financicras hasta por 4 afios después de expirado el plazo de
transicion.

La ultima década ha sido pletérica en mutacioncs en el Sistemna Financiero Mexicano. La Lransicién
macroecondmica v transicion financicra caracterizan cl periodo de 1982-1993. Durantc estos afios el
sistema bancario expcrimentd crisis, recuperacion y cxpansion, la economia evoluciond de la
represién financiera a la liberalizacion con desrcgulacidn y apertura global. Sin embargo, el transito
hacia un entorno de estabilidad financiera cstd ain lejos de haber concluido. El TLC traera consigo
nuevos cambios y desafios, se buscara reducir los margenes de intermediacién del crédito acelerando
desde 1993 1a apertura a la concurrencia de inversionistas extranjeros y aumentando ¢l numero de
instituciones de crédito que operardn cn ¢l mercado nacional a partir de 1994.

La rivalidad ha pasado a ser la clave de la reforma financiera para acrecentar la competitividad dcl
sistema financicro. Todo esto depende de la modernizacidn bancaria, y a que se reduzcan las tasas de
interés.

1.7 Efectos de la competitividad en el ambiente interno de las empresas

Los negocios en el mundo han sufrido la mayor transformacién en afos recientes. Los clientes
actualmente esperan productos con alla calidad, gran funcionalidad y bajo precio. Estas expectativas
obligan a las empresas a adoptar una estrategia de busqueda de excelencia o seran forzadas a salir del
negocio. La competencia puede rédpidamente hacer olvidar a las que tenfan la supremacia del
mercado.

Cuando se manejan productos maduros la competencia se incrementa y los precios y margenes
inevitablemente declinan debido a la presion de los competidores. La introduccidén de nuevos e
innovadores productos por la competencia disminuye la imagen que ticnen las empresas mas antiguas
del mercado y cl precio se convierte en [actor importantc cn la decisidn de compra. Como
consecuencia las compaiias deben cambiar constantcmente la funcionalidad del producto y reducir
costos.

Muchas empresas, sin embargo , a pasar de que licnen indicadores muy buenos en sus operaciones (
productividad, bajos costos unitarios) no son capaces dc mantenerse en la competencia . Al vir esta
situacion tratan de buscar otras alternativas como:

- Congelamicnto de salarios

- Congelamicento de ticmpo extra y pago de incrementos

- Congelamiento de viajes no esenciales

- Retiros voluntarios

- Congelamiento de investigacién y desarrollo

- Disminucidn del tamaio.
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Aliviandose con ellas, en cl corto plazo, los problemas de flujo de efectivo pero en ¢l largo plazo
dafian el desempefio de la cmpresa y confunden a los clientes. Muy frecuentemente las empresas
empujan a sus mejores empleados a pasar a la competencia y aquellos que se quedan cstAn agobiados
y descontentos. Esto crea una organizacién cuyos miembros solo estdn preocupados por proteger sus
empleos y que llegan ser adversos al riesgo. Con lo que postcriormente se hacen obsoletas y mueren.

¢ Qué se puede hacer para ser mds competitivo, si los indices de productividad son bastante
altos y por ende se tienen bajos costos unitarios ?', Pero por otro lado los gastos totales de la
empresa siguen creciendo y disminuyendo las ganancias totales.

1.8 La informacién de costos en los ultimos 60 aiios.

Hasta 1920, los administradores crefan en la informacién del proceso, transacciones y eventos que
producfan numeros financieros. Para lo afios 60's y los 70's los administradores solo creen en
numeros. Guiados inicamente por los datos recogidos en reportes financieros, los administradores
corporativos han manejado el negocio desde los 50°s. Los administradores de antes de los aflos 20's
habian desarrollado procedimicntos para calcular cl costo relevante del producto. Pero estos
procedimientos desaparecieron y aparecieron otros que son los que actualmente se usan para valuar
inventarios.

La informacion de costos dec antes de los afios 20's cra relevantc para todas las decisiones
administrativas ya que afectaban la eficiencia y todos los bencficios de la empresa.'’ Muchas de cstas
compaiiias llegaron al éxito a través de las cconomias dc escala ' y para monitorear las cconomias
de escala los administradores buscaban la informacién de costos sobre la conversion cn cada proceso
de la compafifa. La informacién sobre los costos resullaba excesiva, por que las cmpresas tenian
lineas de productos relativamente homogéneas que consumian la misma cantidad de recursos en tasas
uniformes. Cuando s¢ empez6 a dar la integracion vertical se requirid informacién adicional sobre la
eﬁciencial gie los procesos internos y fue cuando empezaron a surgir una gran diversidad de artificios
contables™".

Para poder medir el cumplimicnto de la gran varicdad de actividades surgicron medidas tales como cl
ingreso neto o el retorno de la inversion.'*. Cuando sc cmpezaron a unir varios tipos de actividades
econdmicas ( integracion horizontal ) que gencraban dos o mds productos se requiri6 saber en cuanto
afectaba cada uno dc ellos los bencficios totales por lo que gencraron formas de estimar ¢l impacto en
forma exacta. Para 1910, los sistemas de costo daban informacion exacta para una amplia varicdad de
decisiones de cconomfas de escala ( eficiencia) y nuevas oportunidades( desarrollo de nucvos
productos).

A partir de este momento este tipo de sistemas empezaron a desaparccer debido alta relacion costo-
beneficio que tenfan. Se hacia costoso calcular un costo exacto debido a la tecnologfa existente para
procesar informacion de cada linea de producto y todas sus ramificaciones y por otro lado csta
informacion tan exacta no se utilizaba para la venta del producto. Las decisiones sobre los productos
sc podian hacer con informacion menos perfecta.

19 Esta pregunta la plantean Goldratt y Cox ( en: Goldratt EM., Cox J.;La meta. Un proceso de
mejora continua, Edit Castillo S. A.; ler edicion; 1991; Pag 17 ), pero quc cualquier directivo
contemporaneo sc hace.

' Antes de los afios 20 las empresas que se encontraban estaban dedicadas a un solo producto y
tenian lineas de produccion homogéneas.

'? Entendiéndose como ‘Yeduccién del costo unitario a través de incrementar la cantidad de producto
final terminado en una fabrica”

'3 Ejemplos de cstos son los precios de transferencia y los presupuestos

' En estas empresas el costo por producto no intercsaba debido a que se tenfan lineas homogéneas de
produccion y no tenfan una gran varicdad de productos



Los sistemas que se empezaron a usar tenfan un pool de indirectos y se distribufan al producto con
base a la mano de obra 0 materia prima. Esta era la minima informacién que se requeria para
bosquejar Ja utilidad del producto. Tampoco fue necesario recolectar la informacion para evaluar las
ganancias por nichos de mercado ya que se tenian méargenes aceptables de ganancias'’.

El quitar la funcién de costeo de 1a administracion no significé que los contadores abandonaran todos
los costos del producto. Estos se siguicron realizando con propdsitos de valuacién de inventarios, no
para evaluar el consumo de recursos.

La diferencia en exactiiud entre el costco de producto antiguo y el costeo contable es la distribucién
de los indirectos. Los ingenieros distribuian este gran costo a actividades especificas que causan el
costo, es decir tratan de manejar los indirectos como directos de producto. Los contadores no
necesitaban distinguir cuidadosamente la cantidad de productos y procesos. Manejan los indirectos
como un todo y los distribuyen acorde a los productos con base a mano de obra.

En los iltimos 60 afios sc model6 el manejo de la informacién financicra contable. Se uso como
modelo a una compafiia que manejaba una linca de producto y era poco compleja a principios del
siglo X1X. Los modelos implican situaciones de simplificacién dc problemas de decision de la vida
real. Pero al forzar estas simplificaciones permitié a los contadores mostrar que la informacién
generada de la informacién puede ser “relevante™ en el manejo de costos.

Las reglas dc reporte financiero tuvieron un impacto daflino en la informacién contable quc era
usada para valuar ¢l cumplimiento en organizacioncs complejas debido a que las grandes empresas
usaban medidas contables de eficiencia y productividad para cvaluar el cumplimiento de los
subordinados, pero el surgimicnto de la organizacion multidivisional generé que la alta direccién
delegara a la cabezas divisionales la responsabilidad de lograr cl bencficio contable o el Rendimiento
de la Inversion esperada. y no solamente la eficiencia o productividad.

Al usar bencficios objetivo se delegd una gran variedad de responsabilidades operativas. Esto
incrementé el riesgo de que los administradores lograran las metas locales pero no las mictas
organizacionales.

1.9 La obsolescencia de los sistemas de administracion contable

Muchas de las empresas contintan utilizando el mismo sistema desde hace 20 o 30 aftos. A pesar de
que la mayoria sc haya automatizado ninguno mucstra cambios en |a filosofia de disciio que reflcja el
potencial de la computadora.

Los sistemas de costos incorporan muchas suposiciones para ¢l manejo de los costos indirectos ya que
sc incorporan los “pools” de indirectos (overhead). La gran cantidad de “pools™ son distribuidos a
los centros de costos de diferentes tormas. Algunas fabricas simplifican esta distribucion al utilizar la
mano de obra. Otras son mas cientificas y para cada Pool de overhcad buscan una medida para
distribuirlo a los centros de costos. Por ejemplo los gastos de construccién tales como depreciacion,
impuestos, scguros, alumbrado mantenimicnto deberian ser distribuidos por cspacio: la cnergia
cléctrica por el consumo de cncrgia maquinas, prestaciones de mano de obra por mano de obra,
mantcnimiento de equipo por ¢l valor en libros. En un scgundo paso de distribucion, los indirectos
son distribuidos a los centros de costos en todas las empresas basado cn mano de obra'®.

IS Esta estrategia funciona cuando no se ticnen competencia. La cual hoy es creciente

'S En algunas partes del sistema bancario, primeramente se lleva a cabo una asignacién sucesiva de
gastos entrc las arcas asesoras y operativas. Posteriormente sc procese al costeo de los servicios
asignandoles valores monetarios de acuerdo con las dreas opecrativas que intervienen en los
diferentes procesos del servicio que se pretende costear.



Después de que todos los costos indirectos fucron distribuidos en cada centro de costos, el costo fue
dividido por el ticmpo de mano de obra esperada para cada trabajo en ¢l centro de costos. Con ésto s¢
obtuvo la proporcion de indirectos con base a la mano de obra.

La siguiente tabla muestra un reporte de costos cstandar:

REPORTE DE COSTOS ESTANDAR PARA UNA VALVULA

CONCEPTO/OPERACION [COSTO DE|COSTO DE|COSTOS COSTO TOTAL
MATERIAL MANO DE|INDIRECTOS
OBRA

PARTE COMPRADA 1.1980 1.1980
OPERACIONES

LIMPIEZA 0.0438 0.2404 0.2842

MONTAJE 0.0031 0.0337 0.0368

AJUSTE 0.0877 03241 0.3818
COSTO TOTAL 1.1980 0.1046 0.5982 1.9008
OTROS SUBENSAMBLES 0.3253 0.2999 18519 2471
COSTO TOTAL, 15233 0.4045 24501 43779
SUBENSAMBLE
ENSAMBLE Y PRUEBA 0.1469 0.4987 0.6456
TOTAL 1.5233 0.3514 29488 5.0235
% DE COSTO 30.32% 10.98% 58.70% 100.00%

Fuente: Johnson H.T., Kaplan R.S.; Relavance Lost The Rise and Fall of Mangemente Accounting,
Edit Harvard Bussines School Press; 2da edicion; Pag 185.

Los costos de materia prima y mano de obra cstdn a precios corrientes. La distribucién de indirectos
representa casi el 60% de los costos, donde la mano de obra cs el méis pequeiio de las tres categorias.
A pesar del error introducido al distribuir casi ¢l 60% de los costos basado en una categoria que solo
representa ¢l 11%. Nadie pensarfa que csta mal cuando se publican cifras con cuatro digitos.

Algunas compafiias no tienen un sistema de costos tan “sofisticado” como el que s¢ presento en la
tabla anterior, donde se puede identificar claramentc €l monto de materia prima, mano de obra €
indirectos.

Muchas empresas combinan materiales, mano de obra y costos indirectos en cada etapa formando un
costo Unico, que cuando es transferido a la siguiente etapa del proceso se identifica como el costo de
material a usar. Usando csta aproximacion con los datos de la tabla ¢l costo de § 4.3779 para todos
los subensambles s¢ convierte e¢n costo de materia prima para la etapa de ensamble prueba y empaque.
El costo final aparece como:

ELEMENTO DE | COSTO
COSTO

MATERIAL 4.3779
MANO DE OBRA 0.1469
INDIRECTOS 0.4987
TOTAL 5.0235




A pesar de que el costo final es el mismo la estructura de gasto ha sido destruida porque ¢l costo del
material en la etapa final incluye mano de obra e indirectos de etapas previas. Por lo que es imposible
hacer estimados de mano de obra, materia prima o hacer una separacién de gastos fijos o variables. Si
s¢ quiere conoger este valor se deben hacer estudios especiales de costos

¢ Por qué se sigue utilizando los sistemas contables ?

Estos sistemas son un ejemplo de como se relacionan todos los costos al producto que s¢ hacen en
una fabrica. Los costos de materia prima, mano de obra ¢ indirectos son sumados y agregados con los
costos de etapas antcriores a las siguientes etapas. Todos los costos son transferidos a los productos y
al final se tiene una absorcion total del costo.

Estos sistemas son ficiles de instalar, operar y entender. El sistema genera costos de productos que
satisfagan todos los reportes externos, autoridades, regulaciones, ctc.'”. Después de todo para los
administradores esta informacién es mejor que nada, ademas quién pensaria que esta mal si reportan
con 5 o 6 digitos significativos.

A continuacién s¢ describen algunos de los factores y sus efectos que afectan a los sistemas contables:

- La mano dc obra como criterio d¢ distribucién y sus consecuencias.

Al saber los administradores que el criterio que se utiliza para distribuir los indirectos ¢s cl de
la mano de obra y que los indirectos tienen proporciones de mas del 100% respecto a éste
gastan mucho tiempo en controlar cste gasto'® | el cual solo representa un pequefio porcentaje
dcl total (dependiendo de la industria).

Se pone poca alencion a los conceptos de indirectos que se incrementan rapidamente. Si un
encargado dec mancjar estos indirectos obtienc una mcjoria al transferir al producto los
beneficios también son transferidos a producto. Muchas veces lo que los administradores hacen
es tratar dc engafar al sistema con reducciones de mano de obra en las dreas que tienen un
contacto con ¢l producto ampliando las 4rcas que s¢ manejan como indirectos, con lo que se
tienen costos mas bajos cn el producto ya que el costo de los indirectos se asocia con todos los
productos.

También s¢ ha visto que muchos administradores observan que la mayoria de sus procesos que
se realizan manualmente aparentcmente son muy caros. Por lo que inmediatamente picnsan en
subcontratar o en comprar equipos automaticos . En tales casos los costos son aparentemente
disminuidos y las compafiias empiezan mds a subcontratar. Solo se usa mano de obra barata
en la fabrica para ciertas actividades. Con esta accién muchos de los indirectos que son
distribuidos por mano de obra van a cacr a los productos que no utilizan estos indirectos por
lo que cl ahorro que se da en una actividad cae cn una pequefia proporcion agregada cn los
otros productos. Ademas la distribucién de mano de obra distorsiona el costo del producto ya
que introduce subsidios a productos que tienen menos mano de obra que otros.

'" En los nuevos criterios de contabilidad para instituciones de crédito en México para 1997 s¢
plantea que las comisiones se reconocerdn como un cargo o crédito diferido, amontizandosc en
linea recta durante el plazo de la operacion que dio origen, a excepcion de operaciones con una vida
definida. En la practica la aplicacién de este criterio requerird que las instituciones de crédito
cuentes con un ‘Sistema de costos * por linca de producto, para identificar €l monto dc los costos
asociados al ingreso diferido

'" En los nuevos criterios de contabilidad para Instituciones de crédito en México para 1997 se
plantca que las otras remuneracioncs directas ( vacaciones, premios, bonos, etc.) se reconoceran en
resultado cundo se devengen y no cuando se paguen , como s¢ realiza en la actualidad. Con lo que
el costo dc los servicios tendera a estabilizarce.



Cuando se pueden identificar los gastos fijos y variables se asume que los ullimos varian
directamente '%en funcién de la mano d. obra. Esta suposicion puede ser aplicada a cienas
categorias de costos pero otras categorias varian con la horas mdquina, el numero de
revisiones. Normalmente muchos productos con poca cantidad de mano de obra requieren
manejos especiales, controles de calidad, pero sus indirectos son bajos debido a la cantidad que
se tienc de mano de obra directa. En forma inversa productos con alta cantidad de mano de
obra requieren de pocos procesos especiales pero tienen un alta cantidad de indirectos por el
criterio utilizado.

Al usar la mano de obra para valuar la eficiencia se crea un incentivo para construir productos.
Se entiende que, entre mds productos mas favorable para la eficiencia. Sin embargo este
incentivo para la eficiencia crea el efecto de incrementar la cantidad de produccién no
solicitada. Las cantidades cn el almacén crecen y los costos contables disminuyen. *°

- El tiempo de reporte.

Muchos sistemas de costos siguen un ciclo mensual, que corresponde con la preparacién de los
resimencs mensuales de ingresos y egresos para los corporativos. Se da un ¢énfasis al cierre
rdpido de operaciones. Pero a pesar de todo esto, la informacion de costos no es oportuna y se
produce a un nivel muy agregado para ayudar el control de la produccion en el corto plazo.

Sc requicren muchos datos de control , mano de obra, materiales, niveles de inventarios, que
normalmente se tienen diariamente. Si surge un problema en ¢stas areas los encargados no
esperan a que sc realice el cierre para ver que ¢s lo que esta pasando. Muchos de ellos tienen
sus propios sistemas que recogen informacion relevante para tomar sus decisiones en el dia a
dia.

De esto surge la pregunta ¢ Para qué sirve el sistema de costos contable ?

La informacién que produce no sirve para asignar exactamente el costo al producto, tampoco
sirve a los administradores de la operacion dia - dfa. La informacion oficial del sistcma de
costos ha sido discfiada para satisfacer los requerimiento de un resumen mensual de pérdidas y
ganancias.

El origen de este requerimiento de informacién ¢s la separacion de actividades que dio a partir
de la ntegracion horizontal. El retorno de 1a inversion fue desarrollado para medir esta nueva
forma de organizacién. Al momento que se requirié se elaborara en forma mensual, se tuvo
que hacer cierres de libros de la misma forma y hacer una distribucion rapida de los gastos.

No hay duda de que estas formas de medicién fueron buenas, sin embargo, pronto los
administradores aprendieron que hay una gran variedad de formas para lograr los objctivos ¢n
los indicadores al manipular las cifras financieras. Una forma que utilizaron para incrementar
el ingreso consistid en seleccionar opciones mds liberales de la contabilidad al cambiar la
depreciacién acelerada a depreciacion en linea recta, aumentando la vida de depreciacion,
capitalizando ciertos gastos.

'% Johnson H.T., Kaplan R. S.; Relevance lost the rise and fall of Management Accounting, Edit.
Harvard Bussiness School; 2da edicién; 1991; Pag. 185

2 Egte fenémeno de sobre inventario y disminucién de costo unitario lo presentan Goldratt y Cox (
lo plantean en: Goldratt EM., Cox J.; Op. Cit., Pag 26-27 ). Tambi¢n observan sin embargo que el
gasto total se incrementa. Al desarrollarse cl texto descubre que el sobre inventario aumenta los
gastos ya que para producirse se requiere realizar un mayor gasto ¢ inmoviliza ciertos recursos.
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Los sistemas de costos tienen una gran cantidad de clasificaciones funcionales. Estas
clasificaciones son acompafiadas por el uso de las variaciones de la medida de cumplimiento.

Estas medidas de cumplimiento causan conductas que impulsan el mejoramicnto de la funcion
sobre la medida del todo.

Por ejemplo, se pude usar la variacion del precio de compra para valuar al departamento de
compras. Esto impulsara la busqueda de proveedores para reducir costos’’. La medida de
mejora el cumplimiento de compras, pero el precio puede ser muy alto ya que como resultado
de las compras realizadas se reduce la calidad del producto e interrumpe la produccion .

El costeo contable convencional requiere de que todos los costos sean relacionados con todos
los productos producidos. Esta absorcién total puede ser peligrosa para la salud de la
compailia.

Supongamos que sc tiene una cantidad de diferentes productos 22 a los cuales sc les distribuye
todos los costos y s¢ scleccionan los mejores productos y se quitan los mis “costosos”. Con
esta decision se quito cierta cantidad de producto sobre la que se dividia el total de gastos, pero
no elimino ciertos gastos que se sigucn realizando e incluso toma meses dejar de hacerlos. Los
costos que ya no son absorbidos por los productos eliminados por lo que ahora son trasladados
a los productos que se mantienen. Con esta accién se aumentan los costos.

El ciclo se repite varias veces tcrminando con todos los productos y sacdndolos del mercado.

1.10 Nuevas necesidades de informacion

Una razén importante de que los costos de la compafiia no llegan a scr competitivos es quc los
sistemas convencionales de costco contable distorsionan el costo del producto y no proveen
informacién para ver claramente la oportunidades de incremento en productividad. Muchos
administradores toman decisiones rutinariamente sin conocer éstos. Las compailias que tienen
informacion relevante y a tiempo tienen mucha mds oportunidad de tomar decisiones corrcctas.

Las demandas de la competencia hace que las compafiias traten de responder a las siguientes
preguntas:

uales son los elementos mds signilicativos

2. QuUe D4 d ¢ ¢4d4a ‘J g l eSd d
ci volymen pu r incrementadg an e 1 co ie. ?
3., Cudl es costo del desperdicio y cuales son las mejores practicas para una actividad ?
. mo varia ¢l S componente i i
gvitables sf los voliimenes disminuyen ?
mo _manejar | stos est ilizacidn l aci las tendengias n
fi igr rla lasde s mpetidores?

6., Cémo puede bajarse el costo del disefo para los nuevos productos y para los ya existentes ?

2 En algunos bancos espafloles ( Banco Popular de Espafia) se realiza esta medida, con la salvedad
de que también se ‘tobra” una multa en caso de excederse en sus funcioncs y que afecte
negativamente a la empresa

2 Esto también aplica para la seleccién de nichos de mercado
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2. QUE ES UNA ESTRATEGIA
2.1 El objetivo de la empresa

¢ Cudl es el objetivo para el que la empresa fue creada ?'

El objetivo de cualquier empresa es obtener ganancias bajo ciertos principios y condiciones. Es decir
la meta de una organizacién industrial es ganar dinero para lo cual s¢ desgrana en varias actividades.
Pero en ocasiones se incurre cn el error de centrar la vision en uno solo de los aspectos de la empresa.

Un ejército puede planear una reduccion en el numero de clavos en los zapatos de sus soldados, asi
mismo una corporacién puede concebir un patrén exclusivo de ventas para productos pintados de
negro. Los clavos en fos zapatos y el color en los autos son detalles. El punto es que visto en
retrospectiva algunos detalles resultan importantes.

De esta forma las empresas hacen muchas actividades:

- Contratar gente ,es tan importante por sus efectos debido que en caso de no contratar a la gente
adecuada se¢ manifiestan problemas en el interior de la empresas, tales como incumplimiento de
entrega, baja calidad de produccion, malas actitudes. Considerar que la gente recibe un salario
con cierta regularidad por una actividad y que no se requiere que ver mas alld respecto a sus
necesidades es un error ya que puede tracr problemas a la empresa. Estos problemas puede ser
por ejemplo una alta rotacion de personal debido a la competencia.

- El producir biengs y servicigs y la forma de producirlos bien , es otra actividad. Por un lado si
no fabricas con calidad todo lo que se consigue es tener costosas equivocaciones pero a pesar de
hacerlo varias empresas con buena calidad se van a la quicbra.

Es posible que vayan Jjuntos calidad y eficiencia;, por que a menos equivocaciones menos
desperdicio, lo que conduce a costos mds bajos. Sin embargo, si el objetivo fuera producir un
bien de calidad a bajo costo { Por qué Volkswagen dejé de fabricar ei escarabajo ?.

- Los diferentes obictivos dan distinto im nci las activi . Si el objetivo es
mantenerse, las actividades de investigacion y desarrollo no son prioritarias, pero si el objetivo
es el liderazgo tecnolégico los puestos de mayor importancia serian los de investigaciéon y
desarrollo.

- En ocasiones el vender podria también ser la meta, sin cmbargo una empresa puede vender
perdicndo dinero o con mérgenes pequefios solo para bajar inventario.

- La complejidad de la organizacién puede provocar problemas debido a las contradicciones
internas; por ¢jemplo, cuando nacieron los cajéros autométicos en la Banca Mexicana, tenian un
costo operativo alto que s¢ absorbia con la idea de desplazar a futuro las cargas de trabajo en la
sucursal. Siguiendo con esta idea se incentivo el uso de cajeros en diversas operaciones. Sin
embargo la administracién independicnte de los cajeros decide disminuir el efectivo flotante en
éstos. Con lo que se empiczan a tener quejas de la gente que utiliza el servicio. Entre menos
dincro haya en los cajcros la gente s¢ qucja mas y los utiliza menos formandose una mala
imagen de ellos.

! Estas mismas preguntas las plantean Goldratt y Cox ( en: Goldratt EM., Cox J; Op. Cit.; Pag 29-
36).
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El volumen disminuye en parte por la razén anterior y ademas por que la mala imagen aleja a
los cliente que todavia permanecen.. Las sucursales incentivan el uso del cajero con lo cual se
aumenta la clientela potencial que cambie de banco por una mal servicio.

Esto sucede cuando el destino de las actividades est4 manejado desde un punto de vista unllateral’ .
Es imporiante recalcar que la empresa es un negocio y que son muchos los factores que intervienen
en su dcsempefio, en como la organizacion coordina sus habilidades y capacidades para lograr hacer y
conservar un cliente ante sus competidores. Esto sin dejar de esforzarse por que la compafiia obtenga
utilidades.

2.2 Mercado del negocio
¢ Como se gana dinero ?

La razén de ser de todo negocio empieza y termina con el cliente. La intensién de todo negocio es
hacer algo capaz de atraer a un cliente. Tener algo que le interese, por lo que esté dispuesto a
cambiar su dinero por un producto o servicio que necesita. De aqui que todos los esfuerzos, recursos y
capacidades de la organizacién deban estar orientados y dedicados a entender qué es lo quiere el
cliente, cémo, cudndo y dénde. Entender esto es vital para poder cumplir las necesidades y
expectativas de un producto o servicio, asi como hacer entender al personal que dedique sus
actividades y se enfoque a este fin. Micntras esto no s¢ logre los demds atributos de la operacién no
se daran.

La capacidad se muestra al atraer y conservar un cliente y sucede cuando se quita o defiende a un
cliente de otro competidor, la cual recibe el nombre de competltividad. La diferencia que existe entre
un competidor y otro para obtener la preferencia del cliente se le conoce como ventaja competitiva.
De esto se¢ concluye que los negoclos deben obtener una ventaja competitiva que les permita
atraer a los clientes y obtener ganancias.

El producto o servicio que se le entrega al cliente se evalia de acuerdo con pardmetros
predeterminados. No sélo con aquellos que miden la naturaleza de lo que se entrega al cliente, sino
también de aquéllos que definen el servicio o las condiciones que facilitan la comercializacién y uso
del producto de acuerdo a la percepcién de la empresa. Sin olvidar la valuacién de todos aquellos
aspectos que determinan la permanencia del negocio, la participacién del mercado, la rotacion de
clientes, las garantias, el servicio técnico, la cobranza y otros.

Los dos aspectos anteriores de la competitividad se centran primero, en la capacidad de conseguir y
conservar un cliente;, y segundo, en la capacidad de encauzar los resultados dentro de un marco de
rentabilidad. Estos aspectos en conjunto configuran el €xito del negocio.

E! éxito deriva de la respuesta a una pregunia concreta ¢ Qué valoran nuestros clleates ?. La
respuesta debe considerar el negocio en su totalidad, y debe abarcar los tres grandes ciclos
empresariales: cl disefio, 1a fabricacién y la distribucién/venta de productos.

2.3 Visién del negocio
El buscar ubicar a la empresa en posiciones concretas es parte de la percepcion que s¢ tiene del

negocio . Esta perspectiva le da cierta personalidad a la empresa ya que le da ciertos compromisos
sobre las maneras de actuar y responder ante ciertas situaciones. Ejemplos de esto lo representan Mc

? Entendiéndose que solo se analiza esa actividad como si fuera la unica de toda la empresa.
Llevandose de una forma cerrada, miope y hasta visceral.
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Donald’s el cual se ha hecho famoso por el énfasis que se le da a la rapidez, limpieza y servicio Otro
¢jemplo lo representa Walt Disney ya que hace un mayor énfasis a los principios de seguridad que al
de la cortesia en un momento dado, debido a que si un cliente se accidente en sus instalaciones la
mala publicidad afecta a toda la empresa. Estos compromisos representan objetivos claros e
integrados que se incorporan al interior de la organizacién.

Esta visién del negocio es un concepto, ya que es una abstraccion que existe en la mente de los
administradores del negocio con la intension de regular el comportamiento de todo el negocio. Por
lo cual debe ser compartida por y entre los miembros de una organizacién a través de sus intensiones
y acciones.

De acuerdo a su visién cada vez con mds frecuencia las empresas inficren los deseos de! cliente y
tratan de distinguirse ofreciéndole productos y servicios adaptados a sus distintas necesidades y
gustos. Esta es una demanda que ninguna empresa podra rechazar si quiere sobrevivir.

Existe una tendencia manifiesta en muchos ambientes’, en donde los productos s¢ disefian y
comercializan con la posibilidades atender una variedad aparentemente ilimitada de gustos. Por
ejemplo, los consumidores de bebidas tiene ahora una abrumadora gama de opciones y combinaciones
que van desde la normal a la light, y la de sin cafeina y con mucha cafeina.

A medida que la fabricacién y el marketing masivos son reemplazados por la fabricacion flexible y la
bisqueda de segmentos pequeiios de mercado, los bienes y servicios se dirigen con mayor frecuencia
hacia compradores especificos y a grupos seleccionados. Por ejemplo, en el sector financiero, se
alienta a los ejecutivos a crear “paquetes” de servicios personalizados en funcién del perfil de un
cliente para su medio. Otro ejemplo lo representan los bancos que ya estdn estableciendo sucursales
en tiendas de autoservicio y grandes almacenes.

La personalizacidn exigird procesos de entrega mds complejos y las empresas tendran que ser capaces
de ofrecer una cartera completa de servicios ¢ incluso enlaces con servicios ofrecidos por otros. Esta
personalizacién en muchas organizaciones implicard volver a diseflar sus sistemas informaticos para
adoptar un esquema dirigido hacia afuera, alejindosc de un modelo de productos y servicios dirigido
hacia adentro.

La competitividad surge de la vision y la necesidad de ganar una posicion relativa ante un cliente con
respecto a otros competidores. Si no hay competidores, entonces este andlisis carece de importancia.
La posicion competitiva de una empresa que produce, comercializa sus productos o servicios depende
de los siguientes factores:

compone de las hablhdadesde su personal la efectmdad de los sistemas y procesos de trabajo,
la efectividad de las estrategias directivas, el valor de su tecnologia ¢ instalaciones y la
concepeion cualitativa del producto o servicio y su labor de venta.

ndiciones nvuelven al productor en facilida limitaciones qu tan el desempeilo
de la empresa, como aquellas establecidas por gobiernos con influencia en aspectos fiscales,
laborales, econémicos y otros, como son las condiciones para repatriar al pais de origen las
ganancias obtenidas en otros mercados obligandose con esto a que se invierian en el pafs.

icion minan n el ien | comprador, que de igual manera ayudan o
restringen las operaciones con el productor.

3 Para fines practicos se hablara de ambientes sin monopolio.
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- Ambiente global del competidor, que est definido por su capacidad relativa como competidor y
las condiciones de su entorno.

FACTORES DE POSICION COMPETITIVA
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Al combinarse estos factores, provocard que ya sea el productor o el competidor junto con sus
entornos respectivos tenga una mayor ventaja competitiva y es obvio que el cliente cree que elegira la
de mayores beneficios en corto y en largo plazo. La visidén por tanto debe tomar en cuenta estos
factores y tratar de modificarlos. Muchas veces el comprador no sabe lo qué quiere por lo que se
vuelve en una presa del vendedor .

Una vez articulada la visién de negocio, lo siguiente es considerar qué procesos son necesarios para
hacer realidad esa visién. S6lo entonces s¢ puede plantear que tipo de informacion , de politicas y de
controles se requieren y que tecnologfas serdn necesarias como apoyo. Es esta clase de organizacion (
estrategia, operaciones y personal) la que estara realmente preparada para aprovechar al maximo la
ventaja competitiva.

2.4 Amplitud del negocio o alcance de la visién

Las necesidades de expansion, de ampliar la base de clientes y de reducir los costos estan empujando
a las empresas a ampliar el concepto de mercado.

La globalizacién comienza por entender la forma de pensar la estratégica mis alld de las fronteras
nacionales. Para algunas empresas imponer esta manera de pensar cs necesaria cuando se enfrentan
por primera vez a la competencia internacional.

Los ‘90 supondran un aumento drastico de la competencia, que podra venir desde cualquier lugar del
mundo.

A medida que las empresas s¢ alejan de una actitud reactiva y se acerquen a las iniciativas globales
proactivas, la excelencia, la calidad global se convertird ¢cn una de las claves de éxito. Entonces, una
empresa global no serd simplemente una empresa multinacional. Serd una que proporciona un nivel
consistente de productos y servicios de alta calidad en todos los mercados en los que opera.
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El mercado en la década de los ‘90 exige estrategias nucvas. Las necesidades de reduccién de costos,
reduccién de tiempo y globalizacién reformaran los conceptos tradicionales sobre competitividad.

Con este afdn las organizaciones estdn haciendo un mayor uso de las alianzas y asociaciones entre
proveedores, clientes e incluso competidores.

Ya sea para competir , o para aliarse, 1a organizacién global debera afrontar nuevas exigencias para
salvar las diferencias culturales basadas tanto en factores humanos como técnicos. La cooperacion
empresarial exige una mayor sensibilidad hacia las diferencias de idioma y de pricticas
empresariales. La globalizacién también plantea retos sin precedentes a los sistemas de informacion
ya que tienen que servir de soporte a transacciones internacionales y al mismo tiempo dar cabida a
précticas locales.

Las organizaciones globales afrontan por ello problemas de cultura interna. Se convierten en
organizaciones multiculturales para poder operar eficazmente. Pero esas diferencias culturales
plantean problemas de comunicacién y pueden conducir a dificultades operativas. Se puede utilizar la
tecnologia de la informacién para reducir esas dificultades de comunicacién mediante la distribucion
de informacién comun a través de las bases de datos corporativas.

La globalizacién de los mercados y la economia hace que la competitividad se considere en términos
de alcance global. El término global ser refiere a los factores intrinsecos que rodean la direccién de
una empresa, como la propia capacidad, la naturaleza de los clientes, el alcance territorial, la posicion
de los competidores, las condiciones gubernamentales, las oportunidades de mercado, las estrategias
de insumos y distribucién, asociaciones estratégicas etc..

De esto se infiere un aspecto sumamente relevante para el entendimicnto de la competitividad; ésta no
depende unicamente de la empresa. Existen algunos aspectos que no pueden ser afectados por el
alcance de la empresa pero la afectan substancialmente como son las vias de comunicacion, las redes
telefénicas, los impuestos, tramites y requisitos para la importacién de materias primas o productos.

Si se pretende dar una identificacion a los aspectos de competitividad se plantearfa que la
competitividad total de la empresa estd formada por el valor de la competitividad interna de la
cmpresa y la competitividad complementaria dc las condiciones del entorno.

l COMPETITIVIDAD GLOBAL_]

COMPETITIVIDAD
COMPETITIVIDAD DE LA
EMPRESA ] [ COMPLEMENTARIA ]

CONDICIONES DE
LOS PROVEDORES

CONDICIONES DE
LOS CLIENTES

El concepto relevante y esencial de todo negocio estd ligado al de su competitividad, para lograr su
sobrevivencia y oportunidad de crecimiento que lo haga perdurable. La dedicacion visionaria al logro
y mejoramiento de esta condicién de competitividad permitird ¢l éxito dc la empresa. El objetivo
global para hacer negocios es ser competitivos y de mejorar consistentemente la posiclén de la
empresa. Ser ¢l mejor no representa ser ¢l mejor en todo y de todo el mercado. Ser ¢l mejor para
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nuestro cliente y de una manera duradera, no por una venta casual, sino por una relacién de mutuo
beneficio. Ser competitivo ¢s ser mejor que los competidores y el lograrlo es el reto de toda
organizacion

2.5 La forma de enfrentar el mercado

El medio ambicnte lo forman los clientes y competidores, los cuales s¢ mueven con la misma
tecnologia disponible. La forma en que un negocio se adapta a este medio presenta dos aspectos:

El primer aspecto s¢ relaciona con el alcance o visién que se tiene para el negocio® y el segundo se
concentra en las diferencias que existen entre las empresas en un momento dado o las que se pueden
provocar de acuerdo a la visién. Con esta diferenciacién se ve claro que el primer aspecto permitird
determinar si las relaciones econémicas son capaces de sostener la diferencia.

La mayor parte de las amenazas de los negocios provienen de fuera, sin embargo la mayor parte de
las empresas s¢ centran en los aspectos internos por lo que no toman en cuenta éstas. Aparecen
cambios de habitos dc los clientes, los cuales en ocasiones son nucvos o pueden ser regresos al
pasado (modas al vestir que se repiten periddicamente). Otras veces se crean estos habitos debido a
que el cliente no sabe exactamente lo que quiere y se convierte en presa de los vendedores, quienes lo
van guiando segun su “conocimiento”. Un ejemplo puede ser cuando se va a un taller mecénico y no
se tiene un conocimiento exacto de lo que le puede fallar a un vehiculo. Si el vehiculo va con alguna
falla obvia esto “limita” al vendedor para que primero se corrija ésta, sin embargo éste puede tratar
de vender servicics adicionales como son lavar vestiduras, tratar de vender algin protector o una
pintura especial.

La forma de entrar ¢l mercado depende de si se tiene o no al cliente. Bajo este punto las formas
puedcen ser:

- Iniciando. Implica el hecho de incrementar la panticipacion en ¢l mercado. Lo que
se pucde lograr con base al sacrificio de las ganancias en el corto plazo,
con inversiones, creatividad o suerte .

- Manteniendo. Consiste en conservar la cantidad de clientes y/o el volumen de ventas.
Los costos, y por ende las ganancias, dependen de lo cotizado que sea el
mercado. Si es muy “atractivo”, el mantenerse puede ser muy costoso y
equivalentc al de toma dc clientes; Si no es asi, lo que hacc es proteger
el mercado manteniendo una ganancia estable.

- Optimizando Maximizar las ganancias aunque en un momento dado se sacrifique
mercado.

Bajo estas formas de entrar al mercado se observa que sc presentan tres aspectos: el crecimicnto
(inicio), ¢l mantenerse y la optimizacion ( que algunos segmentos seria la declinacion ), los cuales a
su vez generan una estrategia distinta . La estrategia en el mismo orden seria: A la ofensiva, llevando
las aguas, a la defensiva y optimizando.

* No es posible tomar una impresién del mundo sin una visién previa de él. A csta vision previa
muchos autores le llaman PARADIGMA.
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En cualquiera de las situaciones en que se encuentre para lograr el éxito la empresa tendrd que
responder a las siguientes preguntas:

-, QUE se hace ?

- ¢, COMO se hace ?

- ¢, CON QUE se hace ?

- ¢ PARA QUIEN se hace ?
- ¢ CUANDO se hace ?

- ¢, DONDE se hace ?

Por lo que se requiere definir una estrategia para definir estos aspectos

\ Qué Quién ;

Cdmo Con qué

udndo| Dénde

JIOMENTACION DE MERCADO

curaommZ

MIVEL DE MIRVICIQ AL CLIENTS

DISSRO DX LAS CARACTRRIETICANDIL
PRODUCT O (CALIDAD)

TECHOLOOIA DEL PRODUCTO

PRACIO0 O COSTO DEL
mopucro

OPORTUNIDAD DE UBICACION ¥
IDAD

Las relaciones de QUE, QUIEN, COMO, CON QUE, CUANDO Y DONDE con el mercado nos
permite definir tres niveles para la definicion de la estrategia para enfrentar el mercado. Estos
niveles guardan una relacion entre ellos, donde cada nivel es dependiente del nivel anterior , por lo
que al pasar de nivel se obtiene una pardmetro condicionante que se utiliza en el siguiente nivel.
Existe ademds una retroalimentacidn de niveles inferiores a niveles superiores que nos define una
relacién dialéctica que permite el perfeccionamiento:

1. El primer nivel de estrategia surge de la dialéctica entre ¢l QUE EN con re
mercado. De 1a cual surge un concepto (QUE-QUIEN) que se utiliza como pardmetro para
el siguiente nivel.

cual surge un oonccpto mtegral (QUE-QUIEN) -COMO CONQUE
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3. El tercer nivel de estrategia surge de 2
al_mercadp tomando como condic e ¢l _conceplo
Q%H_Qu_ﬁ)_ De este tercer nivel se obtiene un concepto formado por ¢l QUE, QUIEN,
COMO, CONQUE, CUANDO y DONDE el cual nos permite definir las directrices de la
estrategia competitiva.

El éxito de una empresa se puede separar en la forma en que se define al cliente y lo que él considera
como una diferencia. En otras palabras, para poder obtener la ventaja competitiva ante un cliente se
requiere primero la definicién de él, parar poder posteriormente contestar QUE, COMO'y CON QUE.

2.6 Estrategias de seleccién del cliente

La ventaja que se obtiene con la seleccidn del cliente no se mantendrd todo ¢l tiempo ya que ésta
depende exclusivamente del mercado. Dado que ¢l mercado cambia continuamente (surgen nuevos
competidores , cambios de ambiente o hdbitos) provocan que se tengan cambios continuos de clientes
por lo que se requicren de estrategias para poder mantener éstos como pueden ser, por ejemplo, las
ya comentadas estrategias ofensivas y defensivas . A continuacién se describe el esquema de algunas
estrategias que surgen de la relacidn que existc entre la empresa y ¢l mercado en la busqueda de
clientes,

Existen tres relaciones que definen las estrategias de seleccion:

1. De QUIEN v ¢! MERCADQ: La estrategia de alcance define ¢l tamafio del mercado
objetivo. Se define el segmento del mercado. Por ejemplo en el caso de una aerolinea que
tiene que decidir entre ofrecer sus servicios de transportc a hombres de negocio u
ofrecercelo a un mercado masivo de turistas. Los hombres de negocio requieren
comodidades tanto al viajar como al llegar a sus destinos (que incluyen facilidades para la
renta de automéviles, hospedaje y alimentacién). Los turistas normalmente solo requieren
¢l transporte ya que normalmente arreglan su hospedaje a través de las agencias de viaje.

2. D¢ QUE y el MERCADO: La estrategia de medicion de las preferencias de mercado en
donde se define 1a forma en que éste reacciona al producto de la empresa. Continuando con
¢l ejemplo de la aerolinea, ésta ha decidido transportar a los dos tipos de pasajeros y tratar
de dar las facilidades a los hombres de negocio. Para este fin establece convenios con
prestadores de estos servicios, quienes le ofrccen a la linea aérea descuentos por volumen
operado por lo que decide ofrecer el servicio también a los turistas.

N® v ¢l MERCADOQ: La cstrategia de ubicacion del negocio define
geograficamente y/o por tipo de actividad al negocio. Continuando con el ejemplo durante
el viaje s¢ mantiene separados a los pasajeros dentro del mismo avién, dandosele a los
hombres de negocio derechos especiales. Se ofrece las facilidades de hospedaje y
alimentacion tanto a hombres de negocio como a turistas para poder hacer estos servicios
accesibles en precio.

$ El QUE-QUIEN es lo que el decisor cree del comportamiento del mercado
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2.7 Concepto de ventaja
La competitividad se centra en las diferencias entre las empresas, en vez de interesarse por sus
misiones comunes. El problema al que responde no es ;¢ Cémo puede desempeiiarse esta funcién ?,
sino ¢ Cémo es que nosotros podemos desempedtarla mejor 2%,
Al contestarse esta pregunta se ha observado que la raices de estas superioridad surgen de:

+ Mejor conocimiento del mercado’

+ Mejores recursos® (CON QUE)

+ Mejores habilidades (COMO)

+ Mejor posicién (QUE)
La ventaja que da la primera es obvia ya que permite determinar las necesidades que el cliente tiene
incluso antes de que éste se de cuente de cllo.
La naturaleza de superioridad que provocan las dos siguientes es evidente, ya que representan la

habilidad de una empresa para hacer mas y mejores cosas que sus rivales. Lo dificil es determinar que
habilidades y recursos rcalmente te dan ventajas y en qué dmbitos de competencia. La idea de que

% Esta en funcién de lo que el decisor cree que ¢l cliente piensa que es mejor

? Entendiéndosc como mejor conocimicnto al saber detectar los cambios del mercado

¥ Entendiéndose como superior lo que mds le gusta a la clientela. Dependiendo del mercados lo que
ticne éxito en uno puede ser un fracaso en ¢l otro.

® Entendiéndose por ‘QUE’ lo que la empresa hace y que le gusta al cliente.
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determinadas combinaciones de los recursos existentes pueden aumentar su efectividad combinada e
incluso llegar a confundir a los competidores es la base de cualquier estratcgia.

La ventaja posicional puede ser obtenida mediante previsién, habilidades y recursos superiores o
sencillamentc “suerte” (fecling sobre el mercado). Ya obtenida una buena posicion de ventaja
siempre es defendible. Esto significa que se logra producir suficiente valor para asegurar su
continuidad y ademds que su captura seria tan costosa que los competidores s¢ vean disuadidos en
tratar de ganarla. En otras palabras, la competencia tiene que hacer mucho més aun costo mayor para
conformarse con mucho menos
Esta superioridad al traducirse genera ciertas estrategias que son

+ Recursos superiores=>  Tecnologia

+ Habilidades superiores => Aprovechamiento de recursos (Precios)

+ Posicién superior => Servicio, Calidad

La mayor cantidad de empresas exitosas siguen alguna dc estas estrategias y dependiendo de su visién
del negocio pueden estar situados mds cercas de alguna de ellas'®.

2.8 Estrategias de ventaja competitiva

La competencia existe cuando dos empresas tratan de conseguir el mismo QUIEN. vy el que lo
conozca mejor sera el que obtenga la ventaja.

La estrategia en precio'' sc basa cn la relacién entre el COMO sc hacen las cosas y e QUIEN,
debido a que esta relacién nos define la forma en que se va hacer la operacién.

La estrategia de lanzamicnto y discfio de nuevos productos y caracteristicas depende de la relacion
entre el QUE y el QUIEN debido a que se define lo que se va hacer'”.

La cstrategia de tecnologia se relaciona con el CON QUE se hacen las cosas y PARA QUIEN.

2.9 Estrategia corporativa

El deseo de lograr una posicién competitiva ventajosa es la fuerza motivacional que mucve, define y
desarrolla las capacidades necesarias en la organizacion para lograrlo. Actualmente, como moda sc
plantean estrategias que logran la satisfaccién del cliente.

19 Muchos autores sosticnen que es imposible que una empresa sea lider en las tres debido a la
sofisticacion y a los requerimientos en algunos casos de ellas.

' En la cual coincido ,al menos en el nombre con Porter. (Porter M.E.; Estrategia competitiva:
Técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la competencia; Edit. CECSA, ler edicion;
1982, Pag 55-68)

'2 Para lograr csto sc realizan diversas pruebas de mercado que permiten detectario (Focus group)
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El objetivo de la estrategia corporativa consiste en definir las acciones y las actitudes que se deben
tomar ante los cambios del cntorno, es decir en que momento defenderse, atacar o ecjercer
influencia'® dentro del mercado.

La interdependencia de propdsitos, politicas y accién organizada resulta de crucial impontancia para
los objetivos especificos de una estrategia y sobre todo para su capacidad de identificar ventajas
competitivas. La congruencia de las decisiones estratégicas de una compafia le permiten movilizar
sus fuerzas para aumentar sus posibilidades de éxito en el mercado o le permitan mantener 1a encrgia.

2.9.1 Vision del negocio
¢ Cémo concibe una organizacién su estrategia ?

Muchas empresas establecieron sus procesos hace afios con el fin de llevar una estratcgia especifica
para un mercado que ha cambiado en muchos sentidos. A medida que se perpetian los procesos, las
empresas se ven incapaces de responder al cambio sin modificar sus estrategias y sus modelos'* de
gestion . Aunque la tecnologia de la informacién a menudo facilita una solucién provisional para este
tipo de organizacion, nunca podra ser la fuerza que aisladamente reordene a 1a empresa

Las posibilidades y capacidades tecnolégicas permiten a las organizaciones desarrollar una visién de
negocio sobre la base de operaciones ideales a partir de la imaginacion de ejecutivos con una visién
amplia.

La planeacion trata de llevar a la empresa a un estado deseado para los cual hace un anlisis interno.
Busca sus ventajas, determina su magnitud y luego construye un panorama de impactos de cada uno
de ellos. Con base en la estrategia se prioriza cada uno de estas ventajas y sc defincn decisioncs
especificas.

La estrategia corporativa €s un conjunto de dccisiones que determina y revela sus objetivos,
propdsitos'”, asimismo produce las principales politicas y planes para lograrlos, define la esfera de
negocios a que aspira, establece la clase de organizacion que pretende ser y precisa la naturaleza de

'* porter M.E.; Ventaja competitiva: Creacién y sostenimicnto de un desempefio superior; Edit.
CECSA,; ler edicién; 1987; Pag 19-21

' Un modelo es una sustitucién de |a realidad , por lo que un modelo de gestion es un modelo de
direccion y control de la empresa.

'S Kenneth R. A.; El concepto de la estrategia corporativa; Tomado de: Mintzberg H., Quinn J.B,;
El proceso Estratégico, 2da edicién; 1991; pag 51
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las contribuciones econémicas y no econdémicas que intenta aportar a sus accionistas, empleados,
clientes y las comunidades.

La decision estratégica es aquella que so hace para aplicarse durante largos periodos, y afecta a la
compafifa de maneras muy diversas dado que concentra y compromete una parte muy significativa de
sus recursos alrededor de los resultados previstos.

La planeacién estratégica es la que genera rumbos cualitativos. Normalmente el 6ptimo estratégico
medido en un espacio de tiempo corto no es el 6ptimo.

Para nuestros fines las politicas, los planes y los objetivos propios de un negocio expresan su
estrategia para poder enfrentarse con un ambicnte competitivo. Por esto mismo la forma de obiener el
cliente y la diferencia que cl observa en nosotros es vital, para lo cual s¢ requiere inferir lo que ¢l
desea.

2,9.2 Proceso de definicion de la estrategia corporativa

Determinar el QUIEN va a ser el cliente es complicado por que se define en funcion a la visién que
se tenga de ¢l. Esta vision a su vez estd formada por valores de la empresa, sus objetivos y la forma
en que se desea cambien hacia el futuro. La forma de inferir lo QUE el cliente desea o ve como
diferencia también depende de la vision.

El grado de afinidad que tienen entre si los valores del cliente y los de la empresa es crucial para
permitir una buena relacién. Por ejemplo, el ducflo de un puesto de quesadillas le disgusta el alto
contenido en grasas que tienc la manteca debido a que va contra la salud de la gente ya que aumenta
el colesterol. Deja de usar Ja manteca y el sabor de las quesadillas cambia lo que disgusta a los
clientes quienes exigen que se siga usando la manteca.

Debido a que la experiencia ha demostrado que son los aspectos que los clientes buscan mds, la
mayoria de las empresas tratan de hacer énfasis a; Excelencia en el servicio, Liderazgo tecnolégico,
Menor precio. El ejemplo del liderazgo tecnolégico lo representa IBM, el cual su principal objetivo es
mantenerse en la vanguardia en tecnologia informatica. El cjemplo del servicio lo representa
HEWLETT PACKARD , cuyo principal objctivo es manejar una alta calidad de servicio, la cual se
mide en la calidad de fabricacion de sus equipos. El cjemplo del costo lo representa ACER, cuyo
objetivo es el manejar un bajo costo.

Este mismo énfasis también se presenta cn los Bancos, cuyo ejemplo en precio lo representa en
México el BANCO BILBAQ VIZCAYA, ya que ofrece a sus clicntes no cobrar por los servicios
prestados. En el caso de servicic, tradicionalmente se considera que BANAMEX es ¢l que mantiene
mayor servicio, aunque actualmente existen otros bancos que tratan de popularizarse a través de esta
imagen como es el caso de BITAL. En cl caso de tecnologfa tradicionalmente se considera que
BANCOMER es quien da la pauta en el mercado, sin embargo existen otros bancos que tratan de
tener una imagen de gran tecnologia pero por su tamafio no son notorios sus adelantos. Para
contrarrestar este efecto se unen y formalizan convenios de intercambio para recibir en linea
operaciones de cheques dc otros bancos y asi no tener que esperar las 24 horas de costumbre para
formalizar una operacion ,con lo que dan una imagen de tecnologia y scrvicio.
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Como se observa en la figura el proceso para definir la estrategia corporativa, inicia al tomar
informacion de la realidad de acuerdo a los valores y vision del mundo que tenga ¢l decisor. Con esta
informacion sc elabora una pre-imagen de la realidad. Apartir de esta imagen “mejorada” se define
la estrategia para cl futuro deseado y se determinan los impactos probables al realizarlos. Se evaluan
estos impactos y se generan decisiones, que reciben el nombre de estrategia. De esta estrategia se
generan planes, programas y acciones para llegar al futuro deseado y se aplican al prescnte'®.

Se requiere que exista una consistencia entre las metas y politicas que se tengan dentro dc la empresa
para el logro de 1a estrategia, sin embargo muchas de ellas no se han formulado en forma explicita
sino que han ido evolucionando o deteriorando a lo largo del tiempo. Incluso las que si se planean
pueden incluir arreglos y compromisos entre grupos de poder opuestos. Obteniéndose con esto
estrategias y politicas que van encontra de la estrategia general.

2,10 Estrategias de gastos genéricas

Como se menciond, la competitividad tienc dos aspectos fundamentales: El primero que se refiere a
conseguir y/o mantener al cliente, para esto sc plantean las estrategias competitivas; y el segundo es
alcanzar las ganancias deseadas

Para este segundo aspecto es de primordial importancia saber dos cosas: Primero, ; Cudl es la
diferencia que se qulere mostrar de acuerdo a 1a estrategia corporativa y c6mo se planea darla
a conocer ?7; ysegundo, ¢ Cudnto se va a invertir con dicha estrategia ?.

' En la definicion de una estrategia es muy importante una correcta definicién cualitativa para poder
tener una adecuada definicion cuantitativa
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Existen muchas formas de traducir el uso de los recursos invertidos en pesos y centavos, es decir de
cuantificar mediante algun criterio, y estas reglas deben aplicarse de la misma forma a la medicién de
iNgresos.

De esta forma la estrategia de gastos se define en concordancia con 1a de los ingresos para definir el
COMO y CONQUE se trata de obtener éstos. Lo cual produce las principales politicas, planes y
acciones. Esto conforma la estrategia general de la empresa, la cual se desarrolla a través del proceso
dialéctico entre 1a visién inicial ( paradigma o estrategia inicial ) y los recursos.

Una institucién bancaria en México , que en la actualidad genera la visién (idea) de crecer
acercdndose al cliente, es decir crear mds sucursales. Si inmediatamente se pasa al nivel de
definicién Cudndo-Dénde'’ , lleva a analizar la red actual de sucursales.

¢ Qué pasa si las sucursales estén sobradas en capacidad, no pueden ser utilizadas para otra
€O0sa que no sea una sucursal , es decir, el venderlas representa una pérdida muy grande ?

Seguramente después de sopesar los gastos que se requeririan para poner nuevas sucursales tratarian
de dar nuevos servicios y dar un mejor servicio en los servicios tradicionales a través de la red ya
existente. Modificando con esto el QUE-QUIEN de la estrategia corporativa inicial, con lo que
también se modificarian los ingresos esperados.

Si este mismo planteamiento lo tuviera un nuevo banco, que obviamente no cuenta con ninguna
sucursal podria no solo analizar la posibilidad de establecer sucursales, sino ademds generar distintas
alternativas para dar el servicio como dar el servicio a domicilio con motocicletas (semejante a
repartidores de PIZZA) o conexiones a sistemas computarizados a través del teléfono. En todo este
proceso con lo \inico que estaria interactuando ¢s con el CUANDO-DONDE y c¢n menor medida
COMO-CONQUE.

En un momento dado al darse el proceso dialéctico sc busca la “congruencia” entre lo que el
sistema pretende ser ( como se define) con lo que se tiene internamente (con lo que se es ). De no
hacerlo se cae en costosas contradicciones, por ejemplo, si una empresa desea diferenciarse a través
de la calidad de sus productos y al analizar se da cuenta que el producto actualmente se hace con
mano de obra barata, la cual en cicrto momento hace que se tenga una calidad aceptable pero no del
nivel descado, y al mismo tiempo esto hace que sea competitivo en precio. Si mantiene su decision de
diferenciarse en calidad tendrd que conseguir personal y equipo mas costoso para lograrlo, con lo que
en un momento dado seguro perderd su ventaja en precio, pero no necesariamente ganard la
preferencia a través de la calidad. Si cambia su decision a diferenciarse con el precio, lo iinico que
tiene que hacer es hacer su estrategia compctitiva en ese aspecto. El decidir si cambia o no la forma
de diferenciarse estd sujeto al conocimiento que se tenga del mercado, como ya se ha mencionado, y
al valor que se de a los gastos que tienen que realizarse para lograrlo.

2,10, 1 Atributos de la estrategia de gastos

Se entiende por atributos de la estrategia de gastos a las caracteristicas que permiten identificar los
diferentes cursos de accion dentro de la estrategia. A continuacién se describe cada uno de ellos:

- Conggimiento de | rategia competitiv,

Para poder definir el valor de los gastos primero se debe determinar las aspectos criticos para el
éxito de la estrategia corporativa. Esto sc realiza a través de las relaciones de QUE, QUIEN,

' El cual fue descrito en la estrategia para cntrar al mercado.
'® La congruencia siempre es relativa , y es claro que al analizar a detalle siempre habr4 alguna
incongruencia entre lo que se hace y lo que se quicre
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COMO, CON QUE, CUANDO Y DONDE con el mercado . Lo cual como ya s¢ mencion6
permite definir tres NIVELES PARA LA DEFINICION ESTRATEGICA para enfrentar el
mercado. De estos tres niveles se obticnen tres pardmetros generados por la estrategia
corporativa que son:

1. QUE-QUIEN (NIVEL 1 PARA LA DEFINICION ESTRATEGICA). El cual se genera a

través de una hipdtesis H, con una certeza P, .

2. COMO-CONQUE dependiente del QUE-QUIEN, (NIVEL 2 PARA LA DEFINICION
ESTRATEGICA). El cual s¢ genera a través de una hipétesis H , con una certeza P 2

3. CUANDOQ -DONDE supeditado a los anteriores (NIVEL 3 PARA LA DEFINICION

ESTRATEGICA). El cual sc genera a través de una hipdtesis H ,conunacerteza P .

Estos pardmetros pueden analizarse en funcién al grado de conocimiento que se tenga de ellos,
debido a que éste es clave para poder lograr la estrategia corporativa.

Dado que la competencia por los recursos s¢ realiza en forma integral, ¢l conocimiento que se
tiene de cada uno de los pardmetros presenta cicrta dependencia. Por otro lado, dado que no se
tienen recursos ilimitados y no se tiene informacién privilegiada que permita saltarse la
definicién de ciertos pardmetros, provoca que se tenga un orden de éstos para la definicién de
utilizacién de recursos. Aunque este orden no necesariamente aplica en la definicién de la
estrategia competitiva.

En funcién a esto mismo cntre mayor desconocimiento se tcnga de un pardmetro en particular se
tiene mayor incertidumbre para la estrategia , por lo que para poder disminuir el riesgo de la
estrategia se requiere realizar gastos en estas areas.

Ejemplificando lo anterior si una empresa no conoce ¢! CUANDO y DONDE pero sabe los
otros dos parametros ((QUE-QUIEN) - (COMO-CONQUE)). Un ejemplo de esto son las
empresas refresqueras que tratan de optimizar sus formas de distribucién mejorando sus rutas de
distribucién y ubicando mejor sus distribuidoras a lo largo del pais. Lo mismo sucede con los
demas casos pero se acumulan los aspectos cn que hay que gastar.

Si ya se tiene definido los tres pardmetros, lo inico que se tiene que gastar es en ejecutar lo que
se tiene definido en estos tres pardmetros . Cuando no se tenga definido alguno de los
pardmetros, se tiene que gastar para completar el conocimiento. Se puede observar que tanto s¢
tiene que gastar en funcién del cambio del paradigma inicial. Considerdndose que si no se
conoce un parametro se ticne que gastar en un cambio( definicion) y dependiendo del nivel del
pardmetro se tiene en los subsccuentes.

- Recuperabilidad

La recuperabilidad de los gastos estd en funcién de que estén acorde a la estrategia, con lo que se
puede decir que si un gasto estd acorde con la estrategia sera recuperable. La recuperabilidad del
gasto depende del conocimiento que se tenga sobre las actividades a realizar. Si no se conoce los
posibles cfectos que tiene cada actividad entonces es probable que muchos de sus gastos pucdan
llegarse a considar recuperables, siendo que algunos de sus efectos son adversos a la estratcgia
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corporativa. Por cjemplo, si una empresa tuvicra como estrategia manejar su diferenciacion a
través de diversos productos y tuviera un aparato administrativo que no permiticra dichos
desarrollos el gasto realizado en este aparato rcsulta no recuperable ya que es adverso a la
estrategia corporativa.

La recuperabilidad puede ser indirecta debido a que el beneficio se recibe a través de beneficios
no relacionados con actividad a realizar. Por ejemplo, el duefio de un puesto dc tortas tiene que
realizar gastos para hacer su producto, pero ademas tiene que gastar cn permisos de la
delegacion. Si no gastara en estos permisos a pesar de que el producto fucra competitivo no
podria venderlo por mucho tiempo.

Se observa que ¢l periodo de recuperacion de los gastos no esta relacionado dircctamente con el
periodo de produccion de las actividades que generan ingresos y en un momento dado pareccria
que los gastos no se recuperan. Un ejemplo de éstos lo representan las fabricas de bicicletas ya
que venden sus productos a fin de afio, mientras quc durante todo el afio tienen que realizar
gastos para la fabricacion del producto.

Otro ejemplo de lo anterior, lo representa el gasto que rcaliza una empresa al evaluar dos
productos alternativos. Al decidirse la empresa por uno con la informacién obtenida en la
evaluacion se trata de evitar que se tome una decision equivocada con lo que se disminuye el
riesgo de una perdida.

Recursos

La cantidad y los distintos tipos dc recursos permiten determinar diferentes cursos de accidn
para lograr el objetivo deseado.

Por ejemplo, si desca obtcner un diferenciacién a través de tecnologia y se decide adquirirla,
todos los recursos gastados en ella estaran acorde con la estrategia, sin cmbargo normalmente
los recursos que se tienen en cualquier compaiifa son escasos por lo que la asignacién de un
monto excesivo puede provocar que no se logre el objetivo. Continuando con el ejemplo si al
adquirir la nueva tecnologia, se tiene un periodo de aprendizajc en cl cual la tecnologia podria
parecer equivocada ya que no produce los resultados descados. Si se tiene exceso de recursos se
puede pensar en cambiar de tecnologia, no como un resultado de una evaluacidn que permitiera
decidir esto sino como una forma de justificar la cantidad que se tienen disponible. Dado que los
recursos que se tienen normalmente son escasos otras actividades estratégicas pudicran estarsc
limitando.

El tipo de recurso utilizado pierde importancia siempre y cuando sea utilizado de acuerdo a la
estrategia competitiva. Por cjemplo, en una empresa de consultoria para obtener el contrato se
debe tener una buena imagen, sus asesores tienen que utilizar diversos tipos de recursos para
obtener un cliente, tales como teléfono para llamar a los clientes a cualquicr parte del mundo,
gastos en comida para atender a los clientes, servicios de computo para un rdpido servicio,
instalaciones elegantes para atender a los clientes, etc. La utilizacidn de los recursos antcriores
estan acorde con la estrategia.

Si en un restaurante de comida rédpida se incluyen gastos de instalaciones comodas para que los
clientes esperen mientras se les estregué su comida, sc dirfa que es incongruente; ya que lo que
sc¢ desea es que la comida se prepare rapido y no cstar comodo mientras se espera. Es facil
concluir quc estos gastos no son estratégicos para llamar a los proveedores o de la empresa.
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Es claro que los efectos que puede provocar cada uno de los recursos, asf como las cantidades
que se utilizan en ellos est4 basado en el conocimiento que se tiene de éstos y de su interrelacion
con la estrategia competitiva.

2,10.2 Claslificacién de gastos

Con base en los atributos de las estrategia de gastos es posible elaborar una clasificacion de gastos de
acuerdo a lo forma en que interactian estos atributos con la estrategia de gastos:

1. Con base en conocimiento de la estrategia competitiva. Esta se base en el conocimiento que se
tiene del QUE- QUIEN, COMO-CONQUE y CUANDO-DONDE que tiene o desca tener.
Partiendo de esto se dividen en :

- DEFINICION. Si no conoce en alguna proporcion el QUE- QUIEN, COMO-CONQUE y
CUANDO-DONDE, ya sea por separado o en conjunto, s¢ puede gastar en cllos para su
definicién: Como es claro se dividen en:

° QUE-QUIEN
° COMO-CONQUE
° CUANDO-DONDE

- EJECUCION, Si se conoce los parametros de la estrategia competitiva, se debe gastar en
mantener éstos y sc subdividirian de la misma forma.

2. Con basc en la recuperabilidad. Esta dependc del conocimiento de las actividades que realizan ¢l
gasto y del fin que persiguen, asi como la forma y el tiempo que se tarda la recuperacion .

- RECUPERABLES. Si el fin que persiguen es acorde con la estrategia de competitiva ,
entonces seran recuperables. Esta recuperacidn puede ser:
° DIRECTA. El bencficio que s¢ obtiene se mide directamente a través de un

producto.

° INDIRECTA. El beneficio que s¢ obtiene se mide en un producto distinto
al que se gasta.

Estas dos formas dc recuperacidn se¢ pueden dividir en funcién al tiempo de
recuperacion definido en la estrategia en'’:
° Corto plazo

° Largo plazo

'° Esta separacién depende del decisor quien puede decidir qué periodos de tiempo quiere evaluar.
Para este trabajo se considera la separacién en corto y largo plazo
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3. Con base en los recursos. Estos sc clasifican en funcién al papel que cumplen dentro de la
estratégica, asf como de la cantidad aceptables en ellos. Se dividen:

- GASTOS ESTRATEGICOS. Son los gastos estdn acorde a la estrategia competitiva.
- GASTQS NO ESTRATEGICOS. Son los gastos que no estdn acorde con la estrategia

compctitiva
Estos a su vez en funcion a la cantidad que se puede usar en ellos se clasifican:

° Cantidad aceptable. Son gastos cuyo monto es aceptable por el decisor
° Cantidad no aceptable. Son gastos cuyo monto no es aceptable por el decisor
2.10.3 Criterios de evaluacién

El criterio de evaluacion para la estrategia de gastos es la definicién de un indicador que permita
medir ¢l impacto del logro de la estrategia corporativa. Para poder definir este indicador ¢s necesario
utilizar los atributos de la estrategia. Esto permitird definir para cada gasto una calificacién con
respecto a cada atributo. La combinacién de calificaciones de cada gasto determinard el grado de
cumplimiento con la estrategia corporativa.

El medidor se define en funcién de las caracteristicas de los atributos y en forma genérica cada uno
de ellos debe medir el grado de cumplimiento que se tiene o que se espera en ellos .

Indi | congcimiento estratégi los TS0S .

Dado que se parte de que se conoce la estrategia competitiva, se define que el indicador para el primer
atributo, es decir para ¢l apego a la estrategia, es cl rango aceptable de los gastos (concepto) ¢n
funcién de los NIVELES PARA LA DEFINICION ESTRATEGICA. Este rango aceptable se¢ mide
en funcién del impacto que tiene éste dentro de los distintos niveles de planeacién ( planes,
programas, acciones, actividades) respecto a la estrategia.

Para este indicador dado que el gasto que se valua estd relacionado con una actividad ligada con |a
estrategia corporativa, s¢ define a ésta como cl elemento inicial o primero de creacion de gastos.

Las actividades s¢ pueden agrupar en funcién al impacto que tienen dentro de ia estrategia. Para
medir esto se¢ puede clasificar las actividades y dar un valor a cada una de ellas en funcion de la
estrategia corporativa,

La clasificacion de las actividades se puede realizar de la siguiente forma:

. lasifican en: itivas 9 no repetitivag. Una actividad es repetitiva si s¢
hace continuamente y tienden a tener consistencia en sus insumos y en sus resultados. Por
ejemplo la mayoria de las actividades que realiza una sucursal, tales como depdsitos, retiros,
pagos de servicios, apertura de cuentas son repetitivas ya que éstas requieren insumos definidos (
papeleria, espacio, tecnologia) y el resultado es claro.

Las actividades no repetitivas se hacen una sola vez, por lo que normalmente se consideran
proyectos. Dado su naturaleza de unica vez normalmente abarcan varias dreas.
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3] Unn acuwdad es pnmana
cuando apoya dtrectmncnte el objeuvo de la estmtcgla y cl producto que se obtiene de esta es
usado por otras actividades fuera del nivel que se analiza,

Una actividad es secundaria cuando apoya parcial o totalmente a una actividad primaria.
Ejemplo de las actividades secundarias son: Administracion, supervisién, capacitacion y otras
del mismo tipo. La forma en que apoyan es incrementando la eficiencia y efectividad de las
actividades que soportan. Los productos obtenidos de las actividades secundarias se consumen
solo por actividades primarias. Los productos de las actividades terciarias se consumen por las
actividades secundarias y asf sucesivamente con las cuaternarias y las que sigan.

La proporcion que existe entre las actividades primarias y secundarias mide el grado de
“burocracia™® que puede tener una organizacién. Normalmente se considera que la proporcion
entre actividades primarias y sccundarias debe estar cargada del lado de las primarias , por
ejemplo de 85/ 15. Esta proporcion la define la propia estrategia.

3. En funcién al grado de influencia por factores internos o externos, De esta forma una actividad
puede ser influenciada en 80% por factores externos y un 20% por factores internos. Los factores
externos son menos influenciables que los internos.

4. En funcién a la importancia que s le da a la actividad ¢n ¢l mercado, Por ejemplo, si para el
mercado es importante que los precios sean bajos, la actividad que se dedique a disminuir los
precios (disefio, mayor control) tendrd mayor importancia.

Para ejemplificar lo anterior; se considera la actividad de colocacién de plasticos( Prumocién y
procesamiento de nuevas solicitudes ).

a. En funcién a que es reproducible cuantas veces sea necesario se considera que la actividad
es repetitiva.

b. En una banco en crecimiento esta actividad es primaria ya que apoya la consecucién de la
estrategia corporativa debido a que permite conseguir clientes.

¢. Esta actividad estd influenciada por factores cxternos € internos.
Algunos de los factores externos son:
- Economia del pals.
- Ingresos de las personas.
- Etc.

Algunos de los factores internos son:

- Eficiencia en el procesamiento de las solicitudes.

- Los parfmetros para medicion del riesgo con los que se define la
aceptacion o rechazo del cliente potencial.

- Etc.

1 a proporcién de hacedores y ayudantes, la proporcién entre ayudantes y ayudante del ayudante

(secundarias y terciarias), la proporcién entre ayudante del ayudante y ayudante del ayudante del
ayudante (cuaternarias), y asf sucesivamente.
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d. Se ticne un cstudio que dice que cxiste un mercado potencial, por lo que las actividades
para conscguirlo son prioritarias.

Indicador de recuperabilidad.

En ¢l mercado existe una seric de fucrzas que pucden favorecer o entorpecer nuestros esfuerzos para
lograr la estratcgia corporativa y por cnde nuestras cstrategias de gastos. El grado de conocimicnto
con ¢l que se puede lograr nucstros objetivos s¢ mide con la certeza, ¢s decir con la probabilidad de
que la hipdtesis propucsta sea correcta.

2.10.4 Forma de cvaluacion
En la tabla siguiente sc muestra la relacién que existe entre los atributos ¢ indicadores. En el caso del
apego estratégico depende de! grado de aceptabilidad, entendi¢ndose ésta como la libertad de gasiar.

La rccuperabilidad depende del grado de certeza con el que se recupera el gaslto.

Resumen de indicadores respecto a su atributo:

ATRIBUTO INDICADOR
APEGO ESTRATEGICO RANGO DE ACEPTABILIDAD
RECUPERABILIDAD GRADO DE CERTEZA

Cada empresa pucde poner su escala de calificacion para cada indicador y definir los limites
accptables por indicador o por una combinacion de indicadores, cn decir, puede scr igual dec malo
rcalizar un gasto cstratégico que no tenga bucna calificacion de recuperacion, que realizar un gasto
no cstratégico que sca recuperable. Esta calificacion es independicnte de la empresa, por lo quc cada
una cllas puede poner sus limites, como sc observa en la grafica, con lo que para ciertas decisioncs se
pudicra coincidir. Eslc caso sc presenta cn Ia grafica cn forma positiva cn la zona accptable para el
limite 1 v 2; y cn forma negativa cn la zona no aceptable ly 2. Teniéndose discrepancia cn la zona
aceplable solo 2.

LIMITE ACEPTABLE 1 RECUPERABLE

LIMITE ACEPTABLED
ZONA ACRPTABLE IV

AN .

- . -

ACFPTABLSOLDL T

; TLGICO
NO ESTRATEGICO ESTRATLGI

ZPRANO ACLPTABLE L2

NO RECUPERABIE
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Para ejemplificar esto, s¢ consideran dos actividades, que son: el procesamiento y entrega de estados
de cuenta y la colocacién de pldsticos ( promocién y procesamiento de nuevas solicitudes ). En la
tabla siguiente se resume el andlisis:

ATRIBUTO
APEGO ESTRATEGICO

ACTIVIDAD

PROCESAMIENTO Y ENTREGA DE
ESTADOS DE CUENTA

COLOCACION DE PLASTICOS

“DADO QUE SE CONOCE LA CANTIDAD
DE ESTADOS DE CUENTA QUE TIENE
QUE PROCESARSE Y SE CONOCE LOS
GASTOS INVOLUCRADOS POR TARJETA
ES FACIL PRESUPUESTAR LOS GASTOS
CON UNA PEQUERA TOLERANCIA.

TOS GASTOS QUE SE REALIZAN SE |
PERMITEN CON GRAN  LIBERTAD
DEBIDO A QUE SE CONSIDERA QUE
LOS GASTOS SE RECUPERARAN SI SE
CONSIGUE LA CANTIDAD DESEADA DE
CLIENTES. POR OTRA PARTE LA
ACTIVIDAD ES ESTRATEGICA COMO SE
DEFINI® EN EL EJEMPLO ANTERIOR.

RECUPERABILIDAD

EN FUNCION A LAS TARIFAS Y TASAS
INTERES ESTABLECIDAS DENTRO DE

LA TARJETA DE CREDITO ESTA
ACTIVIDAD ES RECUPERABLE AL
1008,

PUDIENDO DARSE LA RELACION QUE
SI SE  APRUEBA EL 20% DE
SOLICITUDES RECUPERAS EL GASTO,
ENTONCES LA RECUPERABILIDAD ESTA
SUJETA A LA PROBABILIDAD DE QUE
SE ENCUENTRE 20 DE 100
SOLICITUDES ACEPTABLES
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3. EL ESTABLECIMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE GASTOS DADA LA ESTRATEGIA
GENERAL

3. 1 Proceso para la administracién del negocio.

La administracién del negocio se puede concebir como un proceso ciclico continuo de:
1. Definicién de estrategias
2. Desarrollo de una estrategia de comunicacion a toda la organizacién
3. Desarrollo y utilizacién de ticticas para implementar estas estrategias

4. Desarrollo y establecimiento de controles para supervisar el éxito en las etapas de la
implemertacién y en consecuencia, medicién del grado de éxito en alcanzar los objetivos
estratégicos

En todas estas etapas se requiere informacién de costos. Por ejemplo , ¢l papel que desempeiian los
costos para evaluar el desempefio de las dreas cs diferente en una estrategia de difercnciacién del
producto que una donde se emplea una estrategia de liderazgo en costo. En la primera el atributo con
¢l que se mide el desempefio es la cantidad de productos y caracteristicas diferentes de éstos que
hacen se tenga una ventaja en ¢l mercado, mientras que las dreas que utilizan una estrategia de
liderazgo en costos su tinico atributo a medir es el costo.

Otro ejemplo, seria la importancia que tiene el andlisis de los costos de la competencia. En una
estrategia de diferenciacidn c¢s poco relevante este andlisis ya que no existen pardmetros de
comparacion con otras empresas debido a que lo se estd produciendo no existe en el mercado con las
caracteristicas que se conocen. Por otro lado, en la estrategia de liderazgo en costo este analisis
resulta de mayor importancia por que nos permite determinar el precio a que sc estd ofreciendo los
productos semejantes o iguales al nuestro.

Sin embargo, en contrapartc al anlisis que se realiza en la competencia sc encuentra ¢l que se hace
en ¢l mercado ya que cn éste la estrategia de diferenciacion es de primordial importancia por que
permite determinar lo que se quiere de los productos y cudnto sc estarfa dispuesto a pagar por ellos.

Los controles presupuestales que se pueden implantar son distintos dependicndo de la estrategia que
se esté implantando. En las que siguen una estrategia de diferenciacion del producto, la informacion
estd sujeta a una gran incertidumbre porque depende de la demanda del cliente y a los cambios en el
mercado. Es por ello quc los controles estrictos de presupuestos provocan conflictos debido a que no
permiten flexibilidad para poder reaccionar a estos cambios. Estos mismos controles funcionan bien
€N una empresa con una estrategia de liderazgo en costo ya que no tienen la presion de reaccionar
rapidamente ante los cambios de la competencia.

En un momento dado estas diferencias causan que se de mayor énfasis a ciertas actividades y esto se
refleja en la organizacion, politicas y procedimientos de la empresa.

En forma simplista, el andlisis de gastos se considera como un proceso para estimar el impacto
financiero que pueden ejercer decisiones alternativas.
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Pero en una forma mas amplia el manejo estratégico de los gastos es una herramienta que permite
conocer su impacto estratégico y cuyo resultado se utiliza para desarrollar ventajas competitivas en la
administracién del negocio.

Como ya se comentd, la contabilidad tradicional suele tener un enfoque dirigido a factores internos
como son: COMPRAS, PROCESOS, FUNCIONES, PRODUCTOS Y CLIENTES. Es decir, sc asume
una perspectiva de valor agregado que comienza con los pagos a proveedores y termina con lo que
paga el cliente (ventas).

Por lo que la contabilidad tiene el problema de que empieza demasiado tarde y termina demasiado
pronto. No permite, primero; relacionar los factores que se dan antes de iniciar el proceso, como por
ejemplo, los cambios tecnolégicos que tienen los proveedores que en un momento dado permitirian
obtener mejores tiempos de entrega y un mejor precio); Segundo, una vez vendido el producto se
pierde la relacion con el cliente y en un momento dado los beneficios que obtiene éste del producto no
sc retroalimentan.

Otro ejemplo, es la recepcién de tarjetas de crédito en cualquier negocio y la comisidn que el banco
cobra a los negocios afiliados para resarcirse ¢l costo de procesamicnto de la transaccion y el fondeo
del crédito del tarjetahabiente. Por un lado los propietarios de los negocios tienen beneficios al
ahorrarse el gasto por el manejo de efectivo, por la seguridad, por la capacidad de controlar sus
ingresos y crear una base de clientes'. Por otro lado ya que los clientes sienten la seguridad de gastar,
pudiéndose hacerlo por montos mayores a los que llevan en la bolsa. Y por ultimo los bancos tiencn el
beneficio de las economias de escala en el manejo de cfectivo por el lado de negocios y el control que
se tienen del cliente por el otro.

Por ejemplo, continuando con el sistema contable que no permite desviaciones fuera de lo
presupuestado puede ser un excelente instrumento para medir el descmpefio en una empresa que
ejecuta la estrategia de liderazgo en costos para lograr un nivel de productividad y eficiencia
satisfactoria.

Pero esta misma herramienta no es funcional es una compailia que ticne una estrategia de
diferenciacién mediante la innovacion del producto ya que el enfoque de esta estrategia es crear un
elemento que el cliente perciba como exclusivo y no enfatiza elementos como cconomias de escala,
efectos de la curva de aprendizaje entre otros.

Estas diferencias en la medicion debido a la estratcgia genérica escogida (liderazgo en costo,
liderazgo tecnolégico o diferenciacion) provoca que se de mayor o menor énfasis a ciertos aspectos
en cl desarrollo de los sistemas de costeo

3.2 Medidas tradicionales que inhiben el cumplimiento de la estrategia

Cuando las empresas tratan de optimizar sus procesos hacen énfasis en algunos medidores para
lograrlo.

Estos indicadores pueden estar en relacién con el proceso o con la forma ¢n que se visualiza. Los mas
comunes son. proporcion de utilizacién de mdquina, valor agregado en el proceso, capacidad
utilizada contra capacid .d planeada, recursos consumidos y recursos utilizados.

! Actualmente estas bases de clientes se consideran como uno dc los principales activos de las
empresas. Incluso s¢c comercia con ellas.
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El usar algunos indicadores provoca que se realizan actividades adicionales que se convierten en
desperdicio’. A continuacién sc describen algunas de estas medidas y sus posibles consecuencias si se
sobre utilizan o no estan acorde con la estrategia:

MEDIDA CONSECUENCIA
PRECIO Al medir a través del precio se trata de
aumentar las ventas sin importar la calidad
y la distribucion. El exceso aumenta los
costos de transporte, proveedores con mejor
calidad no son tomados en cuenta

UTILIZACION DE MAQUINA Se provoca que la mdquina trabaje mas

diariamente provocando que s¢ tenga un

exceso de inventario , con el incremento en
5t0S.

CUOTAS DE PRODUCCION ESTANDAR Utilizar cuotas de produccion estAndar se da
mayor impulso a producir masivamente con
lo que se genera un exceso de inventario.

ABSORCION ESTANDAR DE INDIRECTOS El usar la absorcion estandar de indirectos
en la produccion como indicador causa que
se aumente la produccién para que se
absorba el exceso de gasto , con lo que se
aumenta ¢l inventario.

GASTO POR CENTRO DE ASIGNACION El reportar por centro de asignacién hace
que la administracion se dirija a los centros
de costos y no a las actividades con lo que
las oportunidades de reducir costos se
eliminan debido a que s¢ ocultan las
actividades en la masa

MANO DE OBRA El reportar la mano de obra hace que la
administracion se fije solamente en esto, la
cual es fija y pequefia , en comparacion con
los indirectos, los cuales son grandes y
variables. Se pierden oportunidades de
reduccion de costos en actividades no
presentadas.

PROPORCION DE INDIRECTOS El utilizar la proporcién de indirectos como
indicador hace que la administracién
controle tasas, facilitando establecer niveles
inadecuados de indirectos y ocultar altos
costos cn algunas actividades.

Estas medidas son validas si se aplican en forma adccuada. Las empresas deben revisar los
indicadores para determinar en que contexto serdn aplicadas y como deben modificarse o eliminarse.

? Berliner C.; Brimson J.; Cost Management for today's Advanced Manufacturing. The CAM.]
conceptual design; Edit. Harvard Business School; ler edicion; 1988; Pag. 169-171
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3.3 Principios de la medicién

Como ya se comento en el capitulo anterior, todos estos problemas se evitarian si los indicadores de
cumplimiento fueran consistentes con la estrategia general y considerardn aspectos internos y
externos para lograr sus objetivos. Estas medidores deben estar em todos los niveles y tener una
relacion entre las actividades de negocio y el plan de negocio (estrategia competitiva)® .

Los indicadores deben ser adaptables a las necesidades del negocio. Normalmente s¢ plantean
objetivos diferentes simultdneamente que deberdn priorizarse de acuerdo a los factores de éxito de la
estrategia.

Dado que las necesidades del negocio cambian continuamente, las medidas de cumplimiento
también. Por esto se debe revisar y definir nuevos rangos de aceptacion para reflejar correctamente la
estrategia, Estas revisiones no necesariamente deben surgir por un cambio en el estilo de
administracién sino por que existen cambios en el negocio.

Los indicadores deben establecerse en el nivel de la actividad porque su definicién permite reflejar
solo aquellas que son significativas para la empresa. Cada empresa define sus actividades
significativas basado en sus objetivos de negocio y ambiente operativo.

Las medidas deben establecerse en cada actividad sin mezclar responsabilidad de otras.

Los datos para la valuacién deben oportunos, es decir, estar disponibles y a tiempo. Estos deben ser
reportados en un formato* que ayude a la toma de decisiones. El tiempo de presentacion debe ser
evaluado en funcién al tiempo que se requicra para decidir sobre las actividades. Esto es valido tanto
para analizar la historia como para impactos futuros.

3.4. Estructuras organizacionales en diferentes estrategias

3.4.1 Definiclén de dreas claves

Las 4reas de resultados criticas son dreas o categorias esenciales para el rendimiento efectivo en la
empresa. Los logros dentro de estas dreas son necesarios para que la empresa lleve a cabo con éxito su
estrategia. Por lo que normalmente estas dreas no incluyen todas las actividades que realiza la
empresa. Se incluye tanto la producciéon normal , que puede ser satisfactoria, como las cuestiones
delicadas donde se requiere una atencion especial.

La definicion de dreas criticas es un elemento vital que ayuda a aislar y a clasificar los tipos dec
resultados ademds también reduce la probabilidad de pasar por alto factores que sean menos visibles
que otros, pero que podrian ser vitales para cumplir con la estrategia’.

Para la definicidn de estas areas criticas se debe responder a las siguientes cuestiones:

3 Berliner C.; Brimson J.; Op. Cit.; Pag. 15-17

* Existen decisores que requieren informacion més sofisticada que otros

5 Morrisey G; Planeacién Téctica Produciendo resultados en corto plazo; Edit Prentice Hall; ler
edicion; 1996, Pag 28

44



3.4.2 Estrategia de liderazgo costos

El aplicar una estrategia para lograr el liderazgo costos requiere de conocimientos para controlar las
fuentes de costos tales como:
* Las materias primas.
La energia, los componentes.
La mano de obra.
La maquinaria.
E! espacio para producir o almacenar.

Alguno de estos conceptos puede ser el elemento mas importante de costos unitarios, y debe ser
controlado estrictamente a través de diversos procedimientos.

El liderazgo en costo exige un esfuerzo para mejorar la eficiencia pero también exige que no se
descuide la calidad de los productos y servicios debido a que tiene que ofrecer una calidad equivalente
a la media de la industria para que su ventaja en costo pueda verse reflejada. En muchas industrias el
nivel medio de la calidad van subiendo en el corto plazo por lo que el lider en costos tiene que seguir
el ritmo de los pardmetros que van subiendo constantemente. El lider en costos corre el riesgo de
descuidar la calidad y la innovacioén por mantener el precio bajo.

3.4.3 Estrategia llderazgo en productos y servicios

Una empresa que opta por esta alternativa requiere un elevado grado de competencia en la
administracién y la organizacidén. La empresa puede ofrecer una gran variedad de especialidades o
dedicarse a una sola, pero el servicio que s¢ da en ellos debe ser de muy alta calidad.

Para poder lograr esto se requiere de personal competente , adaptable y capaz de encargarse de
cualquier actividad y normalmente este personal es caro. Las personas son el recurso clave de la
organizacién y tienen que estar motivadas y trabajar bien en equipos.

Se requiere que la organizacién tenga un conocimiento profundo del negocio, de los problemas del
cliente y que tenga la capacidad para resolverlos.

La flexibilidad es muy importante para poder responder a las necesidades de los clientes. La toma de
decisiones se realiza en forma descentralizada debido a que deja que los expertos, quienes estin mds
cerca del cliente, tomen las decisiones.

Es poco probable que se presente la posibilidad de estandarizar el trabajo, pues el problema de cada
cliente es tnico. Las relaciones de jerarquia o dependencia no existen debido a que no permitirian la
flexibilidad.

Esta estrategia implica una organizacién con la capacidad de resolver problemas, habilidad de venta,
altas recompensas matcriales, y logros muy valorados.
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3.4.4 Inversién en tecnologia

La explosion tecnolégica estd cambiando las bases de competencia en el mundo. Para poder competir,
las compafifas deben tratar de fabricar productos sofisticados a bajo costo y al mismo tiempo
mantener alta calidad del producto y proveer un mayor servicio al cliente. Ademds deben ser capaces
de producir productos que tienen un corto ciclo de vida e incrementar la competencia.

Muchas empresas no tienen la infraestructura y la organizacién necesaria para enfrentar estos
requerimientos del mercado y la transicién para satisfacerlos no es facil debido a que las empresas
que actualmente se necesitan son muy diferentes a las del pasado.

Los avances tecnolégicos se dan no solo en ¢l producto o en el proceso sino a lo largo de todas la
empresa, incluyendo los puntos de venta, forzdndola a decidir entre  mejorar o correr el riesgo de
perder el segmento de mercado.

El impacto de la tecnologia en la lucha por el mercado es evidente si se considera los siguientes
puntos:

+ Las mejoras en materiales v computadoras personales, han creado productos con capacidades no
reproducibles sin esta nueva tecnologia.

+ La reduccidn en los costos de manufactura, provocada por la sustitucién de procesos no
automatizados (menos eficientes) con procesos automatizados (mds eficientes).

neioén tos niveles de calidad, debido al disefio computarizado y a la repetibilidad
debida a la automatizacién.

+ El mejoramicnto en los niveles de confianza, como un resultado de los bajos costos de soporte
en campo y de un mejor servicio al cliente.

+ La disminucién de los tiempos de gntrega del producto, debido a la implementacién de
conceptos de justo a tiempo (JIT), racionalizacién de proceso y proyectos de automatizacién.

La reduccion de los ciclos de vida de los procesos afectan a las empresas y s¢ reflejan estos en:

+ Menor tiempo para las empresas para responder a las demandas del mercado y para recuperar
los gastos del desarrollo de productos y procesos.

+ Muchas cambios de ingenieria de planta.
+ Nuevos productos y variaciones de los actuales para satisfacer las demandas del mercado.

Los factores para la produccion se¢ mueven de variables a fijos. La automatizacion da un alto
porcentaje de costo fijo debido a su intensidad de capital. La mano de obra por otro lado es un gran
costo variable y se reflcja en las altas tasas de desempleo que se dan en épocas de recesién. La fuerte
relacion entre los costos fijos( automatizacién)y los costos variables (mano de obra) limitan las
capacidades de las empresas para responder a los cambios en la cconomia.

Tradicionalmente, las empresas cuya produccion se ¢ncuentra basada en la mano de obra han sido
capaces de reducir costos en épocas de recesion con el despido de trabajadores, el cual es un lujo para
las empresas que tienen sistemas automatizados y sistema flexibles de manufactura, debido a que en
los primeros casi no existe mano de obra; y en los scgundos, la mano de obra es altamente calificada.
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3.5 Objetivos de reportes

Un requerimiento para cvaluar el cumplimiento de la estrategia dc gastos es la de medir los recursos
utilizados en la actividades importantes para el negocio. La compafifa necesita conocer esta
informacién para tomar decisiones, para plancar y controlar operaciones rutinarias y para determinar
los ingresos y egresos. Se debe poder proveer informacion de gastos de producto, gastos de proceso y
gastos de actividad de acuerdo a las necesidades de reportacion.

Estas necesidades a su vez se plantean con base en la estrategia corporativa, es decir dependiendo de
la estrategia pueden ser necesario este nivel de informacion; por cjemplo en un banco que se maneja
un esquema de banca multiple no es 16gico llegar al costo por producto como unidad de medida
debido a que ciertos productos sc utilizan como gancho para atraer clientes. Sin embargo si se
utilizara este costo para determinar cudnto se pierde, se puede planear cuanto se estd dispuesto a
perder en un conjunto de productos para buscar una mejor posicién. Es claro que no se manejan los
productos en forma independiente. En contraparte en una banca especializada el reporte por producto
es primordial debido a que se realiza una venta selectiva y son pocos los productos que se ticnen en el
mercado.

Los reportes que sc generan para medir la estrategia pueden tener multiples objetivos como pueden
ser costo de producto, precio, reportes financieros, reportes de impuestos y repories de proyecto.
Dependiendo de las necesidades varia el nivel de detalle. A continuacién se describen los distintos
tipos de objetivos:

3.8.1 Costo de producto
Los datos de costo de producto son utilizados para diferentes propésitos dentro de la compatia:
1. En la contabilidad, s¢ utilizan para la valuacién de inventarios .

2. En_la_manyfactura, los costos toman un papel mas importante por que ayuda en la
determinacién de precios internos y externos, para decidir sobre nuevos productos y
abandono de productos, para mejorar las oportunidades para ¢l producto y la combinacién
de productos.

La exactitud de los costos de producto pueden afectar las decisiones estratégicas de la compaiiia y
tener consecuencias en el largo plazo. Dependiendo de 1a industria éstos se pueden separar en dos
partes:

1. La que incluye los gastos de diseflo, manufactura y distribucién del producto.
2 Otra que incluye los gastos de obtener un cliente asi como un pedido®.

Un ejemplo de esta clasificacion puede ser el convenio que tiene una tienda departamental que busca
generar su propia tarjcta y un banco que busca que la capacidad de procesamiento de tarjetas se
utilice. En esta relacion se observa que el banco incurre en los gastos de diseflo, operacién y
distribucién mientras que la tienda departamental los hace en las actividades de colocar el plasticos
asf como de obtener clientes.

¢ Brimson J; Activity Accounting. An activity-based costing approach; Edit Wiley; ler edicién; 1991,
Pag 155
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3.5.2 Precio

Los precios son altamente influenciables por las fuerzas del mercado por lo que las companias
compiten al ofrecer un producto especifico con su habilidad de hacer que el costo del producto sea
m4s bajo que el precio determinado por el mercado. Como resultado hay una fuerte interaccion entre
precio y decisiones de gasto.

En el largo plazo es obvio que ¢l precio debe ser més alto que el total del costo del producto de la
compafiia si una compafifa quicre permanecer en el negocio. Muy frecuentemente las compadiias no
adecuan las transacciones que generan el costo con lo que ¢l precio resultante es incorrecto.

Los objetivos para una linea de producto pueden variar dependiendo de las circunstancias. Los
objetivos tipicos son por ejemplo:

La ganancia

El retorno de la inversion

El segmento de mercado

Ventas totales

En algunos casos la estrategia puede determinar manejar multiples objetivos. El mercado comienza a
ser atendido y la competencia influye en la politica de precios.

Por ejemplo, en la ctapa de introduccién del producto se debe determinar un costo objetivo que
permita desarrollar un producto rentable con un precio que facilite capturar un determinado
segmento de mercado.

3.5.3 Costos del ciclo de vida del producto
El reporte del ciclo de vida sc puede usar por ejemplo para:

1. Proveer una grafica del largo plazo de la rentabilidad

2. Para retroalimentar 1a planeacién del ciclo de vida

3. Para identificar los impactos econémicos de cada alternativa en la etapa dc
diseflo.

Dependiendo de 1as necesidades de administracion varios niveles de detalle pueden ser ocupados en ¢l
ciclo de vida . Los costos de cierta actividad pueden ser Ilevados a detalle mientras que los gastos de

muchas actividades relacionados con la produccion son sumarizados. Se generan totales por fecha,
por etapa del ciclo de vida.

3.5.4 Administrativos

Es el reporte de los gastos de todas las actividades necesarias para manejar una empresa. Estos gastos,
por ejemplo, pueden ser separados en departamentos relacionados y gastos corporativos

3.5.5 Organizacionales

Una empresa funciona a través de una estructura y los administradores tienen influencia sobre la
eficiencia y efectividad de las actividades en su 4drea de responsabilidad. Se seleccionan como las
actividades afectan ¢l cumplimiento del trabajo.
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3.6 Implementacién de los controles
3.6.1 Consideraciones de control interno

En algun tipo de estrategias, los sisternas contables son fundamentales y para que éstos a su vez
funcionen adecuadamente requieren de un sistema de control interno. Sin un adecuado control se
corre el riesgo de generar informacién crrénea. Los objetivos que debe cumplir cualquier sistema de
control interno son:

¢ Autorizacién Las transacciones deben ser autorizadas en cumplimiento con las
intensiones de administracién. Los procedimientos de autorizacién
pueden ser generales, aplicados a un gran niumero de transacciones
similares o pueden scr especificos.

Las politicas establecen autorizaciones generales pero frecuentemente
requicren autorizaciones especificas para ciertas transacciones.
Tipicamente estas transacciones son eventuales e involucran gastos
fuertes o riesgo, tal como inversion en tecnologia.

¢ Reglstro Todas las transacciones autorizadas deberdn ser registradas en los
montos correctos y en los periodos contables en el cual fueron
cjercidos y en las apropiadas cuentas contables. La evidencia fisica
del registro incluye documentos tales como facturas, fichas de
traspaso, asf como las cuentas y subcuentas donde serdn sumarizadas.
Los documentos y la forma de registro deberdn ser diseflados para
disminuir la posibilidad de que una operacién se registre
incorrectamente , sc registre mas de una vez o s¢ omita.

s Seguridad La responsabilidad por la custodia de activos debe ser asignada a
personal especifico, independientemente de las funciones de registro.
El acceso directo (fisico) y el indirecto (papeles) debe ser limitado a
personal  autorizado. También pucde ser lograda a través de
precauciones fisicas. Por ejemplo cuidar areas que tienen material sin
inventariar para que estos no sean sustrafdos.

s Conciliacién Los registros son comparados con los activos fisicos, documentos o
controles contables tales como inventarios periddicos. La naturaleza y
monto de cualquier diferencia son determinadas y apropiadamente
ajustadas en el registro. Los procedimientos de conciliacién ayudan a
ascgurar que los objetivos del control han sido logrados.

¢ Valuacién Los montos registrados son revisados por discrepancias en el valor,
son anotadas y ajustadas de acuerdo a los principios contables. En
particular por los inventarios obsoletos

Cuando las compaflias progresan los controles internos dcben ser cambiados por que se necesita
eliminar gastos no productivos y minimizar el tiempo total cmpleado y seguir manteniendo ¢l control.

El flujo de pape! debera eliminarse donde sca posible y obtener otro flujo para reducir el tiempo de
proceso y los gastos asociados. En funcion al progreso las operaciones serdn originadas en diferentes
4reas de la organizacion. Los procesos de autorizacion y las cuentas contables asociadas deben ser
modificadas para reflejar los cambios en ¢l ambiente productivo, las filosofias de administracion y la
estructura organizacional. Los procedimientos deben proveer formas para revisar las précticas
administrativas
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3.6.2 Definicion de centros de costos

Los centros de costo deben ser establecidos por unidades organizacionales y deben estar formados de
recursos dedicados a actividades similares. En los centros de costos se acumulan gastos que se
realizan por las actividades que quieren ser medidas. La definicion de centros de costos es una
actividad crucial en el desarrollo del administracion de gastos y es Gnico para cada compafiia’.

Los centros de gastos deben ser determinados por la administracion al responder las siguientes
cuestiones:

3. 4 Cudles centros de costos ajustan mejor en términos de distribucién fisica, flujo del producto v
tecnologia ?

4. | ntr 0§ seran istentes con | rganizacional ?

centro tos proveen la mas exacta ubicacién par: jetivo final.

Una atencion cuidadosa en la definicion de centros de costos se requiere para asegurar que todos los
datos deseados son capturados en el correcto nivel de detalle

Para la definicién de centros de costos sc pueden utilizar las siguicntes directrices:

a. Scgregar diferentes procesos. Los diferentes procesos deberdn ser scparados en diferentes
centros de costos.

b. Agregar procesos similares. Agrupar procesos semejantes en €l mismo centro de costos.
c. ldentificar equipos. Cuando exista diferencia significativa entre diferentes equipos en

procesos dc manufactura en términos de capacidad o costo cada equipo deberd ser manejado
como un centro de costos.

d. Asignar responsables. Una sola persona debe ser responsable por un centro de costos pero una
persona puede ser responsable por mas de un centro costos. Esto para tener un buen control de
costos y reportacion.

3.6,3 Elementos de costo

Como se menciond, se tienen diferentes tipos de gasto o clementos de costo ( mano de obra,
materiales, servicios , ctc.). Los elementos d¢ costos ﬂue se permiten difieren dependiendo de la
naturaleza de la organizacion de la compaiiia, su funcién’.

Por ejemplo, una consultoria rcaliza muy diversos gastos tales como:

- Papeleria: Buscando dar una mejor imagen.

7 Berliner C.; Brimson J.; Op. Cit.; Pag. 169-171
® Ibid; Pag. 93
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- Teléfono y comunicaciones: Para dar un mejor servicio en cualquier parte del mundo al cliente
y obtener una mejor informacion.

- Renta de oficina y decoracién: El estar bien ubicados asf como una decoracién adecuada puede
permitir obtener buenos clientes

- Gastos de comida . En ocasiones son necesarios para obtener mejores contratos.

Todos estos elementos de gastos s¢ utilizan en distintas proporciones en cada cliente debido a que las
necesidades difiere. entre cada uno de ellos. Lo que se gaste, se cree que se recuperara de acuerdo a
la estrategia competitiva.

En contraparte en una sucursal bancaria, que maneja productos estandarizados, se sabe la cantidad
exacta que se debe gastar por operacién realizada por lo que muchos gastos o niveles de los mismos
no son aceptables.

3.6.4 Técnicas de asignacién

Estas técnicas pueden o no utilizarse dependiendo de la cstrategia que se plantea. Se definen como
métodos para asignar los gastos que no se identifican especificamente con un objetivo de reporte para
la administracién. Un proceso de distribucién asigna costos que han sido acumulados en un “pool” de
costos. Las técnicas de distribucion deben ser flexibles. La secuencia y base de distribucién dentro de
la estructura de centros de costos debe cambiar tanto como las relaciones entre centros de costos y
cambio de actividades.

Las bases que se utilizan para distribuir cstos gastos que no le interesan a la estrategia son:

- Tiempo trabajado

- Tiempo de miquinas

- Transacciones manejadas

- Distancia viajada

- Espacio ocupado

- Valor de los materiales manejados
- Numero de empleados

- Etc.

La distribucion de gastos debe reflejar relaciones entre ¢l “pool” de gastos y el manejo del objetivo
del reporte. El proceso de distribucion dcbe estar basado en reglas que enfatizan la mis apropiada
relacion causa-efecto’.

3.6.5 Desarrollo de estdndares y consideraciones presupuestales.

Los gastos deben ser acumulados consistentemente para soportar el desarrollo de estindares y
presupuesto. Estas actividades ayudan en 1a administracion para controlar y planear operaciones. Esto
incluye monitorear ¢l cumplimiento financiero y operacional de actividades, planear recursos para
futuras actividades ¢ identificar 4reas potenciales de inversion con nueva tecnologia.

? Berliner C.; Brimson J.; Op. Cit.; Pag. 99

51



3.6.5.1 Desarrolio de estindares

Los estdndares son medidas predeterminadas que relacionan los recursos o costos de productos,
unidades organizacionales u otros objetivos de costos'®. Cada estindar ¢s diseflado para permitir una
comparacion que refleja la relacion esperada entre costos y objetivos.

Los estdndares son aplicables en todas las funciones del negocio, aunque se tiene mayor dificultad en
las actividades no rcpetitivas, ya que no existe un proceso modelo que pueden ser imitado. En
general muchas actividades pueden s:r organizados y monitoreadas con el desarrollo de estandares
que se¢ utilizarian en planeacion, preparacion presupuestal, precios, evaluacion de cumplimiento y
control de costos.

Los estdndares pueden ser utilizados sin que se tengan definidos estdndares para todos los insumos
que s¢ manejan, 0 sin que sc tenga un sistema de costos estindar. Los estdndares pueden incluir
informacion adicional para la administracién en el costo de producto. Donde se deben incluir datos
adicionales para calcular detalles que son reportados en el costo por producto como por ejemplo:
Valor de los materiales, , valor de gastos recibidos por otras dreas, gastos en tecnologia.

Existen diversos tipos de estandares dependiendo su uso, por ejemplo:

a. Estdndar éptimo, el cual representa las condiciones en que debe de acuerdo a los
conocimientos que sc tienen de realizarse las cosas. Al comparse éste con los gastos
se reflejarian los gastos no productivos

b. Estdndar ¢sperado refleja las condiciones existentes actualmente, para el calculo de
éste sc puede utilizar las tendencias de gasto. Al analizarse éste respecto a los
gastos s¢ obtendria cl cumplimiento bajo las condiciones existentes.

3.6.5.2 Presupuesto

Un presupuesto es una herramienta que traslada las metas y objetivos de la organizacién dentro de un
plan financiero de accién. Después de la selecsion de alternativas de los productos, precios y
capacidad que son consistentes con la estrategia de la compafifa, el proceso de presupuesto requiere
administrar para desarrollar un resumen de las operaciones esperadas.

Cuando los presupuestos son usados para plancacién, ¢éstos normalmente son estaticos, los que se
desarrollan para nivel probable de actividad y con algin andlisis para determinar los efectos de costos
que variarian si el nivel previsto cambia. Los gastos detallados de presupuestos sirven como un
insumo importante para desarrollar requerimientos de flujo de efectivo durante el periodo a
presupuestar y para después evaluar cl cumplimiento. El cual es medido como una comparacion del
presupuesto y los gastos actuales.

Un presupuesto flexible reconoce que los plancs y programas cambian e impulsa a los
administradores a ser sensibles a los cambios de actividad y manejar los gastos de acuerdo a los
apropiados niveles de actividad. Las caracteristicas tradicionales de fijo y variable deben ser
revisados en una aproximacion del ciclo de vida de! producto. Los costos que se velan como variables
pueden ser vistos como fijos en el ciclo de vida.

El control de gastos indirectos requiere de la habilidad de predecir los costos que se incurren en los
diferentes niveles de actividad. Esto implica técnicas de presupuesto flexible y el uso de estindares
que usan variables claves. Por esta razén los estdndarces deben ser modificados para cada drea.

19 Berliner C.; Brimson J.; Op. Cit,; Pag. 101
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3.6.6 Control de proyectos.

Los gastos no recurrentes se incrementan durante ¢l desarrollo de un proyecto y deberdn acumularse
durante su realizacion. Cuando se tiene una estrategia de tecnologia, la investigacién y desarrollo
llega a ser un factor importante debido a que una gran inversion estd involucrada y numerosas lineas
de producto pueden beneficiarse a lo largo del tiempo por lo que es conveniente utilizar algun método
que permita asignar los costos de tecnologia a los productos beneficiados cuando éstos reciban los
beneficios por 1a misma.

Los proyectos frecuentemente duran mds de un afio y normalmente estdn involucrados muchos
departamentos y actividades las cuales tienen distinto nivel de involucramiento y a distintos tiempos.
teniéndose que crear procesos de control y de reporte. Algunos de éstos pueden incluir informacion de
presupuesto, resimenes y reportes detallados, acumulados por periodo de tiempo y en algunos casos
seguimiento a otros afios.

3.6.7 Determinacién del nivel de agrupamiento de gastos y su distribucién

El objetivo de un sistema contable de gastos es recoger esta informacién y asignarla al producto. Para
lograrlo s¢ utilizan distintas técnicas que permitan identificar el valor adicionado en cada parte del
producto. Registrar la informacién, que de acuerdo a la estrategia es importante, en donde se quicre
medir y minimizar las distribuciones que distorsionan el costo son la clave para obtener un sistema de
informacién que permita tomar decisiones.
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Los gastos normalmente se acumulan a distintos niveles y se distribuyen a niveles inferiores y
eventualmente pueden llegan al producto, como se muestra en el diagrama. El que lleguen o no a
estos niveles depende de la estrategia que se persiga. Este proceso es acompafiado de una estructura
jerarquica y por esto los gastos son asignados primeramente a una unidad organizacional donde sc
supone los gastos se realizan y permite determinar un generador de gasto. Entendiéndose como
generador de gasto a la causa de éstos. Por ejemplo, en un grupo de maquinas que son capaces de
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manejar diversos productos, ¢l gencrador de gastos es el producto en el cual estd utilizando la
maquina.

¢ Hasta donde asignar ?
Existe una gran variedad de formas de asignar que pueden ser empleadas hasta llegar al producto.

Para poder determinar hasta donde asignar es necesario clasificar los elementos que representan el
ambiente productivo. Por ejemplo:

Categoria Definicién

Equipo de fabrica uso gencral Equipo usado en el proceso de produccion
para varios productos

Equipo de fdbrica para uso especifico Equipo usado en procesos especificos

Cémputo de administracion Instalacién y programas de computo que se

utilizan para el manejo de la administracion.
Este funciona para toda la empresa pero no
para un proceso especifico

Cémputo de procesos generales Son las instalaciones de computo dedicado al
control del proceso dentro de la empresa de
procesos generales

Cémputo de procesos especificos Es el equipo de coémputo dedicado
exclusivamente a ciertas maquinas . Ejemplo
es equipo para programar las maquinas de
control numérico.

Herramientas Especiales y equipos de | Es el equipo utilizado en operaciones
prucba complejas dentro de los procesos

Gastos de arranquc de planta Son los gastos debidos a la instalacién y
prucba de los sistemas al iniciarse la
operacién. Esto incluye el monitoreo y
prueba de los distintos sistemas

Gastos de arranque de proceso Son los pgastos de prucba de mdquinas
individuales o grupos de ellas. Se incluye las
herramientas para ¢l monitoreo

La distribucién es aplicable a los gastos que sc manejan en los niveles de corporacién y planta por que
soporta las instalaciones como un todo pero no pueden ser asignados a un proceso de manufactura.
Estos gastos deben ser divididos en un “pool”™ de gastos generales y administrativos, el cual no es
distribuido a la produccién o al costo de producto, pero es distribuido en las plantas de produccion
con una base de promratco. Ejemplos de esto son: Las distribucién de servicios administrativos,
operaciones de computadoras administrativas, administracion de planta corporativa y administracion.

Las actividades del negocio soportan las actividades de produccion y alguna de estas actividades son
asignables directamente a un proceso de manufactura. Sin embargo, otras, para ser asignables se
requiere usar una base de prorrateo.

El distribuir al negocio los gastos bajo una asignacién directa o bajo una base de prorrateo depende de
la respuesta a las siguientes preguntas:
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La determinacion de centro de costos y su agrupacion depende de la visualizacién del proceso . Un
proceso simple tal como el que se da en una fonda en que el proceso se visualiza como servir comidas
en forma rdpida no requiere saber mas que cuanto gasta en total la fonda. Si el proceso es mis
complejo tal como un restaurant-bar o una cantina donde se manejan varios procesos se puede querer

separar el gasto del restaurante y del bar.

Por cjemplo, en una fibrica si s¢ mancja un solo producto o éstos no tienen diferencias significativas
el costo total de la planta puede ser suficiente. Si los productos que se fabrican tienen diferencias

significativas la participacidn en cada proceso de produccion puede ser distinta en cada producto.

Considerando estos comentarios el nivel recomendado para las categorias anteriores cs:

Categoria Nivel
recomendado
Equipo de fabrica uso general Planta
Equipo de fabrica para uso especifico Proceso
Producto
Cémputo de administracion Corporacidn.
Planta
Computo de procesos gencrales Actividad
Proceso
Computo de procesos especificos Proceso
Producto
Herramientas Especiales y equipos de | Producto
prueba
Gastos de arranque de planta Planta
Gastos de arranque de proceso Actividad
Proceso
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4, CASO PRACTICO: TARJETA DE CREDITOQ
4,1 Vision de lo que es Ia tarjeta de crédito y su futuro.
4.1.1 Antecedentes y evolucion de la tarjeta de crédito

Las primeras tarjctas de crédito se iniciaron en Estados Unidos cuando la empresa Western Union
cmpez6 a emitir una tarjeta de crédito para adquirir una cierta variedad de servicios y contaba con el
beneficio de pago difcrido. Durante esta primera mitad del siglo varias empresas departamentales
lanzaron sus tarjetas para sus clientes. Pero fue hasta 1950 cuando con la entrada de la tarjeta de
Diner Club nacid el concepto de tasa de descuento que el comerciante paga por el beneficio de
utilizar la tarjeta. Los tarjeta habientes a su vez comenzaron a recibir estados de cuenta mensuales
donde reflejaban sus consumos que debfan ser pagados en su totalidad al recibir éstos.

Para 1951, Franklin National Bank, de New York emiti6 la primera tarjeta, que se podia utilizar en
los comercios. Este programa funcionaba con base al pago de un descuento por transaccién al
comercio y ¢l pago mensual por parte del tarjcta habiente sin cargos por uso de tarjeta. Pronto otros
bancos  se unieron a la idea. Sin embargo las limitantes impuestas por ¢l reducido nimero de
transacciones gencradas obligd a que estos programas desaparecieran.

En 1958, nace la BankAmcricard, lanzada por ¢l Banco de América el cual tenfa una fuerte presencia
en ¢l estado de California razén por la cual el nucvo producto tuvé mucho éxito. Este nuevo producto
incorporaba un nucvo concepto : El crédito al Tarjeta Habiente.

En vez de pedir el pago completo al momento de facturar mensualmente, el Bank of America dié la
opcién a los tarjeta habientes de pagar a plazos diferidos afiadiendo un cargo mensual por el
financiamiento del monto adeudado. El Tarjeta Habiente podia pagar mensualmente la totalidad de su
cuenta ahorrdndosc estos cargos.

Para 1965, ¢l Bank of América tenfa acuerdos con cierto nimero de Bancos que operaban fuera del
estado de California a fin de que pudieran afiliar comercios y emitir la tarjeta Bank Americard. Al
mismo tiempo otro grupo de bancos forma Master Card y empieza a operar en forma similar a Bank
Americard.

Debido al éxito de ambos programas la mayoria de los bancos regionales sc afiliaron a alguno de estos
programas y dejaron de generar sus programas independientes.

En 1970 Bank of America cedié ¢l control del programa BankAmericard y de esta forma permite a
los a los bancos emisores de BankAmericard iniciar una operacién conjunta.

Fuera de los Estados Unidos, los bancos sc resistian a emitir tarjetas asociadas con Bank of America
por lo que se necesité buscar una marca universal libre de asociaciones con entidades bancarias
competidoras. En 1977 la tarjeta BankAmericard adopté una nueva imagen bajo la marca VISA.

4.1.2 ; Qué es una tarjeta de crédito ?

Una tarjeta de crédito es un medio de pago que permite adquirir bienes de consumo ( alimentos,
aparatos electronicos, ropa, cic.) sin tener que desembolsar efectivo y al mismo tiempo faculta al
vendedor para disponer de esos importes inmediatamente. Esta substituye la cuenta con ¢l tendero ya
que la operacion se realiza a través de un aval, “Banco”, que responde a los comercios afiliados
(tienda) por el consumo de su afiliado “TARJETA HABIENTE”. De esta forma ¢l estd inscrito en
todas las tiendas del mundo.
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Algunas personas consideran que la tarjeta de crédito es una condena ya que los encadena a una
deuda que en algiin momento futuro no podran pagar. Esto sucede cuando no se usa adecuadamente
y se utiliza mds all4 de un medio de financiamiento a corto plazo.

Este instrumento estimula el consumo ya que proporciona un crédito disponible en todo momento y
sustituye al dinero en efectivo para la mayoria de las compras. Ademads incrementa la productividad,
ya que gracias a la existencia de la tarjeta de crédito se ha hecho posible poner productos en los
bares, en los hoteles y servicios de renta de autos por que la tarjeta se convierie en la garantia de

pago.

Esta ventaja para adquirir bienes en algunos mercados no preparados hace que los clientes traten de
comprar todo lo que puedan sin analizar si ticnen la capacidad de pago y consccuentemente empiezan
a generar intereses por adeudos. Cada vez que tienen que pagar, ya realizaron el consumo de otros
bienes y nunca bajan los intereses a pagar.

¢ Cémo funclona una tarjeta ?

Para que exista la tarjeta de crédito, existen cuatro individuos o instituciones que participany son:
- Tarjeta Habiente, Es el beneficiario del crédito.
- Vendedor. Es el conjunto de negocios afiliados que ofrecen sus productos y servicios

- Emisor. Es el que s¢ encarga de emitir la tarjeta de crédito y otorgar el “aval” al cliente cuando
compra. Tradicionalmente han sido los bancos, aunque algunas tiendas departamentales han
emitido sus propias tarjetas utilizables solo en sus cadenas de ticndas.

- Adquirente. Es el que se encarga de recolectar y procesar todos los pagares (voucher) de las
compras realizadas en los negocios afiliados

Se inicia el proceso por parte del emisor al calificar los clientes por un andlisis dc crédito, que
actualmente es Credict Scoring. El cual califica al cliente a través de cicrtos pardmetros como son
los ingresos, los egresos y otras variables. A estas variables se les da cierto peso y csto permite
determinar la linca de crédito en funcién de la probabilidad de no pago. Como se muestra en la
grafica a mayor linca dc crédito mayor probabilidad de no pago hasta que la probabilidad se hace uno
y apartir de este punto no importa la linea de crédito que se tenga el cliente no va a pagar.

RELACION DE LINEA DE CREDITO EN FUNCIONDE RIESGO

LINKA DE
cagotyo

1 PROSANILIDAD
CENO PAGO
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El Emisor autoriza una linea de crédito con la cual puede comprar en cualquicr negocio afiliado.
Actualmente exisic una comision con la que se pretende cubrir los gastos opcrativos y de
financiamiento misma que ¢s aceptada por el Tarjcta Habiente.

Se establecen comisiones que paga el negocio afiliado, las cuales se reparten cntre el Adquirente y el
Emisor bajo reglas especificas. El primero las recibe para resarcir sus costos financieros y operativos
generados por el Tarjeta Habiente; y el segundo para recuperar el gasto operativo y obtener su
utilidad.

4.1,3. Tendencias como formas de pago

Actualmente se ticnen grandes bases de datos que permite detectar los habitos ( performance) de
consumo de los clientes con lo que s¢ desarrollardn nucvas formas de pago. Con base cn esto, por
cjemplo, en Europa s¢ han desarrollado maquinas que en los restaurantes se llevan al clicnte para que
autorice ¢l cargo en su tarjeta. En lugar dc que éste tenga utilizar el tan conocido pagare (voucher).
Estas maquinas solicitan cierta informacién que solo el cliente puede conocer, equivalente a cstos
datos a una firma electronica. En csta firma de acucrdo a los datos se puede establecer combinaciones
de seguridad con la cual se disminuye la cantidad de robos y secuestros, debido a que al utilizarse la
maquina se pueden cstablecer limites de compra para cada clave y en caso de algun problema enviar
mensajes de auxilio.

En una forma mds avanzada de csta idca se ha desarrollado una tarjcta con un microcircuito (CHIP),
cn la cual ademds dc registrar las operaciones financiceras se guarde informacion personal, tal como ¢l
cxpediente médico, huellas digitales, fotografias, etc. Con csta informacion se pucde dar otros
servicios, como ¢l permitir el acceso a ciertos lugares (cuartos de hotel, oficinas, etc.). Incluso se ha
pensado en la posibilidad de integrar ¢l CHIP al cuerpo humano y que ¢ste solo funcione cuando se
este vivo.

Esta tarjeta con microcircuito se esta empezando a utilizar como monedero clectrénico que consiste
cn grabar cierto valor y poder pagar con clla cn el teléfono, el periddico, en miquinas de dulces y
hasta cn cafeterias. Con ello se trata de disminuir la molestia del cliente al utilizar billetes y moncdas
al realizar compras pequeiias

Como s¢ observa cn estas idcas 1o que sc busca es la comodidad del cliente y la scguridad tanto de ¢l
como de las operacioncs. Es claro que para utilizar ¢stas nucvas formas de pago sc requerira de
tecnologia que permita implantar su uso, que como sc menciono en el caso del restaurante, scran
maquinas dec autorizacion, o como en el caso del monedero electronico, maquinas de lectura y
registro de la tarjeta con CHIP para utilizarse en teléfonos., maquinas de dulces, etc.
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4.1.4 Utilizacién actual de la tarjeta y expectativas de crecimiento a mivel mundial y regional

El uso de las tarjetas con holograma Visa y Master Card durante 1995 generd un volumen de 1,246
miles de millones de dolares en compras realizadas cn bicnes y servicios. Para el afio 2000 se espera
quc esta cifra sc incremente en 126% y lleguc a 2,816 miles de millones; y para el 2005 se pronostica
se incremente en un 348% para licgar a 5,585 milcs de millones.'

DIVISION DE MERCADO EN VOLUMEN DE COMPRAS
PARA EL ANO DE 1995

REGION _ | 1995 2000 2008
MILES TAMANO MILES TAMANO MILES TAMANO
DE DE DE DE DE DE
MILLONES | SEGMENTO | MILLONES | SEGMENTO | MILLONES | SEGMENTO

Estados 574.53 46% 1,246.61 44% 2,200.79 39%
Unidos
Europa 35285 28% 728.16 26% 1,426.73 26%
Asia/Pacifico 206.52 17% 594.87 21% 1,407.33 25%
Canadd 50.89 4% 81.21 3% 121.54 2%
América 41.23 3% 109.36 4% 283.57 5%
Latina
Medioriente/ 19.65 2% 55.20 2% 14551 3%
Africa
TOTAL 1,245.67 100% 2,815.41 100% 5,585.47 100%

* Fuente: “THE NILSON REPORT™ No 628, SEPTIEMBRE 1996

Como se observa en la tabla anterior Estados Unidos ¢s ¢l mayor usuario de tarjetas de créditoen ¢l
mundo, para cl que s¢ prevé un crecimiento de 283% para los proximos 10 aflos, sin embargo su
participacion del mercado disminuira respecto al resto del mundo. El scgundo lugar lo ocupa Europa,
¢l cual sc espera un crecimiento de 304% para ¢l 2005, debido primordialmente al crecimiento cn los
paiscs de Europa del este. El tercer lugar lo ocupa la region Asia/Pacifico con crecimiento de 681%
para ¢l mismo , debido a que el 59% de la poblacién vive cn cstos paises es posible que llegue al
scgundo lugar mundial. El cuarto lugar lo ticne Canadé y sc espera icnga un crecimicento de 239%
debido a que su poblacion no es muy grande y no ticne grandes expectativas de crecimiento.  En el
caso de América Latina este tendrd un crecimiento de casi sicte veces ( 688 %) el tamaito del 95y su
participacion en ¢! mercado pasara del 3% al 5%. Por ultimo, ¢l medio oriente y Africa tendran un
crecimicento de 640%.

Muchas de las operaciones sc realizan con 1a tarjeta de crédito en ¢l mundo y la tendencia ¢s que sc
incremente su uso. Una de las mas utilizadas es la de VISA cuyas operaciones en 1995 fucron de:

REGION VOLUMEN DE | NUMERO DE
VENTAS TARJETAS
(MILES DE | (MILLONES)
MILLONES
usD)
AMERICA 246 249
LATINA
MUNDIAL 8016 464.4

Fuente: Noticias Visa, Volumen 9, No 1. Edit. Division de Desarrollo de Visa Internacional

' Cifras tomadas de: "THE NILSON REPORT" No 628, Scpticmbre de 1996



Con este volumen de operaciones VISA manejé a nivel mundial el 64% del volumen de ventas en el
aflo de 1995 y a nivel América Latina representé el 60%.

4.1.8 Consideraciones del estudio
Como se ha mencionado, cl negocio de tarjeta dc crédito tiene dos componentes:

o Emisor

o Adquirente.

Para este trabajo se considera solo ¢l negocio de tarjeta de crédito como Emisor , ¢l cual descansard
cn una red mundial de Adquirente. Para la parte operativa del negocio respecto a las autorizaciones se
contratara el uso de un procesador de tarjetas ( FDR®) que facilitara este proceso ya que lo unico que
s¢ tiene que hacer es actualizar 1a informacion del cliente continuamente.

4.2 Anailisis de mercado de México
4.2.1 Tamailo de mercado

La cmpresa funcionard en México y para determinar ¢! tamafio de mercado s¢ parte de la suposicion
de que existen scgmentos que no utilizan la tarjeta de crédito o algun producto relacionado y que en
un momento dado los clientes cstardn interesados en utilizar los nuevos productos.

Con los datos obtenidos por SYGMA / NIELSEN’, que s¢ muestran en la tabla anexa, de Poblacién,
Hogares, Ingreso Promedio y Penetracion Bancaria y agrupados por nivel socioeconémico se realizé
un andlisis para encontrar ¢l mercado no atendido utilizando la suposicién descrita cn el pirrafo
anterior.

POBLACION, HOGARES, INGRESO PROMEDIO ANUAL PENETRACION
BANCARIA AGRUPADA POR NIVEL SOCIOECONOMICO

1996
Nivel Poblacion Hogares Ingreso Penctracion
sociocconomico Promedio Bancaria

Anual

(Millones) | % (Miles) ( Miles %
de US.$)

! Alto - Alto 04 04 0.080 408 99
2 Alto - Bajo K] 16] 0320 180 99
3 Medio - Alto 29 31 0618 40 84
4 Medio - Mcdio 59 6.3 1.220 13 53
5 Medio - Bajo 85 9.1 1.730 10 36
6 Bajo - Alto 11.9 12.7 2.400 7 23
7 Bajo - Medio 15 16.0 3.000 4 16
8 Bajo - Bajo 19.9 212 3.760 2 I
9 Popular 278 296 5.050 1 3

Total 93.8 100.0| 18.178 662

Fucnte: SYGMA/NIELSEN

? First Data Resources, es una empresa dedicada a este tipo de operaciones.
¥ Empresas dedicadas al analisis de mercado
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Con esta suposicion se encontré, por ejemplo, que para el nivel 3 que tiene una Penetracion de
mercado de 84%, se considera que existe una mercado no atendido de 16% y éste representa 464 mil
personas y tiene una valor d¢ mercado de 6.40 miles de USD. En la tabla anexa se muestran los
resultados completos:

CARACTERISTICAS DEL MERCADO NO ATENDIDO DE PRODUCTOS FINANCIEROS

Nivel Mercado Mercado | Personas Hogares
Socioecondmico no potencial (miles) (miles)
atendido | (miles USD)
)

1 1 4,08 4 0.00

2 1 1.80 15 0.00

3 16 6.40 464 0.10

4 47 6.11 2,773 0.57

] 64 448 5,440 1.11

6 77 $.39 9,163 1.85

7 84 3.36 12,600 2.52

8 89 1.78 17,711 3.38

9 97 0.97 26,966 4.90
Total 34.37 75,136 14.40

De acuerdo al potencial econémico que presentan los diversos niveles, el mercado seleccionado es el
que estan entre el MEDIO ALTO ( 3) hasta el nivel BAJO ALTO (6) ya que éstos representan un 75
% del mercado no atendido

Nivel Mercado Mercado | Personas | Hogares (miles)
Socioeconémico no potencial | (miles)
atendido | (miles USD)
(o]
1 1 4.08
2 1 1.80

7

8 89 1.78

9 97 0.97
Total 34.37

En este estudio se considera que existe un gran mercado y como se menciond, en las expectativas
mundialés, tiene grandes posibilidades de crecimiento. Esto se comprueba al comparar ¢l mercado
actual no atendido (34.370 miles de USD) y el mercado atendido por los Bancos (6.170 miles de
USD cn 1995) y al tomar en cuenta el ajuste de crecimiento se tiene que puede incrementar hasta casi
7 veces. El detalle del mercado atendido por bancos se muestra en ¢l inciso 4.2.2 .
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Por otro lado, el negocio requiere tecnologla, la cual puede obtenerse de dos formas:
1. Realizando una gran inversion
2. Realizando Out-sourcing®
4.2.2 Competidores
De acuerdo a los datos a nivel internacional’, México tiene 7 bancos entre los primeros 60 de

América Latina en 1a emision de tarjetas de crédito

CALIFICACION EN AMERICA LATINA DE BANCOS EMISORES MEXICANOS

PARA EL ANO DE 1995
CALIFICACION EMPRESA VOLUMEN NO DE
REGIONAL (MILESDEUSD) | TARJETAS
' EXPEDIDAS
(MILES)
3 BANAMEX 3,200 4,500
8 BANCOMER 1,545 3,409
T SERFIN 570 848
15 CONFIA 367 352
24 MULTIBANCO 190 241
COMERMEX
27 INTERNACIONAL 156 230
37 MEXICANO 118 97
TOTAL 6,146 9,677

Fuente: “THE NILSON REPORT" No 628, SEPTIEMBRE 1996

Al aplicar las expectativas para América Latina se espera que México tenga para el afio 2005 a un
volumen de 43,000 miles de dolares (USD) y con 27 263% miles de tarjeta habientes.

Como se mencioné en los incisos 1.3y 1.4 del capitulo 1, el sistema financiero mexicano tiene una
estructura oligopolica. Con el tratado de libre comercio que proponia una libre competencia en forma
gradual se tratarfa de ir rompiendo esta estructura la cual obligaria a competir plenamente en el afio
2000, sin embargo debido a la crisis iniciada en diciembre de 1994 s¢ tuvo que acelerar este proceso
de apertura, con lo cual Bancos extranjeros pueden participar en el mercado financiero. Los bancos
extranjeros para no violar ¢l Tratado de Libre Comercio se les permiti6 aliarse con los bancos
mexicanos con lo que pudieron competir en las mismas condiciones pero éstos a su vez debido a su
tecnologia y visidén del negocio tratan de sacar ventaja. Provocando con esto que se incremente la
competencia en todos los productos y servicios financieros.

Debido a las condiciones que se presentan actualmente la competencia se estd dando en el precio y
servicios que se ofrecen a los clientes. Los “nuevos” bancos tratan de ganar mercado a través de no
cobrar o disminuir sus comisiones.

* Contratando a otras empresas para realizar los servicios necesarios por los

S Cifras tomadas de: “THE NILSON REPORT” No 628, Septiembre de 1996

¢ Para este calculo se considera que cada cliente puede llegar a tener 2.5 tarjetas en promedio. Este
dato sc obtiene de la experiencia actual en la tarjeta de crédito.
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Como se menciond, el negocio requiere tecnologia y una gran base de prospectos de clientes que lo
soporte y como se¢ obscrva en el andlisis de los principales emisores en México. Los clientes estdn
ubicados en 6 bancos importantes y la experiencia muestra que estdn bien posicionados en el

mercado.

4.3 Definicién de la estrategia para atacar el mercado.

La estrategia que sc va a utilizar para el mercado seleccionado ¢s precio con pervicio adicional
dependiendo del mercadg, el cual se incrementard de acuerdo al tipo mercado. Para facilitar la

distincién entre los distintos segmentos s¢ plantea ofrecer cuatro tipos de tarjetas.

La definicién del producto requiere, como ya s¢ menciond en el capitulo 2 inciso 2.6, el QUE-
QUIEN, COMO-CONQUE, CUANDO-DONDE. En la tabla siguiente s¢ muestra este analisis en el

mercado 3:

ANALISIS DE ESTRATEGIA PARA CONSEGUIR MERCADO 3

QUIEN QUE COMO CONQUE CUANDO DONDE
ESTE o TARJETA CON|[e LLAMANDO ADQUIRIENDO EN CUANTO [ e EN LAS
MERCADO HOLOGRAMA Y VISITANDO A BASES DE| TERMINEN CIUDADES DE
ESTA VISA LOS CLIENTES DATOS PARA | LAS MAS DE
FORMADO POR INTERNACIONAL | (MARKETING OBTENER LOS | CAMPANAS 500,000
UNA DE COLOR ORO | DIRECTO) DATOS DE | POLITICAS, HABITANTES.
POBLACION CON CLIENTES LAS
QUE TIENE UN FOTOGRAFIA ¢ HACIENDO CAMPANAS
INGRESO COMERCIALE DE
MAYOR A 40 | ¢ QUE SE TENGA S DONDE SE SELECCION
SALARIOS LA  COMISION VEA: DE
MINIMOS MAS BAJA DEL COMPARIAS

MERCADO EN EL | e ESTATUS TELEFONICAS
LAS EDADES SEGMENTO e VENTAJAS Y DE AFORES

DE ESTOS DE
CLIENTES o SISTEMA DE COMPENSA
FLUCTUAN COMPENSACION CION
ENTRE LOS 125- POR LAS ¢ SEGURODE
50 ANOS EN COMPRAS VIAJERO
PROMEDIO EFECTUADAS o COMISION

QUE SERAN BAJA

CANJEABLES

POR VIAJES s PUBLICIDAD
DIRIGIDA
(NO
MARKETING
MASIVO)
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Como resultado de este tipo de analisis se definc lo que se quiere de cada producto. A continuacién
se muestra el resultado de dicho anlisis para los dislintos mercados:

MERCADO | TIPO DE | SERVICIO ADICIONAL
TARJETA

- CONDONACION DE COMISION POR ANIVERSARIO

- PAGO EN PUNTOS POR CONSUMOS REALIZADOS (CANJEABLES EN
EFECTIVO)

3 ORO “CONVENIOS CON EMPRESAS POR REALIZAR COMPRAS (REQALAR
ARTICULOS O SERVICIOS POR CIERTA CANTIDAD DE COMPRAS
REALIZADAS)

- ACEPTABLE A NIVEL INTERNACIONAL

- TARJETA COLOR ORO

- FOTOGRAFIA EN LA TARJETA SIN COSTO

- CONDONACION DE COMISION POR ANIVERSARIO

4 PLATA EFECTIVO)

- ACEPTABLE A NIVEL INTERNACIONAL

- TARJETA COLOR PLATA

- FOTOGRAF{A EN LA TARJETA SIN COSTO

- CONDONACION DE COMISION POR ANIVERSARIO BAJO CIERTAS

s CLASICA CONDICIONES

- PAGO EN PUNTOS POR CONSUMOS (CANJEABLES POR EL PAGO
DE COMISIONES)

- ACEPTABLE A NIVEL INTERNACIONAL

- TARJETA EN COLOR AZUL

- FOTOGRAFIA EN LA TARJETA (OPCIONAL)

6 NACIONAL CONDICIONES
- ACEPTABLE A NIVEL NACIONAL
- FOTOGRAF{A EN LA TARJETA (OPCIONAL)

4.4, Andlisis de las funciones de una empresa dedicada al negocio de emisor en tarjeta de
crédito y la forma de organizarlas de acuerdo a la estrategia competitiva

Como se defini6 la principal caracteristica dentro de la empresa es el precio, en otras palabras esto
quiere decir que dado que la cstrategia es minimizar precios, lo importante es saber cual es la base de
gastos a la que se le pueden aplicar restricciones. Esto pcrmitird estandarizar la mayor cantidad de
procesos y cuando sea mis conveniente mandarlos fuera de la empresa.

Cabe mencionar que si s¢ tuvicra como estrategia el servicio, se estableceria una menor
estandarizacién y sc organizaria la atencién a clientes de una forma mas personalizada. Otro aspecto
en ¢l que difiere debido a la estrategia es el limite del gasto.

Una vez realizado este andlisis del QUE-COMO-CONQUE -CUANDO-DONDE en todos los

mercados  se deben definir las funciones que pudieran rcquerirse en una empresa de este tipo para
posteriormente priorizarlas de acuerdo a la cstrategia de gastos.

4.4.1 Definicién de las funciones

En una estrategia de Precio lo mas importante ¢s dar una consistencia del producto a entregar lo que
permitird tener un mejor precio va que disminui, an gastos.

Esta necesidad de la cstrategia obliga a definir que todas las actividades relacionadas con el cliente y
que se tengan que realizar independientemente de la forma dc obtener al cliente deberdn ser
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repetitivas, como se menciona en ¢l punto 1 ¢en el inciso 2.10.3 en ¢l capitulo 3; y las que dependan
dc la forma de obtener al cliente serdn consideradas no repetitivas

Por otra parte al utilizar ¢l punto 2 de la clasificacion de actividades, que se menciona en el inciso
2.10.3 en el capitulo 2, permite clasificar las funciones en primarias cuando estas apoyan
directamente ¢l objetivo de la estrategia, que en este caso serdn todas aquellas que tengan una
interaccion con el clicnte o lo afecten directamente. Todas aquellas actividades que apoyen a estas
actividades se considerardn secundarias.

4.4.1.1 Actividades con funciones primarias repetitivas y no repetitivas

Para distinguir entre las funciones primarias y secundaria, como s¢ mencion6, sc parte del QUE-
QUIEN, COMO-CON QUE, CUANDO-DONDE . De acuerdo al parrafo anterior las siguientes
funciones se definen como Primarias ya que tienen una interrelacion directa con el cliente y algunas
de estas estan afectadas por la forma de conseguir el mercado por o que s¢ consideran no repetitivas.
En la préctica, debido al tamafio de mercado muchas actividades que se conceptualizan no repetitivas;
Por ejemplo, Fraudes, provoca que para conseguirlo de una manera menos costosa se suponen como
una actividad repetitiva, pero en nuestro estudio no se observarian las diferencias, por lo que sc
manejardn como no repetitivas.

ACTIVIDADES PRIMARIAS
ACTIVIDAD ACCIONES RELACIONADAS TIPO DE
ACTIVIDAD
CUENTAS NUEVAS - Anlisis de la solicitud de crédito (credict scoring)
- Autorizacion REPETITIVA
- Determinacion del tamaho de linea de crédito.
-Ete.

SERVICIO AL TARJETA HABIENTE | - Aclaraciones de crédito y cobranza

+ Recepcion de avisos robo y distribucion de este para | REPETITIVA
bloguear tarjeta.

« Aclaracion sobre el manejo del producto, dependiendo de
sus caracteristicas,

- Etc.

OPERACION - Emision de tarjetas.

- Reoepcion de informacién de nuestros clientes por pate | REPETITIVA
del Adguirente

« Validacién y captura de datos de las operacioncs
realizadas por nuestros clientes.

- Procesamiento de los comprobanies de venta, de
disposicion en efectivo.

Etc

AUTORIZACIONES AL CLIENTE < Recibir Ia solicitud de autorizacion
- Validar la situacion actual del cliente REPETITIVA
- Responder a la solicitud
- Ete.

FRAUDES - Analisis de operaciones fraudulentas (investigacion)
- Oeneracion de politicas para evitar los fraudes y el manejo | NO REPETITIVA
ue se haga cuando se mancje.

COBRANZA . Emision de estados de cuenta (facturacion al tarjets
habiente)

- Procesamiento de los pagos recibidos REPETITIVA
- Cobranza de clientes morosos
- Etc.

OTRAS POR DEFINIR POR DEFINIR POR DEFINIR
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4.4.1.2 Funciones de secundarias,

Estas funciones se consideran que son aquellas que apoyan a las actividades primarias ya sca en ¢l
QUE-QUIEN, COMO-CONQUE, CUANDO-DONDE, Esta definicién implica el buscar el concepto
que se¢ desea y la forma de obtenerlo.

Cabe mencionar que muchas de estas 4dreas interactian con las funciones de PRIMARIAS
constantemente por lo que se requiere el definir las politicas de interaccion entre las dreas. Esto para
coordinar los cambios en las actividades de primarias y no perjudicar al cliente. Debido a esta
interaccidn se considera a vects que algunas de estas 4reas son primarias. Internamente estas areas se
pueden organizar como mejor les convenga para lograr su objetivo, pero siempre deben estar
supeditadas a lograr la estrategia corporaliva que en nuestro ejemplo obliga que la atencién
proporcionada sea estandarizada y con ello se tenga claramente definido los insumos necesarios para
cubrirla. En una empresa con una estrategia de servicio s¢ permite que cstas dreas tengan una mayor
importancia y se consideren que sean menos repetitivas

NOMBRE ACTIVIDAD REPETITIVA
RECURSOS HUMANOS | - Seleccion de personal

+ Buscar las formas de evaluacion

+ Generasr ¢ implementar planes de compensacion

(econdmica y social)
« Relaciones laborales
[ FINANZAS - Auditorias

- Control de gastos y presupuestos
= Politicas de dividendos u utilidades

CONTABILIDAD - Capturar la informacion
- Validar la informacidn
- Congciliar la informacién

TESORERIA - Analizar ¢] mercado para buscar las mejores opciones
para |a obtencion de recursos o inversion

- Programar los flujos de efectivo de scuerdo a las
necesidades de la empresa.

ANALISIS DE RIESGO - Analizar las condiciones de pago de los clientes .
» Analizar las condicioncs de mercado

PLANEACION - Evaluar las condiciones existentes  contra las
condicioncs deseadas para lograr la esirategia.

« Elaborar los plancs y programas para lograr la
estrategia

- Analizar los cambios de mercado para generar nuevas

formas para lograr la estrategia corporativa
- Evaluacion do los distintos proyectos
OTRAS POR DEFINIR .POR DEFINR

En una empresa cuya estrategia es el liderazgo tecnolégico una actividad que debe incluirse es la de
Investigacion y desarrollo la cual por el tipo de estrategia obliga a que no se tengan perfectamente
definidos los resultados a obtener con ella por lo que esta tarea no es repetitiva en el sentido que le
est4 dando a este trabajo. Si se llega a incluir esta actividad en una empresa que lleva una estrategia
de liderazgo en precio su funcién serd implementar las nuevas tecnologlas dentro de la empresa, con
lo que se prohibe el desarrolio “OCIOSO".

Para nuestro ejemplo debido a que se considera s¢ ha asociado a VISA que es una cmpresa que

realiza investigacion de la cual pueden utilizar sus miembros sc considera que se adquirird csta
tecnologia cuando sea necesario
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4.4.2 Recursos necesarios par lograr la funcién.

Cada funcién requiere de ciertos recursos para lograr su objetivo , sin embargo la cantidad que se
utiliza en ellos depende de la estrategia, es decir, en una cstrategia de liderazgo en precio se
estandarizan los procesos y no s¢ permite ninguna desviacion dentro de ellos. Por ejemplo, la decision
de reposicién de plasticos. En una estrategia de liderazgo cn costos las decisiones deben basarse en
estudios que determinan cudndo ya no es Util una tarjeta mientras que en una estrategia de servicio lo
hard en estudios que determinen cada cudndo el cliente desea el cambio de su tarjeta por el simple
hecho de desearlo. Esto implica que no se puede programar los gastos por ¢l cambio de tarjeta con
tanta exactitud.

Como se mencioné en el inciso 3.4.1 del capitulo 3 se tiene que determinar los resultados que debe
alcanzar y la forma de lograrlos. Esto ultimo implica los recursos y para determinarlos es necesario
hacer un andlisis de la funcién relacionado con el proceso.

Por cjemplo la actividad de ¢mision de estados de cuenta en la funcidn de operacion, la cual consiste
en realizar todas las accioncs para preparar y enviar los estados de cuenta. Algunas de estas acciones
son:

+ Producir y microfilmar los estados dc cuenta y los informes respectivos.

+ Incluir materiales publicitarios dentro de los sobres.

+ Separar estados de cuenta que requicran atencion especial.

+ Enviar los estados de cuenta.

+ Actualizar los cambios de direccion de los clientes.
De acuerdo a la estrategia que se tiene planteada, que para este ejercicio ( Liderazgo en precio y

servicio basico) , se elabora un diagrama de proceso. que permita conceptualizar la forma en que se
realizara el proceso como €l que se presenta a continuacion:

DIAGRAMA OPERATIVO EMISION ESTADOS DECUENTA

—
-~-OEXERAR Y MICRAOZILM AR JFTADDIDE CVENTA
~CODIFICAR MUNEBRAO DS CVENTA ¥ EL MONTO
~CLAJITICAR BIYADOS PE CVINTA PalLa DETERNIZAA LO) QUE REQUILEEN
ATENCION BIPSCIAL

~ ~~
UEPARARN RITYADOS DB CVAUNTA QUE REQVILREN CLARIFICACION EVPBCIAL Y

R2aALIZARDIITIMNTAD ACYIVIOAGE ((BYRETIOACION OF P2AUCODKS COBND
JOBREOIND SEAVICIO & CLIENTES Y OPERACIONEI)PARA NV ERYIOACION VIO

7

SOBTENER MATRIRIALOL ENVIO

1avio

SO0 BLAL M BCAMICAMENTE SOITADON O CURNTA L INGERTARLOD ¥W FODRED
JUNYO CON LA PUBLICIDAD ADICIOMAL

<z

UM YEITIGARN LQ) ENTADOI DECVLNTA QUEION OEVVELTOD

S CLABIPICAR Y EXVIAY

S ARCHIVAR ELTOJ Y OEWERARNUEYOL ¥ MY (ARLOE

(N >

En forma general se trataron de agrupar las acciones que fueran comuncs y que no s¢ requiriera
volver a pasar por alguna ccida. Con esto s¢ obtiene un proceso con un solo flujo con lo que se
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disminuye el costo por actividad. Por otra parte también se agruparon las acciones en grupos
(representados en cajas) que requieran de algin recurso en particular o proceso especial como se
describe a continuacién:

los cualcs se rcahzan a través dc sxstema de

obmputo (computadoras e nmpresoras)

2, X9 aja se i por_1as

gu_cJ para un meJor comrol del proceso ya que penmtc detectar tempranameme si alguin
cliente puede ser problema y generar un quebranto ( separacion de estados de cuenta). Esta
accion permite disminuir la cantidad de quebrantoy con ello el gasto por este concepto. En
una cstrategia de servicio nos permite detectar cuales son las necesidades del cliente y
poder mejorar las politicas.

3. ercera caj integra por las jon i ensobretar los esta en
mgquinas ensobretadoras, sobres, publicidad ). Se decide utilizar tecnologia para ensobretar

para scr congruentes con la estrategia seleccionada ya que con esto se reducirdn los costos y
tiempos de operacién al ensobretar. Disminuyéndose éstos cn ¢l costo total de la tarjeta.
Podria parecer incongruente ya que se tienen que realizar un gasto de inversién cn el
equipo y realizar el pago del mantenimiento del equipo en ciertas fechas.

cualcs se ucnc que mvcstxgar Ia causa de dcvolucnbn Una vez hecho esto s envia el estado
de cuenta nuevamente si s posible. Esta Gltima caja en una estrategia de servicio pudiera
implicar ademds realizar gastos de localizacion del cliente, pago a mensajerias para que le
entreguen ¢éste al cliente. Sin ecmbargo en una estrategia de liderazgo en precio con un
servicio basico esta actividad se reduce a localizar la causa de devolucién, corregirla para
la préxima impresion de estado de cuenta.

En resumen para realizar esta funcidn se requieren los siguientes recursos principales:
¢ Franqueo. Envio de estados de cuenta

o Procesamicnto de datos. Preparar estados de cuenta

o Papeleria y utiles de oficina. Para ¢l cnsobretado ¢ impresion de estados de
cuenta

o Sueldos v prestaciones. Del personal dedicado a las acciones

¢ Tecnologia especifica. Para Ensobretado utilizando méquina.

Con este tipo de analisis cn cada una de las funciones s¢ determina los recursos necesarios para lograr
la estrategia descada. En la tabla ancxa se presenta el resumen de recursos necesarios de cada funcién
de actividad primaria.
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RESUMEN DE RECURSOS NECESARIOS PARA LAS FUNCIONES PRIMARIAS

FUNCION | ACCION RECURSOS
Cuentas Procesamiento de | @  Sueldos y prestaciones
Nuevas solicitudes de | « Procesamiento de datos (dar de alta en sistema )
crédito o Franqueo (solicitudes pre-aprobadas)
o Pago por procesamiento externo (agencias de investigacion)
Servicio al | Servicios al | o Sueldos y prestaciones
tarjeta tarjeta habiente o Pago por procesamiento externo (agencias de mercadeo)
habiente o Papeleria y utiles de oficina
e Procesamiento de datos ( sistemas de consulta para verificar estatus
del cliente )
Operacion | Emision de [ o Sueldos y prestaciones
tarjetas o Franqueo
e Papeleria y itiles de oficina (materiales para producir tarjeta)
Operacién | Proccsamiento de [ o  Sueldos y prestaciones
intercambio e Pago por el intercambio
e Procesamiento de datos
Operacion | Sobregiro y | e Sueldos y prestaciones
exceso de uso e Procesamiento de datos (notificaciones y solicitudes en linea )
o Mobiliario y equipo
Operacién | Validacion  de | o Sueldos y prestaciones
datos ¢ Procesamiento de datos (procesamiento de compras)
e Mobiliario y equipo (equipo de captura y terminales)
Autorizaci | Autorizacidn o Sueldos y prestaciones
ones al e Pago por procesamiento externo ( el utilizar la infraestructura del
cliente Adquirente para autorizar nuestras compras)
e Procesamiento de datos (revision del estatus del cliente )
o Gasto de telecomunicaciones ( teléfono y telex).
Fraudes Investigacion de | e Sueldos y prestaciones
fraudes e Pago de procesamiento externo ( pago por registro de cuentas )
e Procesamiento de datos ( procesar informacioén y monitorear eventos
en linea)
Mantenimiento de cuentas en boletines (costo del boletin)
Cobranza | Facturacion  al | ¢ Sueldos y prestaciones
tarjeta habiente e Mantcnimiento de equipo ensobretadora
¢ Procesamiento de datos ( para la emision de estados de cuenta)
o Franqueo (envio de estados de cuenta )
o Papeleria y Gtiles de oficina (sobres y formas de estado de cuenta )
Cobranza | Proccsamiento de | o  Sueldos y prestaciones ( personal de ventanilla y captura)
pagos ¢ Procesamiento de datos
o Papeleria y utiles de oficina
Cobranza | Cobranza a | o Sueldosy prestaciones
clientes morosos | e  Gastos por agencias de cobro
¢ Mobiliario y equipo
o Procesamiento de datos ( sistema de registro y actualizacién de
datos de clientes morosos)
Otras por | Otras por definir | o Por definir
definir

En dicha tabla se observa que existen recursos de uso exclusivo, como ¢s cn ¢l caso dc cobranza a
clientes morosos en el rubro de gasto de agencias, y gastos de uso comun como son los sucldos y
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prestacioncs en todas las areas. Estos recursos dado la importancia estratégica que ticne la reduccion
de gastos implica quc s¢ deberan generar controles independientes para los recursos de uso exclusivo,

micntras que los que sean dc uso comin se manejaran en forma total por centro de asignacion.

A continuacién sc mucstra como sc consideran estos recursos y las actividades que se afectan:

RECURSOS

ACCIONES

TIPO DE
GASTO

SUELDOS Y PRESTACIONES

SOLICITUDES DE CREDITO
SERVICIOS AL TARJETA HABIENTE
EMISION DE TARJETAS
PROCESAMIENTO DE INTERCAMBIO
SOBREGIRO Y EXCESGS DE USO
VALIDACION DE DATOS
AUTORIZACION

INVESTIGACION DE FRAUDES
FACTURACION AL TARJETA HABIENTE
PROCESAMIENTO DE PAGOS
COBRANZA A CLIENTES MOROZOS

SEMIFIJOS

PROCESAMIENTO DE DATOS

SOLICITUDES DE CREDITO

SERVICIOS AL TARJETA HABIENTE
PROCESO DF INTERCAMBIO
VALIDACION DE DATOS

SOBREGIRO Y EXCESO DE USO
AUTORIZACION

INVESTIOACION DE FRAUDES
FACTURACION AL TARJETA HABIENTE
PROCESAMIENTO DE PAGOS
COBRANZA A CLIENTES MOROSOS

SEMIVARIABLE

FRANQUEO

SOLICITUDLS DE CREDITO
EMISION DE TARJETAS
FACTURACION AL TARJETA HABIENTE

VARIABLE

MOBILIARIO Y EQUIPO

SOBREGIRO Y EXCESO DF. USO
VALIDACION DE DATOS
COBRANZA A CLIENTES MOROSOS

FLJO

PAPELERIA Y UTILES DEOFICINA

SERVICIOS AL CLIENTE

EMISION DE TARJETAS

FACTURACION AL TARJETA HABIENTE
PROCESAMIENTO DE PAGOS

VARIABLE

PAGO INTERCAMBIO

PROCESAMIENTO DE INTERCAMBIO

VARIABLE

PAGO ADQUIRENTE

AUTORIZACIONES

VARIABLE

PAGO REGISTRO CUENTAS

INVESTIGACION DE FRAUDES

VARIABLE

MANTENIMIENTO DE BOLETINES

INVESTIGACION DE FRAUDES

FlJO

MANTENIMIENTO DE EQUIPO
ENSOBRETADORA

FACTURACION AL TARJETA HABIENTE

FlJO

GASTO DE TELECOMUNICACIONES

AUTORIZACIONES

SEMIVARIABLE

AGENCIAS DE INVESTIGACION

SOLICITUDES DE CREDITO

VARIADLE

AGENCIAS DE MERCADEO

SERVICIOS AL CLIENTE

VARIABLE

AGENCIAS DE COBRO

COBRANZA A CLIENTES MOROZOS

VARIABLE

OTRAS POR DEFINIR

OTRAS POR DLFINIR
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Como se definié los recursos utilizados en actividades primarias estdn relacionados con el cliente y
por ende serdn estratégicos’. Las actividades secundarias son de apoyo para las actividades primarias
y dado que este apoyo debe ser para definicién su gasto se considerara fijo. Por esta razén la cantidad
del gasto que se realicc en actividades primarias serd libre bajo este criterio y limitada para los que se
realicen en actividades secundarias. También se puede observar que existen recursos dependiente del
volumen de clientes atendido y otros que no estan tan relacionados®. Por esta razén los gastos s¢
pueden separar en:

- Fijos (INDIRECTOS)
- Semifijos (también llamados semivariables)’
- Variables (DIRECTOS)

Como se puede obscrvar los gastos variables son los que representan el incremento en el gasto por
cada operacion adicional realizada, por lo que si s¢ quiere no perder se requeriria que el precio fuera
al menos un poco mayor que el costo variable. Este serfa el criterio que limitaria el gasto variable.
Esto siempre y cuando el volumen de operaciones sea tal que minimice ¢l efecto de los gastos fijos.

COSTO POR PRODUC

s 4

x producto

CUERDO AL VOLUMEN DE

TO DE A
OPERACIONES

Corve ¥urable

Coare Figy
promedse

Volumnen de
O pereciones

En una estrategia de precio se requiere efectuar la suficiente cantidad de operaciones para que los
costos fijos no sean representativos, pero al mismo tiempo se debe controlar los elementos calificados
como variables para que su incremento no afecte la competitividad del producto.

Esto contradice lo que tradicionalmente s¢ hace al reducir el gasto indiscriminadamente (solo
guidndose por el importe, sin ver en que s usa) y reduciendo la base de clientes.

Este tipo de analisis nos permite determinar ; Cudles son los elementos que permiten trabajar
como s¢ planea ?

" Como se¢ menciond en la clasificacion dc gastos, que se muestra en el inciso 2.10.2, de la separacién
de acucrdo al tipo de recurso.

¥ Dec acuerdo a la clasificacién de gastos, que se muestra en el inciso 2.10.2, de acuerdo a la
recuperabilidad.

® En este tipo dc gastos existe una partc variable y otra fija. Dependiendo de la importancia que tenga
una u otra es como se considcran semivariables o semifijos respectivamente.
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4. S Control de funciones

Dado que se tiene una estrategia de liderazgo en precio (costo) las actividades primarias que son las
que interactian directamente con el cliente serdn las que dardn forma a la estructura y las arcas de
apoyo s¢ ubicardn en una rama independiente agrupadas a un solo nodo para aprovechar su
especializacién. Este tipo de formacién cambiaria si fuera una empresa con cstratcgia dirigida a
servicio, ya que las funciones de apoyo se insertarian dentro de cada de una de las funciones
primarias para obtener un mejor servicio pero estas unidades ya no serian tan eficientes.

Debido a que es posible realizar el gasto en cualquier actividad , tanto primaria como secundaria para
facilitar el control se considera mis adecuada utilizar como cé¢lula base ¢l centro de asignacion con lo
cual se evitaran prorrateos innccesarios en caso de que se requiera el costo por funcion

ESTRUCTURA GLOBAL DE CENTROS DE ASIGNACION

Cnrresa s

PRIM ARIOS SECUNDARIOS

Se estableceran centros de costos en cada una de las actividades primarias y en éstos se registraran
los gastos comunes ( de acuerdo a la tabla de recursos) separados en cada actividad. Ademas s¢
registrara en centros especificos los recursos exclusivos ya que se considera que éstos son clave para
mantener un costo bajo. Esta definicién cambiarfa si s¢ tuviera una empresa cnfocada al servicio ya
que todos los recursos que utilicen en cada actividad se consideran igualmente importantes siempre y
cuando se cumpla la actividad. La separacion en este tipo de empresas se basa mds en las funciones
que en el control de recursos.
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Las actividades primarias y secundarias tendran claramente definida su relacién para mantener un
control estricto de los cambios dentro del proceso. La coordinacion de las actividades primarias y
secundarias se realizardn en forma ccntralizada para mantener una consistencia con lo que se
disminuirdn gastos. Sin embargo debido a que varias actividades tiene que realizarsc a donde se
encuentre el cliente (fraudes) se determinaran formas de valuacion de estas sin permitir desviaciones

Cada una de las funciones tendrd una estructura jerarquica y cada una de ellas tendrin metas para
lograr la estrategia corporativa sin estorbar a las demds funciones. Esto implica que alguna funcién
no realizara el 100% de su potencial por que al hacerlo dafiaria a todo el conjunto.

El control se llevara en cada centro de asignacion por lo que se estableceran limites y no se permitird
que las actividades primarias realicen gastos fucra de la tabla de recursos que se definieron. Sin
embargo cn funcién a la importancia estratégica, los importes que se pueden realizar en estos
conceptos para algunas 4reas es ilimitado.

Las actividades secundarias se dividiran por funcion y cn dos grupos: asignables y no asignables. La
distincién entre ellos se realizara como s¢ mencion6 cn el parrafo anterior. En las actividades
sccundarias debido a que pueden realizarse gastos de distinta indole y seria dificil de estandarizar se
dividiran solo en dos tipos: los asignables a las actividades primarias, por ejemplo el IMSS de los
empleados; y los no asignables , por ejemplo el IVA de la empresa. En el primer caso solo se podra
gastar lo que sc considera dentro del estdndar de las dreas como indirectos, es decir s¢c podrd gastar en
los conceptos que se quiera, pero no s¢ podra sobrepasar el limite prefijado en forma global. En el
segundo caso las decisiones de gasto corresponden a la direccion por lo que no se consideran
asignables. A continuacidn se muestra la estructura de centros para actividades secundarias

ESTRUCTURA DECENTROYS DE ASICGNACIONACTIVIDADES SECUNDADIAS

N O
ASIGNABLE

ECYBSOI NDMANDS

] 3
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CONTABILIDAD CONTARILIDAD
TLIORBAIA ThIOR A
ANALISIE DIRINSOO AMALIEIS DR RIN3OO
PLANEACION PLANBACION

DI

LECCION

Cabe aclarar quc sc tendra un centro de costos por cada actividad secundaria asignable y no
asignable, pero para facilitar ¢l csquema se ponc en grandes grupos.

En esta estructura sc observa que se crean dos niveles de agrupacion cn la parte de actividades
secundarias a diferencia de las primarias que solo ticnen uno, debido a que se requicre un mayor
control de ellas y es dificil su tipificacién como ya sc mencioné. Organizacionalmente solo se tendrd
un responsable por cada actividad pero en ¢l caso de las actividades sccundarias cste serd responsable
tanto del gasto asignable como el no asignable.

Se definiran rcportes por cada uno de los centros de asignacion y cada uno de los niveles de
agrupacién que plalean en ¢l esquema.
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Ademds para cada una dc las funciones primarias se idenlificara al tipo de cliente que se esta
atendiendo (platino, oro, plata y cldsica ) y en las funciones secundarias se realizara en forma
scmejante para determinar cual primaria se apoya. Con csta Gltima informacion sc¢ determinardn el
apoyo indirecto que recibe cada una de las funciones.

Con toda la informacién anterior se generan reportes por producto en los cuales se identificaran cada
uno de los gastos asignados por funcién primaria. También s¢ incluirdn los gastos asignados por
funcion secundaria pero no se incluird cl total sino solo se rcpercutira ¢l monto asignable en el
estidndar. El exceso de gasto sobre cl limite serd considerado ineficiencia de la actividad secundaria
siempre y cuando la actividad primaria cumpla con sus metas. Este permitird quc los costos dcl
producto sean compelilivos ya quc las drcas primarias se preocuparan por cumplir sus metas y
exigirdn que las sccundarias cumplan su trabajo. Esto aplicara cn forma inversa, ¢s decir si el drea
primaria no cumple con el estandar se considcrara ineficicacia.

Las 4reas que por su importancia estratégica no ticnen limitantes no se genera reporte de
ineficiencia, pero si se generara de gastos. En nuestro caso se considera como 4rea libre de gastar la
de Fraudes y Cuentas Nucvas ya que se €std ¢n una ctapa de conseguir mercado.

Al comparar la cstructura de gasto con una organizacién tradicional , como el que se muestra a
continuacién, se observa que la estructura de control de gasto dificre de la organizacién , sin
cmbargo, esto no quicre decir que no exista una responsabilidad dentro de la organizacién para cada
uno de los conceptos de gastos.

ORGANIGRAMA FUNCIONAL DEUNAEMPRESA DE TDC

DIRECCION ‘ ~
RECURSOSHUMANOS

FINANZAS
CONTABILIDAD
TESORERIA

L ANALISIS DE RIESGO

PLANEACION

N
CUENTAS SERVICIO © OPERACION AUTORIZACIONES
NUEVAS AL CLIENTE AL

CLIENTE

FRAUDES | { COBRANZA ’

4.6 Esbozo de 1a metodologia empleada

En cualquicr estratcgia sc tienc que determinar QUE es lo mds importantes y en el caso dc una
estratcgia de precio ¢s minimizar gastos. Para lograr esto se deben cstablecer las formas para lograrlo.
Una forma puede ser disminuir desperdicios , otra puede ser la de optimizar las negociacioncs con los
provedores. En ¢l cjemplo se planteé que la forma puede ser dcterminar los recursos mas influyentes
en el gasto y asignarles su importancia, para lo cual sc tuvo que clasificar los gastos en recursos
primarios y sccundarios.

Pero independicntemente de la forma, lo importante es responder a la pregunta ¢ Qué hacer en
cuestion de gastos ? . En cl desarrollo del cjemplo lo importante éra minimizar por encima de todo y
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para se identificaron los recursos; sin embargo ésta no es la unica forma de lograrlo, como ya se
menciond. El descubrir las formas de lograrlo dependen de los valores y vision de tomador de
decisiones y de la congruencia que tenga con la estrategia competitiva.

Por ejemplo, si se tienc una estrategia de servicio cumplir por funcién pucde tener prioridad sobre el
uso o desuso de cierto recurso por lo que ¢l gastar en ¢] cambia de prioridad dependiendo de la
estrategia. Es por esto que la estructura de control de gastos no estd ligada directamente con la
estructura organizacional, pero esto no quiere decir que ésta no tenga responsabilidad . EI mantencr
esta independencia permite ademas manejar un estructura flexible de organizacioén, la cual no gencra
cambios en la estructuradel gasto en el producto a pesar de los cambios organizacionales.

En ¢l ejemplo se plantea que para lograr minimizar se debe determinar que recursos deben ser
controlables y cuales no. Los que se controlan son aqucllos que s¢ cree afectan en mayor grado
nuestra estructura de gasto dc acuerdo a la visién y valores de la estrategia. Por esto se definieron
centros de asignacion exclusivos para ciertos recursos por que s¢ considera que éstos son clave para la
estructura de gastos ( Pago de intercambio, pago de Adquirente, pago de registro de cuentas, etc. )

Se debe crear reportes que permilan controlar estos recursos, de acuerdo a sus caracteristicas. En este
ejemplo la parte fija y variable. Cuidando de no incluir un dato de mds, ya que un dato d¢ mas en
lugar de ayudar estorba.

En una empresa cuyo objetivo ¢s la minimizacién de gasto es necesario controlar la cantidad de
operaciones que se¢ realizan en ella. Esto implica que s¢ deben establecer formas para poder
identificar la cantidad de operaciones que se realizan, es por ello que se establecen centros de
asignacion por funcién (cuentas nuevas, servicio a cliente, operacion, etc. )

También es necesario separar las actividades que ya se tengan al minimo y que dependen
exclusivamente a la demanda, de las que sirven para definir éstas ( actividades secundarias ). En
funcidn a las primeras se define el gasto de las segundas. Esto se hace al responder ¢ Cudnto sc va
una ahorrar con la actividad secundaria de la actividad primaria?.

En este contexto se puede llegar a determinar cudnto valg un cliente y cudnto s¢ gasta en ¢l para
atraerlo, con lo que define si vale la pena buscarlo.

4.7 Sistema de costos

Como se ve los cstindares se consideran de gran importancia y para definirlos se tendran que
considerar los flujos correctos de la operacion y estos deberdn ser actualizados cada vez que sc
rcalicen cambios.

Como se menciond estos estandares no incluirdn los gastos que se consideran no asignables dc las
actividades secundarias pero si se incluira el gasto de las actividades consideradas cstratégicas.

Aparentemente esto dificre de la estrategia corporativa ya que sc dijo que ¢l gasto de las 4reas de
cobranza y fraudes no sc incluirdn en el precio. Sin embargo para poder mantener controlado cstos
rubros es neccsario conocer su valor por lo que en el esquema de costos si se incluirdn. También es
claro que ¢l precio no esté ligado al costo del producto.

Para poder realizar la comparacién mes a mes en forma préctica se considerara el siguiente esquema:
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PROCESO DEASIGNACION DEGASTOS A PRODUCTOS

PRODUCTO J

STANDAR
2

STANDAR
)

AREAS
SECUNDARIAS

Como sc observa se toma la informacién registrada en los centros de costos de las actividades
primarias y la registrada en los centros asignables de las actividades secundarias. Estos ultimos se
asignan en funcion al estdndar predeterminado a las funciones primarias manteniendo la separacion
de los gastos. Con lo que se podrd llevar un control por funcién y comparar contra el mercado y
decidir si es competitivo 0 no.

Una vez hecho se asignan los gastos directos y los gastos indirectos a los distintos tipos dc productos
(tarjeta oro, plata, cldsica). Esta separacion se realiza por estindar nuevamente.
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S. CONCLUSIONES

En primer lugar puede destacarse la parte pragmatica de este trabajo que surge de un problema en
torno a una empresa financicra mexicana (BANCOMER), que se encuentra en ¢l ambiente
competitivo descrito, se ha involucrado en revisar sus estralegias y, ¢n su caso, modificar los habitos
y procesos de acuerdo con los nuevos enfoques para poder responder a la naciente competencia
nacional e internacional.

Durante este proceso de replanieamiento en que sc encuentra inmersa la cmpresa es de gran utilidad
el conceptualizar las actividades y funciones (compras, administracion, plancacién, publicidad,
promocidn, produccidn, etc.) como un gran concepto de costos. Esta concepcién permite detectar
que para definir la cstrategia corporativa, en forma cquilibrada, ¢s necesario conceptuar ademas de la
estrategia de ingresos a la de gastos.

Todos los resultados son aplicables y algunos de ellos ya lo han sido. Uno de ellos, fue la ruptura con
cl paradigma de la contabilidad de costos, basado en que todos los gastos que realiza una empresa
estan relacionados con un producto. Con base en este paradigma han sido generadas técnicas para la
asignacion de gastos a los productos provocdndose distorsiones en la informacién y confusion en los
conceptos a controlar. Romper con este paradigma sc¢ considera “sacrilegio” para la contabilidad de
costos tradicional

Sin embargo como se¢ presenta en la tesis, su ruptura con este paradigma permite al estratega definir
sus recursos para obtencr los resultados descados sin tener que pasar por las distorsiones provocadas
por la rigidez de la contabilidad y al mismo tiempo mantencr ¢l control de 1a cmpresa.

Otros logros han sido, el poder esbozar una metodologia que aunque su definicién es dificil, permite
establecer un paradigma con ¢l que se podra analizar cualquier empresa. El nuevo paradigma plantea
la igualdad estratégica entre los ingresos y costos para un andlisis integral .

Para ejemplificar los resultados obtenidos en este trabajo se realizéd un ejercicio con el paradigma
propuesto; para hacer contrastar las diversas estrategias de costos y plantear situaciones detectables.
Este ejercicio no se realizd en forma exhaustiva debido a que no se considera objeto de este trabajo.

Se considera quc esta tesis es apenas un primer intento en un tema revolucionario que seguramente
scra superado y ampliado. Sin embargo, pueden delinearse algunos topicos de investigacion que
marca ¢l desarrollo de este trabajo:

- Una metodologla que integre la estrategia de gastos al proceso de gestion .

- Una valuacion de la estrategia de costos en Ia estrategia corporativa. Tema a
realizar con teorla de utilidad.

- Andlisis integral de estrategias gasto-ingreso en una empresa.

- Un sistema de informacion para estrategias de gastos. Este tipo de sistemas
permite facilitar la toma de decisiones y el control de éstas.

- Un Sistema de incentivos ligado a los sistemas de gastos.
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