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PROLOGO

La lectura de este libro presenta una serie de herramientas y recomendaciones
que permiten actuar con menor grado de incertidumbre en la construccién de
escenarios, condicidn esencial para una mds acertada planeacién en el proceso
de establecer una aventura empresarial.

El mayor atributo de un empresario es precisamente su cercania con lo
que se denomina el “alea empresarial”, es decir, su habilidad principal termina
siendo su capacidad de enfrentar los diferentes riesgos inherentes a su activi-
dad con una intuicién especial y particular propia de estos creadores de rique-
za y progreso social.

Pero, ;cudl termina siendo el principal de esos riesgos, sobre todo en eco-
nomias en desarrollo como las nuestras? En ellas, ademds, debe enfrentar la glo-
balizacién, que diferente a lo que se percibe, no es exactamente una politica de
Estado o de gobierno, sino un hecho que se da, incluso a pesar de los gobiernos
y los Estados. Es mucho mds poderosa como quiera que ingresa a través de los
medios de comunicacién y los diferentes mecanismos de interaccion, que estdn
cada vez mds al alcance de los miembros de esta aldea global.

El riesgo principal, entonces, termina siendo una gran incertidumbre so-
bre las variables principales del comportamiento de los negocios, incertidum-
bre que afecta por supuesto la capacidad de predecir eficazmente los diferentes
comportamientos de dichas variables y, por tanto, hace mds dificil la planea-
cién y la conduccién éptima de las actividades empresariales.

Es por eso que cada vez se requieren mayores herramientas para reducir
este margen de incertidumbre.

El autor analiza las motivaciones racionales del cliente y el empresario,
y las encadena con el desenvolvimiento de los mercados desde una perspectiva
histérica, permitiendo un mayor entendimiento de su funcionamiento, con el
desarrollo de los diferentes tipos de mercado, bien sea de oferta o de demanda,
y ofreciendo una explicacién académica soportada en ayudas grificas que per-
miten a quienes no han tenido cercania con la teorfa econémica (como el au-
tor de este texto) tener una mejor visién y entendimiento del comportamiento
de cada uno de los mercados.

Esa profundizacién académica de los diferentes tipos de mercado resulta
ser la base necesaria para la aplicacién de las herramientas en mencién, pues es
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claro que el mejor entendimiento y conocimiento de los mercados, y dentro de
ellos las motivaciones de los clientes, son la primera tarea que se debe empren-
der en la bisqueda de menores grados de incertidumbre.

Una vez entendidos los conceptos del comportamiento econémico de los
diferentes mercados, lo mismo que las posibilidades de actuacién de los produc-
tos en los mismos y las alternativas que ofrecen las diversas mezclas para obte-
ner el beneficio 6ptimo, se sumerge el autor en los diferentes mecanismos de
determinacién de la demanda objetivo, ofreciendo una serie de herramientas
para encontrar la mejor informacién del tamano y el posible comportamiento
de la demanda que se persigue, de nuevo, buscando las mejores alternativas de
reduccién de incertidumbre y, por tanto, de control del riesgo empresarial.

Igual procedimiento se establece en la propuesta de ejercicios para la de-
terminacién mds razonable de las estrategias de precios para los productos que
se pretenden introducir en los diferentes mercados, herramientas que van desde
la medicién de los costos de produccién y la determinacién de las rentabilida-
des esperadas a partir de complejos modelos matemadticos, hasta la determina-
cién de los precios basados en la percepcién de valor del cliente y su contraste
con las posibilidades de la competencia, circunstancia que en un mundo glo-
balizado es cada vez el mecanismo mds importante, por lo menos para estable-
cer la capacidad competitiva de la aventura empresarial.

Finalmente, se desarrolla un extenso escenario de alternativas de incor-
poracién a los mercados internacionales, en donde los modelos matemdticos,
las series estadisticas y los mecanismos de determinacién de precios y mercados
de cardcter objetivo, terminan cediendo ante las caracteristicas especiales de los
mercados internacionales, sobre todo aquellos relacionados con las economias
en desarrollo mds préximas a nuestras posibilidades.

Interesante por demds resulta la posibilidad de observar la definicién de
ventajas comparativas (Smith y Ricardo) frente al concepto de ventajas compe-
titivas (Porter), conceptos que resultan légicos para nosotros en las actuales cir-
cunstancias, pero que obviamente tuvieron toda su validez en el momento en
que surgieron y bajo los contextos en los que se desarrollaron.

Evidentemente, el diamante competitivo de Porter es el concepto mds
apropiado en las circunstancias actuales, y la busqueda de las alternativas que
logran un mejor equilibrio de las oportunidades que un pais consigue identi-
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ficar y aprovechar resultan ser el motor de la insercién de su economia en el
mundo moderno.

Este ejercicio resulta por demds bienvenido en momentos en los que las
empresas colombianas deben buscar la expansién de los mercados objetivos,
pues como bien lo demuestra el autor, existe la necesidad de buscar rendimien-
tos y economias de escala, por supuesto dentro del equilibrio que también se
observa en las primeras partes del libro, pero definitivamente como un objeti-
vo primordial para un mejor aprovechamiento de los recursos invertidos. Esta
busqueda de economias y rendimientos de escala solo puede darse ante la po-
sibilidad de mercados ampliados, los cuales solo se encuentran en el campo de
la economia internacional.

En el ejercicio empresarial que me ha tocado desarrollar, hemos tenido
que buscar esta ampliacién de mercado basados en informacién muy parcial y
fragmentaria, y siguiendo mucho mds el deseo que la exigencia metodoldgica
de valoracién de riesgos. Seguramente este ha sido un comun elemento a mu-
chas aventuras empresariales de expansién de mercados (no muchos lo recono-
cen asf) y, por supuesto, los desastres no han tardado en aparecer. Los siniestros
relacionados con el ejercicio superficial del andlisis del entorno internacional no son
pocos y hacen que esa insercion resulte bastante mds costosa de lo que debiera ha-
ber sido.

Lo que pretende esta obra es precisamente evitar dichos siniestros, o al
menos minimizarlos al ofrecer, incluso, diversas listas de chequeo que permi-
ten un andlisis mds objetivo de las diferentes variables.

No obstante lo anterior, siempre queda el espacio definitivo del empresa-
rio que ve un poco mds alld, que posee esa caracteristica no susceptible de de-
sarrollar académicamente, que tiene que ver con el espacio de intuicién y que,
acompanado de las mejores herramientas de andlisis, seguird siendo un elemen-
to definitivo del empresario de siempre.

Bienvenido pues este trabajo, intenso en academia y herramientas sofisti-
cadas orientadas, como lo hemos expresado, a buscar las mejores decisiones, ba-
sadas en la disminucion de los grados de incertidumbre y la obtencion de resultados
con un menor grado de exposicion y riesgo.

LUIS ERNESTO MEJIA CASTRO
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INTRODUCCION

La identificacién de las caracteristicas de la demanda que enfrentamos, y las va-
riables que la determinan, es uno de los conocimientos con mayor valor estraté-
gico para la gestién y una de las mayores responsabilidades del drea de mercadeo
dentro de una organizacién.

La comprensién de la demanda implica un conocimiento cercano de dos
elementos que estdn en alto grado fuera del control de la organizacién: la per-
cepcién de valor del producto que ofrecemos, y las motivaciones y restricciones
del consumidor, todo lo cual determina la decisién de compra.

La conjuncién de estos elementos condiciona la decisién del cliente y esta
zona decisoria depende del conocimiento cercano de dos tipos de variables que
intervienen en su comportamiento, de las cuales unas estdn bajo el control de
la organizacién y otras escapan a ella.

Las primeras se resumen en la mezcla de mercadeo y las segundas son las
variables externas que determinan el nivel de ingreso del consumidor, su capa-
cidad de compra e interés de financiar consumo, cuando la necesidad lo impul-
sa a hacerlo; también condicionan en alto grado la competitividad de nuestros
productos; adicionalmente estd la respuesta estratégica y tdctica de nuestros
competidores.

El propésito central de este libro es dar al lector las herramientas necesa-
rias para identificar las variables que explican el comportamiento de la demanda,
establecer la relacién estadistica entre ellas y, al identificar y valorar escenarios
de corto plazo, determinar el rango de certeza probable sobre el nivel de ventas
esperado y, en consecuencia, sobre la gama de resultados operativos y la deter-
minacién de las necesidades de tesorerfa correspondientes.

Con este conocimiento la alta direccién puede determinar las acciones
que deben acompanar a la gestién para optimizar los resultados comerciales y
financieros. Este enfoque de gestién basado en el anilisis estratégico de la de-
manda minimiza los habituales desperdicios de recursos reflejados en castigos
de cartera y los resultantes de inventarios de baja rotacién u obsoletos, el costo
de financiamiento por aumento en el ciclo operacional, y también sirve para li-
mitar la presencia de inversién improductiva y el costo implicito en las promo-
ciones de fin de mes para cumplir presupuestos.
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En su aplicacién practica vamos a identificar quién es nuestro cliente po-
tencial, cudles son sus caracteristicas, a qué estimulos resulta sensible, cudl es su
presupuesto, cémo lo distribuye, cudles son sus hdbitos y frecuencia de consu-
mo, cudles son sus restricciones, cudl es su percepcién de nuestra empresa, pro-
ductos y canales, como percibe a nuestros competidores, etc.

Las preguntas que la metodologia propuesta absuelve son muchas y rele-
vantes; de su respuesta depende el éxito de las acciones de mercadeo y, por lo
mismo, determinan el resultado de la organizacién.

Estas respuestas dependen de hechos a los cuales la gestidn se enfrenta:
cudn diversos son nuestros clientes, qué tan dispersos se encuentran, cudl es su
perfil personal y cultural, etc.; todo ello determina la forma como van a reac-
cionar a nuestra propuesta.

Por otro lado, resulta preciso reconocer que el abrumador avance de la
tecnologia ha creado un nuevo cliente, mucho mejor informado, mds indepen-
diente y dificil de catalogar, y que ya no responde de la misma manera al esti-
mulo del mercadeo.

En efecto, la eficacia de los anuncios en los medios se ha deteriorado enor-
memente, de la mano de la avalancha de anuncios a que se expone el consumi-
dor promedio cada dia, saturado del “paisaje publicitario” a que lo sometemos
mediante la promocién y publicidad de nuestros productos.

En un estudio citado por Philip Kotler (2004) se demuestra que el 60%
de las personas entrevistadas odia la publicidad y el mercadeo, el 70% cambia
de canal o abandona el televisor durante las pausas publicitarias, el 60% desea
que se limite la publicidad en general, el 41% estaria dispuesto a pagar para que
en las emisoras de televisién no se emita publicidad, y un 70% pagaria por un
producto que elimine la publicidad de sus pantallas.

En el mismo estudio se demuestra que el 43% de los directores financie-
ros de las empresas encuestadas consideran inatil el esfuerzo de mercadeo, un
27% solo lo considera ttil como téctica a corto plazo, y un 32% afirma que en
momentos de dificultad para la empresa, lo primero que recortaria serfa la in-
versién en mercadeo.
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La realidad del mundo moderno, atin en economias duales como las la-
tinoamericanas', nos enfrenta a un consumidor mucho mas complejo, diverso
y mejor informado, mds exigente y consciente del valor de su poder decisorio.
La eficacia de los esfuerzos de mercadeo depende en consecuencia de nuestra
habilidad para identificar las variables a las cuales el cliente reacciona positiva-
mente y, de entre ellas, seleccionar las que podemos controlar. Igual hacemos
con aquellas que no controlamos y las que corresponden a nuestros competi-
dores y al entorno personal del cliente potencial para valorar la sensibilidad del
consumidor a tales variables y obrar en consecuencia.

En Latinoamérica el esfuerzo es mucho mds complejo: tenemos un seg-
mento de la clase media, media alta y alta, que acude a canales modernos para
satisfacer sus necesidades de consumo: hipermercados o centros comerciales de
alto nivel; otro segmento de clase media, media baja y baja, acude prioritaria-
mente al canal tradicional, especialmente a los mini mercados de barrio que
tienen alguna diversidad en el surtido, sistemas de exhibicién y pago moder-
nos y, por dltimo, estd un grupo numeroso de hogares que pertenecen al estra-
to bajo y bajo-bajo, que dependen de la tienda de barrio, en la que se manejan
unidades de consumo pequefas y tiene todavia un sistema en el que sobrevi-
ve la venta “al fiado”.

Esta descripcién que corresponde a productos de consumo masivo, igual
se puede repetir con desagregaciones similares al identificar los canales para
otros productos.

Por otro lado, en las organizaciones, la efectividad del mercadeo depen-
de de dos dreas a las cuales normalmente los funcionarios de ventas y mercadeo
no tienen acceso: las operaciones, y administracién y finanzas.

En ellas se influye severamente sobre la propuesta de valor que ofrecemos
al cliente y la forma como la organizacién valora y reconoce los resultados de la
gestion. En efecto, las debilidades del proceso productivo inducen otro tanto en
la propuesta de valor que presentamos al cliente y tienen consecuencias direc-
tas en la calidad y la efectividad de la logistica hacia el consumidor final. Igual-

1 Son economias en las que coexisten grupos significativos de hogares que viven al ritmo de la modernidad con otros
que lo hacen al margen de ella. Los unos tienen patrones de ingreso y consumo altos, incluso en algunos segmentos
al nivel de sus pares en el mundo desarrollado; los otros escasamente superan los niveles de pobreza e incluso se
puede hablar de un tercer grupo de quienes estan por debajo de ese nivel y se debaten para sobrevivir dia a dfa.
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mente, las formas de financiamiento, la gestién de la cadena de abastecimiento
y distribucidn, la administracién y el desarrollo del recurso humano y los cri-
terios con los cuales se asigna el costo al producto, afectan los resultados de la
gestion comercial y de mercadeo, y la forma como se presentan y perciben.

El punto concreto de conexién entre el mercadeo y estas dreas exige una
comprensién precisa de las variables que componen la demanda y la forma como
determinan su comportamiento. Esta informacidn se encuentra en las dreas de
proceso, la administracién y las finanzas, y a ella los equipos comerciales y el
mercadeo tradicional pocas veces se enfrentan.

Estamos en consecuencia obligados a comprender las herramientas de
andlisis, planeacién y control de las operaciones y las finanzas, y el modo como
estas herramientas permiten acceder a informacién relevante sobre nuestro mer-
cado objetivo y la demanda que lo representa®.

Se supone que los especialistas en mercadeo tienen que desarrollar las cuatro P
asegurandose de que sean consistentes entre siy con la estrategia de posicionamiento
[...]. Pero actualmente demasiados departamentos de mercadeo no abordan la totalidad
de este proceso [...] lo manejan una combinacién de especialistas en mercadeo,
estrategas, financieros y especialistas en operaciones (Kottler, 2005, p. 12).

Esta es una debilidad profunda de los profesionales dedicados a las dreas comer-
ciales y de mercadeo. Como lo denuncia Kotler, su actuacién se reduce a una
tnica funcién P: Promocién. Para poder desarrollar adecuadamente las cuatro
P del mercadeo se requiere romper el esquema de trabajo que se ha ido estable-
ciendo y que explica su poca eficacia en muchos casos: “Los expertos en mer-
cadeo suelen pensar en términos de resultados de ventas, en lugar de resultados
de beneficios” (Kottler, 2005, p. 97).

Las soluciones que se proponen tienen una estrecha relacién con el pro-
posito de este libro: abordar el estudio de la demanda con la profundidad y las
implicaciones estratégicas que tiene en la prictica y a través de este logro llegar
a una zona de prospeccién del negocio dentro de “rangos de certeza”, que sur-
gen de conocer con certeza estadistica la respuesta del consumidor a las varia-
bles controlables y no controlables de la demanda.

2 Esta percepcion sobre el modo incompleto como se ejerce el mercadeo en este momento ha sido identificada y
desarrollada en una de las obras de Kottler (2005).
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El rango que denominamos “de certeza” aparece cuando definimos la mez-
cla de mercadeo y procedemos a identificar el espacio probable de corto pla-
zo para las variables significativas del ingreso, el empleo, el financiamiento, el
nivel de riqueza, etc. Definido el rango, igualmente se determinan los niveles
probables de demanda y con ello el esfuerzo productivo, administrativo y co-
mercial correspondiente.

Por la misma razén, y con monitoreo periddico de las variables, se pue-
de ajustar la meta de desempefio oportunamente, en funcién del cambio en las
tendencias, y modificar en la compaiia los niveles de inversién y gasto segin se
ha determinado al estudiar la demanda.

Los estudios de demanda tradicionales fueron altamente desarrollados por
los economistas y de alli se deriva la mayor parte del cuerpo tedrico que la des-
cribe. También la aplicacién de modelos de estadistica matemadtica (econome-
tria) permiti6 encontrar modelos de demanda detrds de los cuales estdn todos
los sistemas de planeacién y desarrollo nacionales y regionales y, mds reciente-
mente, los de las grandes organizaciones.

El proceso de globalizacién nos impone un reto adicional, puesto que la
demanda no se puede seguir concibiendo en términos locales y parroquiales.
Ahora el mercado es el mundo entero, y esta realidad exige un reto especial para
las organizaciones y en especial para la alta direccién: la comprensién de clientes
potenciales que tienen grandes diferencias con nosotros de tipo cultural, ideo-
16gico y religioso, y que ademds se comunican en otros idiomas.

Asimismo, esta realidad nos impone un reto adicional, adquirir habili-
dades de negociacion en ambientes donde el proceso exige rituales y sistemas de
comunicacién diferentes a los nuestros.

Nuestra pretensién con este libro es darle al lector la oportunidad de ad-
quirir habilidades nuevas, basadas en la comprensién de las herramientas eco-
némicas, administrativas, financieras, estadisticas y de negociacion, que le
permitan desarrollar acciones comerciales y de mercadeo con un mejor y mu-
cho mds profundo conocimiento de las variables que mueven la demanda por
nuestros productos.

Igualmente, vamos a trabajar con herramientas de planeacién y de estrate-
gia que nos permitan prospectar la demanda que enfrentamos y reaccionar efecti-
vamente a la respuesta de nuestros competidores y a la evolucién del mercado.
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Esta habilidad determina en la prictica la calidad de los planes de ges-
tién de las organizaciones, en especial porque atn en el corto plazo el entorno
que contiene las variables de la demanda evoluciona segtin escenarios alterna-
tivos de desempefio.

Cada vez con mayor evidencia encontramos que los negocios se mueven
hacia escenarios mds diversos, complejos e impredecibles. En tales condiciones,
sc6mo hacer un pronéstico de demanda sélido y razonable? Satisfacer este inte-
rrogante es el propésito central del libro y explica su titulo.

El libro se ha estructurado en cinco partes: en el primer capitulo estu-
diamos los conceptos de rango de certeza, estrategia y de mercado. Este tltimo
se aborda en dos dimensiones, la histérica y el cuerpo tedrico que lo describe,
igualmente ubicamos al mercado dentro del contexto mundial. En el segundo
capitulo estudiamos la demanda en la perspectiva del empresario y luego la del
cliente. Con este andlisis situamos con claridad histérica el concepto de mer-
cado y su evolucién mds reciente, las herramientas de andlisis que utilizan los
empresarios y las del consumidor. Al final presentamos varios casos de merca-
dos en América Latina.

En el tercer capitulo nos dedicamos a estudiar la demanda en profundi-
dad y los sistemas y las técnicas que tenemos para valorarla. En el andlisis pri-
vilegiamos, por obvias razones, los métodos cientificos de determinacién de la
demanda, sobre los “intuitivos”, aunque sin desconocer que estos tltimos tam-
bién tienen un papel en el proceso, al menos en sus inicios.

Ademds de seguir la secuencia légica que utilizamos para medir la deman-
da, aplicamos muchos de los conceptos tedricos vistos en los capitulos preceden-
tes para medir dicha demanda y su sensibilidad a las variables que la determinan.
Incluimos un contenido econométrico sobre el andlisis de regresién que preten-
de fijar y valorar apropiadamente los conceptos bdsicos que lo sustentan, para
su mejor comprensién. También incluimos un ejercicio didictico de determi-
nacién de la demanda utilizando las herramientas econométricas disponibles en
las hojas de célculo electrénico o en las calculadoras de negocios.

El cuarto capitulo amplia el espectro de la demanda del nivel local a la rea-
lidad internacional que nos impone la globalizacién. La aplicacién de la mezcla
de mercadeo en negocios internacionales tiene sutilezas que debemos conocer y
aqui las abordamos todas para mejorar su estructura en términos estratégicos.
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El quinto y dltimo capitulo lo dedicamos al andlisis de la demanda des-
de la otra “punta” de la ecuacién: el precio.

La politica de precios es de la mayor importancia y tiene un valor enor-
me para la gestién. La comprensién de las variables que la determinan y la di-
mensidn estratégica que debe considerarse para ello son de enorme importancia
y se abordan desde todas las perspectivas posibles.

Al final de cada capitulo presentamos unas conclusiones de los temas tra-
tados, destacando los aspectos mds relevantes y, en algunos casos, reiterando
advertencias pricticas para el uso de los conceptos y las técnicas propuestas, en
la realidad cotidiana de la gestién, especialmente para los responsables de ven-
tas y mercadeo.

Después del desarrollo de las herramientas tedricas se encuentran ejerci-
cios propuestos y resueltos, y varios casos tomados de la realidad latinoameri-
cana, en especial, para luego presentar unas conclusiones generales.

Finalmente, incluimos la bibliografia utilizada y recomendada, inclu-
yendo algunas de las direcciones de correo electrénico para consulta de datos,
unos anexos que corresponden a la informacién internacional relevante, un re-
paso breve de algunas herramientas matemdticas y estadisticas bdsicas, ademds
de técnicas de prospecciéon y un caso de Planeacién por escenarios que sirve de
aplicacién de todo lo estudiado.
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CAPITULO 1

CONCEPTOS BASICOS PARA EL
ANALISIS DE DEMANDA

PRESENTACION

n este primer capitulo vamos a describir y profundizar en ciertos con-
ceptos y realidades bdsicos que sirven de base para todo el desarrollo te-
matico del libro y su argumentacién.

La gesti6n estratégica de la demanda implica, para comenzar, un conoci-
miento claro de lo que significa “estrategia’, que justamente por su inadecua-
da aplicacién explica la pérdida de efectividad del concepto, especialmente en
Occidente.

Resuelto el tema de la estrategia, el paso siguiente es explicar el resultado
de su aplicacién para fines de la gestidn: demanda por rangos de certeza.

Tradicionalmente la gestidn, especialmente en organizaciones de media-
no y gran tamafo, se aplica desde el producto hacia el cliente. A menudo los
éxitos del pasado permiten extrapolar hacia un futuro en el que el liderazgo de
estas empresas impone, con errores de prondstico, un resultado que por lo mis-
mo estd lejos del 6ptimo factible.

Nuestra propuesta es justamente lo contrario, independiente de los re-
sultados del pasado y los hdbitos de la organizacion, gestionar desde la demanda.
Por dltimo, y como lo vamos a mencionar repetidamente a lo largo del libro,
las ventas son el primer renglén del Estado de Resultados, y ellas son el produc-
to de la demanda de productos multiplicada por el precio medio de venta; es-
tos ultimos, por otro lado, se deducen de acuerdo con la sensibilidad de ella al
precio, lo que conocemos como elasticidad.

Gestionar estratégicamente la demanda implica ubicarla dentro del con-
texto estratégico especifico de cada empresa y, con base en este conocimiento,
definir el rango de certeza y las acciones tdcticas que aseguran que, indepen-
dientemente de su evolucién, el resultado final y la generacién de tesoreria co-
rrespondan al éptimo probable.
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Finalmente, y superados estos pasos y condiciones preliminares, la previ-
sidn se concreta en una realidad: el mercado.

Al final nos acercamos al andlisis de la demanda agregada, revisando el
caso de Colombia y los errores de gestién de demanda que explican la desace-
leracién reciente que en realidad poco o nada tuvo que ver con la crisis inter-
nacional.

ESTRATEGIA

Comencemos por ubicar el papel que cumple la estrategia como concepto de
planeacién y desarrollo de las organizaciones.

Lo que hace sostenible a una empresa y asegura su progreso a largo plazo
es su habilidad para construir ventajas competitivas sostenibles y a ello se lle-
ga mediante la aplicacién de una estrategia consistente, y el disefio y la aplica-
cién de planes y respuestas técticas que, ademds, se anticipan y aprovechan de
las acciones y omisiones de sus competidores.

En esencia, el trabajo del estratega es dimensionar con precisién la realidad
presente, como punto de partida; luego comprender y enfrentar la competen-
ciay el entorno relevante y, con base en esta comprensién, prever el desempefio
probable. Con estos elementos determina un futuro factible y deduce el mapa
estratégico resultante.

Un estratega es alguien que tiene la osadia de pensar que puede controlar su futuro, en
cierta medida. El Gerente Estratega forja el porvenir de su empresa, manejando (y no
contemplando) las relaciones entre la empresa y su entorno (Sallenave, 1994, p. 23).

La estrategia aplicada alas organizaciones tiene en esencia siete pasos que
deben cumplirse en equipo:

1. Identificar con precisién la realidad presente; el balance de sus fortalezas y

debilidades.

2. Identificar sélidamente el entorno relevante; el balance de amenazas y opor-
tunidades.

3. Definir el futuro deseable y probable, derivado del andlisis anterior.

4. Identificar el mapa de riesgos y los planes contingentes que se derivan de él.
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5. Elaborar el mapa estratégico, sus enunciados® y comunicarlos.

6. Actuar y motivar con base en el mapa estratégico, disenando las tdcticas a
que ¢l obliga.

7. Controlar los resultados y efectuar los ajustes que se derivan de ellos, opor-
tunamente.

Cuando el proceso se hace con el rigor mencionado, se construye una estrate-
gia sélida que asegura la mejora competitiva permanente.

La comprensién superficial y peor aplicacién del concepto de estrategia
explica muchos de los pobres resultados que se observan en la practica; cuan-
do se hace de la manera inadecuada se obtienen unos enunciados que ni inter-
pretan ni retan a la organizacién y carecen de utilidad practica: no interpretan
al “corazén” de la organizacién, mucho menos la motivan hacia un desempe-
fio 6ptimo.

Sin estos requisitos la estrategia carece por entero de valor cuando, por el
contrario, es la base esencial para gestionar la demanda de productos 6ptima-
mente, uno de cuyos beneficios es la lealtad del cliente, ademds de la capacidad
de anticiparse a sus requerimientos y a las pretensiones de nuestros competi-
dores.

Un gerente estratega no acepta el futuro, lo disena siguiendo un ciclo
como el que se describe a continuacidn:

|COMPRENSION DEL PRESENTE | N| DISENO ESTRATEGICO | J VISION ] J MISION ]
I Andlisis Interno y Externo | '| Valores, Politicas, Estrategias y Tacticas | 'I Futuro Deseado I 'I Objetivos Esenciales I
| AJUSTE | | CONTROL L IMPLEMENTACION [ PLANIFICACION
I Reformulacién r | Andlisis de Desviaciones |‘ Planes de Desempefio I Estrategia

3 Visién, misién, principios, valores, etc.

29



Gestion estratégica de la demanda

RANGOS DE CERTEZA

;Cémo determinar la demanda de tal manera que se reduzca el error de pro-
néstico y por lo mismo se pueda optimizar el resultado operacional y la gene-
racién de tesoreria?

La respuesta a esta inquietud es clave para salir del precario nivel de los
planes y presupuestos “planos” a unos que consideran la realidad del mercado
y por ello describen rangos de demanda estadisticamente probables. Los hébi-
tos de prondstico que aplican nuestras organizaciones tienen en nuestra opi-
nién dos falencias importantes e impactan de modo importante los resultados
por cuatro vias interrelacionadas:

Falencias
@ Nacen desde el producto hacia el cliente.

# Se fijan mediante cifras que corresponden a metas de desempeno “negocia-
das o impuestas” que superan y desconocen la realidad de la demanda que
enfrentan.

Consecuencias de destruccién de valor
@ Dor excesos de inventarios: baja rotacién y productos obsoletos.

@ Por excesos de cartera: baja rotacién, morosidad y castigos de cartera.

@ Dor excesos de gastos financieros: el ciclo operacional se eleva y con ¢l se au-
mentan los gastos financieros necesarios para su financiamiento.

@ Por descuentos de fin de periodo, forzados para cumplir el “presupuesto”.

La pretensién para superar tal estado de cosas, como ya lo dijimos, es identifi-
<« » ’ . . .
car el “rango de certeza” de la demanda esperada: el minimo si las variables del
entorno actian para deprimir la demanda y el maximo si ocurre lo contrario;
entre los dos extremos estd la demanda mds probable y es el compromiso que
asumen inicialmente los responsables de la gestién. En la medida que el perio-
do objeto de prondstico avance, se ajusta la demanda probable segiin se mue-
van las variables no controlables, siempre dentro de éptimos relativos.
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Este logro se alcanza definiendo escenarios de desempefio de corto plazo,
para acercamos a una certeza razonable del rango de ventas probables. En tales
condiciones, en la medida que el entorno cambia igualmente se puede identifi-
car a nivel de pronéstico la demanda esperada que corresponde a este cambio.

Cuando ya hemos valorado e identificado el rango esperado para el des-
empefo de la demanda, podemos establecer los referentes que ubiquen a la or-
ganizacion en uno u otro escenario y, en consecuencia, el valor esperado del
“primer renglén” del Estado de Resultados: las ventas. De ahi en adelante todo
el proceso es relativamente elemental: “aritmética financiera” para completar el
PyG, determinar las necesidades de inversién y el flujo de caja, y salen como
consecuencia el balance general y los indicadores financieros y de riesgo de in-
solvencia.

Al haber identificado la demanda probable, igualmente podemos cono-
cer su sensibilidad a las variables que la determinan vy, por lo mismo, interve-
nirla con las variables controlables a las que mejor responde para maximizar los
resultados: wtilidad final, generacion de tesoreria y productividad de los factores,
especialmente del trabajo.

Lo descrito permite establecer indicadores de gestién que retan el poder
creativo de la organizacién y el talento de sus integrantes hacia el logro de me-
tas altamente exigentes, pero factibles y verificables.

Salimos en consecuencia del lenguaje simplista de muchos gerentes que
se escudan en variables fuera de su alcance para justificar el incumplimiento de
las metas, a uno en el que estas variables han sido evaluadas y por ello se pue-
de determinar la venta potencial y probable a nuestro alcance, optimizando el
uso de las variables controlables de la demanda que se encuentran dentro de la
mezcla de mercadeo, con el fin de maximizar el resultado.

El gerente debe responder, en consecuencia, a una inquietud diferente:
;Cémo ha gestionado la demanda y los procesos internos para demostrar con
resultados concretos la efectividad y responsabilidad de su gestién?

4 Diferentes a los de largo plazo, en los que definimos los futuros posibles mediante
una historia que resume las variables relevantes, como veremos en el Capitulo 5.
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EL CONCEPTO DE MERCADO: EVOLUCION HISTORICA Y
TENDENCIAS RECIENTES

El mercado es el sitio en el cual se encuentran productores de bienes y servicios
y los consumidores de los mismos.

El mercado tuvo su origen como tal, cuando se presenta la revolucién
urbana® y las antiguas comunidades némadas se establecen y organizan, gene-
ralmente alrededor de sus templos, y se prescriben jerarquias y normas para la
vida en sociedad.

La sociedad se organiza por clases y asigna a sus integrantes diversos ro-
les dentro de ella dependiendo de sus necesidades: los encargados de la defen-
sa, los del culto, quienes imparten justicia, los productores de alimentos y los
artesanos encargados de la fabricacién de otros bienes: muebles, utensilios, ves-
tuario, etc.

La revolucién urbana marca el inicio de la edad antigua, que se prolonga-
14 hasta la caida del imperio romano en el siglo V d. C. Durante ella aparecen
las primeras técnicas de escritura®, las primeras civilizaciones” y el mayor impe-
rio conocido, el romano, que llegd a abarcar en su esplendor cerca de 6 millo-
nes de kilémetros cuadrados.

En estas comunidades primitivas todo era compartido y se vivia de modo
precario pero autosuficiente y, obviamente, con mayor seguridad y calidad de
vida que la que proporcionaba la vida némada. El mercado como tal surge més
adelante.

En la medida que el proceso avanza, crece la poblacién alrededor de es-
tas comunidades y surge la necesidad de disponer de un sitio donde todos pue-
dan proveerse de los productos necesarios para la subsistencia. Nace la plaza de
mercado como el primer lugar en el cual se establece un sitio fisico de encuen-

5 Ocurre con la aparicion de las primeras ciudades (Gatal Huyuk y Hacilar en Turqufa; Jericd en Cisjordania, al noreste
de Jerusalén), hace unos 6.000 afios, evento que marca el fin de la prehistoria y el comienzo de la historia.

6 Cuneiforme, plasmada en tablas de arcilla y en la que se dejaba constancia de los contratos de intercambio de
mercancias.
7 La civilizacion grecorromana que llega a su plenitud entre los siglos V a. C. y el I d. C.; su duracién se extiende desde

los siglos VIl a. C. hasta el V d. C.
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tro para la comercializacién de bienes: los productores llegan periédicamente a
ofrecer sus bienes y los consumidores a adquirirlos.

Todavia en el mundo moderno vemos rezagos de este sistema, especial-
mente en los paises subdesarrollados, particularmente en los estratos de bajos
ingresos en los cuales la modernidad en muchos casos ni siquiera ha llegado a
los hogares: todavia una proporcion significativa carece de medios modernos para
la coccion y almacenamiento de alimentos, la disponibilidad de agua y alcantari-
llado, energia y servicios de comunicacion.

Regresando en el tiempo al momento histérico en que surge el mercado,
en las primeras ciudades las transacciones se hacfan mediante trueque y estos
primeros gobiernos funcionan con la imposicién del gobernante y sus autori-
dades para nutrir de recursos a estos “Estados” locales que luego, dependiendo
de su fuerza, habilidad y tecnologia de guerra, se expanden y dan origen a los
imperios y las naciones.

El proceso de expansién de ellas mediante la guerra y el pillaje anexa te-
rritorios y comunica regiones apartadas, facilitando la comunicacién y el co-
mercio.

La ampliacién del comercio pone en crisis el sistema de trueque y nace el
dinero hacia el siglo VII a. C.3, primero como medio de cambio con un valor
intrinseco —monedas con diversas representaciones hechas de metales precio-
sos—, luego con un valor simbélico —el papel moneda—, y posteriormente
como un depdsito de valor reconocido que sirve para facilitar el intercambio.
Hoy estamos en presencia de una nueva forma de dinero fruto de la era digi-
tal, el dinero virtual.

Los primeros billetes se remontan al siglo IX d. C. en China, durante la
dinastia Tang?®, y al siglo X1, con los que ordené Kubali Khan, emperador Mon-
gol; los primeros que se imprimen con cardcter oficial surgirian varios siglos des-
pués, en 1694, emitidos por el Banco de Inglaterra.

Resulta anecddtica y curiosa la historia del d6lar norteamericano, que to-
davia hoy es la moneda mds importante del mundo. En 1535, Carlos I de Espa-

8 En Turquia mediante una aleacién de oro y plata.

9 Creadores de los primeros bancos, en los que la gente depositaba monedas a cambio de los cual les entregaban un
certificado de depdsito que luego podian utilizar como medio de pago.
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fia ordena que se acufie en América moneda de plata similar a la que utilizaban
en Europa con el nombre de #haler, abreviatura de Joachimsthaler, valle al nor-
te de Bohemia en el que se encontraban las minas de plata de mayor importan-
cia en el viejo continente.

Los espafoles en México, al no estar familiarizados con ese nombre, lo
cambiaron por “daler”, y lo acufaron tallando las dos columnas de Hércules
reluciendo contra un horizonte de las costas de Europa y América, figura que
se estiliza en forma de S y que se transforma en el simbolo del daler y de la ri-
queza. Por fonética el nombre es cambiado en Estados Unidos por dollar, como
hoy lo conocemos.

Hoy en dia 24 naciones denominan “délar” a su moneda nacional'’; esta
moneda, que fue creada por orden de Europa para fabricarse en México, hoy
ve la consolidacién del euro como su principal alternativa.

Con la caida del imperio romano de Occidente en el siglo V. d. C., pro-
vocada por la invasién bdrbara, se inicia la Edad Media que se prolongard hasta
el siglo XV d. C. cuando ocurren tres eventos histdricos importantes: el descu-
brimiento de América, la caida del Imperio Bizantino en 1453"! y el invento
de la imprenta por Gutenberg en 1440.

Las primeras manifestaciones organizadas del comercio parecen remontar-
se hacia el siglo X y tienen un origen maritimo gracias a las comunidades sirias
y libanesas que lo impulsaron. En Europa tuvieron su contraparte en Venecia
y luego en Génova, Pisa, Marsella, Barcelona, Colonia, Huy, Dinant, Flanes y
Rdan. Ya operaban en caravanas de comerciantes asociados e igual hacian al fle-
tar barcos con el mismo fin: conseguir productos baratos donde eran abundan-
tes y venderlos caro donde eran escasos.

Esta clase comerciante incipiente, a pesar de su organizacién, se movia
por toda Europa y prosperaba econémicamente en medio del desprecio y la en-
vidia que provocaba en una sociedad eminentemente rural y atada a un sefor

10 Australia, Barbados, Bahamas, Bahréin, Belice, Bermudas, Brunei, Canada, Estados Unidos, Islas Caiman, Caribe
Oriental, Fiji, Guyana, Hong Kong, Jamaica, Liberia, Malasia, Namibia, Nueva Zelanda, Singapur, Islas Salomén,
Surinam, Trinidad y Tobago y Zimbawe.

1 También conocido como el imperio romano de oriente.
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feudal. Su vida errante y llena de azares, recorriendo puertos, mercados y ferias,
resultaba extrana y contraria a las costumbres de la época.

El comienzo de la edad moderna coincide con el nacimiento de los Esta-
dos, el capitalismo y la burguesia, que nace como la etapa madura y reconoci-
da socialmente de los mercaderes que la precedieron. Esta etapa durar hasta la
aparicién de la republica y la caida de las monarquias con la Revolucién Fran-
cesa en 1789 y las independencias en América, comenzando por la de Estados
Unidos en 1776.

En la medida que la poblacién y los mercados se expanden, el proceso de
intercambio directo entre productores y consumidores hace crisis y nace la clase
comerciante, que adquiere a campesinos y artesanos sus productos y los inter-
cambia. Cuando la expansién imperial y la tecnologia lo permiten, se amplian
los mercados y comienza a desarrollarse el comercio internacional.

Las primeras manifestaciones de este comercio se hacfan aprovechando la
infraestructura vial que aporté el Imperio Romano a Europa, el norte de Afri-
cay una parte de Asia. Igualmente por via maritima, siguiendo el contorno de
la costa en el mediterrdneo, especialmente.

La tecnologia aporté un cambio significativo con la invencién del astro-
labio'?, y mds adelante, con una mejora importante, el sextante'. Estos instru-
mentos de navegacién permiten alejarse de la costa y dirigir la nave hacia puerto
seguro. Con este avance los ciclos de compra y venta de mercancia en los puer-
tos, que duraban meses, se reducen a semanas y con ello se expande el comer-
cio dramdticamente.

La expansién del comercio es la que somete a crisis el modelo de produc-
cién artesanal, incapaz de atender una demanda que crece de manera dramdti-

12 Fue el principal instrumento de navegacion durante los siglos XVl a XVIII, hasta la invencion del sextante. Utilizando
la ubicacion del “Astro Sol”, se podia precisar la ubicacion del observador y la hora. Aunque fue un invento atribuido
a Hiparco de Nicea en el 150 a. C., su aplicacion préctica solo fue viable en el siglo XI gracias a los trabajos del
astronomo Al Zarqallu, en Al Andalus, y su introduccion en Europa por la invasion arabe. Su uso se generaliza en el
siglo XVI.

13 Instrumento que permite medir &ngulos entre dos objetos: dos puntos de una costa o un astro y el horizonte. Conociendo
la elevacion del astroy la hora del dia, se puede determinar la latitud en la que se encuentra el observador. Sunombre
proviene de la escala que maneja, que abarca un éngulo de 60 grados, 0 sea “un sexto” de un circulo completo.
El inventor estadounidense Thomas Godfrey y el matematico inglés John Hadley inventan el sextante, de forma
independiente, hacia 1730.
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ca impulsada por los comerciantes y surge como respuesta la manufactura. Este
nuevo sistema de produccién que comienza juntando artesanos en zonas coste-
ras, cerca a la demanda de los comerciantes maritimos, enfrenta exitosamente
las exigencias del mercado e induce un avance obvio, la divisién del trabajo.

La progresiva divisién y especializacién del trabajo resultante simplifica
los antes complejos procesos de manufactura hacia otros en que se atomizan los
procesos en tareas mds simples y encadenadas, y con ello crea las condiciones
necesarias para la maquinizacién del proceso productivo. Surge como conse-
cuencia la revolucién industrial que pone en crisis a los Estados, la organiza-
cidn social y a los sistemas de administracién y produccidn.

Como resultado de la expansién colonial en el siglo XVII y la acumula-
cién de riqueza en Europa se originan mercados financieros y se da una revo-
lucién cientifica que dard impulso a la industria y su esencia, la maquinizacién
del proceso productivo. Esta época, la edad de las revoluciones, explica el inicio
de la edad contempordnea que se ha prolongado hasta nuestros dias.

Hasta hace un par de décadas, la expansién industrial continuaba mani-
festando su desarrollo bajo esquemas en los cuales el consumidor tenfa que salir
a buscar los bienes y servicios necesarios para su vida y la de su familia.

La revolucién tecnolégica que subyace detrds de la informadtica y las tele-
comunicaciones ha creado un tipo de consumidor nuevo que, para comenzar,
no necesita desplazarse a fin de encontrar los bienes y servicios que requiere.
Puede hacerlo desde su hogar e incluso, alli puede establecer su trabajo, gracias
a los sistemas de tercerizacién de tareas que permite la tecnologia.

Adicionalmente, han surgido las comunidades en linea, como Facebook,
Twitter, MySpace y Hi5 entre otras, que pueden llegar a mover grandes masas
e influir en las decisiones de los consumidores.

La revolucién que ha significado para la humanidad la informdtica y su
producto mds valioso, la Internet y todo lo que esta ha implicado, establece en
nuestra opinién el fin de la edad contemporanea y darfa origen a otra era, la

digital.

Tendriamos en resumen las siguientes cinco eras o edades histéricas:
@ Edad antigua: desde la revolucién urbana hasta la caida del imperio romano

de Occidente en el siglo V d. C.
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@ Edad media: hasta el siglo XV cuando ocurren la caida del imperio roma-
no de Oriente (Bizancio), el descubrimiento de América y la invencién de
la imprenta.

® Edad moderna: desde el siglo XV hasta el XVIII, época en la que se produ-
cen el Renacimiento y el Humanismo, nacen los Estados nacionales, el ca-
pitalismo y la burguesia comerciante.

@ Edad contempordnea: desde las revoluciones francesa, americana e indus-
trial, hasta comienzos del siglo XXI cuando comienza la masificacién de In-
ternet.

@ Edad digital: en la que estamos, como consecuencia de la masificacién de la
informadtica y las redes de comunicaciones establecidas sobre Internet.

Este ciclo evolutivo de la humanidad ha producido un consumidor mucho mejor
informado y que tiene a su alcance una gran cantidad de informacién para tomar
decisiones. La proliferacién de salas de Internet en los barrios, especialmente en
los que viven hogares de nivel medio o bajo, pone relativamente cerca la tecno-
logfa, incluso para quienes pertenecen a estos estratos socioeconémicos.

El mercado ya no es un sitio fisico como lo fue en el pasado, es un terri-
torio virtual en el cual se siguen encontrando consumidores y productores para
ponerse de acuerdo y materializar el valor creado en la organizacién y para re-
cibir la satisfaccién que se pretende después de cada adquisicién.

Ahora bien, ;cudl es la légica que impulsa las acciones de unos y otros?
En ambos existe un comportamiento racional y todo un sistema de emociones
y percepciones que explican su comportamiento.

MOTIVACIONES DE CONSUMIDORES Y PRODUCTORES

Los consumidores se mueven por impulso, hdbito, emocién, racionalizacién,
motivos primarios, selectivos o patrocinio, todo lo cual se resume en la relacién
funcional de la demanda (Céspedes, 2001):

@ Impulso: cuando el cliente no estd buscando ni requiere nada especifico.

@ Hibito: compra por costumbre y cultura familiar.
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€ Emocién: deseo de imitar, de sentirse cémodo, de reconocimiento.

€ Racionalizacién: tiene claro lo que quiere, busca un articulo de buena cali-
dad y buen precio.

€ Motivos primarios: por una necesidad especifica sin pensar en la marca
(arroz, azdcar, sal).

@ Seclectivos: el cliente tiene bien definido el producto que necesita, el tama-
fio, la cantidad, la clase y la marca, entre otros aspectos.

@ Datrocinio: compra por precio, marca o por referenciacién boca a boca.

Finalmente, estos motivadores estdn detrds del placer y la satisfaccion personal
del consumidor individual.

Los productores de bienes y servicios se mueven impulsados por la bus-
queda de satisfacciones meramente mundanas: el lucro econémico para las
empresas, el bienestar social para los gobiernos y las ONG, también el afin de
reconocimiento y logro estdn dentro de las acciones de algunos de los grandes
lideres empresariales; pocos de ellos en realidad poseen un bajo perfil.

En este proceso evolutivo de las motivaciones de productores y consumi-
dores surgen variables nuevas que comienzan a tener relevancia en sus accio-
nes: la sostenibilidad del medioambiente se vuelve una preocupacién universal,
la derrota de la pobreza (Sen, 2000), el respeto y la tolerancia por la diversidad
cultural y religiosa.

Comencemos por ubicarnos sobre el tamafio de la demanda que enfren-
tamos y a la cual América Latina poca atencién pone en verdad.

EL MERCADO MUNDIAL Y LA REALIDAD
LATINOAMERICANA

En el 2008 la economia mundial ya habia superado los US$60.000 billones y
después de la recesion del 2009, que se estima en el 5,4% (IMFE, 2010), se es-
pera que alcance ese nivel nuevamente en este afio; hacia el 2012 estard cerca
de los US$70.000 billones y el pareto de ese valor lo producirdn las veinte pri-
meras economias.
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En las primeras cincuenta economias del mundo solo figuran cinco pai-
ses de América Latina: Brasil, que se espera sea la octava economia del mundo
en el 2010; México, que ocuparia el 14 lugar; Argentina, que podria llegar a ser
la 28; Venezuela, que serfa la 32; Colombia la 34, y Chile la 42.

Mientras estas primeras cincuenta economias representan el 85-90% de
la economia mundial, el valor conjunto de Suramérica, Centroamérica y el Ca-
ribe significan poco mds del 7,5%.

La economia norteamericana sigue siendo la mds grande del mundo, con
el 24% de la economia mundial, pero China —que hace pocos afios ni siquie-
ra figuraba entre las primeras 30—, se espera que en el 2010 supere el tamafno
de la economia japonesa, desplazdndola al tercer lugar y representando el 9,8%
del PIB del mundo.

Otros casos destacables son los de Rusia y Espafia, asi como los de India,
Turquia y Bélgica. En Latinoamérica es importante el avance de Brasil, México,
Venezuela, Colombia y Argentina, como ya mencionamos. En la tabla 1 vemos

el tamafo y la tendencia de las primeras economias del mundo.

TABLA 1. VALOR DE LA ECONOMIA MUNDIAL EN BILLONES DE
DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

No. Pais 2.006 2.007 2.008 2.009 2.010 2.011 2.012
1 | Estados Unidos | $13.398,9 | $14.077,6 | $ 14.441,4 | $14.256,3 | $14.799,6 | $15.397,2 | $ 16.048,2
2 China $2.657,7 | $3.382,4 $4.519,9 | $4.909,0 | $5.364,9 | $5.987.6 | $6.698,9
3 Japén $4.362,6 | $4.378,0 $4.887,0 $5.068,1 $5.272,9 $5.377,4 $5.548,6
4 Alemania $2919,5 | $3.328,2 $3.673,1 | $3.352,7 | $3.332,8 | $3.384,8 | $3.464,2
5 Francia $2.2704 | $2.597,7 $2.866,8 | $2.675,9 | $2.668,8 | $2.723,5 | $2.809,4
6 Inglaterra $2.443,0 | $2.800,1 $2.684,2 | $2.183,6 | $2.222,6 | $2.297,5 | $2.416,0
7 Ttalia $1.8651 | $2.119,2 $2.307,5 | $2.118,3 | $2.121,1 | $2.159,5 | $2.220,4
8 Brasil $1.089,2 | $1.366,2 $1.6355 | $1.574,0 | $1.910,5 | $2.0350 | $2.161,3
9 Rusia $989,4 $1.294,1 $1.660,0 | $1.229,2 | $1.507,6 | $1.733,9 | $1.978,4
10 Canadi $1.277,6 | $1.4272 | $1.499,6 | $1.3364 | $1.556,0 | $1.641,9 | $1.728,4
TOTALES $33.273,4 | $36.770,7 | $40.175,0 | $38.703,5 | $40.756,8 | $42.7383 | $45.073,8

Fuente: IMF (2010).
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o Pafs 2.006 2.007 2.008 2.009 2.010 2.011 2.012
11 India $8754 | $1.101,0 | $1.2067 | $1.2360 | $1.367,2 $ 1.496,5 $ 1.644,0
12 Espana | $1.2359 | $1.442,9 | $1.602,0 | $1.464,0 | $1.424,7 $1.432,6 $1.462,4
13 Australia | $783,6 $950,3 $1.059,4 $997,2 $1.193,0 $1.234,3 $1.290,7
14 Mexico $952,5 | $1.0256 | $1.090,0 $ 874,9 $995.9 $1.065,6 $1.151,5
15 Corea $951,8 | $1.049,2 $931,4 $832,5 $991,1 $1.068,8 $1.128,9
16 | Indonesia | $364,4 $432,2 $511,5 $539,4 $670,4 $756,6 $852,3
17 Holanda | $678,3 $779,4 $877,0 $794,8 $797.5 $803,7 $819,5
18 Turkia $529,2 $ 649,2 $730,3 $615,3 $710,7 $ 743,4 $778,7
19 Polonia $341,7 $425,3 $528,3 $430,2 $479,0 $506,9 $ 544,2
20 Suiza $391,2 $434,1 $500,3 $494,6 $512,1 $518,0 $524,2

Fuente: International Monetary Fund (2010).

Las diez economias siguientes incluyen a Argentina en el puesto 28.

e Pais 2.006 2.007 2.008 2.009 2.010 2.011 2.012

21 Arabia Saudita $356,6 | $3852 | $4757 | $369,7 | $438,0 | $477.3 $516,5
22 Suecia $393,2 | $4533 | $479,0 | $4054 | $443,7 | $4743 $502,7
23 Bélgica $ 400,0 $459,1 | $5063 | $470.4 | $471,8 | $480,9 $495,0
24 Taiwan $3763 | $393,1 | $402,7 | $379,0 | $4182 | $4483 $ 486,2
25 Noruega $336,7 | $387,5 | $450,9 | $383,0 | $4333 | $445,1 $ 456,3
26 Austria $321,6 | $3712 | $4148 | $3818 | $391,6 | $4002 $411,5
27 Iran $222,1 | $2859 | $3332 | $330,5 | $360,0 | $381,2 $401,0
28 Argentina $214,4 | $2625 | $3286 | $310,1 | $344,1 | $359,8 $379,4
29 Sur Africa $261,2 | $2859 | $2768 | $2872 | $3295 | $3434 $361,6
30 Tailandia $207,2 | $247,1 | $2724 | $2639 | $2979 | $317,5 $341,3
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Entre las restantes veinte economias encontramos a Venezuela, Colombia y Chi-
le, que ocupan los puestos 32, 34 y 42 respectivamente.

o Pais 2.006 2.007 2.008 2.009 2.010 2.011 2.012

31 Dinamarca $274,4 $310,7 $ 340,8 $309,3 $313,8 | $232,9 | $340,1
32 Venezuela $184,3 $227,8 $319,4 $337,3 $301,0 | $321,3 | $3286
33 Grecia $264,3 $310,4 $351,9 $330,8 $3251 | $321,2 | $323,5
34 Colombia $162,5 $208,0 $240,2 $228,8 $268,1 | $2868 | $3069
35 | Emiratos Arabes $163,7 $207,6 $261,4 $230,0 $252,7 | $2715 | $293,0
36 Egipto $107,4 $130,3 $162,4 $188,0 $2158 | $248,1 | $273,3
37 Nigeria $ 145,4 $165,9 $207,1 $173,4 $214,0 | $242,2 | $262,0
38 Finlandia $208,0 $246,1 $271,1 $238,1 $240,1 | $244,7 | $251,1
39 Malasia $157,1 $186,3 $221,6 $191,5 $213,1 | $229,7 | $248,3
40 Hong Kong $189,9 $207,1 $215,1 $210,7 $223,7 | $231,8 | $244,2
41 Portugal $195,2 $223,5 $ 2449 $227,9 $226,0 | $227,5 | $2314
42 Chile $ 146,8 $164,3 $170,8 $161,8 $196,5 | $214,8 | $230,7
43 Irlanda $221,9 $260,1 $267,6 $227,8 $216,1 | $221,8 | $229,7
44 | Reptiblica Checa $ 142,6 $174,2 $216,1 $194,8 $199,0 | $2153 | $2284
45 Israel $145,8 $167,0 $202,1 $194,8 $199,5 | $2094 | $221,0
46 Singapur $ 140,5 $171,6 $188,3 $177,1 $194,9 | $2063 | $217,5
47 Filipinas $117,5 $ 144,0 $167,5 $161,0 $181,5 | $1989 | $211,0
48 Rumania $122,7 $170,6 $204,3 $161,5 $168,6 | $186,7 | $210,7
49 Pakistén $127,5 $143,2 $ 164,6 $166,5 $177,9 | $190,0 | $200,8
50 Algeria $117,3 $ 134,3 $170,2 $ 140,8 $1569 | $167,0 | $176,6

Puesta esta realidad en contexto, es evidente que la dindmica econémica de-
pende enteramente de la capacidad de una nacién para integrarse a la econo-
mia mundial y los casos destacados asi lo evidencian.
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Si bien cinco de las cincuenta primeras economias son latinoamericanas,
es evidente la pequena significacién que tenemos en el contexto mundial y, por
lo mismo, la oportunidad es justamente esa: e/ mercado es el mundo.

Por otro lado, se ha mencionado mucho la importancia y la inevitabili-
dad de abrirse al comercio y las finanzas internacionales como la tnica estra-
tegia consistente para asegurar un crecimiento sostenido de la produccién y la
riqueza que permita al mismo tiempo, con una estrategia redistributiva del in-
greso, mejorar efectivamente el nivel de vida y el bienestar de la comunidad. La
evidencia estadistica es mds que contundente en este sentido.

En la siguiente tabla presentamos en dos columnas los resultados de las

tasas de crecimiento anual de las exportaciones y del PIB por habitante entre
2000 y 2009.

TABLA 2. TASA DE CRECIMIENTO PROMEDIO ANUAL 2000 - 2009
DEL PIB POR HABITANTE Y LAS EXPORTACIONES
DE BIENES Y SERVICIOS

Promedio Anual | Promedio Anual
PAIS del Crecimiento | del Crecimiento
de las Export. del PIB/C4pita
China 19,1% 10,3%
India 14,5% 7,1%
Egypt, Arab Rep. 13,1% 4,9%
Vietnam 12,9% 7,3%
Hungary 11,8% 2,7%
Korea, Rep. 10,0% 4,4%
Czech Republic 9,6% 3,4%
Poland 8,9% 3,9%
Germany 8,0% 0,8%
Indonesia 8,0% 5,1%
Panama 7,9% 5,8%
Japan 7,6% 0,7%
Bolivia 7,2% 3,7%
Peru 7,2% 5,1%
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Austria
Israel
Argentina
Brazil
Russian Federation
Turkey
Uruguay
Netherlands
Switzerland
Chile
Portugal
Spain
Canada
Malaysia
Costa Rica
United Kingdom
Colombia
Ecuador
United States
France
Mexico
Belgium
Italy
Australia
South Africa
Dominican Republic
Venezuela, RB

6,9%
6,6%
6,6%
6,6%
6,4%
6,4%
6,1%
5,6%
5,4%
4,8%
4,8%
4,7%
4,7%
4,6%
4,6%
4,2%
4,1%
4,0%
3,9%
3,9%
3,7%
3,7%
3,4%
3,3%
1,9%
1,0%
-2,0%

1,7%
3,6%
3,6%
3,3%
5,5%
3,8%
2,8%
1,6%
1,7%
3,7%
0,9%
2,6%
2,1%
4,8%
4,0%
1,7%
4,0%
4,5%
1,8%
1,4%
1,9%
1,5%
0,5%
3,2%
3,6%
5,1%
3,9%

Fuente: Banco Mundial (2010)
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En esta seleccién de paises, hemos excluido deliberadamente las econo-
mias petroleras y como se puede notar, es evidente que los mayores progresos
se observan en naciones que se caracterizan por un gran dinamismo en sus ex-
portaciones e insercién con el mundo y que al mismo tiempo tienen procesos
redistributivos del ingreso que han permitido consolidar el crecimiento e im-
portancia de sus clases medias. Con ello se ha logrado una notable expansién de
su demanda interna, en medio de crecientes mejoras en la equidad social.

Veamos en el grifico 1 esta informacién, en la que destacamos al lado de
la coordenada correspondiente el nombre de algunas naciones:

GRAFICO 1. PROMEDIO DE CRECIMIENTO OBSERVADO 2000 - 2006
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Resulta especialmente llamativo que las naciones que han escalado mds fuerte y
rdpidamente su importancia en el contexto mundial sean justo las que lideran
los indices del comercio internacional: China, India, Rusia y entre nosotros se
destaca las dindmicas alcanzadas por Chile, Pert y Brasil.
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Otro aspecto que debemos considerar es la estructura del consumo que
tiene una relacién directa con la forma como los paises distribuyen el ingre-
so creado. Hablamos de la equidad en la distribucién del ingreso, realidad que
tiene relacién con la existencia o no de niveles altos de democracia econémi-
ca y que determina un segundo aspecto que se debe considerar, por la disper-
sién de los ingresos entre los hogares: los patrones de consumo y la dindmica
de la demanda.

TABLA 3. INEQUIDAD EN LA DISTRIBUCION DEL INGRESO EN
AMERICA LATINA

1 Nicaragua 0,431
2 Ecuador 0,437
3 Uruguay 0,446
4 Bolivia 0,447
5 Costa Rica 0,467
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La concentracién del ingreso se mide con el coeficiente de Gini'4 y ha
permitido construir un listado de 124 naciones, de acuerdo con el grado de in-
equidad, y de los cuales el primer pais de Latinoamérica ocupa el puesto 82.

El listado se basa en el Informe de Desarrollo Humano de las Naciones
Unidas (ONU) de 2005 y clasifica a los paises segtin el grado de inequidad en

nueve niveles:

¢ Menores a 0,25
* 0,25a0,29
* 0,3020,34
* 0,35a0,39
e 0,40a0,44
* 0,4520,49
e 0,50a0,54
* 0,55a0,59
* Mayores a 0,60

En nuestra regién, ningtin pais figura entre las primeras cuatro clasifica-
ciones que comprende a las naciones que tienen inequidades menores a 0,39.
Aparecemos vergonzosamente de alli en adelante, y de los 18 paises de Lati-
noamérica evaluados, el peor grupo es el ltimo, en el que se incluyen a Pana-
m4, Chile, Colombia, Paraguay, Brasil y Guatemala. Lamentablemente, parece
que en este momento hemos descendido ain mds del puesto que ocupdbamos
hace 5 afios.

El caso colombiano se corrobora con los resultados del Censo de Pobla-
cién reciente, que muestra dramdticamente una proporcién de hogares con
carencias generales de condiciones modernas de vida, como se describe a con-

tinuaciéon'®:

14 Mide la inequidad en la distribucién del ingreso mediante la denominada curva de Lorenz, que analiza por deciles de
pablacién la participacion de cada decil en el ingreso nacional. En el anexo estadistico se puede observar la forma
como se calculan las “medidas estadisticas de concentracién”, y comprender mejor el concepto que se mide mediante
este indicador.

15 Cfr. DANE, Censo de Poblacién 2005.
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Casa con piso en tierra, arena o madera 12.0%
Paredes en material de desecho, madera, bahareque o adobe  20.0%
Sin servicio de aseo para recoleccién de basuras 23.0%
Cocinan con lefia o carbén 15.0%
Cocinan en patios o en el dormitorio 12.0%
Carecen de nevera 35.0%
Carecen de acueducto 17.0%
Carecen de alcantarillado 27.0%
Carecen de inodoro conectado a alcantarillado o pozo séptico 13.0%
Carecen de teléfono 46.0%
Analfabetas 8.5%
Carecen de educacién formal 10.5%
Con la primaria 37.2%
Con bachillerato o media técnica o vocacional 35.6%
Con formacién tecnoldgica o profesional 10.6%
Con Especializacién, Maestria o Doctorado 1.3%
No saben usar computador 64.0%
Con necesidades bdsicas insatisfechas 26.0%

Si bien es evidente que el pais ha progresado enormemente como igual ha suce-
dido en la mayoria de paises de América Latina —de hecho estas variables eran
mucho mds dramdticas hace unos afios—, también podemos reconocer cudn
grande es la exclusién que tenemos y lo mucho que se debe avanzar para lograr
un nivel de desarrollo en el que también haya equidad.

Esta realidad explica una estructura de la demanda muy particular, en la
que el canal tradicional® se encarga de llevar los productos bésicos de la canas-
ta familiar a la mayoria de la poblacidn, que pertenece a los estratos medios y
bajos.

16 El canal tradicional es el que corresponde a las tiendas de barrio, las denominadas “superetes”, que son tiendas mas
evolucionadas con pequefias exhibiciones lineales y al menos una registradora. Estas son abastecidas por distribuidores
que cuentan con una fuerza de ventas especializada que lleva productos por grupos de consumo a los tenderos, o a
los mayoristas, a los que acuden algunos tenderos. Esta forma de intermediacién se ha procurado organizar mediante
algunos sistemas de agremiacion que permitan hacer economias de escala en la compra de productos.
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El canal moderno es importante en las grandes ciudades y comienza a ser-
lo en las intermedias, pero atin estd lejos de desplazar al anterior.

RESUMEN Y CONCLUSIONES
El mercado como tal aparece en el momento en que el ser humano suspende
su vida némada y se establece en comunidad, lo que conocemos como la revo-
lucién urbana. A partir de alli se inicia la historia, y todo lo sucedido hasta ese
momento corresponde a la prehistoria.

El mercado ha sido el lugar en el que se encuentran compradores y pro-
ductores, y ha evolucionado desde la plaza de mercado primitiva hasta los hiper-
mercados modernos, que hoy tienen una alternativa virtual: la red informdtica
mundial.

La dindmica del consumo ha impulsado esta evolucién en el mercado y
en las formas de produccién y comercializacién, al punto que ya enfrentamos
un riesgo ambiental importante, variable que hoy es muy significativa para el
ingreso a los mercados desarrollados, precisamente quienes mds exigen siste-
mas de produccién amigables con el medioambiente como requisito de com-
pra, cuando han sido justamente ellos quienes mds lo han dafado y agredido.
Esta es una paradoja, pero es la realidad de la percepcién de valor que asig-
nan en estos mercados a los productos y con ello se discriminan favorablemen-
te aquellos con el llamado “sello verde”, procedentes de empresas que cumplen
las normas ISO 14000.

Hoy tenemos a un consumidor mucho mejor informado vy selectivo, in-
cluso con cierto nivel de aversién a la promocién publicitaria. Necesitamos, en
consecuencia, ser mucho mds creativos y cercanos al cliente, especialmente en
la comunicacién que proponemos en la mezcla de mercadeo.

Por otro lado, siendo las de Latinoamérica comunidades duales, enfren-
tamos una demanda sustancialmente diferente a la del mundo mediana o alta-
mente desarrollado, en los que los canales tradicionales tienden a desaparecer y
los estratos bajos y populares representan un consumo marginal y de bajo im-
pacto e importancia. En Latinoamérica, por el contrario, el canal tradicional
sigue siendo el mds importante, con unas pocas excepciones —los casos de Chi-
le, Argentina o Uruguay—. En este canal se provee la mayoria de la poblacién
y aun pasando del minimercado a la tienda de barrio se encuentra un nivel de
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consumo significativo que no puede desconocerse. Requiere adaptaciones en el
producto y su empaque, normalmente en la unidad de venta que es més peque-
fia en estos casos, y exige competitividad en costos para poder soportar un pre-
cio de venta bajo y el acceso de este importante segmento del mercado.

Dentro de esta realidad —y probablemente como consecuencia del mo-
delo de desarrollo econémico y social que nos ha caracterizado, en e/ que la mar-
ginalidad y la exclusion son la norma—, somos hoy en dia una comunidad con
una baja importancia en el tamano de la economia mundial, del cual sumdn-
donos todos escasamente significamos el 7,5% del PIB.

Somos, sin embargo, muy importantes por otras razones: por un lado, la
privilegiada ubicacién geografica frente a los tres grandes mercados que van a
dominar el siglo XXI, Estados Unidos, Chinay Japény, por el otro, el potencial
enorme de nuestros recursos naturales y humanos. Allf estd nuestra oportuni-
dad para reivindicarnos como comunidad vélida, viable y mucho mis signifi-
cativa en el contexto internacional.

EL CASO DE LA OFERTA Y DEMANDA AGREGADAS EN
COLOMBIA

Debemos recordar en primer término c6mo se construyen los andlisis macroeco-
némicos de una nacién: el criterio es el de medir el valor agregado en el proce-
so productivo, determinado como la diferencia entre el valor de la produccién
creada, que observamos en los Estados de Resultados de los agentes econdmi-
cos, y el consumo intermedio, es decir, el valor aportado por terceros (provee-
dores de bienes y servicios)'”. Esa diferencia es la que determina el valor de la
produccidn que se reconoce dentro de las cuentas nacionales'®.

Veamos para mayor claridad la informacién consolidada para el periodo
2000 a 2007, a precios constantes del ano 2000":

17 Cfr. DANE, Ficha Metodoldgica de las Cuentas Nacionales de Colombia, 2009.
18 Entre otras razones, para evitar que se dupliquen los valores aportados por cada agente econémico.
19 Se toman las cifras a precios corrientes, como aparecen en los informes financieros de los agentes econémicos, y se

deflactan a precios del afio base, eliminando la inflacion implicita.
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CONCEPTO 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Producto interno bru-
to a precios de mer- 196.373.851 | 200.657.109 | 205.591.281 |  215.073.655 | 225.104.157 254.505.598 | 273.710.257
cado 237.982.297
Importaciones (FOB)
) 37.051.610 |  40.187.251 |  40.875.284 43.241.388 48.855.261 66.462.747 | 75.669.820
de mercancfas
57.172.513
TOTAL DE LA
OFERTA FINAL 233.425.461 | 240.844.360 | 246.466.565 | 258.315.043 | 273.959.418 | 295.154.810 | 320.968.345 | 349.380.077
Gasto en consumo
final en el territorio | 168.523.515 | 173.386.876 | 179.156.339 | 185.357.962 | 192.566.825 | 202.316.680 | 214.855.102 | 229.723.091
nacional
Hogares 131004572 | 134.447.806 | 138.660.796 |  143.493.311 | 148.767.398 166.257.624 | 178.755.296
155.728.444
ISFLSH * 461.114 564.054 573.925 591.316 728.794
514.648 614.023 698.241
Gobierno 37.057.829 | 38424422 |  39.931.489 41290726 43.208.111 47.899.237 | 50.239.001
45.974.213
f:;::‘;“"" bruta de 30.759.548 | 33.183.881 | 33.914.787 | 38.829.364 | 43.864.496 | 52.600.577 | 62.666.868 | 71.260.127
i"‘ma,c“’l‘}f‘“‘a 25516979 | 28162322 |  30.147.113 34.400.150 39.109.144 55.575.953 | 64.025.222
¢ capieal jo 47.416.474
Variacién de 5.175.164 3.683.910 4333478 4.648.565 7.107.153
cxistencias 4.956.097 5.076.067 6.976.275
Adquisicion me-
nos cesién de ob- 95.736 106.787 127.752
jetos valiosos 67.405 65.462 83.764 108.036 114.640
:‘:lbi‘::“i:em“d“ fi- | 190.283.063 | 206570757 | 213.071.126 | 224187326 | 236431321 | 254917.257 | 277.521.970 | 300.983.218
erna
Exportaciones
de mercancias 34142398 | 34.273.603 | 33.395.439 34.127.717 37.528.097 43.446375 | 48.396.859
(FOB) 40.237.553
TOTAL DE LA DE-
DAFINAL | 233425461 | 240.844360 | 246.466.565 | 258315043 | 273.959.418 | 295.154.810 | 320968345 | 349.380.077

Fuente: DANE. Cuentas Nacionales de Colombia

* Instituciones sin fines de lucro que sirven a los hogares

La oferta de bienes y servicios, a nivel agregado, estd compuesta por el valor de
los bienes y servicios producidos internamente y las importaciones.

La demanda tiene dos componentes: bienes de consumo y bienes durade-
ros, que corresponden a la inversién. A la demanda interna se adiciona el valor
de las exportaciones, que corresponde a la demanda externa a que se enfrenta

la economfia nacional.
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Las cifras en valor descritas en la tabla 4 ilustran cémo ha evolucionado
la insercién de la economia colombiana en la economia global y, por lo mismo,
su vulnerabilidad a los shocks externos.

En la tabla 4 observamos cémo ha evolucionado la estructura de la eco-
nomia colombiana entre la produccién y el consumo interno y la que se origi-
na por fuera de las fronteras nacionales.

TABLA 5. ESTRUCTURA DE LA OFERTA Y DEMANDA FINALES A
PRECIOS CONSTANTES DE MERCADO 2000-2007

CONCEPTO 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Pl’OdL\C[O interno brLl(O
) 84,19 83,3% 83,4% 83,3% 82,2% 80,6% 79,3% 78,3%
a precios de mercado
I iones (FOB
mportaciones (FOB) 15,9% 16,7% 16,6% 16,7% 17,8% 19,4% 20,7% 21,7%
de mercancias
TOTAL DE LA
100,09 100,09 100,09 100,09 100,09 100,09 100,09 100,09
OFERTA FINAL " % " " % " % %
Gasto en consumo fi-
nal en el territorio na- 72,2% 72,0% 72,7% 71,8% 70,3% 68,5% 66,9% 65,8%
cional
Hogares 56,1% 55,8% 56.3% 55,5% 54,3% 52,8% 51,8% 51,2%
ISFLSH * 0,2% 0,2% 0,2% 0,2% 0,2% 0,2% 0,2% 0,2%
Gobierno 15,9% 16,0% 16,2% 16,0% 15,8% 15,6% 14,9% 14,4%
F i6n bruta d
";;'t‘:l“““ ruta de 13,2% 13,8% 13,8% 15,0% 15,0% 17.8% 19,5% 20,4%
caj
Formacién b
ormacion bruta 10,9% 11,7% 12,2% 13,3% 14,3% 16,1% 17,3% 18,3%
de capital fijo
Variacién de exis- 2,2% 2,1% 1,5% 1,7% 1,7% 1,7% 2,2% 2,0%
tenclas
Adquisicion me-
nos cesién de ob- 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
jetos valiosos
Subtotal demanda fi-
utotal demanda 85,4% 85,8% 86,5% 86,8% 86,3% 86,4% 86,5% 86,1%
nal interna
Exportaciones
de mercancfas 14,6% 14,2% 13,5% 13,2% 13,7% 13,6% 13,5% 13,9%
(FOB)
TOTAL DE LA DE-
MANDA FINAL 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: DANE. Cuentas Nacionales de Colombia
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Dos hechos resaltan de este andlisis por el lado de la oferta:
* La disminucién de la produccién interna en su participacién en la ofer-
ta final.
* El crecimiento del peso de la produccién internacional en el suministro
de bienes y servicios.

Por el lado de la demanda también se observan hechos importantes:

* Ladisminucién del peso del consumo interno frente a la inversién, que ha
significado un 50% de aumento en el peso relativo, especialmente a par-
tir del ano 2003, hasta las cifras recientes que anticipan una participacién
alrededor de la cuarta parte de la demanda agregada, con todo lo que ello
implica en la mejora de competitividad y el empleo nacionales.

* Las exportaciones, por su parte, han venido bajando en su importancia
relativa dentro de la demanda final, lo cual pareceria un resultado inespe-
rado en una economia que se abrié al mundo desde 1992.

El otro tipo de andlisis que cabe, es observar cuales han sido las tendencias de
largo plazo en estas variables. Para ello colocamos en niimeros indices desde el
2000 estos conceptos y observamos el resultado.
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TABLA 6. INDICE DE LA OFERTA Y DEMANDA FINALES A PRECIO
CONSTANTES DE MERCADO 2000 = 100

CONCEPTO 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Producto interno bruto
X 100,0 102,2 104,7 109,5 114,6 121,2 129,6 139.,4
a precios de mercado
Importaciones (FOB) 100,0 108,5 1103 1167 131,9 154,3 179,4 204,2
de mercancfas
TOTAL DE LA
OFERTA FINAL 100,0 103,2 105,6 110,7 117,4 126,4 137,5 149,7
Gasto en consumo fi-
nal en el territorio na- 100,0 102,9 106,3 110,0 114,3 120,1 127,5 136,3
cional
Hogares 100,0 102,6 105,8 109,5 113,6 118,9 126,9 136,4
ISFLSH * 100,0 111,6 122,3 124,5 128,2 133,2 151,4 158,1
Gobierno 100,0 103,7 107,8 111,4 116,6 124,1 129,3 135,6
Formacién bruta de 100,0 107,9 110,3 126,2 142,6 171,0 203,7 2317
capital
Formacién bruta
X . 100,0 110,4 118,1 134,8 153,3 185,8 217,8 250,9
de capital fijo
Variacién de exis-
X 100,0 95,8 71,2 83,7 89,8 98,1 134,8 137,3
tencias
Adquisicion me-
nos cesién de ob- 100,0 97,1 124,3 142,0 158,4 160,3 170,1 189,5
jetos valiosos
S“bfml demanda fi- 100,0 103,7 106,9 112,5 118,6 127,9 139,3 151,0
nal interna
Exportaciones
de mercancias 100,0 100,4 97,8 100,0 109,9 117,9 127,3 141,8
(FOB)
TOTAL DE LA DE-
MANDA FINAL 100,0 103,2 105,6 110,7 117,4 126,4 137,5 149,7

La explicacién de la pérdida de participaciéon de la produccién interna se expli-
ca por los resultados de la tabla 6: mientras la produccién interna ha crecido
el 39,4%, la oferta de origen externo se doblé en estos afios: 104,2% de creci-
miento.

Por el lado de la demanda encontramos explicaciones similares: mientras
el consumo final crecié el 36,3% en términos reales, la inversién va camino de
triplicar su crecimiento, 131,7%, cuando la Formacién Interna Bruta de Ca-
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pital Fijo (FIBCF) ha crecido 150,9%. Las exportaciones han crecido mds rd-
pido que el consumo interno (41,8%), pero por debajo de la expansién de la
demanda final (49,7%).

También podemos observar cémo han evolucionado las tendencias de
largo plazo: del lado de la oferta se evidencia un crecimiento mucho mds dind-
mico de las importaciones que de la produccién interna. En efecto, mientras el
PIB ha crecido al 4,9%, las importaciones han doblado el ritmo de crecimien-
to anual, 10,7%.

Del lado de la demanda, el dinamismo de la inversién ha superado el cre-
cimiento del consumo interno y de las exportaciones. Mientras el primero ha
crecido a una tasa del 12,8% anual, las exportaciones lo han hecho al 5,1% y
el consumo interno al 4,5% anual.
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CAPITULO 2
OFERTA Y DEMANDA

LA PERSPECTIVA DEL PRODUCTOR: LA OFERTA DE BIENES
Y SERVICIOS

El empresario ofrece en el mercado sus productos motivado por los estimu-
los que se le brindan en precios y rentabilidad. En este sentido, el estudio de la
oferta es la descripcién de las caracteristicas y motivaciones de quienes ofrecen
bienes y servicios.

Para fines del objetivo que perseguimos simplificamos un poco y decimos
que la empresa busca maximizar sus utilidades®’:

UT =IT-CT - GT = IT = (CV + CF) = (GAV + GAF) - (GVMV + GVMF)

Donde:

UT : utilidad total

IT: ingreso total

CT: costo total

GT: gasto total

CV: costo variable

CF: costo fijo

GAV: gastos de administracién variables
GAF: gastos de administracién fijos
GVMV: gastos de ventas y mercadeo variables
GVME: gastos de ventas y mercadeo fijos

20 Ademés de costos, existen gastos fijos y variables de administracién y ventas, e incluso, gastos no operativos fijos
y variables. Es el caso en que logramos un contrato de venta importante que requiere financiarse con un crédito de
capital de trabajo. Estos otros conceptos de costos y gastos se analizaran en detalle adelante.
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Esta expresién da lugar a dos interpretaciones, una contable y la otra econé-
mica.

Supuestos del andlisis contable:

* El precio unitario no se modifica cuando aumenta el volumen de venta:
la respuesta del mercado es ilimitada a un mismo nivel de precio.

* Existe una relacién lineal entre el volumen de produccién y ventas, el cos-
to variable medio y el costo fijo: los costos variables se modifican en la
misma proporcién cuando cambia la cantidad de productos ofrecidos, y
los fijos no se modifican cuando ello sucede.

En la forma tradicional todo se resume en costos fijos y variables, pero en la
préctica en las empresas encontramos costos, gastos de administracién y gastos
de mercadeo y ventas, que se comportan de manera fija (gréfico 2).

GRAFICO 2. COSTOS Y GASTOS TOTALES FIJOS

VR (8]

CGTF = 3 (CF + GVMF + GAF)

CF + CVMF + GAF

v
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Igualmente, tenemos no solo costos variables, también hay gastos de adminis-
tracién y de ventas, y mercadeo de naturaleza variable (gréfico 3).

GRAFICO 3. COSTOS Y GASTOS VARIABLES TOTALES

VR ($)

CGVT = 3 (CV + GVMV + GAV)

CGVT

Al integrar en un solo gréfico los ingresos, los costos y gastos totales, fijos y va-
riables tendremos (grafico 4):
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GRAFICO 4. EQUILIBRIO CONTABLE DE LA EMPRESA

VR (3]
ZONA DE UTILIDAD
CGTV

IT=CT |
ZONA DE PERDIDAS

CGTF

\ 4
Q1 q

El punto de equilibrio se logra en Q1, donde los ingresos se igualan con los cos-
tos y gastos; las ventas menores a Q1 producen pérdidas y por encima de ese ni-
vel se obtienen utilidades. Los supuestos contables que dan origen a este gréfico
tan conocido no se cumplen en la prictica por las siguientes razones:

* El precio varfa continuamente dependiendo de la demanda.

* El costo variable se modifica por la presencia de los rendimientos de es-
cala®'.

* Los gastos variables igualmente se modifican por la presencia de rendi-
mientos de escala.

* El costo fijo varfa por rangos de produccién, en forma escalonada??.

21 Ahorros en costos obtenidos por mejoras en la efectividad de los procesos productivos por factores internos a la
organizacion: mejora en la curva de aprendizaje, reducciones de tiempos de preparacion y de proceso, disminuciones
de desperdicios, etc.

22 Ciertos incrementos de produccion, sin modificar la escala de la planta, se atienden con mayores gastos de personal,
por ejemplo.
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* Los gastos fijos varfan por niveles de actividad en forma escalonada®.
* Los costos y gastos fijos, y los costos y gastos variables se modifican por

la presencia de economias de escala®®.

La existencia de la Ley de Rendimientos Decrecientes en los procesos producti-

25 refleja la realidad d hech iales. U iad -
vos™ retleja la realidad de estos hechos empresariales. Un enunClado que pro
ponemos para esta ley, en términos modernos, serfa el siguiente:

“Dada una infraestructura productiva, la adicién de recursos variables producira
aumentos en produccion crecientes y por lo mismo, costos variables decrecientes,
hasta el punto en que se alcanza el maximo resultado marginal factible a corto plazo;
de ese punto en adelante los rendimientos marginales decrecen hasta el punto en que
se satura la capacidad instalada, donde se obtiene la produccién maxima factible; de
ese punto en adelante la adicién de recursos variables produce una disminucién de
los resultados de produccién”.

23

2

25

Los soportes administrativos, comerciales y de mercadeo se asignan de acuerdo con las expectativas de venta y tienen
una capacidad de gestion limitada; cuando el nivel de actividad sube por encima de la carga de trabajo sustentable
efectivamente, se requiere reforzar estos equipos humanos y, eventualmente, ampliar el soporte tecnoldgico. Con
este nuevo nivel se adecua la capacidad de servicio hasta cierto nivel de actividad.

Ahorros en costo obtenidos por mejoras en la efectividad de los procesos productivos de proveedores, derivados de
situaciones sectoriales externas a la organizacién: acuerdos de suministro para el sector, gestiones con proveedores
para mejoras en procesos que les permiten obtener rendimientos de escala y trasladarnos esos ahorros, etc.

Enunciada inicialmente por Anne Robert Jacques Turgot (1727-1781), fue retomada por David Ricardo (1772-1823)
para explicar el alza de precios de los productos agricolas en 1814, como resultado del agotamiento de la capacidad
productiva de los suelos ante el aumento de la produccién agricola. De muchas maneras, el reconocimiento de la Ley
de Rendimientos Decrecientes influyé en otro economista clasico, Thomas Robert Maltus (1766-1834), para predecir
que se darfa un agotamiento en la capacidad de producir alimentos frente al crecimiento de la demanda de ellos por
el aumento de la poblacién.
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PRODUCCION CON UN INSUMO VARIABLE

Veamos con un ejemplo la forma como estos hechos econémicos y empresariales
actdan en las organizaciones. El ejercicio propuesto corresponde a una empresa
que pudiese organizar internamente 20 sistemas productivos y en cada uno se
dispone del mismo equipamiento en capital (terrenos, construcciones, maqui-
naria y equipo e insumos) para iniciar el proceso de produccién.

Podria ser también en un sector econémico diferente, una explotacién
agropecuaria de 2.000 hectdreas que se divide en 20 parcelas de 100 hectdreas
cada una, o una planta de produccién de alimentos que utiliza la parcela para
la produccién de insumos y en ella se organizan 20 procesos completos des-
de almacenamiento, pasando por la mezcla, el procesamiento y finaliza con el
empaque.

Igualmente, aplica al caso de una empresa de servicios. En ella se podrian
simular 20 unidades de servicio dotadas de la misma infraestructura tecnolégi-
ca para atender al cliente y en condiciones de atender las necesidades de andli-
sis, procesamiento e interpretacién de datos, conclusiones y recomendaciones
de servicio segtin la necesidad de servicio identificada.

En cada una de estas “empresas” se asigna un nimero creciente de traba-
jadores, desde 1 hasta 20. Al finalizar el periodo se habrd obtenido un resultado
en produccién total, habrd una produccién media por trabajador, una produc-
cién marginal®® y se habrdn causado unos costos variables (salarios, prestacio-
nes, aportes patronales y parafiscales), y tendremos igualmente un costo variable
total para cada nivel de produccién, un costo variable medio por trabajador, y
un resultado en costo marginal.

Los resultados serian los siguientes (tabla 7):

26 El volumen de produccién cambia cuando cambia el nimero de insumo variable utilizado (dPT/dL).
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TABLA 7. PRODUCCION (TON.) Y COSTOS CON UN INSUMO

VARIABLE

Trab.| Prod. | Pr.Media | Pr.Marg. |C.V. ($ 000)| C.V.Medio
1 10 10 10| % 661 $ 66,05
2 40 20 30| $ 1.321 | $ 33,03
3 80 27 40| $ 1982 | $ 24,77
4 130 33 50 | $ 2642 | $ 20,32
5 190 38 60 | $ 3.303|$ 17,38
6 260 43 70| $ 3963 (% 1524
7 340 49 80| $ 4624 |$ 13,60
8 430 54 Q9% 5284 [$ 12,29
9 530 59 100 | $ 5945 | $ 11,22
10 640 64 110 | $ 6.605 % 10,32
11 750 68 110 | $ 7.266 | $ 9,69
12 850 71 100 | $ 7926 | $ 9,32
13 930 72 80 | $ 8.587 | $ 9,23
14 990 71 60 | $ 9247 | $ 9,34
15 1.030 69 40 | $ 9.908 | $ 9,62
16 1.050 66 20 $ 10568 | $ 10,06
17 1.050 62 - $ 11.229($ 10,69
18 1.030 57 201% 1188 |$ 11,54
19 990 52 40| $ 12550 | % 12,68
20 930 47 60 $ 13210 $ 14,20

Al trasladar los resultados de produccién tendriamos el gréfico 5:
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GRAFICO S. (FUNCION DE PRODUCCION)
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En el grifico 5 identificamos tres etapas: la primera va desde el origen has-
ta cuando la Produccién Media es mdxima?” (poco recurso variable — trabajo
— para mucho recurso fijo - capital), la tercera que va desde el punto en que el
Producto Fisico Total es mdximo en adelante (mucho recurso variable — traba-
jo — para poco recurso fijo - capital) y la segunda entre los niveles méximos del
Producto Fisico Medio y el Producto Fisico Total?.

27 Es el punto donde ocurre el “6ptimo técnico”, la méxima produccion por unidad de insumo variable aplicado.
28 Es el nivel de produccién donde se alcanza el “6ptimo productivo”: la maxima produccion factible, dada la capacidad
instalada.
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Si reexpresamos las etapas en términos del capital, y siendo la mano de
obra el recurso fijo, dirfamos que la primera etapa del capital (poco capital para
mucho trabajo) coincide con la tercera etapa de la mano de obra y, por lo mis-
mo, la tercera etapa del capital (mucho capital para poca mano de obra) coin-
cidirfa con la primera del trabajo. Este razonamiento explica por qué ninguna
empresa racional utilizarfa los recursos de produccién en un punto donde los
resultados son negativos.

La empresa racionalmente ubicard su nivel de actividad donde ambos re-
cursos se utilizan adecuada y arménicamente, y ello solo ocurre en la segunda
etapa de produccion.

El gréfico 6, Costo variable total, con respecto al resultado de produc-
cidn, seria el siguiente:

GRAFICO 6. COSTO VARIABLE TOTAL
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El gréfico del Costo variable medio seria el siguiente (gréfico 7):

GRAFICO 7. COSTO VARIABLE MEDIO

$70,00
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Produccién

‘ —e— Costo Variable Medio ‘

Si integramos los dos graficos observamos la Ley de Rendimientos Decrecien-
tes y su relacién con el costo variable (grifico 8):
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GRAFICO 8. RELACION ENTRE LA FUNCION DE PRODUCCION
Y EL COSTO VARIABLE TOTAL
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EXPONENCIAL

Zona de Rendimientos en Produccion Crecientes -

La llamada Ley de Rendimientos Decrecientes* nos muestra que en la medi-
da que anadimos insumos variables, la produccién crece a ritmo ascendente y
luego comienza a desacelerarse hasta el momento en que se satura la capacidad
instalada, cuando finalmente los rendimientos son decrecientes.

La ley enunciada reconoce un hecho empresarial evidente: las mejoras en
productividad son resultado de los esfuerzos que se hacen en la eficiencia de
los procesos, con mejoras tecnoldgicas y en las habilidades de los trabajadores;
también con reducciones de los tiempos de preparacién, aumentos de las velo-
cidades de proceso y en reducciones de los desperdicios, al tiempo que aumen-

29

También denominada Ley de Rendimientos Finalmente Decrecientes: “Cuando se aumenta la cantidad de un insumo'y
la de los deméas permanece constante, los rendimientos en produccién seran crecientes mientras se alcanza un punto
a partir del cual los resultados comienzan a decrecer y en consecuencia el producto marginal del insumo variable

disminuye”.
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tan los aprovechamientos de productos e insumos fuera de los estindares. Esto
es lo que en economia se denomina rendimientos de escala.

Cuando se satura la capacidad instalada se produce el fenémeno contra-
rio: rendimientos negativos, y si la demanda de insumos y servicios atendidos
por la cadena de abastecimiento supera los limites de produccién de los provee-
dores, igualmente tendriamos deseconomias a escala.

Por esta razén, en la practica no se pueden observar costos variables que
se comporten linealmente cuando la produccién varia, ni costos fijos que per-
manecen invariables cuando cambia la produccién, salvo durante periodos muy
cortos.

Cuando estos hechos se llevan a un andlisis grifico, encontramos la forma
de “U” en los costos variables promedios, que a su vez explica la misma forma
en los costos medios totales, en los que la diferencia se explica por los costos fi-
jos que se van diluyendo en la medida que la produccién se eleva (gréfico 9).

GRAFICO 9. COSTO VARIABLE PROMEDIO

Costo Variable

Promedio ($)
o
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>
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La empresa, en consecuencia, se mueve dentro de la denominada segunda eta-
pa de produccidn, en la que se usan equilibradamente los recursos de produc-
cién.

En ella encontramos lo siguiente:
* La produccidn fisica marginal es decreciente pero positiva.
* El costo variable medio y el costo medio total son crecientes.
* El costo marginal es creciente.
* El ingreso marginal es decreciente, pero positivo.

Bajo estas condiciones, y salvo consideraciones estratégicas temporales, la orga-
nizacién actuard procurando maximizar los beneficios, punto que ocurre den-
tro de la segunda etapa de produccién y que, como demostraremos adelante,
no corresponde al nivel en que se satura la capacidad instalada.

Reexpresando el grafico contable tradicional y asumiendo que la totali-
dad de los costos variables se resumen en CVT 'y la totalidad de los costos fijos
en CE observamos lo siguiente (grafico 10):
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GRAFICO 10: EQUILIBRIO ECONOMICO DE LA EMPRESA

4

Valor $

CF

IMg. Produccién

Donde:

D: demanda (inversamente proporcional al precio de venta)

IT: ingreso Total (en forma de pardbola por la elasticidad precio de la deman-
da)

IMg: ingreso Marginal (cambio en el ingreso total cuando cambia el volumen
de produccién y venta) =d IT /d Q

CVT: costo variable total

CF: costo fijo

CT: costo total

CVMe: costo variable medio = CVT / Q

CMe: costo medio total = CT / Q

CMg : Costo marginal (cambio en el costo total cuando cambia el volumen

de produccién y venta) =d CT /d Q

En otras palabras, y como se deduce del grafico, el productor impulsard las ventas
mientras que tal decisién le produzca una utilidad marginal, y la reducird cuan-
do observe que de tal decision se genera una pérdida marginal. Extractando del
gréfico solo el costo y el ingreso marginal tenemos lo siguiente (gréfico 11):
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GRAFICO 11. PUNTO DE MAXIMIZACION DE BENEFICIOS
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PRODUCCION CON DOS INSUMOS VARIABLES

La descripcién anterior nos permite observar cémo actia el empresario bajo un
supuesto simplificador: producir con solo un insumo variable, en este caso el
trabajo, y dejando constante lo demds.

Esta simplificacién resulta ttil y nos permite identificar conceptos muy
valiosos para la gestion: la existencia de rendimientos y economias de escala y
con ello la imposibilidad de encontrar ingresos y costos lineales.

Sin embargo, en la prictica, las empresas usan factores de produccién que
se combinan de cierta manera, dependiendo de la tecnologia dominante en el
sector y la disponibilidad de recursos con que se cuenta. Ademds, la presién
competitiva las obliga a descartar procesos obsoletos (desinvertir) y a renovar-
los (invertir) continuamente, también a tercerizar procesos (logistica, algunos
servicios administrativos y de ventas, etc.).

En la vida de los negocios cambiamos continuamente la inversién y el uso
de recursos en capital, trabajo, conocimiento, tecnologia, insumos, etc.

En el anilisis que se presenta a continuacién hacemos abstraccién de cir-
cunstancias importantes del tipo de mercado que enfrenta el empresario, para
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ilustrar cémo en la prictica los procesos productivos se expanden sobre 6pti-
mos relativos de produccién y costo.

El primer punto por destacar es que en toda organizacién hay una dispo-
nibilidad limitada que se tiene que repartir con criterios de optimizacién de be-
neficios entre toda la gama de productos, clientes, procesos, canales, etc.

Una simplificacién util para comprender este concepto es el andlisis de
produccién con dos insumos variables y las condiciones que le permiten al em-
presario escoger la mds eficiente combinacién de recursos®.

Supongamos, para simplificar, que la empresa se dedica a la manufactu-
ra de un solo producto y que para ello utiliza solo dos tipos de recursos: trabajo
(L) y capital (k), pero a diferencia del caso anterior (produccién con un insu-
mo variable), ahora la gerencia determina continuamente diversas combinacio-
nes de uso de trabajo y capital, y busca optimizar esta decisién.

Primero determinamos el drea de posibilidades de produccién, dada la
disponibilidad de fondos con que cuenta la empresa para adquirir los recursos

(D) (gréfico 12):

GRAFICO 12. LINEA DE ISOCOSTOS

Capital LINEA DE ISOCOSTOS

'

Disp./Pr.k
(Max. K)

Disp./w  Trabajo
(Max. L)

30 Una ampliacidn Gtil y clara del concepto se puede encontrar en el apéndice del Capitulo 9 de la obra de Mckenzie y
Lee (2008, pp. 377-380).
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Las méximas unidades de capital que puede utilizar resultarian de dividir el pre-
supuesto de tesorerfa o mds precisamente el flujo de caja libre disponible para
las operaciones. Entre el costo promedio ponderado de capital, como indica-
dor del precio del capital; el resultado es el maximo de capital que puede adqui-
rir la empresa durante el periodo. En el otro lado el flujo de caja libre se divide
entre el valor del salario promedio; el resultado es el mdximo nimero de tra-
bajadores.

Ademds de la disponibilidad, que establece los limites dentro de los cua-
les la empresa puede operar, existen diversas combinaciones en el uso de recur-
sos que generan el mismo nivel de produccién. En efecto, se puede generar el
mismo volumen de produccién utilizando mds o menos tecnologia e infraes-
tructura de produccién (capital) en combinacién con diversos niveles de tra-
bajadores vinculados al proceso. Esta situacién la llamamos combinaciones de
insumos para produccién constante o isocuantas (grafico 13).

GRAFICO 13. CURVA DE ISOCUANTAS

Capital , CURVA DE ISOCUANTAS

Q3= 40 Tons.
Q2= 30 Tons.
Q1= 20 Tons.

Trabajo
Al unir la restriccién de fondos (isocostos) con las posibilidades de produccién
(isocuantas) encontramos el éptimo de produccién.
La prictica empresarial busca, dentro de las restricciones propias de cada
organizacién, obtener el méximo de produccién que su disponibilidad le per-
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mita, y en la medida en que su capacidad financiera se expanda, se establece
una ruta de expansidn.

GRAFICO 14. EQUILIBRIO DE PRODUCCION Y COSTOS
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> .
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Ampliando el andlisis anterior podemos identificar la forma en que la empre-
sa distribuye sus recursos cuando produce mds de un bien. Para observar coémo
opera esta situacién haremos una simplificacién, que posteriormente usaremos
al analizar la Teorfa de la Ventaja Comparativa, en el capitulo 4.

Supongamos una empresa que produce dos bienes. En este caso, la em-
presa debe distribuir los recursos de produccién, capital y trabajo en linea con
los ejemplos anteriores, asignarlos a la produccién de uno de estos bienes y la
diferencia disponible utilizarla para la produccién del otro.

Podria ser una empresa que produce carne procesada y pan. Se puede
dedicar a producir solo carne o solo pan, pero igualmente puede disminuir la
produccién de carne y los trabajadores e insumos liberados asignarlos a la pro-
duccién de pan y viceversa.

Se pueden hacer tres tipos de supuestos: el primero, en la medida que
disminuimos la produccién de uno de los bienes y los recursos de produccién
liberados los asignamos a la produccién del otro, se generan rendimientos cre-
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cientes; los siguientes supuestos implicarfan que al trasladar recursos especia-
lizados en la produccién de un bien a la fabricacién de otro los resultados en
produccién son constantes o decrecientes.

En otras palabras, el primer caso supone que en la medida que liberamos
recursos en la produccién de un bien en particular, al aplicarlos a la produccién
de otro bien, obtenemos una mejora en produccién. El segundo, rendimientos
constantes, implicarfa que rinden igual en la fabricacién del uno o del otro. Por
tltimo, la tercera opcién implica que al disminuir la produccién de un bien, los
recursos liberados son menos eficientes en la produccién del otro.

El Gltimo caso es el que corresponde a la realidad de los negocios por va-
rias razones: la primera, la destreza que adquieren los trabajadores no rinde lo
mismo cuando cambian de proceso, y algo similar ocurre con la estabilidad y
eficiencia de los procesos mecanizados (grafica 14).

GRAFICA 14. CURVA DE TRANSFORMACION
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La curva que muestra la “frontera de produccién” describe el modo como se
pueden sacrificar los recursos utilizados en la produccién entre un bien y otro,
y como se ve, al disminuir la produccién de carne (para seguir en los términos
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del ejemplo presentado al comienzo), los recursos que se trasladan a la de pan
producen un aumento menos que proporcional.

LA PERSPECTIVA DEL CONSUMIDOR: TEORIA MODERNA
DE LA DEMANDA

La funcién de demanda tradicional procede del andlisis econémico. Esencial-
mente lo que afirmamos es que si dejamos todas las demds variables constantes,
existe una relacién inversa entre la cantidad demandada y el precio de venta.

D =F (1/PR)

Los otros elementos que determinan la cantidad demandada son exégenos al
modelo: el nivel de ingreso del consumidor, el precio de productos sustitutos
y/o complementarios.

El andlisis grafico (grafico 15) es bien conocido: en el eje vertical coloca-
mos el precio y en el horizontal la cantidad demandada.

GRAFICO 15. FUNCION DE DEMANDA

Pr (a)A
P2 \.
D(a)
P1
|1
Q2 Q1 >Q (a)
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Hasta este punto hemos trabajado con una funcién de demanda que depende
tnicamente de factores econémicos: el precio (relacién inversa), el ingreso (re-
lacién directa), el precio de sustitutos (relacién directa) o de productos com-
plementarios (inversa).

Hay otros elementos que afectan la demanda y tienen relacién directa con
la actividad de mercadeo:

€ Demanda en funcién del esfuerzo de mercadeo: depende de las variables
econémicas mencionadas, pero también de la inversion en publicidad y los
gastos de ventas.

D=F (1/PR, YD, P Y GV)
Donde:

D: volumen de producto demandado

Pr: precio unitario de venta

Yd: ingreso disponible (ingreso menos impuestos directos)
P: valor del gasto en publicidad

GV: valor de los gastos de ventas

€ Demanda en funcién de la mezcla de mercadeo: depende igualmente de
las variables econémicas, pero también de la mezcla de mercadeo aplicada.

D =F (1/PR, YD, PRODUCTO, PROMOCION, CANAL)

Una sintesis entre esta ampliacién de la funcién de demanda y el andlisis mi-
croecondémico la proporciona la ampliacién del concepto de precio, al vincu-
larlo a la percepcién de valor..

€ Demanda en funcién de la percepcién de valor

En efecto, si nos limitamos al precio monetario del bien, todas estas ampliacio-
nes son necesarias, pero si ampliamos el concepto de precio a la forma como lo
ve el consumidor: e/ valor percibido, todos los recursos aplicados a esfuerzos en
la mezcla de mercadeo superiores al promedio utilizado en el sector hacen que
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mi precio se perciba menor al de la competencia, y lo contrario si reduzco el es-
fuerzo de mercadeo.

Sin embargo, una percepcién de valor mayor no garantiza la compra del
producto, a menos que el precio monetario del mismo esté dentro de las res-
tricciones del cliente, comenzando por su ingreso.

En estas condiciones, la demanda es una funcién directa del valor perci-
bido por el consumidor y de sus restricciones personales. Si este valor percibi-
do es mayor o igual al valor monetario y estd dentro de sus restricciones, ocurre
la compra, en caso contrario se compra un sustituto de menor precio.

Si la ecuacién de valor es positiva pero estd por fuera de sus restricciones,
el consumidor aplaza la compra hasta cuando la estructura del precio lo haga
mis atractivo (por ejemplo, si se conceden facilidades de pago o puede finan-
ciar el consumo).

Las expresiones serfan las siguientes:

D = F (VR. PERCIBIDO, RESTRICCIONES)

SI VR. PERCIBIDO > PR. Y ESTA DENTRO DE LAS RESTRICCIONES,
OCURRE LA COMPRA

SI VR. PERCIBIDO < PR. Y ESTA DENTRO DE SUS RESTRICCIONES,
COMPRA UN SUSTITUTO

La percepcién de valor ocurre en la mente y el mundo de las emociones del con-
sumidor, y estd en funcién de los atributos del producto.

VR. PERCIBIDO = F(CUALIDADES DEL PRODUCTO)

Hay dos tipos de cualidades percibidas por el consumidor:

Cualidades intrinsecas: cantidad, calidad, capacidad de servicio y satisfaccién,
empaque, volumen, sitio de venta, servicio pre y posventa, precio y estructu-
ra del precio (descuentos, forma de pago, posibilidades de financiamiento del
consumo).

Cualidades extrinsecas: prestigio de la empresa, del canal y capital de marca.
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Restricciones del consumidor: f (ingreso y patrones habituales de consumo).

Pero esta percepcién se enfrenta con las limitaciones del consumidor, sus res-
tricciones:

RESTRICCIONES DEL CONSUMIDOR = F (INGRESO Y PATRONES HABI-
TUALES DE CONSUMO)

DEMANDA PROBABLE Y DEMANDA POTENCIAL

La demanda de un producto normalmente se suple entre varios proveedores y
con destino a varios clientes. La demanda potencial es un primer elemento que
toda estrategia de mercadeo debe considerar, pues senala los limites dentro de
los cuales puede operar y, al mismo tiempo, determina la demanda probable
que habra para nosotros como un proveedor alternativo del producto, es decir,
define el nicho de mercado que podemos capturar.

Armonizando los elementos de la mezcla de mercadeo se pueden identi-
ficar los limites de demanda dentro de los cuales puede evolucionar el produc-
to. En este sentido, la demanda potencial del producto es, ademds del precio y
del ingreso disponible, una funcién del tamafio del mercado y del esfuerzo de
mercadeo que podemos aplicar.

La diferencia entre la demanda potencial y la probable estd determinada
por las restricciones del consumidor: clientes que valoran el producto pero que
carecen de poder de compra. Este es un espacio del tipo “océano azul” pocas
veces explotado por las empresas y de un valor estratégico importante, especial-
mente en Latinoamérica; basta con que se redisefie el producto, su empaque, el
canal y la estructura de precio, y se logra “colonizar” un espacio comercial sig-
nificativo (grafico 16).
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Demanda

Maxima

GRAFICO 16. DEMANDA PROBABLE
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D=f(1/Pr, Yd, P, GV)

Donde:
Pr.: Precio

GV: Gastos de Ventas

Yd = Ingreso Disponible
P: Publicidad y Promocion

Esfuerzo de
Mercadeo

Si ocurre un aumento en el ingreso nacional disponible y este se transfiere a los
consumidores del segmento de mercado en que estamos actuando, ocurrird una
elevacién de la demanda potencial.

La demanda de un producto depende de:

* Los gustos y las preferencias del consumidor en funcién de sus valores,
estilo de vida, hdbitos culturales y de la publicidad.
* El tamano de la poblacién y el niimero de consumidores potenciales y
probables que se encuentran en ella.
* El ingreso disponible por habitante.
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* La distribucién del ingreso®’.
* El precio de sustitutos y complementarios.
* El precio de venta.

Por otro lado, la oferta en la cual intervenimos nosotros cuando fijamos el pre-
cio depende de:

* Objetivos corporativos: maximizacién de beneficios a corto y/o a largo
plazo; maximizacién de la penetracién y participacién (maximizacién de
ventas), cuota meta de participacién de mercado, maximizacién de la li-
quidez a corto y/o a largo plazo, etc.

* Restricciones legales.

* Tecnologia.

* Diseno organizacional.

* Estructura de costos y gastos de produccién, administracién y ventas.

* Namero de productores.

* Precio de venta.

CAMBIOS EN LA DEMANDA Y LA ELASTICIDAD

Los cambios que observamos en la demanda proceden de dos variables: aque-
llas que controlamos y las que escapan a nuestro control. Las primeras corres-
ponden a la mezcla de mercadeo y con ellas pretendemos afectar las decisiones
del consumidor a nuestro favor. Las segundas se mueven mds lentamente y con
alglin rezago impactan la demanda. Con ellas solo podemos hacer el esfuerzo
de medirlas y valorar su relacién con nuestro producto, para poder actuar pre-
ventivamente cuando se modifican.

Sobre las primeras, las variables controlables, las decisiones de modificar-
las dependen de la forma como absolvamos dos preguntas esenciales:

31 Como se menciond, se mide usualmente con el coeficiente de Gini, que valora el grado de inequidad en la distribucién
del ingreso. Lo que hacemos es identificar la forma como se distribuye el ingreso y valoramos el tamafio del ingreso
que estd inequitativamente distribuido. Cfr. Samuelson y Nordhaus (2000, p. 370).
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* ;Cudl serd la respuesta probable del consumidor?
* ;Cudl serd la respuesta probable de los competidores y canales de distri-
bucién?
La respuesta de los clientes dependerd del grado de necesidad del producto, de
su peso en la canasta de bienes y servicios que consumen, de la presencia de bie-
nes complementarios y de sustitutos.

En economia existe una herramienta para valorar esta respuesta probable:
la elasticidad de demanda.

Hay varios tipos de elasticidad, una de ellas y la mds importante es la elas-
ticidad precio y la mds importante es la elasticidad precio. La demanda mues-
tra la forma como el consumidor reacciona a diferentes niveles de precio y esta
relacién es inversa®?: a mayor precio menor demanda y viceversa.

Sin embargo, el nivel de respuesta a cambios en el precio varia sensible-
mente de un mercado a otro y de un producto al siguiente. Dependiendo del
grado de necesidad del producto, su peso en el presupuesto de gastos del con-
sumidor, la presencia de bienes complementarios para su consumo o de susti-
tutos, asimismo serd la respuesta de la demanda.

Existen tres tipos de elasticidades de demanda: al precio, cruzada y al in-
greso.

ELASTICIDAD PRECIO

Mide el cambio relativo en la cantidad demandada a cambios en el precio. Como
la relacién es inversa (si sube el precio baja la demanda y lo contrario), al cuan-
tificarla su valor es negativo, por lo cual se mide en valor absoluto. Si su valor
es superior a la unidad, la respuesta en la demanda es mayor a la variacién en el
precio y hablamos de una demanda el4stica al precio; si es inferior a la unidad,
la respuesta proporcional de la cantidad demandada ha sido menor al cambio
en el precio y la denominamos ineldstica y unitaria si los cambios son perfec-
tamente simétricos.
En forma discreta, se enuncia de la siguiente manera:

32 Salvo casos excepcionales, los bienes Giffen, como se verd adelante.
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Elasticidad Precio = Cambio % Qd / Cambio % Pr. = dQd/dPr. x Pr.1/Qd.1

Donde:
Q,: Cantidad demandada

Pr: Precio
DQ,: Derivada de la funcion de demanda con relacion al precio
Pr,. Precio 1

QD,: Cantidad demandada que corresponde al Precio 1

En la prictica y dado que la demanda cambia en forma continua dependiendo
del precio, se expresa de la siguiente manera:

Epapa = [dQ IxP,xQ,

da/d pa

Donde:

Eda,pa: valor de la elasticidad de la demanda con respecto al Pr (a)

dQ,/P,: derivada de la funcion de demanda con respecto al Pr

P,/Q,,: cociente del valor del precio del bien a y la cantidad de la demanda a
ese nivel de precio

Como mencionamos, la relacién es inversa, el resultado serd siempre negati-
vo®?, por lo cual su cuantificacién se hace en valor absoluto y produce tres re-
sultados posibles:

|Ep| > 1; la respuesta de la demanda al cambio en el precio es mas que pro-
porcional, luego tenemos una demanda elastica.

|Ep| < 1; la respuesta de la demanda al cambio en el precio es menos que
proporcional, luego tenemos una demanda inelastica.

|Ep| = 1; la respuesta de la demanda al cambio en el precio es proporcional-
mente igual, luego tenemos una demanda unitaria.

33 Ibid.
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Es importante resaltar que en un andlisis de elasticidad el punto de partida es
tener una funcién de demanda que a su vez es resultado de una distribucién de
frecuencia frecuencia en la cual observamos volimenes de venta histdricos fren-
te al precio monetario que produjo tal respuesta de demanda. Como la deman-
da se expresa en unidades, resulta preciso, en consecuencia, eliminar el efecto
de la inflacién en la serie de precios observada, deflactando los datos.

En efecto, la inflacién es la variable determinante en la definicién de los
reajustes de salarios, por lo cual la restriccién de compra del consumidor debe
medirse eliminando esta distorsién, variable especialmente relevante en Lati-
noamérica, donde hemos padecido histéricamente inflaciones de dos digitos
por décadas. Los ciclos de inflacién muestran a largo plazo lapsos de acelera-
cién y de desaceleracién que distorsionan la respuesta aparente del cliente al
precio de venta.

Ejercicio resuelto:
La empresa ha efectuado un extenso andlisis de los voliimenes de venta histéri-
cos en los tltimos 20 anos y, al mismo tiempo, ha deflactado el precio para po-
der comparar las ventas con los precios reales*.

Como resultado, ha encontrado que su funcién de demanda es la siguiente:

D = 650 — 5P — P?

La empresa desea saber el nivel de elasticidad que enfrentaria con un pre-
cio de $10 por unidad.
Primero obtenemos la derivada de la funcién de demanda con respecto
al precio:
dQd/dPr. =-5-2P

A continuacién, reemplazamos el precio dado, en la expresion:

dQd/dPr.=-5-2x10=-25

34 En este caso, y como el modelo va a ser aplicado para determinar el tipo de elasticidad de demanda que se enfrenta,
lo recomendable es deflactar a precios constantes del Gltimo periodo estudiado. Si se hace a precios constantes del
afio inicial, por ejemplo, resulta preciso deflactar el precio que se propone analizar igualmente.
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Ahora reemplazamos en la ecuacién de demanda, para determinar el vo-
lumen de venta:

D=650-5x10-102=650-50- 100 = 500

Al sustituir estos valores en la férmula de elasticidad tenemos:

Elasticidad Precio = dQd/dPr. x Pr.1/Qd.1 = -25 x (10 / 500) = - 0,5

Tenemos en consecuencia una demanda ineldstica.

Las implicaciones son importantes: un alza de precios provocard una dis-
minucién menos que proporcional en la cantidad demandada luego el ingre-
so total aumentard.

La excepcidn a este comportamiento, reducciones en la demanda cuando
aumenta el precio y, en consecuencia, elasticidades negativas, se ha observado
con un tipo especial de los bienes inferiores, los denominados bienes Giffen®.

Los Giffen corresponden a una clase especial de bienes inferiores®® que
ocupan una porcién muy importante del presupuesto de gastos del consumi-
dor de estratos de ingresos muy bajos. En estos casos, cuando sube el precio del
bien, el efecto sobre la capacidad de compra es tan grande que el hogar se ve
forzado a suspender el consumo de otros bienes y aumentar el del bien bésico
de la canasta familiar (por ejemplo, la panela, la papa o el arroz en ciertos estra-
tos por debajo de la linea de pobreza). Si el precio de la panela —que ocupa una
porcidn sustancial del presupuesto de gastos— se reduce, el consumidor es aho-
ra en términos relativos mds “rico”, pero su reaccién es reducir el consumo de
panela para poder comprar otro alimento, pan o arroz que resultan mds costo-
sos, pero cuyo consumo le resulta menos rutinario y mds placentero.

35 Efecto encontrado por sir Robert Giffen, estadigrafo y economista britanico (1837-1910) que observé este
comportamiento en poblaciones extremadamente pobres, en la demanda de algunos bienes esenciales dentro de su
canasta de consumo. Cfr. Hirshleifer y Glazer (1994, pp. 149y ss.).

36 Que tienen sustitutos de mejor cualidad, calidad y mayor precio.
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ELASTICIDAD CRUZADA

La elasticidad cruzada mide el cambio relativo en la cantidad demandada de
un producto a cambios en el precio de otro. Para fines de la gestién de deman-
da, tiene una importancia practica en el caso de bienes complementarios o sus-

titutos.
Elasticidad Cruzada B) Cambio % Qd ,/ Cambio % Pr.; =
dQd,/dPr.; x Pr.../Qd.,,
= Cambio % Qd,/ Cambio % Pr.; =

dQd, /dPr.; x Pr.;./Qd.,,

E(

A/B)

Al igual que en el caso anterior, si el valor de la respuesta es superior a
la unidad, tenemos una funcién eldstica a cambios en el precio del otro bien,
ineldstica si es inferior a la unidad, o unitaria si la respuesta es igual proporcio-
nalmente.

La elasticidad cruzada permite ademds identificar si los bienes son susti-
tutos, independientes o complementarios.

A diferencia de la elasticidad precio en la que el valor de la misma siem-
pre es negativo —por la relacién inversa entre precio y cantidad demanda—, la
elasticidad cruzada puede ser positiva, negativa o nula, dependiendo de la rela-
cidn existente entre los bienes comparados:

* Sila elasticidad es mayor que cero (0), se trata de bienes sustitutos: el au-
mento en el precio de uno de ellos provoca un aumento en la demanda
del otro bien. En efecto, si se sube el precio del bien, esta alza actia como
una reduccion relativa en el precio del otro bien y por ello aumenta su de-
manda, luego el efecto de cambio es positivo (> 0).

* Si la elasticidad es menor que cero (0), se trata de bienes complementa-
rios: el aumento en el precio de uno de ellos induce un cambio contra-
rio en la demanda del otro. Al aumentar el precio de uno de los bienes
no solo se reduce la demanda del mismo, también ocurre con la deman-
da de los bienes complementarios para su consumo, luego el efecto es ne-
gativo (< 0).
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* Silaelasticidad es igual a cero (0), se trata de bienes independientes: cam-
bios en el precio de uno de ellos no tienen relacién con la demanda del
otro, luego el efecto es igual a cero (= 0).

ELASTICIDAD INGRESO

La elasticidad ingreso mide el cambio relativo en la cantidad demandada, cuan-
do cambia el ingreso disponible del consumidor. Tiene un valor importante en
el planeamiento a largo plazo de los negocios; una tendencia de crecimiento en
el ingreso del consumidor permite planear la gestién de la demanda con base
en la respuesta que se deriva de la elasticidad; igualmente, si ocurre lo contra-
rio, se podria ajustar la actividad del negocio y los recursos involucrados en ella
a la desaceleracién probable de la demanda.

E Ingreso = Cambio % Qd / Cambio % Y = dQd/dY x Y,/Qd ,

Donde:

* Cambio % Qd: cambio porcentual en la cantidad demandada

* Cambio % Y: cambio porcentual en el ingreso

* dQd/dY: derivada de la funcién de demanda con relacién al ingreso
* YI: nivel de ingreso 1

* (Qd1: cantidad demandada que corresponde al nivel de ingreso 1

También, si la respuesta relativa de la demanda a cambios en el ingreso
es superior a la unidad, tenemos una demanda eldstica con relacién al ingreso,
ineldstica si la respuesta es menos que proporcional al cambio en el ingreso, o
unitaria si se mueven proporcionalmente en la misma magnitud®.

37 Con excepcion de los bienes inferiores, que ante un aumento del ingreso del consumidor, reducen su consumo y lo
sustituyen por bienes que podemos denominar “superiores”, de mejor calidad y mayor precio.
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ELASTICIDAD Y CAMBIOS EN LAS VARIABLES DE LA
DEMANDA

El conocimiento de la elasticidad de demanda es de la mayor importancia pues-
to que permite prever los efectos de modificaciones en el precio. Dependiendo
de ella el cambio producird aumentos o disminuciones en el ingreso y, even-
tualmente, habrd una compensacién de tal magnitud entre la variacién en el
precio y en la cantidad demandada, que el ingreso permanece constante si la
elasticidad es unitaria.

En efecto, si enfrentamos una demanda eléstica al precio y ocurre un alza,
la cantidad vendida disminuird en una mayor proporcién que el alza, luego el
ingreso total se reduce. Por el contrario, si enfrentamos una demanda ineldsti-
ca al precio, el alza va a impulsar una reduccién menos que proporcional en la
cantidad demandada, luego el ingreso total aumenta.

Similares situaciones ocurren cuando se trata de bienes complementarios.
Un alza en el precio del otro bien actta como si el precio relativo del mio tam-
bién lo hiciera, luego la demanda se reduce. Ahora bien, si la elasticidad cruza-
da es eldstica mi ingreso total se reduce o se aumenta en el caso contrario.

También observamos estos comportamientos en la elasticidad ingreso:
si es un bien eldstico al ingreso, un aumento en el nivel general de ingresos de
los consumidores habituales impulsa una elevacién mds que proporcional en la
demanda, luego los ingresos se elevan. Si el bien es ineldstico al ingreso, el alza
de ingresos impulsa la demanda pero menos que proporcionalmente; en conse-
cuencia, los ingresos totales se elevan, pero en una proporcién menor.

Esta variable en especial es de la mayor importancia cuando nuestro mer-
cado es de consumo masivo: las condiciones de nivel de ingreso y, en consecuen-
cia, de nivel de vida, de inequidad en la distribucién del ingreso y de proporcién
del gasto social dentro del PIB, son determinantes al valorar la eficacia de la
mezcla de mercadeo aplicada.

En los paises de América Latina los niveles de pobreza extrema y de indi-
gencia obligan a sistemas de mercadeo duales: modernos para los estratos me-
dios altos y altos, atrasados para los estratos medios-medios y medios bajos, y
artesanales para los estratos bajos y bajos-bajos.

Para un funcionario de mercadeo y, en general, para la alta direccién, re-
sulta esencial comprender las particularidades de los consumidores de los di-
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versos estratos sociales y en ello los estudios de pobreza resultan especialmen-
te importantes®®.

Cualquier pronéstico de mercadeo ante el crecimiento del ingreso nacio-
nal resulta ineficaz cuando se tienen inequidades en la distribucién. En efec-
to, las alzas quedan atrapadas en los consumidores de altos ingresos, que son
la minorfa, y por lo mismo no llegan al resto de la poblacién. Esta es una de
las mayores barreras al desarrollo, al desconocer el valor que tiene la deman-
da como impulsor de los ingresos de las empresas cuando mejora la distribu-
cién del ingreso.

Las opciones con respecto al precio, incluyendo el caso en que nuestro
producto requiere de un bien complementario para su consumo, son las si-
guientes:

CUADRO 1. RELACION ENTRE EL INGRESO DE LAS EMPRESAS Y LA
ELASTICIDAD PRECIO

Efecto en el ingreso total
Concepto Valor
Alza Pr. Baja Pr.
Fldsti Bai
Elasticidad, Precio y cruza- astiea el Sube
da de produccién comple- Ineldstica Sube Baja
mentarios Unitaria Igual Igual

Recordemos, que la elasticidad precio se mide en valor absoluto por la
relacién inversa entre demanda y precio, y que cuando hablamos de su elasti-
cidad nos referimos a su respuesta proporcional, que por obvias razones tendrd
un valor matemdtico negativo; pero si es mayor a la unidad en valor absoluto,

38 Para el caso colombiano se pueden consultar diversos estudios: World Bank (2002); Ntfiez y Ramirez (2002); DNP
(1999), y el mas reciente, a cargo de la Mision para el disefio de una estrategia para la reduccion de la pobreza y la
desigualdad (2006).
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quiere decir que responde mds que proporcionalmente al cambio en el precio,
por lo que consideramos que es eldstica al precio®.

Cuando se trata de bienes sustitutos es igualmente ttil conocer el impac-
to que tendrd sobre nuestros ingresos una modificacién en el precio de venta.

CUADRO 2. RELACION ENTRE EL INGRESO DE LAS EMPRESAS Y LA
ELASTICIDAD CRUZADA

Efecto en el ingreso total
Concepto Valor
Alza Pr. B Baja Pr. B
Eldstica Sube > % Baja > %
Elasticidad cruzada de pro- ] ]
. Ineldstica Sube < % Baja < %
ductos sustitutos

Unitaria Sube = % Baja = %

Este concepto es de la mayor importancia; saber si la respuesta del con-
sumidor a nuestras modificaciones de precio va a ser mds o menos que propor-
cional hace la diferencia en lo que ocurrird con nuestros ingresos, como vimos
en el ejemplo resuelto.

Con relacién a la sensibilidad de la demanda al precio gréficamente ocu-
rrirfa lo siguiente:

39 Un caso interesante de elasticidad cruzada es el de la demanda de raquetas de tenis con respecto a las tarifas de
alquiler de canchas de tenis: un aumento en el precio de alquiler de las canchas deprimira la demanda de raquetas.
Este ejemplo se menciona e ilustra en el libro del actual director de la Reserva Federal de Estados Unidos. Cfr.
Bernanke y Frank (2007, p. 116).
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GRAFICO 17. SENSIBILIDAD DE LA DEMANDA AL PRECIO
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La funcién de demanda del bien A tiene una elasticidad mayor que la del pro-
ducto B.

La mayor sensibilidad del bien A al precio obliga a que la empresa funda-
mente la optimizacién de sus beneficios mejorando su participacién en el mer-
cado o la competitividad de sus costos, y debe ser extremadamente cuidadosa
en el manejo del precio. La empresa B, por el contrario, podrd manejar con ma-
yor flexibilidad a corto plazo sus precios sin afectar sus beneficios.

ELASTICIDAD Y DINAMICA DE LOS CAMBIOS DE PRECIO

La dindmica de los cambios en el precio y la respuesta en la demanda describen
valiosas ensefanzas sobre el modo como los desajustes entre la oferta y la de-
manda inducen respuestas que amplifican el desequilibrio o lo reducen.

Para hacerlo hacemos una revisién adicional, relacionando las elasticida-
des precio de la demanda y la oferta, y la forma como se mueven los volimenes
del desajuste a través de cada ciclo de produccién y consumo. Dependiendo de
ello estaremos operando en un mercado que tiende a desérdenes y desajustes
fuertes en el precio y las ventas o en uno que tiende a neutralizar los desajus-
tes. Veamos dos casos:
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Equilibrio divergente (inestable): la clasticidad de la demanda es menor que
la de la oferta (lo cual implica que la pendiente de la demanda es mayor que la

de la oferta) (gréfico 18).

GRAFICO 18. EQUILIBRIO DIVERGENTE
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Una pequena alza de precios provoca un exceso de oferta que en el periodo si-
guiente genera una reduccién de precios mds que proporcional al alza anterior,
con lo cual se genera el efecto contrario, un exceso de demanda superior y, por
lo mismo, una vez se agota el producto ofrecido, un ajuste de precios superior.
Son mercados altamente inestables y se observan en la produccién de produc-
tos primarios. Suelen requerir la intervencién del Estado para regular su acti-

vidad.

Equilibrio convergente (estable): la elasticidad de la demanda es mayor que
la de la oferta (lo cual implica que la pendiente de la demanda es menor que la

de la oferta) (gréfico 19).
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GRAFICO 19. EQUILIBRIO CONVERGENTE
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Al revés del caso anterior, un alza de precios va a provocar excesos de oferta (o
de demanda) que se van reduciendo en cada ciclo de produccién y ventas. Es
un mercado que tiende a moverse alrededor de su equilibrio y no requiere de
intervencidn estatal, a menos que los ciclos sean muy prolongados. Todos los
bienes de inversién se comportan de esta manera: vehiculos, electrodomésti-
cos, etc. También los bienes de primera necesidad y con pocos sustitutos, como
los medicamentos.

LA DEMANDA DE LA EMPRESA

En América Latina no existe una demanda para los productos de la empresa.
Existen, como ya mencionamos, varios tipos de demanda: una que proviene de
los estratos de ingresos altos, otra de los estratos medios y otra de los estratos
bajos, donde se encuentra la mayoria de la poblacién.

La seleccién de los mercados en los cuales la empresa va a estar presente
implica un diseno de la mezcla de mercadeo en funcién de su estructura, carac-
teristicas y desarrollo. En Latinoamérica, por la presencia de mercados duales,
implica seleccionar el producto adecuado, en la unidad de empaque apropiada,
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con el esfuerzo de mercadeo adecuado a la percepcién de valor que correspon-
da a cada segmento de mercado y por el canal que mds convenga.

En términos de canal, tendremos un producto para el canal moderno, con
los atributos de presentacién, calidad, empaque y exhibicién que alli se requie-
ren. Habrd un producto modificado, con las caracteristicas intrinsecas requeri-
das por el cliente de este segmento, incluyendo unidades de empaque diferentes,
para el canal tradicional. Probablemente habria un tercer tipo de producto para
el canal institucional que responda a necesidades de uso y restricciones de in-
greso diferentes.

En la prictica, tendremos tres tipos de clientes directos y de clientes fi-
nales:

* En el canal moderno, el cliente directo es un comprador profesional y el
final son los miembros de los hogares, con poder decisorio, usualmente
en los estratos medios y altos.

* Enel canal tradicional, el cliente directo es el propietario del establecimien-
to y el final son igualmente miembros de los hogares, con poder deciso-
rio, habitualmente procedentes de la parte inferior de los estratos medios
y de los estratos bajos.

* En el canal institucional, el cliente directo es un comprador profesional,
que surte directamente productos para uso o consumo de los usuarios fi-
nales: las empresas o instituciones estatales o privadas que prestan servi-
cios a la comunidad.

El trabajo de la empresa es interpretar las exigencias y la percepcién de valor
que difieren dependiendo del canal mediante el cual se propone la ecuacién de
valor al consumidor final.

En la prictica, las organizaciones operan enfrentando diversos tipos de
mercado, dependiendo de las condiciones de cada regién y su grado de desa-
rrollo. Se puede operar en el mercado principal haciendo parte de un oligopo-
lio y colocar los productos en regiones en las que estamos solos (monopolio),
en otras en las que solo ha llegado uno de nuestros competidores (duopolio) y
en el resto donde operamos todos (oligopolio), al tiempo que estamos abriendo
operaciones en una nacién vecina donde hay un gran niimero de competidores
con algtn grado de diferenciacién de producto (competencia monopolista).
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Igualmente, podemos vernos forzados a enfrentar a consumidores diver-
sos: pocos 0 muchos compradores y, en ultima instancia, podrian operar con
algtn grado de agremiacién. En cualquier caso, el poder de negociacién de nues-
tros consumidores varfa desde la carencia absoluta hasta tener la capacidad de
confrontarnos en pie de igualdad, e incluso con ventaja, al momento de nego-
ciar nuestros productos.

DEMANDA Y CANALES

En el mundo desarrollado el tema es bien diferente: tanto en Estados Unidos
como en Europa el crecimiento del canal moderno ha desplazado al canal tra-
dicional, que tiende a desaparecer.

En Estados Unidos los supermercados grandes, los supermercados indepen-
dientes y las tiendas tradicionales estin bajando rdpidamente (Liria, 2001):

* Los supermercados grandes se reducen al 0,23% anual, unos 70 por
afio.

* Los supermercados independientes se reducen mds rdpido, al 2,1% anual,
unos 260 por afio.

* Las tiendas tradicionales al 6,1% anual, unas 3.300 por afo.

Mientras, crecen los supermercados de cadenas y las tiendas modernas especia-
lizadas (Liria, 2001):

* Los supermercados de cadenas aumentan al 1% anual, cerca de 190 por
afo.

* Las tiendas especializadas de proximidad al 1,6% anual, mds de 800 por
afo.

En Europa el fenémeno es similar (Miquel, 2006, p. 165): crecen los supermer-
cados grandes y los hipermercados, mientras tienden a disminuir rdpidamen-
te los pequenos y los minimercados, que se asimilan al concepto de la tienda
nuestra:
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* Los hipermercados de mds de 2.500 m? 1,85% anual, unos 125 por
afo.

* Los supermercados entre 1.000 t 2.499 m?, 2,43% anual, unos 370 por
afo.

* Los supermercados entre 400 a 999 m?, 2,1%% anual, unos 910 por
afio.

El decrecimiento es notable e importante en las unidades més pequenas y tra-
dicionales:

* Los supermercados entre 100 a 399 m?, al 3,3%% anual, desaparecen
unos 1.820 por ano.

* Los supermercados de menos de 100 m?, al 4,1%% anual, unos 12.000
por afo.

En Latinoamérica el fenémeno es diferente y el caso colombiano resulta espe-
cialmente notable.

En Colombia se tienen identificadas alrededor de 160.000 tiendas de ba-
rrio, que significan para las empresas de consumo masivo entre el 52 y el 58%
de sus ventas.

El acceso a este canal se hace directamente por quienes tienen un porta-
folio de productos amplio, que permite costear el servicio tienda a tienda, es-
pecialmente los fabricantes y distribuidores de alimentos.

Para los demds existen alrededor de 4.400 abarroteros mayoristas y cacha-
rreros que surten este canal.

En Bogota se tienen identificadas unas 40.000 tiendas de barrio y 2.420
minimercados, denominados superetes. El 63% de las tiendas y superetes estin
ubicados en el sur de la ciudad y el 37% en el norte*!.

Por lo expuesto, cualquier esfuerzo por optimizar la gestién de demanda
debe considerar esta realidad y diferenciar estrategias, tomando en cuenta que

40 Cfr. Revista Dinero, Tiendas vivitas y coleando, agosto 15 de 2008.

4 Cfr. Meiko Fenalco (2008).
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la percepcién de valor difiere sustancialmente dependiendo del estrato social y
cultural al que pertenece el cliente potencial.

La dificultad, como veremos adelante, estd en contar con informacidn es-
tadistica histdrica suficientemente desagregada por canal, y con la confiabilidad
necesaria para poder establecer las relaciones funcionales entre la demanda de
cada segmento y las variables que la determinan.

TIPOS DE MERCADO

Las decisiones de mercadeo tienen por lo descrito una consideracién adicional:
dependen de las caracteristicas del mercado en que actuamos: no es lo mismo
modificar la mezcla en mercados altamente competidos que en aquellos con
muy pocos competidores.

En mercados encontramos las siguientes opciones, dependiendo del po-
der que se ejerce:

Mercados de productores
* Monopolio: un solo productor.
* Duopolio: dos productores.
* Oligopolio: pocos productores.
* Competencia monopolista: gran ndmero de productores de productos
diferenciados. En algunos casos se observan alianzas para operar como
uno solo.

Mercados de productores y consumidores (altamente competidos)

»  Competencia pura: gran numero de productores, tantos que ninguno de
ellos individualmente considerado es significativo; el producto es homo-
géneo, hay un conocimiento amplio y libre sobre los procesos y el mer-
cado; ademds hay libre entrada y salida del mercado.

o Competencia imperfecta: cuando uno o mds integrantes del mercado tie-
nen el poder de incidir en el precio o el volumen de venta, especialmente
la Competencia Monopolista, como se verd mds adelante.
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Mercados de compradores
* Monopsonio: un solo comprador.
* Duopsonio: dos compradores.
* Oligopsonio: pocos compradores.
Competencia monopsonista: gran nimero de compradores de productos di-
ferenciados. Al igual que en el caso de los productores, en Latinoamérica
se observan casos en los cuales se alian para comprar en bloque.

Veamos el comportamiento de estos mercados y en la medida de lo posible use-
mos el andlisis grifico para precisar los conceptos.

MERCADOS DE PRODUCTORES
MONOPOLIO

En este mercado el privilegio de ser un solo productor permite, dentro de las res-
tricciones legales que aplican para quien tiene una posicién dominante, moverse
todo el tiempo en funcién de optimizar los beneficios a corto y a largo plazo.

En el evento de procesos productivos tecnolégicamente complejos y pro-
tegidos por patentes, se produce una dificultad prictica de entrada, a menudo
unida a altos requerimientos de inversién inicial.

En este caso el productor, si bien enfrenta una demanda mds o menos
eldstica dependiendo del grado de necesidad del consumidor, tiene una fun-
cién de oferta que opera a lo largo de la funcién de costo marginal, dentro del
tramo en que tiene pendiente positiva. En este trayecto se producen los pun-
tos de maximizacién de beneficios, determinados por la forma de la funcién de
ingreso marginal y los cambios que esta puede tener, en la medida que la mez-
cla de mercadeo impulsa la demanda u ocurren cambios en el ingreso real del
consumidor.

Grificamente tenemos:
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GRAFICO 20. EQULIBRIO DEL MONOPOLIO
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Hay un caso especial de fijacién de precios en los monopolios de servicios pu-
blicos: el Estado obliga a ampliar la cobertura a sectores con menores ingresos.
En este caso se produce una fijacién de precios segtin el estrato econémico y se
obliga a la empresa a proveer el servicio a otros consumidores que no pueden
pagar P1. En este evento, los beneficios se ajustan con la pérdida marginal de
prestar el servicio a sectores con precios menores, incluso al costo. Los estratos
altos subsidian el consumo a los estratos de menores ingresos (grafico 21).
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GRAFICO 21. EQULIBRIO DEL MONOPOLIO ESTATAL
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Los consumidores Q1 a Q2, reciben el servicio a un precio por debajo del nuevo
costo, y los de Q2 a Q3, con un precio que ni siquiera cubre el costo variable.

En una situacidn prictica de este tipo se permite combinar los precios
que recibe el monopolista, maximizando los precios en los estratos altos y me-
dio altos, y con estos excedentes se lleva el servicio a los estratos bajos. Los es-
tratos medios de nivel inferior suelen pagar un precio similar al costo medio de
la prestacién del servicio.

El paquete de ingresos puede o no llevar subsidios directos del Estado al
consumidor o al proveedor del servicio.

TIPOS DE MONOPOLIO

*  Monopolio puro: un solo productor, el producto es homogéneo y no tiene
sustitutos, tiene barreras de entrada y no hay intervencién del gobierno.

*  Monopolio artificial: se caracteriza por unas barreras de entrada impues-
tas por el gobierno, mediante leyes, patentes y licencias.
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*  Monopolio natural: cuando una empresa realiza toda la produccién que
necesita el mercado a un costo inferior, como si hubieran muchos com-
petidores.

*  Monopolio bilateral: cohabitan un monopolio de oferta y un monopolio
de demanda (monopsonio).

OLIGOPOLIO

En este caso podemos tener dos tipos de situaciones:

* Producto homogéneo: productos no diferenciados.
* Producto no homogéneo: productos similares y para igual uso, pero di-
ferenciados.

En ambos casos los productores actiian tomando una “tajada” del mercado en
el que se establece un equilibrio global:

* Por encima del precio de equilibrio el volumen que se desea ofrecer por
los productores oligopélicos excede lo que los consumidores desean de-
mandar, se producen excesos de oferta que deberdn ajustar los presupues-
tos de produccién del periodo siguiente por la via del crecimiento de los
inventarios para restablecer el equilibrio.

* DPor debajo, el volumen que se desea demandar excede lo que los produc-
tores ofrecen, se produce una reduccién importante de los inventarios y
se presionan los precios al alza, con lo cual los productores se mueven de
nuevo alrededor del precio de equilibrio.

La tajada que cada cual toma depende de su competitividad y de la eficacia de
su mezcla de mercadeo.

La suma de las porciones de mercado que cada oligopolista captura pro-
duce un equilibrio general como el que se ilustra en el gréfico 22, si ninguno
de ellos ocupa una posicion dominante, lo cual implicaria probablemente que no
hay diferenciacién de producto:
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GRAFICO 22. EQULIBRIO DEL MERCADO
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No obstante, en el oligopolio existen importantes barreras de entrada, especial-
mente por tamafos de inversién y tecnologia, que limitan de manera natural el
ndmero de competidores y se suele establecer que al menos uno de ellos ejer-
za una posicién dominante, en cuyo caso se genera una de las caracteristicas de
este tipo de mercado: la exigencia de grandes escalas de produccién que permi-
ten costos medios altamente eficientes.

En estos casos, si bien el mercado se equilibraria naturalmente en P1, con
Q1 de produccidn, la presencia de un jugador mds grande y dominante presio-
na el precio por debajo del equilibrio de tal manera que se genere un exceso de
demanda que pueda capturar con su mayor eficiencia en costos, dejando el res-
to del mercado para los oligopolistas de menor tamafio.

En tal caso, el oligopolista con posicién dominante puede actuar como
lo harfa un monopolista (McKenzie y Lee, 2006, pp. 482 y ss.), maximizando
sus beneficios y moviendo su volumen de oferta sobre la curva de costo margi-
nal, en la medida que la demanda se modifique y con ello el ingreso marginal.
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En este sentido es que el monopolista maneja la curva de costo marginal como
su curva de oferta.

Sin un productor dominante, los “pequefios” oligopolistas atenderian el
mercado en su totalidad al precio de equilibrio, pero con un productor domi-
nante la situacién cambia y puede imponer sus condiciones en funcién de la
optimizacién de sus resultados, presionando a la baja el precio por debajo del
que se lograrfa en equilibrio, si ninguno de los jugadores ejerce una posicién
dominante (gréfico 23).

GRAFICO 23. EQUILIBRIO DEL OLIGOPOLIO
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Sin un oligopolista con posicién dominante el mercado se equilibrarfa en Q1,
con un precio P1, y los productores se repartirfan la produccién entre ellos, pero
al existir uno con una escala de planta y capacidad econémica mayor, la combi-
nacién de rendimientos y economias de escala le permite maximizar sus benefi-
cios como se muestra en el grifico de la derecha, con un precio menor P2 y una
produccién de Q2, donde el ingreso marginal y el costo marginal se igualan.
Al imponer ese precio en el mercado se produce un exceso de demanda
que le permite capturar una participacién equivalente a Q3-Q2, justamente el
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valor de Q (max.) del gréfico de la derecha. Los oligopolistas menores se distri-
buyen entre ellos Q2 a un precio menor del precio de equilibrio, P2*2.

El oligopolio, siendo una situacién de mercado de pocos productores, ope-
raen la prictica entre las caracteristicas del monopolio y las de competencia pura:
en el primer caso, si existen acuerdos de optimizacién de beneficios, se logran
utilidades importantes; en el segundo, si se da un enfrentamiento competitivo,
las utilidades se reducen, dentro de una guerra por el control del mercado.

El dilema de los productores oligopélicos se describe como lo que pode-
mos denominar una situacién estratégica: la accién de uno de los miembros del
oligopolio depende de los supuestos que hace sobre la respuesta de los demds.

Este dilema se resuelve dentro de la teoria de juegos, una rama del andli-
sis matemadtico con aplicaciones en economia, sociologia, biologfa y psicologia,
que analiza las interacciones entre individuos que toman decisiones en un mar-
co de incentivos formalizados (juegos).

En un “juego”, los empresarios buscan maximizar su utilidad eligiendo
determinadas acciones estratégicas y técticas. La utilidad final obtenida por cada
uno depende de la respuesta escogida por el resto.

La teoria de juegos ayuda a analizar problemas de optimizacién interac-
tiva y, por lo mismo, tiene muchas aplicaciones en el mundo de los negocios.
Las situaciones estudiadas por la teorfa de juegos implican conflictos de inte-
reses, estrategias y trampas. De particular interés son las situaciones en las que
se puede obtener un resultado mejor cuando los empresarios cooperan entre si,
que cuando intentan maximizar sélo su utilidad a costa de los demds.

La teorfa de juegos fue ideada por John von Neumann; luego, John Nash,
A. W. Tucker y otros hicieron grandes contribuciones.

Cuando un empresario tiene en cuenta las reacciones de los demds para
realizar su eleccién, adopta una estrategia y una tictica para implementarla. El
resultado es un nivel de utilidad final.

Habrd un resultado de equilibrio si ningtin productor puede mejorar su
utilidad unilateralmente dado que los otros se mantienen en sus estrategias. Un
equilibrio estratégico es, en consecuencia, aquel que se obtiene cuando, dado

42 Esta realidad del mercado es la usual en oligopolios donde uno de sus miembros es un lider con una escala de planta
sustancialmente superior a la de sus competidores.
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que cada jugador se mantiene en su estrategia, ningtin jugador puede mejorar
su utilidad cambiando de estrategia. Alternativamente, un perfil de estrategias
conforma un equilibrio si estas conforman la mejor respuesta a las otras.

Un acercamiento a la teorfa de juegos es el que se conoce como el dile-
ma del prisionero:

Dos sospechosos son puestos en celdas separadas. Si ambos confiesan, cada uno sera
sentenciado a tres afios de prisién. Si sélo uno confiesa, el que confiese seré liberado
y usado como testigo contra el otro, quien recibird una pena de diez afios. Si ninguno
confiesa, ambos serdn condenados por un cargo menor y tendran que cumplir una pena
de un afio de prisién.

Este juego puede ser representado por una matriz 2x2, en la que representamos
entre paréntesis la pena que corresponde a cada prisionero segun su decision:

Alternativas de decisién B confiesa B no confiesa
A confiesa (3,3 (0, 10)
A no confiesa (10, 0) (1,1)

La teoria de juegos nos lleva a identificar la estrategia 6ptima para cada sospe-
choso:

* Si B confiesa A preferird confesar y obtendrd una pena de 3 afos; si no
confiesa obtendrd una pena de 10 afos.

* Si B no confiesa, A preferird confesar y serd liberado; si no confiesa ob-
tendrd una pena de un afio.

Entonces, A va a confesar, independientemente de lo que haga By, por la misma
razén, B también va a confesar independientemente de lo que haga A. Como
resultado, ambos sospechosos van a confesar y obtener una pena de tres anos
de prisién cada uno. Este equilibrio del juego es ineficiente ya que se puede re-
ducir la condena de ambos si ninguno confiesa.

El anterior es el ejemplo mds famoso de las situaciones en la que los equi-
librios competitivos pueden llevar a resultados ineficientes. El dilema del prisio-
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nero ilustra la situacién que se presenta en los carteles. En un cdrtel, las empre-
sas se alfan para reducir su produccién y aumentar el precio de venta.

Sin embargo, cada empresa tiene incentivos para producir mds de lo que
fijaba el acuerdo y de este modo obtener mayores beneficios, a costa de las de-
mids. Sin embargo, si cada una hace lo mismo el precio va a disminuir, lo que
resultard en menores beneficios para todas. Veamos un caso hipotético.

Suponga un oligopolio de cuatro productores (A, B, Cy D) en el que cada
uno de ellos tiene la misma tecnologia y capacidad instalada. Operan igualmen-
te con la misma estructura de costos.

La demanda se expresa con la siguiente funcién (en USD $000):
Q.= 500 - 5P
Los costos del mercado se expresan de la siguiente manera:
CT =5.000 + 20Q_

Encontremos en primer lugar el 6ptimo de equilibrio del mercado, asumiendo
que entre los productores existe un acuerdo de distribucién equitativa:

Q =500-5P IT=PxQ=P (500 -5P) =500P - 5P
CT =5000 + 20 Q
Img= 500 - 10P
Cmg= 20
Img = Cmg; 500-10 P = 20; P =480/10; P=48 ; Q=260
IT =48 x 260 = $ 12.480
CT = 5000 + 20 x 260 = $ 10.200
uT = $ 2.280
UT / Empresa = $ 570
P=(500 - Q) / 5 = 100 - Q/5
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Tendriamos tres situaciones factibles:

1. Acuerdo de productores (cartelizacién del mercado), para optimizar el re-

sultado de manera equitativa.

2. Uno de los productores cede a la tentacién de vender mds a expensas de

los demds, copando su capacidad instalada.

3. Todos actian copando su capacidad instalada, para tratar de sacar venta-

ja frente a los demis.

1. Acuerdo de productores:

En el primer caso, y dado que cada uno tiene una capacidad instalada de 100
toneladas de producto, como resultado del acuerdo el mercado se abastece con
los siguientes resultados:

Volumen de producto ofertado: 260 toneladas mensuales; 65 por empre-
sario oligopdlico.

Precio de equilibrio del mercado: US$48.

Tamafio del mercado: 260 toneladas mes, US$12.480 por mes.

Costos de produccién del mercado: US$10.200.

Utilidad generada por el mercado: US$2.280 por mes; US$570 por em-

presario.

2. Uno de los productores rompe el acuerdo:

En el segundo caso, uno de los miembros del oligopolio decide mejorar sus re-
sultados a expensas de los demds y copa su capacidad instalada para mejorar su
desempefo operativo, comercial y financiero. El mercado opera con estos re-
sultados:

Volumen de producto ofertado: 295 toneladas mensuales; 65 para tres
empresarios y 100 para el empresario que rompe el acuerdo.

Precio de equilibrio del mercado: US$41.

Tamafio del mercado: 295 toneladas mes, US$12.095 por mes.

Costos de produccién del mercado: US$10.200.

Utilidad generada por el mercado: US$1.895 por mes; US$115 para tres
de los empresarios y US$850 para el cuarto.
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3. Rompimiento generalizado del acuerdo:
En el tercer caso, los restantes miembros del oligopolio reaccionan igual y au-
mentan su produccién con la expectativa de mejorar sus resultados.

* Volumen de producto ofertado: 400 toneladas mensuales; 100 por em-
presario.

* Precio de equilibrio del mercado: US$20.

* Tamano del mercado: 400 toneladas mes, US$8.000 por mes.

* Costos de produccién del mercado: US$10.200.

e Utilidad (pérdida) generada por el mercado: US($2.200) por mes;
US$(550) para cada empresa.

En la tabla 8 se resumen los resultados en detalle de las opciones descritas:
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TABLA 8. ALTERNATIVAS DE EQUILIBRIO DEL OLIGOPOLIO

CONCEPTO Cartel 1 copando Cl | Todos copando CI

= 260,0 295.,0 400,0
= $ 48| $ 411 % 20
IT= $ 12.480 | $ 12.095 | $ 8.000
CT= $ 10.200 | $ 10.900 | $ 13.000
Costo por unidad producida $ 39,23 $ 36,95 $ 32,50
Utilidad por unidad prod. $ 87719 4,05 |-$ 12,50
TOTAL DEL MERCADO $ 2280 | $ 1.195 |-$ 5.000

INGRESOS:

Volumen de venta para c/u 65,0 65,00 100,0

Volumen de venta para D 65,0 100,00 100,0
Parac/lude A,ByC $ 3120 | $ 2665 | $ 2.000
Para AByC $ 9.360 | $ 7.995 (% 6.000
Para D $ 3.120 | $ 4.100 [ $ 2.000
TOTAL DEL MERCADO $ 12480 |$ 12.095| $ 8.000

COSTOS:
Parac/lude A,ByC $ 2550 | $ 2550 | $ 3.250
ParaAByC $ 7650 | $ 7650 | $ 9.750
Para D $ 2550 | $ 3.250 | $ 3.250
TOTAL DEL MERCADO $ 10.200 | $ 10.900 | $ 13.000
UTILIDAD:

Parac/lude A,ByC $ 570 | $ 115 [-$ 1.250
ParaAByC $ 1.710 | $ 345 |-$ 3.750
Para D $ 570 | $ 850 |-$ 1.250
TOTAL DEL MERCADO $ 2280 | $ 1.195 |-$ 5.000

El resultado del rompimiento del acuerdo entre productores genera en la prime-
ra etapa un aumento del margen del empresario “vivo” (D) que rompe el acuer-
do, durante el siguiente ciclo de produccién y venta.

La etapa subsiguiente es el rompimiento del acuerdo, todos copan su ca-
pacidad instalada y llegan a una destruccién de valor enorme, en beneficio del
consumidor.
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La solucién que se disena dentro de la teoria de juegos en estos casos es
lo que se conoce como e/ punto de equilibrio de Nash**, un conjunto de estrate-
gias, una para cada jugador, que presentan la caracteristica de que ninguno estd
incentivado para cambiar unilateralmente su decisién. Los jugadores estdn en
equilibrio si un cambio de estrategia decidido por uno de ellos conduce a que
gane menos que si mantiene la estrategia acordada.

“Si hay un conjunto de estrategias con la propiedad de que ningtn
Jjugador puede beneficiarse cambiando su estrategia mientras que los
otros jugadores no alteren la suya, entonces ese conjunto de estrategias
y sus beneficios correspondientes constituyen un equilibrio™:.

Dado este escenario préctico de destruccidn, la tendencia natural de los oligo-
polios es a tres acciones:

1. Cartelizar el mercado para disefiar éptimos de equilibrio global e indivi-

dual.

2. Reducir la competencia para aumentar su poder de mercado y el control que
pueden ejercer sobre la demanda.

3. Diferenciarse, mediante la construccién de capital de marca, que sesgue la
decisién del consumidor con una percepcién de valor mayor.

En el caso colombiano, varios de los productos de consumo masivo son oligo-
polios: el de las gaseosas o las cervezas, el de derivados ldcteos o el de los servi-
cios de telefonfa celular, entre otros.

43 Formulado por John Forbes Nash en un articulo publicado en Econométrica, “The Bargaining Problem”. Nash es
un matematico norteamericano nacido en 1928, doctorado en 1950 con una tesis de “juegos no cooperativos” y,
posteriormente, Premio Nobel de Economia en 1994. Un par de estrategias es un equilibrio de Nash si la eleccion de
A es 6ptima dada la de B, y la de B es dptima dada la de A. El equilibrio de Nash se diferencia del equilibrio de las
estrategias dominantes en que en ellas se exige que la estrategia de A sea 6ptima en el caso de todas las elecciones
6ptimas de B, y viceversa. El equilibrio de Nash es menos restrictivo que el equilibrio de estrategias 6ptimas y por
lo mismo puede haber més de una solucién de equilibrio.

44 Nash, Tesis doctoral, 1950.
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Son mercados en los que se tiene alguna heterogeneidad, como en el de
los dos primeros, u homogeneidad como en el dltimo.

En ambos se hace un esfuerzo mediante la mezcla de mercadeo para dife-
renciarse de sus competidores y tomar una tajada mayor del mercado.

Como mencionamos, por las razones tedricas y pricticas expuestas, los oli-
gopolios tienden a formar alianzas para regularizar el mercado —los denomina-
dos trust o carteles—, que en casi todas las legislaciones modernas del mundo
son fuertemente perseguidas y sancionadas, y cuyos antecedentes sancionato-
rios se remontan a 1890%.

El fondo de esta restriccién estd en un hecho practico: cuando un oligo-
polio logra cartelizarse, ha establecido un monopolio de hecho. Cada uno de
los miembros del oligopolio actiia como una de las plantas de produccién del
monopolio virtual creado.

A nivel internacional operan carteles de productores que se constituye-
ron para defender a las naciones productoras de bienes primarios de las manio-
bras especulativas de los procesadores de estos insumos para deprimir el precio
y obtener mdrgenes extraordinarios.

Esta fue la respuesta de mercados de productores competitivos que en-
frentan un oligopsonio del lado de la demanda.

COMPETENCIA MONOPOLISTA

Son mercados altamente competidos y muy cercanos a la competencia perfecta.
Retnen algunas de sus caracteristicas, pero tienen una diferencia préctica muy
importante, el producto es heterogéneo.

Cada empresa es de mediano o pequefio tamano e insignificante para el
mercado, pero al tener un producto diferenciado, también tiene un gran nd-
mero de competidores cercanos.

Actida en consecuencia como un monopolio respecto de su producto, pero
al tener tantos sustitutos se opera dentro de un mercado que se diferencia por

45 Sherman Act, denominada a menudo la Ley Anti trust Sherman, aprobada por el Congreso norteamericano.
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marcas y algunas caracteristicas menores en los bienes o servicios*. Son empre-
sarios que se ven forzados a manejar altos presupuestos de publicidad y promo-
cién para enfrentar a un gran niimero de competidores.

Aunque sus productos sean similares hay algunas diferencias, y por la
existencia de productos sustitutos se limita el poder monopolistico y se gene-
ra una curva de demanda eldstica. Estos productores no solo pelean por precio
sino por valores agregados.

El efecto practico es que a corto plazo son viables grandes beneficios, que a
largo plazo desaparecen por la ficil entrada de nuevos competidores. En la préc-
tica se suele observar a empresarios de este tipo de mercado que, en su bisque-
da de posicionamiento competitivo, tienden a producir por encima de su nivel
de maximizacién de beneficios, para enfrentar la competencia y, por lo mismo,
a presionar los precios a la baja.

Esta tendencia de largo plazo tiende a destruir los beneficios individuales
y los acerca a los que se observan en competencia perfecta.

En este tipo de mercado los empresarios enfrentan una demanda con una
alta elasticidad al precio por la presencia de sustitutos cercanos.

Un mercado que redne estas caracteristicas es el de la produccién de la-
drillos y tejas. En él se puede comenzar fécilmente con hornos artesanales y se-
cado al aire libre incluso, aprovechando el alto costo que tiene el transporte del
material; en el caso latinoamericano es una fuente de distorsién de costos como
resultado del trabajo infantil. También existen plantas altamente tecnificadas
que ofrecen ademds su propia flota de transporte de producto.

Cierto tipo de asociaciones de productores han sido resultado de esta for-
ma de mercado, procurando construir consensos que les permitan negociar con
sus clientes o con el Estado.

Un caso exitoso son las asociaciones de productores de arcilla de Venezue-
la. A diferencia de Colombia, donde operan con cientos de productores —de
hecho més de setecientos—, en la nacién vecina son 74 empresas organizadas
en tres asociaciones regionales®”. A través de este mecanismo han estandarizado

46 Las estaciones de combustibles y las agencias de viaje son un ejemplo de este tipo de mercado.

47 Federacion Venezolana de Industriales de Productos de Arcilla (Fevipa), que retne a tres asociaciones: Anipa, Asalf
y Asalfor, y las representa institucionalmente.
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la produccién de bloques y tejas de arcilla y regulado sus precios al constructor,
con alguna diferenciacién por tradicién y la calidad de sus productos.

MERCADOS ALTAMENTE COMPETIDOS DEL LADO DE LA
DEMANDA'Y LA OFERTA

COMPETENCIA PURA O PERFECTA

Es una forma de mercado dificilmente identificable por sus condiciones extre-
mas:

* Gran niimero de productores y de consumidores, tantos que ninguno de
ellos resulta significativo para el mercado.

* Homogeneidad de producto.

* Conocimiento perfecto del mercado por sus integrantes (no pueden ope-
rar secretos tecnoldgicos o restricciones de ningtin tipo).

* Libre movilidad de recursos.

* El productor individual acepta el precio de equilibrio del mercado.

En estos casos, el mercado establece un equilibrio similar al observado en el
mercado oligopélico, cuando no hay posicién dominante, pero con la diferen-
cia de que el precio del mercado es el tnico al que se puede vender el produc-
to y sin posibilidades de diferenciacién.

En el grafico 24 se observa esta situacion.
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GRAFICO 24. EL EQUILIBRIO DEL MERCADO Y DEL PRODUCTOR EN
COMPETENCIA PURA
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En el grafico de la izquierda tenemos el equilibrio del mercado, que determi-
na el precio (P1) y el volumen (Q1). Ese precio es el factible para el produc-
tor individual.

Una caracteristica bien conocida de este mercado es la imposibilidad de
obtener grandes beneficios. En el caso colombiano, la venta de carnes de pollo
y res, incluso la venta de huevos, parecen corresponder a este mercado y aun-
que existen algunas deformaciones en el expendio al detal, la venta a los comer-
cializadores retine practicamente todos los requisitos de la competencia pura o
perfecta.

Los mercados altamente competidos como este suelen operar en forma
autorregulada y, salvo coyunturas por fuera de los ciclos y la estacionalidad del
negocio por razones climdticas o las crisis cambiarias de paises vecinos, sus pre-
cios se fijan de manera natural por las fuerzas del mercado y sin necesidad de
intervencidn estatal.
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MERCADOS DE COMPRADORES

Por razones legales o pricticas, se han venido desarrollando formas de mercados
donde el poder de negociacién también se ejerce del lado del consumidor.

MONOPSONIO

Es un mercado de un solo comprador, que observamos en algunas de las activi-
dades propias del Estado, como ocurre con el suministro de productos para las
fuerzas armadas y de policia.

En este caso, el poder de negociacién del comprador es total: dentro de
ciertos limites de orden legal, tiene la capacidad de imponer sus reglas de jue-
go y ganar en la negociacidn, frente a muchos proveedores que se disputan el
negocio.

El monopsonista define el volumen que desea comprar, la frecuencia de
compra y suministro, la calidad, la garantia, el servicio posventa requerido, y
un precio objetivo o de referencia, normalmente en el limite inferior de lo que
puede lograrse en una empresa tipica y que cuente con tecnologia moderna
para hacerlo.

Cada proveedor factible estd obligado a hacer simulaciones de produc-
cién y suministro para determinar el precio que va a ofertar, y solo si este se
encuentra cerca o por debajo del precio objetivo tendrd opciones dentro de la
negociacion.

OLIGOPSONIO

Es un mercado tipico de ciertos commodities, como sucede con insumos petro-
quimicos y combustibles. Los consumidores suelen ser grandes distribuidores o
industrias especializadas; el poder negociador del oligopsonio es grande y sue-
le corresponder en la prictica a compradores profesionales que llegan al cierre
de la venta después de muchas visitas y pruebas técnicas en las que ocurre una
caracteristica esencial: la mayor parte del proceso de venta ocurre a espaldas del
vendedor (Rackham, 1989. p. 29 y ss.).

La venta de productos de gran valor, como en estos casos, opera con una
16gica completamente diferente a aquella en la que la decisién de cierre ocu-
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rre frente al vendedor. En la venta de grandes nimeros, el proceso ocurre con
“avances” progresivos hasta que se llega al cierre o se pierde el negocio.

Bajo este esquema, el precio de venta suele ser fruto de un consenso en-
tre el vendedor y el comprador.

COMPETENCIA MONOPSONISTA

Es un mercado con un gran nimero de consumidores, con necesidades indivi-
duales y diferenciadas que se atienden “a la medida” por una variedad de pro-
ductores.

Este es el caso de los productores de algunos insumos de construccién:
ventanas, puertas, divisiones para bafios y carpinterfa. Su nimero es muy gran-
de, pero sus necesidades son muy particulares e individuales: cada uno tiene
su “propio estilo” y pondera su producto, y suelen actuar como productores y
como competidores monopolistas, pero su particularidad los hace “clientes in-
dustriales” a pequena escala ante los proveedores de materiales y productos in-
termedios.

El mundo de los tenderos en Colombia tiene esta caracteristica: son com-
petidores monopdlicos tanto del lado de la produccién como del consumo. Cada
uno tiene un surtido competitivo con el de la tienda vecina, pero diferenciado
en algunos productos para mejorar su perfil competitivo.

La tendencia para contrarrestar su debilidad es la unién para comprar
como uno solo. Algunas formas de la actividad cooperativa y las asociaciones
de tenderos operan en Colombia con esta caracteristica. Suplen su debilidad
individual logrando economias de escala en sus compras al enfrentar de mane-
ra asociada a los proveedores.

Como puede deducirse de lo expuesto, las decisiones de precio y de ges-
tién de demanda deben tomarse valorando apropiadamente la posicién en que
nos encontramos; un primer elemento para considerar es: ;en qué tipo de mer-
cado nos encontramos?

También debemos revisar si nuestros clientes potenciales operan de manera
aislada o enfrentamos ademds un tipo de mercado de consumidores especial.
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CONFRONTACION ENTRE MERCADOS DE COMPRADORES Y DE
CONSUMIDORES

Los mercados de lado y lado tienden, por fuerza de los objetivos de optimiza-
cién, a reducir el nivel de competencia, aunque los Estados presionan por jus-
tamente lo contrario, aumentar dicho nivel.

Un mercado de productores altamente competido tiende a favorecer al
consumidor con menores precios monetarios y mejor calidad y servicio, como
estrategia de diferenciacién. Cuando el mercado baja su nivel de competencia,
se deja al comprador ante la tirania de quien controla las reglas de suministro
de productos y logra ademds beneficios mucho mayores. Cuando se da la po-
sicién dominante del lado del productor en estos mercados ocurre una trasla-
cién de riqueza: del bolsillo del cliente al del productor.

Asimismo, un mercado de consumidores altamente competido tiende a
favorecer al productor: muchos clientes detrds del producto favorecen sus es-
trategias de precio. A su vez, cuando se reducen los consumidores, el poder de
negociacién se traslada del lado de estos.

Es lo que estd en juego en las confrontaciones del mercado: ;quién tiene
el poder de negociacién mds fuerte? Del lado donde estén el menor niimero de
jugadores, la capacidad negociadora es mucho mayor*.

En el cuadro 3 se ilustran estos conceptos:

CUADRO 3. MERCADOS DE CONSUMIDORES FRENTE A MERCADOS
DE PRODUCTORES

OLIGOPOLIO COMPETENCIA COMPETENCIA
MONOPOLISTA PERFECTA

Productores MONOPOLIO

Consumidores

MONOPSONIO Uno vs. Pocos Uno vs. Muchos

OLIGOPSONIO Pocos vs. Uno Pocos vs. Muchos
COMPETENCIA Muchos vs. Muchos vs.
MONOPSONISTA Uno vs. Pocos
COMPETENCIA Muchisimos
PERFECTA Indiferenciados
48 A menos que el Estado intervenga y regule la competencia.

115




Gestion estratégica de la demanda

Solo en el caso de la competencia pura o perfecta la insignificancia relativa de
consumidores y de productores hace que no existan beneficios extraordinarios
y que el mercado se regule a si mismo.

En todos los demis tipos de mercado las combinaciones derivadas del ni-
vel de competencia del lado oferente y del lado demandante determinan el po-
der de negociacion.

RESUMEN Y CONCLUSIONES

La actividad empresarial produce resultados que se apartan sensiblemente de lo
que ilustra el conocimiento habitual que tomamos sobre su desempefio finan-
ciero, segtin lo informa la contabilidad. Esta discrepancia se origina en que en
la realidad el resultado de las operaciones se comporta de una manera diferen-
te como consecuencia de la existencia de la Ley de Rendimientos Decrecientes
del lado de la produccién, la gestién dptima de los procesos productivos que
busca rendimientos y economias de escala, y del lado de las ventas por la elas-
ticidad de demanda, entre otras razones.

Dentro de esta realidad, los empresarios toman sus decisiones motivados
por alcanzar la utilidad méxima posible, preservando la liquidez necesaria para
sostener sus operaciones; el consumidor toma la decisién de compra confron-
tando la percepcién de valor que le transmite el producto contra el precio mo-
netario de venta y de acuerdo con sus restricciones personales. La percepcién
de valor depende de los beneficios tangibles que proporciona el uso del produc-
to, pero también de beneficios intangibles sensibles a la accién del esfuerzo de
mercadeo, en especial la promocién y la publicidad, la comunicacién en mer-
cadeo y el proceso de construccién del capital de marca.

Estas motivaciones, en conjunto, explican la sensibilidad de la oferta y la
demanda a las variables que las determinan y obligan a mirar con detenimien-
to coémo pueden optimizarse ambas: la produccidn y las ventas conforme la de-
manda lo exija y determine, y la demanda conforme dictaminan las variables
que explican su comportamiento.

Esta sensibilidad que denominamos elasticidad, al conocerla nos permi-
te anticipar la forma como la oferta o la demanda responderdn a movimientos
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en las variables que las determinan y con ello podemos saber anticipadamente
si el efecto neto afectard o no las utilidades de la organizacién.

La interaccién de oferta y demanda genera como resultado un nivel de
precio y de producto que equilibra las fuerzas del mercado. El nivel de precio
alcanzado, y los beneficios para el empresario, se dardn dependiendo del grado
de concentracién del mercado: altos beneficios cuanto mayor sea la concentra-
cién y menor cuanto mayor sea la competencia.

Esta realidad impulsa una tendencia natural de los mercados hacia con-
centrar su poder, reduciendo la presién de la competencia. Los Estados persi-
guen por lo mismo la denominada posicién dominante dentro de un mercado
y los acuerdos de cdrteles para reducir la competencia. En todos estos casos se
logran grandes beneficios a costa del consumidor y limitando por otro lado los
beneficios del intercambio de productos a quienes tienen menores restricciones
de ingresos, contrario justamente a lo que ocurre en Latinoamérica.

En casos muy precisos América Latina ha estimulado, con el apoyo o la
complicidad de sus gobiernos, la existencia de monopolios reales o virtuales, en
unos casos con limitaciones normativas para obligarlos a extender el beneficio
social de sus productos y en otros permitiendo sus excesos y abusos.

EJERCICIO PROPUESTO: E.E. (FEASIBLE ENVIRONMENT)

La empresa con la cual usted labora basa su competitividad en un componente
de alta tecnologia, producido por un oligopolio de tres empresas:

¢ Feasible Environment LLC., con sede en Miami.
* Future High Tech INC., con sede en Shanghdi.

* Advanced Technologies S.A., con sede en Barcelona.

Este es un mercado de reciente desarrollo que comenzé hace algunos anos, ba-
sado en la tecnologfa desarrollada por estas empresas para el control de las con-
diciones de humedad, temperatura y presién para su aplicacién en conservacién
de alimentos fuera de cosecha, o en el establecimiento de ambientes controla-
dos en laboratorios de medicamentos, entre otras aplicaciones.
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Recientemente se estd utilizando para habilitar la vida humana en am-
bientes extremos, con miras a sustentar los planes de colonizacién de la especie
humana en otros planetas, y hasta la fecha avanzan satisfactoriamente las prue-
bas efectuadas en un laboratorio ocupado por siete cientificos de todo el mun-
do, 2 1.000 m de profundidad en el mar de Japén.

Las ventas del componente a nivel mundial han evolucionado rdpidamen-
te, y en los tltimos 30 meses, comenzando con 6.700 unidades en esa fecha, es-
tdn creciendo consistentemente en 250 unidades mensuales.

La demanda mundial del producto se explica en el siguiente modelo:

Demanda = 56.475 — 4.05 Precio FOB + 525.000 GDP,OECD

Donde:
Pr.Fob: precio FOB del producto

GDP,OECD: tasa de crecimiento mensual de las siete economias mas gran-
des de la OECD#*

En este contexto se ha presentado la oportunidad de adquirir a Feasible En-
vironment LLC., cuya produccién estd totalmente dedicada a Latinoamérica.
Los accionistas mayoritarios de FE son igualmente latinoamericanos y, como
se trata de uno de los principales proveedores de la empresa, esta adquisicion
permitirfa integrarse verticalmente hacia atrds, con una mejora notable en la
logistica de insumos.

FE inici6 actividades hace dos afios y medio, y después de seis meses de
montaje comenzaron las operaciones con un tecnélogo especializado en proce-
sos computarizados, puesto que se trata de una planta que opera con base en
robots de tltima generacién. Desde ese momento han venido vinculando suce-
sivamente un tecndlogo adicional por mes y a usted le han encomendado revi-
sar la viabilidad de esta opcidn, en especial por el valor estratégico que tendria
para la empresa la adquisicién de FE.

Los representantes de FE informan que la empresa opera con 24 traba-
jadores en fébrica y un equipo de administracién, operaciones y ventas de 18
profesionales altamente calificados. Al analizar la viabilidad del negocio se ha

49 Véase Anexo Estadistico.
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identificado que casi todas las necesidades gerenciales y de direccién se supli-
rian con el equipo humano de la empresa adquiriente, con lo cual se podrian
obtener sinergias competitivas en administracién, finanzas, planeacién, ventas
y mercadeo.

El producto principal, una compleja unidad de proceso, se vende hoy,
FOB USA, a un precio de US$10.682 la unidad.

Los duenos de FE afirman que la compania llega al punto de equilibrio
con 2.000 unidades mensuales, y que la adquisicién significarfa para nuestra
compafia la posibilidad de abastecerse de 500 unidades por mes procedentes de
FE, que hoy se surten con Future High Tech INC. y con Advanced Technologies
S.A., con lo cual se obtendria un ahorro del 20% en el precio del producto.

Afirman también que FE es quien lidera el oligopolio, con una participa-
cién cercana al 40% del mercado, y que su produccién y ventas estdn alrededor
de 4.500 unidades mensuales. Con la adquisicién se elevaria a mds de 5.000 uni-
dades, consolidando su liderazgo en el mercado, las utilidades y la generacién de
fondos, al tiempo que mejoraria notablemente la capacidad de produccién.

Hay un enorme interés en esa adquisicién, que podria tener un impacto
importante de ahorros en costos y competitividad. El precio de venta del con-
trol de la compania es de US$35°000.000, que se podria financiar mediante in-
tercambio de acciones equivalentes al 25% de la empresa adquiriente. Se tendria
el control total de la empresa a cambio de una participacién minoritaria cedi-
da a los propietarios de FE.

En un primer paso, y con base en los resultados de la produccién duran-
te los primeros 15 meses, se cuenta con la siguiente informacién:

* La funcién de produccién fue calculada por procesos econométricos con
la siguiente expresion:

PFT=16,5L+ 20,5L%2-3/5L%
Donde:

PFT: volumen en unidades del producto fisico total

L: mano de obra (labor) utilizada
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Los costos y gastos mensuales presupuestados en ddlares, certificados por la con-
tabilidad de AE, son los siguientes:

* Costos de produccién fijos mensuales: US$4°500.000 hasta 1.000 unida-
des mensuales, US$6°000.000 hasta 2.000 unidades, US$7°000.000 has-
ta 3.500 unidades y US$8°000.000 de 3.500 unidades en adelante.

* Costo por trabajador en promedio, US$4.750 mensuales.

* Costo de los insumos por equipo, US$7.000

* Gastos de administracin fijos, US$135.000 (US$7.500 en promedio por
funcionario del equipo de direccién).

* Gastos de mercadeo y ventas: fijos de US$450.000 y variables del 14,5%
de las ventas.

Se requiere responder a las siguientes inquietudes:

1. Preparar cuadros y graficos de andlisis que muestren la realidad del proceso
productivo de FE y la forma como cambiaria con la adquisicién.

2. Mostrar el Estado de Resultados resultante de la evolucién de FE en los ul-
timos dos anos y la forma como se ha movido el punto de equilibrio.

3. Analizar y evaluar la informacién, en especial la oferta y las afirmaciones de
la empresa norteamericana, y sustentar su andlisis de FE para formular las
apreciaciones que les merezca esta oportunidad de negocios.

4. Los estudios de valor de la empresa indican que como resultado de las siner-
gias de la adquisicién se podrian generar rendimientos de escala que reduci-
rian los costos y gastos operacionales fijos en 20%, y por ello la compra solo
implicarfa absorber la mano de obra actual; ademds, existe la posibilidad de
reemplazarla con tecnélogos latinoamericanos, de los muchos que han emi-
grado a Estados Unidos, con un ahorro de US$200 por trabajador, al tiempo
que deberia vincularse un equipo de direccién para las operaciones, median-
te un outsourcing de control y verificacién de calidad a un costo mensual de
US$750.000. Adicionalmente, se podrian obtener economias de escala con
el proveedor de las partes de los equipos que implicarian 7,5% de ahorro en
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el costo de las mismas por compras de partes superiores a 4.000 unidades
por mes y de 12,5% por compras superiores a 5.000 unidades mensuales. Si
se pueden obtener estos rendimientos y economias de escala ;cémo cambia-
ria la viabilidad de la propuesta?

5. FE ha estado considerando una oferta de actualizacién tecnoldgica, que afir-
man podria elevar la capacidad instalada en 2.000 unidades mensuales, con
una inversién de US$150 millones, que se podrian financiar a 7 afios, al Li-
bor mds 1,75%, con un afio de periodo de gracia para capital y amortizacio-
nes semestrales. Si esta inversién se efectta, estarfamos obligados a un paro
de planta de seis meses y la funcién de produccién cambiaria como se des-
cribe a continuacién:

PFT=55L+23L2-2/3L3

sSerfa conveniente considerar esta oferta en este momento y, de ser asi, qué
impacto tendria en la viabilidad del negocio?

CASOS DE MERCADOS EN LATINOAMERICA

BRASIL: DE COMPETENCIA PERFECTA A COMPETENCIA
IMPERFECTA

Desde que Alexander Graham Bell consigui6 la patente brasilera para su telé-
fono, hasta 1962, no hubo ningtn tipo de regulacién en las telecomunicacio-
nes. Ese ano la situacién se volvié insostenible con 1.200 empresas ofreciendo
servicios de telefonia.

Fue entonces cuando el Congreso creé un ente regulador llamado Contel,
con un fondo para financiacién de infraestructuras y las bases para la creaciéon
de la empresa nacional, fundada dos afios mds tarde llamada Embratel.

En 1967 aparece el Ministerio de Comunicaciones. En 1972 se crea Tele-
bras, una nueva compafia nacional que se hizo cargo de Embratel para mejorar
el servicio, pero atn deficiente con 900 telefénicas operando en el pais.
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Telebras muy pronto dio muestras de su apetito y empezé a comprar com-
panias ayudado por el gobierno. Como resultado, a mediados de los anos no-
venta controlaba el 90% de los teléfonos.

Las cosas no iban demasiado bien para el gobierno brasilefio; la elimi-
nacién del fondo en 1980, unido al abandono de los compromisos adquiridos
por Telebras, empujé a que en 1995 se modificara la constitucién y se liberara
el mercado. En 1997 se crea un ente regulador, Anatel, y un afio después Tele-
bras se ve obligada a privatizar algunas de sus divisiones.

Esta situacién de Brasil que convierte su mercado de telecomunicaciones
en el que tradicionalmente esta mds abierto a la competencia, también ha em-
pujado a la politica de precios mds econémica de la regién y ha impulsado el
crecimiento del sector.

ARGENTINA: DUOPOLIO DE TELECOMUNICACIONES

En Argentina operan dos gigantes, Telefénica y Telecom. Han mantenido el
pais como su feudo durante mds de diez anos, repartiéndose la telefonfa bdsica
y la larga distancia al norte y sur del pais.

Telefénica y Telecom son hermanas. Ambas nacieron de la privatizacién
de Entel, antigua compafia estatal (1990). El duopolio de estas dos empresas
tenfa caducidad en 1997 pero fue extendido por dos afios més.

MEXICO: OLIGOPOLIO DE TELECOMUNICACIONES, CON UNA
EMPRESA EJERCIENDO POSICION DOMINANTE

Con mds de 100 millones de habitantes y el PIB m4s grande de Centroamérica,
es uno de los que menos teléfonos tienen per cépita, con solo 11% de teleden-
sidad debido, entre otras cosas, a los altos costos de la telefonia local.

Hablar de telefonia en México es hablar de Teléfonos de México S.A. (Tel-
mex), que no es un monopolio pero como si lo fuera; con 10 millones de lineas
es el gigante en el mercado. Con una cuota de mercado del 95% de telefonia
local y un 75% de larga distancia, tiene en Internet el 70%. Posee el 49% de
Cablevision, la mayor empresa de cable en México. Telcel, su divisién de tele-
fonia mévil, tiene el 65% del total de usuarios.
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COLOMBIA: MONOPOLIO ESTATAL PARA EL SUMINISTRO DE
CRUDOS Y REFINADOS?®

Ecopetrol S.A. es un monopolio colombiano de economia mixta, vinculado al
Ministerio de Minas y Energia.

Es la compania petrolera mds grande en Colombia, y por su tamano hace
parte del grupo de las petroleras mis grandes del mundo, teniendo en cuenta
que tiene la participacién mayoritaria de refinacién y conocimiento geolégico.
La empresa cuenta con campos de extraccion en el centro, sur, oriente y norte
de Colombia, ademds de dos refinerias, puertos para exportar e importar com-
bustibles y redes de transporte de oleoductos y poliductos.

Ecopetrol se inicia en 1951 cuando el Estado colombiano creé la Empresa
Colombiana de Petréleos. En este entonces, inici6 labores petroleras (industrial
y comercial) abasteciendo al pais. En 1961, tomé el manejo directo de la refine-
ria de Barrancabermeja, y trece anos después comprd la refinerfa de Cartagena
construida por Intercol. En 1970 obtuvo su primer estatuto orgdnico el cual ra-
tific6 la naturaleza de la empresa vinculada al Ministerio de Minas y Energfa.

En 1983, se descubre el campo de Cafio Limén ddndole un vuelco al ba-
lance petrolero del pais, y en 1986 Colombia volvié a ser un pais exportador
de petréleo. En los afios noventa se descubrieron Cusiana y Cupiagua en el Pie-
demonte Llanero. En el 2003 el gobierno colombiano reestructuré la empresa
con el fin de internacionalizarla y volverla mds competitiva convirtiéndola en
Ecopetrol S.A>".

Con su entrada a la Bolsa de Valores de Colombia (BVC) en noviembre
del 2007, ha tenido un favorable desempeno, dio origen a la mayor y mds exi-
tosa captacion de ahorro privado masivo con la emisidn y colocacién de accio-
nes mds grande de Latinoamérica en 15 afos:

* Formularios adjudicados: 520.461
* Nuevos accionistas: 482.941

50 Cfr. www.ecopetrol.com.co

51 Ibid.
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* Valor de la emisién: COP $5,72 billones (mds de USD$3.200 millo-
nes)
* Adquirida por:
- Fondos de Pensiones y Cesantias, 37%
- Personas naturales, 62%
- Personas Juridicas, 1%

Los accionistas con ingresos inferiores a un millén de pesos (USD$550) repre-
sentaron el 41% de los formularios adjudicados.

El impacto de esta emisién contribuyé a la reduccién del consumo obser-
vada en el primer semestre de 2008, al equivaler al 40% del valor del mercado
de las cadenas en Colombia, el 80% de sus ventas en un semestre.

Actualmente, el mercado de combustibles opera de la siguiente manera:

ECOPETROL

REFINADOR ALMACENADOR DISTRIBUIDOR
MAYORISTA
w=p  TRANSPORTE \ map —y-TRANSPORTADOR —
(POLIDUCTO) DISTRIBUIDOR
MAYORISTA

GRAN

[MPORTADOR CONSUMIDOR

Hoy en dia, solo los distribuidores mayoristas son los que pueden venderle a las
Estaciones de Servicio (EDS) y, por tanto, deben abanderarlas, es decir, deben
tener el nombre del mayorista que les distribuye.

Para ser un distribuidor mayorista (Decreto 4299 de 2005), se debe te-
ner una planta de abastecimiento y demostrar que ha realizado contratos de su-
ministro con distribuidores mayoristas, minoristas o grandes consumidores por
voliimenes superiores a 2°600.000 galones, donde el 70% corresponda a distri-
buidores minoristas. Ademds, debe contar con una planta de abastecimiento con
una capacidad de almacenamiento minimo del 30% de sus ventas mensuales.

Los precios del combustible son fijados por el Ministerio de Minas y Ener-
gia basindose en el comportamiento de los precios internacionales del combus-
tible y la tasa de cambio.
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La estructura de precios de la gasolina corriente en Colombia para el pe-
riodo comprendido entre el 1 y el 31 de enero de 2008, operaba de la siguien-
te manera (tabla 9)2:

TABLA 9. ESTRUCTURA DE PRECIOS DE LA GASOLINA CORRIENTE
PARA EL PERIODO COMPRENDIDO ENTRE EL 1Y EL 31 DE ENERO

DE 2008
1. Ingreso al productor $ 3.446,71
2. 1IVA 551,47
3. Impuesto Global 678,04
4. Tarifa de Marcacién 5,10
5. Tarifa de Transporte por poliductos *)
6. Precio Mdximo de Venta al Distribuidor Ma- o
yorista
7. Margen al distribuidor mayorista (***)
8. Sobretasa 1.259,88
9. Precio Mdximo en Planta de Abastecimiento o
Mayorista
10. Margen del distribuidor minorista (***)
11. Pérdida por evaporacién (***)
12. Transporte de la planta de abastecimiento ma- (%)
yorista a estacion.
13. Precio Mdximo de Venta por galén Incluida la o
Sobretasa.

* Corresponde al costo maximo de transporte a través del sistema de poliductos, definido en la Resolucion 18 0088 del 30
de enero de 2003, modificada por las resoluciones 18 1701, 18 0230y 18 1300, del 22 de diciembre de 2003, 27 de febrero
de 2006 y 23 de agosto de 2007, respectivamente.

** Se calcularan en cada sitio de entrega habilitado dependiendo de la tarifa por poliductos que le corresponda, asi como
del margen al distribuidor mayorista y del transporte entre la planta de abastecimiento mayorista y la estacion de servicio,
segun sea el caso.

*** Se calculardn y ajustaran a lo sefialado en el articulo 2° de la Resolucién 18, 1549 del 29 de noviembre de 2004; en el
articulo 1 de la Resolucién 18 0769 del 29 de mayo de 2007, y en el articulo 1° de la Resolucion 18 1334 del 29 de agosto de
2007, segun corresponda.

**** Se calculara de acuerdo con lo sefialado en el articulo 3 del Decreto 3322 del 25 de septiembre de 2006.

52 Cfr. www.minminas.gov.co
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PERU: MONOPSONIO DEL MERCADO LACTEO

Los ganaderos productores de leche salieron a las calles a realizar protestas por
el bajo precio que los procesadores industriales de leche les pagan. La Asocia-
cién de Ganaderos Lecheros del Perti (Agalep) argumenté que el precio que se
les paga por litro de leche es de S/. 0,85, el cual se ha mantenido estable por
ocho anos, mientras que el costo de los insumos para alimentacién de ganado
se ha incrementado en 30%.

A su vez, la Asociacién de Industriales Licteos (Adil) adujo que ellos no
estdn en capacidad de internalizar un aumento en el costo del litro de leche que
adquieren como insumo, por lo que si ello ocurriera se trasladaria integramen-
te a los consumidores.

El mercado de produccién de leche en Pert se caracteriza por la presencia
de un gran comprador del insumo y muchos productores-vendedores de leche,
lo cual es conocido como monopsonio o monopolio de la demanda. Bajo esta
estructura, la empresa monopsdnica puede afectar significativamente el precio
al variar las cantidades compradas. La empresa se enfrenta con una oferta (costo
marginal) creciente para el insumo leche, ya que si desea mds leche deberd pa-
gar mds por litro, y si reduce su compra pagard menos. Asimismo, cuenta con
las cantidades médximas de leche que estaria dispuesta a demandar.

Es por ello que el tnico gran comprador intermedio de leche, el grupo
Gloria, debe enfrentar toda la curva de demanda del mercado. Para adquirir
una unidad adicional de leche se debe trasladar a un punto mds alto de la curva
de oferta, lo cual no s6lo implica un mayor precio por la leche que va a adqui-
rir sino por la ya adquirida, existiendo entonces un incremento del costo to-
tal frente a aumentos de las cantidades compradas de leche (costo marginal del
factor). Sin embargo, la empresa monopsénica no puede reducir el precio o la
cantidad adquirida al extremo, debido a que ellos responden a la demanda de
los consumidores finales. Es por esto que para medir un probable abuso de po-
sicién monopdlica es necesario analizar los costos y mdrgenes de ganancia de la
empresa, los cuales deben ser estudiados por el Instituto Nacional de Defensa
de la Competencia y de la Proteccién de la Propiedad Intelectual (Indecopi).

En economia se conoce como el valor del producto marginal (VPMg) al
producto entre la productividad marginal multiplicada por su precio. Si una
empresa se enfrenta a una curva de oferta del factor con pendiente positiva, el
costo marginal del factor es superior al precio de mercado del factor.
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CAPITULO 3
DETERMINACION Y VALORACION DE
LA DEMANDA

FACTORES DETERMINANTES DE LA DEMANDA DE
PRODUCTOS

a demanda de productos es la respuesta del consumidor a una propues-

ta de valor que, cuando encaja en su mapa de motivaciones y restriccio-

nes, produce la compra. Ese resultado es fruto de dos tipos de variables:
controlables y no controlables.

Las controlables se definen en la empresa y corresponden a la mezcla de
mercadeo, las no controlables tienen que ver con las motivaciones y restriccio-
nes del consumidor y sus hdbitos de compra: el nivel de vida que se deriva de sus
ingresos y presupuesto de gastos por un lado, y también de variables que deter-
minan el precio y el costo del financiamiento, las tasas de cambio y de interés.

Si resulta posible —y en efecto lo es— identificar la relacién funcional
entre la demanda y estas variables se puede, para comenzar, optimizar la gestién
de mercadeo y obtener resultados altamente predecibles aunque con una res-
triccién en los supuestos obvia: si todo lo demds permanece constante®®. Alli estd
la clave para determinar lo que denominamos “demanda por rangos de certe-
za’: lo que se supone permanece constante no lo es, y corresponde a los facto-
res exdgenos al modelo de determinacién de la demanda: el entorno relevante
del consumidor.

Las variables no controlables que determinan el resultado a pesar de un 6p-
timo esfuerzo de mercadeo son varias y especificas de cada tipo de producto.

* A nivel internacional, el ingreso por habitante de los paises con los cua-
les interactuamos, el comportamiento interno de sus precios, su situa-

53 También denominado Ceteris Paribus.
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cidén cambiaria, la tasa de cambio, tasas de interés, barreras arancelarias y
para arancelarias.

* A nivel nacional, el precio de sustitutos y de productos complementa-
rios, el ingreso por habitante, la tasa de inflacién, el nivel general de ta-
sas de interés de captacién y colocacién, el nivel general de salarios, la
tasa de cambio, etc.

Veamos de modo somero cémo operan estos factores.

* Una expansion econémica externa estimula la demanda internacional de
productos, pero un deterioro de la situacién cambiaria de los paises con
los cuales comerciamos puede impulsar procesos devaluacionistas que le
hacen perder competitividad a nuestros productos; al verse forzados a de-
valuar su moneda se encarece el valor de los bienes que importan.

* Igualmente, el crecimiento de la economia interna eleva la demanda agre-
gada y permite ampliar el consumo interno a menos que, como ocurre
en Colombia, la mala distribucién del ingreso no permita que este creci-
miento se irrigue por toda la poblacién.

Resumiendo dirfamos lo siguiente:

e Factores controlables: la mezcla de mercadeo.

* Factores no controlables: las variables econémicas, tecnoldgicas, socia-
les, culturales, politicas y religiosas en el entorno internacional, nacional
y sectorial.

Un estudio de demanda requiere, en consecuencia, identificar ambos determi-
nantes de la demanda, los controlables y los no controlables del modelo.

Los determinantes no controlables no pueden predecirse, ni siquiera con
un minimo nivel de precisién a mediano y largo plazo. Son en consecuencia al-
tamente impredecibles; sin embargo, hay algo que si podemos estimar: ¢/ ran-
go de valor dentro del cual se ubicard cada uno de ellos; pero este ejercicio tiene
un inconveniente importante, muchos de los movimientos dentro del rango de
cada variable van a inducir movimientos en las demds. El ejercicio es, en con-

128



Néstor A. Salazar D.

secuencia, similar a la construccién de un mapa de probabilidades de desempe-
fio, y después de hacerlo y comprender sus interrelaciones, hacer una apuesta
por algunas de ellas.

Nos toca, por tanto, actuar y planear la gestién de mercadeo en dos dimen-
siones: decidir la mezcla de mercadeo éptima para aplicar, y hacer una apuesta
razonable sobre los escenarios factibles de desempeno en los factores no con-
trolables del modelo.

El procedimiento requiere la combinacién de un alto grado de conoci-
miento técnico, de habilidad prictica y de sentido comin. Con el conocimiento
técnico establecemos las variables independientes que determinan la demanda
que se va a valorar, con la habilidad encontramos la informacién medible de tal
comportamiento, y con el sentido comun descartamos las que carecen de rele-
vancia en el andlisis.

Una vez identificadas las variables, tabulamos los resultados de tal mane-
ra que tengamos a la variable dependiente, la demanda, frente a los datos esta-
disticos de las variables que la determinan.

Solo si la informacion estadistica recopilada es consistente y estd en verdad
asociada a la demanda, mediante un andlisis de regresién se determinan las re-
laciones de causa-efecto y la expresién matemadtica que las describe.

Cuando hay debilidades en la base estadistica y no es posible subsanar-
las, no resulta factible determinar la demanda en forma deductiva. En este caso
hay un camino alterno menos preciso pero mds engorroso: hacerlo en forma in-
ductiva. Para ello se estudian los datos estadisticos y se calculan medidas de ten-
dencia central y de dispersién para calificar su validez, al tiempo que se estudian
series de tiempo para establecer tendencias. De allf se deducen por extrapola-
cién o interpolacién los rangos de demanda probables. Extrapolamos cuando
alguno de los rangos se valora por fuera de los valores observados; interpolamos
cuando los rangos se establecen dentro de los datos estudiados.

Es importante, mds que la técnica para hacerlo, los conceptos que la sus-
tentan, para poder comprender las limitaciones y los alcances de la misma.

En efecto, no solo las hojas de cdlculo y los programas de estadistica con-
tienen estas herramientas, también las calculadoras de negocios lo hacen, pero
sin claridad en los conceptos y la comprensién del consumidor final, todo re-
sulta en un ejercicio de “4baco estadistico” sin valor prictico y muy poco res-
ponsable.
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FUENTES DE INFORMACION PARA IDENTIFICAR LAS
VARIABLES RELEVANTES

Como mencionamos, la clave en el proceso de valorar la demanda por nuestros
productos es la identificacién de las variables que la determinan.

Estas variables son controlables y no controlables. Las primeras estdn a
nuestro alcance y la fuente de informacién es la contabilidad y los costos de la
organizacién. Las segundas estdn fuera de la empresa e igualmente estdn a nues-
tro alcance: son las variables internacionales, macroeconémicas y microeconé-
micas relevantes.

Necesitamos saber con precisién el tamafio real de la demanda que he-
mos enfrentado durante los tltimos afios y como ella ha reaccionado al esfuer-
zo de mercadeo.

Hay para comenzar varias dificultades: para medir la demanda efectiva
tenemos tres datos. Por un lado estdn los pedidos de los clientes, que son una
muestra de la respuesta de ellos a nuestra propuesta de valor y, como siempre
ocurre, por diversas razones hay una parte de lo que piden nuestros clientes que
no logramos materializar en ventas. El segundo grupo de datos son las ventas
brutas, es decir, el valor de los productos entregados a los clientes. El tercer gru-
po son las ventas netas, es decir, el valor anterior neto de devoluciones, reba-
jas y descuentos.

Luego, cuando llegamos a una decisién, tenemos un problema adicional:
como se trata de obtener datos histdricos significativos, a menos que tengamos
la informacién en volumen de ventas® e informacién de calidad sobre las uni-
dades equivalentes®® solo podemos trabajar con el valor de las ventas que tene-
mos registrado en la informacién financiera.

54 Por la dindmica del proceso comercial y de mercadeo lo recomendable es agrupar los datos por familias de productos.
Este criterio de agrupacion organiza los datos de una manera representativa adecuada a la respuesta histdrica del
cliente y a la forma como el producto evoluciona para satisfacer con una gama de ellos las necesidades del cliente
y su percepcion de valor.

55 Cuando se tiene una gran diversidad de productos, se debe establecer una unidad representativa de todos ellos.
Esta herramienta es especialmente (Gtil en empresas de consumo masivo con un gran nimero de lineas de producto,
dentro de las que hay un nimero importante de productos cada uno de los cuales se diferencia por atributos tales
como tallas, colores, pesos, dimensiones, etc.
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Un paso alternativo cuando no resulta factible contar con ventas expre-
sadas en unidades es utilizar el valor de las mismas, pero en estos casos tenemos
una dificultad adicional: la variacién de los precios de venta. En efecto, la in-
flacién interna por un lado, y por otro los ciclos revaluacionistas o de devalua-
cién de la moneda no permiten comparar las cifras entre si.

Resulta preciso, en este caso, eliminar estas distorsiones y para ello es ne-
cesario identificar un Indicador de los Precios que sirva a estos fines: el IPC,
para empresas que venden productos de consumo masivo, el IPP para empre-
sas que fabrican bienes industriales, el Indice de Precios de Intercambio, para
empresas cuyo pareto son las exportaciones, etc. Cuando tenemos empresas
que abarcan mds de uno de estos mercados es necesario adoptar o un indica-
dor mixto®¢ o deflactar individualmente cada una de las cifras, segtin su proce-
dencia y clasificacién.

El punto en concreto es que al organizar los datos histéricos en una ta-
bla, para proceder a los andlisis correspondientes, es de la mayor importancia
que los datos correspondan a cifras comparables, y cuando existen procesos in-
flacionarios de largo plazo significativos, las cifras se ven afectadas por su com-
portamiento. Es preciso y obligado en todos los casos, proceder a eliminar el
efecto de la inflacién para poder observar el comportamiento real de las varia-
bles, aislado de la distorsién que esta produce, mds cuando en nuestros paises
se forman tendencias ciclicas o estacionales de descenso.

El paso siguiente es identificar las variables del esfuerzo de mercadeo: pre-
cio promedio de venta, gastos de promocién y ventas, y gastos de distribucién.
Con el primero de ellos, basta identificar el precio medio de cada una de las li-
neas del negocio y luego ponderarlo con base en su participacién en las ventas;
los gastos de promocién y ventas y los de distribucién deben igualmente defla-
ctarse para tener datos expresados en términos reales.

La informacién no controlable resulta de fécil consecucién y corresponde
a entidades gubernamentales en la mayoria de los casos, que manejan las estadis-

56 Se establece un indicador de precios propio, en tanto las estructuras de costos lo permitan. Por ejemplo, en empresas
en las que el costo del trabajo tiene un peso significativo, esa parte del indicador estard asociada al comportamiento
del salario real, unos puntos por encima del IPC. Esa variacién observada multiplicada por su ponderacién determina
el aporte al indicador de precios de la empresa originado en trabajo. Igualmente se procede con otros componentes
de los costos y gastos de operacion.
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ticas internacionales®” y algunas de cardcter privado cuyo negocio es justamen-
te la inteligencia de mercados. También estdn las entidades del orden nacional
que proveen informacién estadistica macro y microecondémica’®.

Esta informacién, como estd agregada, ya viene expresada a precios co-
rrientes y a precios constantes de mercado; cuando no es asi, al igual que con
las variables controlables debe deflactarse. En ocasiones se encuentra informa-
cién sectorial en unidades equivalentes o referenciadas a una informacién de
volumen relevante®.

Una vez que se cuenta con la informacién necesaria, y mientras se cons-
truye la destreza requerida, se puede recurrir a una ayuda para visualizar con
mayor claridad las relaciones entre la demanda y las variables que la determi-
nan, tanto las controlables como las no controlables: poner los datos en nime-
ros indice y graficarlos. Esta técnica es util, en especial mientras se desarrollan
habilidades en el andlisis de las relaciones funcionales.

Este grifico debe mostrar claramente relaciones directas o inversas entre la
demanda y las variables controlables y no controlables. Estas tltimas, en especial
cuando se trata de variables internacionales o macroeconémicas, suelen mostrar
algin rezago de 1-2 afios antes de que la respuesta sea clara, circunstancia que
también puede reflejarse estadisticamente usando coeficientes de rezago.

Con el cuidado y los criterios descritos, resulta factible construir un and-
lisis de la demanda que tenga identificadas variables controlables y no contro-
lables relevantes y, en consecuencia, llegar a funciones de demanda con un alto
poder descriptivo y predictivo. Se usan para ello algunas herramientas econo-
métricas, comunes en varias aplicaciones estadisticas y de hoja de cdlculo, que
igualmente permiten validar los resultados estableciendo la correlacién entre las
variables y el error estdndar de estimacién para cada una de ellas.

57 Fondo Monetario Internacional (FMI), Comision Econdmica para América Latina y El Caribe (Cepal), Banco Mundial
(BM), Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), etc.

58 Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), Planeacion Nacional, Banco de la Repdblica, Fedesarrollo,
Asociacion Nacional de Instituciones Financieras (ANIF), Asociacion Nacional de Industriales (ANDI), Supersociedades,
etc.

59 Es el caso del sector automotriz y el de autopartes, que cuenta con informacién sobre la venta de vehiculos anual y
sobre el parque automotriz aparente.
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Para mayor claridad, y dentro del cuerpo tedrico que proponemos, vamos
a presentar los conceptos bdsicos necesarios para comprender c6mo operan es-
tas utiles herramientas de anélisis en la construccién de informacién empresa-
rial bésica para toma de decisiones.

METODOS DE ESTIMACION DE LA DEMANDA

Los métodos de estimacién de la demanda se pueden agrupar en dos, depen-
diendo de su base cientifica:

* No cientificos: que incluyen todas las formas habitualmente utilizadas,
basadas en la intuicién y en los andlisis emocionales y subjetivos. Son sis-
temas que a partir de informacién particular sobre productos y clientes,
basados en la experiencia y la intuicién en la mayoria de casos, y con un
componente subjetivo enorme, dan origen a una meta de ventas e inclu-
so a una decisién de negocios, con implicaciones estratégicas y ticticas
importantes.

* Cientificos: son todas las formas de determinacién de la demanda que
se soportan en la ciencia para proceder a su identificacién y valoracién.
Utilizan teorias sobre el comportamiento del consumidor que han sido
probadas repetidas veces a lo largo del tiempo, y se aplican mediante mo-
delos estadisticos aplicados a tablas de variables histéricas y pruebas de
hipétesis que permiten establecer una relacién verificable y probable en-
tre la demanda y las variables que la determinan.

Ambos métodos tienen su espacio de aplicacién prictica y, dependiendo
de las consecuencias probables sobre la sostenibilidad de la empresa, pueden
aplicarse responsablemente. Asi, resulta vdlido en la primera etapa de la deter-
minacién de la viabilidad de una idea o proyecto de negocios®, utilizar méto-
dos no cientificos para identificar la potencialidad comercial y complementarla
con los restantes andlisis para invitar al paso siguiente.

60 El “Perfil de factibilidad”, la primera etapa en la determinacién de la viabilidad de una idea de negocios caracterizados
por utilizar datos generales y producir resultados en el nivel de lo posible, eludiendo analisis muy elaborados.
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Ya al nivel de la prefactibilidad de un negocio, la demanda establecida
en el perfil del proyecto debe complementarse con métodos cientificos y por lo
mismo verificables, especialmente cuando, como ocurre en las organizaciones,
se trata del uso de recursos ajenos para desarrollar una idea de negocios. Ni qué
decir cuando se avanza y concluye sobre la factibilidad.

Mi observacién critica es que resulta innecesario y poco responsable basar
la gestién de demanda en modelos no cientificos y con conclusiones derivadas
de esta manera comprometer recursos, siempre escasos y total o parcialmente aje-
nos, y someterlos a riesgos que nos cobran los errores con desperdicio y pérdida
de recursos, destruccion de valor y, dependiendo de su peso e impacto estraté-
gico, llegan incluso a comprometer la viabilidad de una organizacién.

Los procesos de destruccién de valor a veces son evidentes y notorios; in-
fortunadamente muchos son sutiles y solo muestran su efecto acumulado a me-
diano plazo; todos terminan por limitar la sostenibilidad a largo plazo.

Los métodos no cientificos son no deductivos y se sustentan en apreciacio-
nes subjetivas basadas en la experiencia y las emociones, fuertemente influidos
por las tendencias recientes, que se imponen a otros miembros de la organiza-
cién segln el rango y la reputacién del emisor de tales conceptos.

Estos métodos nunca deben ser subestimados y siempre tienen un espa-
cio atil en la gestién empresarial; de hecho, de muchas maneras explican giros
y éxitos sorprendentes del mundo de los negocios, impulsados por los grandes
lideres empresariales, y explican cambios profundos en las tendencias del mer-
cado y la dindmica subsiguiente. Es un poco lo que nuestro prologuista deno-
mina “alea empresarial”.

Lo que resulta atrevido es generalizar estos métodos a todo nivel y preten-
der que los éxitos del pasado se puedan extrapolar a realidades nuevas. Lo que
recomendamos es complementar estos razonamientos 16gicos con mediciones
de la demanda basadas en métodos cientificos.

Los métodos cientificos de estimacién de la demanda se pueden agrupar
en tres clases, dependiendo del sustento que los determina:
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Métodos inductivos: obtienen conclusiones generales a partir de informacién
particular. Se caracterizan por tener cinco etapas bdsicas:

* Observacién y registro de los hechos.

* Clasificacién y depuracién de los hechos relevantes.
* Andlisis estadistico de las relaciones funcionales.

* Derivacién de una hipétesis de demanda.

* Verificacién y prueba.

Un ejemplo de razonamiento inductivo en un estudio de demanda es el si-
guiente: “Los productos estudiados tienen una relacién inversa con el precio de
venta y directa con el ingreso del consumidor. En consecuencia, todos los pro-
ductos tienen una relacién inversa con el precio de venta y directa con el ingre-
so del consumidor”.

> > -

El enunciado anterior, como mencionaremos adelante, puede tener excep

ciones que lo hacen invélido. Debe probarse en la practica y precisar su enun-
ciado y supuestos, cuando se utiliza en la préctica.

Métodos deductivos: obtienen conclusiones a partir de leyes generales, me-
diante la aplicacién de premisas que precisan las condiciones bajo las cuales re-
sultan aplicables. Si la premisa proviene de una ley universal, pasamos a una
conclusién vélida y evidente, que no requiere demostracion para validarse: “Dado
que la demanda de productos normales®! tiene una relacién inversa con el pre-
cio de venta y directa con el ingreso del consumidor, la demanda del produc-
to normal X tendrd una relacién inversa con su precio y directa con el ingreso
de sus clientes”.

Métodos abductivos: van directos de una ley general a una conclusién particu-
lar factible. Requieren probarse en la realidad para validar su resultado: “Dado

61 Los bienes denominados normales tienen una elasticidad precio negativa (baja la demanda ante aumentos de precio
y viceversa), y una elasticidad ingreso positiva (sube la demanda cuando aumenta el ingreso del consumidor y
viceversa); esta relacion esta mas que probada cientificamente en diversos mercados, matizada solo por el valor de
la elasticidad que describe respuestas mas o menos sensibles a la modificacién de la variable.
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que la demanda de productos®* tiene una relacién inversa con el precio de venta
y directa con el ingreso del consumidor, /2 demanda del producto X tendrd una
relacién inversa con su precio y directa con el ingreso de sus clientes™.

En estas expresiones es clave la distincién entre productos normales e in-
feriores y entre estos ultimos una excepcién notable y que ya explicamos: los
bienes Giffen, un tipo especial de bien inferior.

Los métodos deductivos introducen una certeza en el valor de las con-
clusiones encontradas, los inductivos nos aportan una probabilidad de certeza
y los abductivos nos brindan una posibilidad de certeza. Los métodos de esti-
macién de la demanda pueden, en consecuencia, clasificarse dentro de los cri-
terios enunciados en:

No cientificos

* Al célculo: se basan en la experiencia personal y la intuicién derivada de
ella. Dependen del talento individual y el “olfato empresarial”. Son fuer-
temente influenciados por las tendencias recientes de la demanda® y emi-
nentemente subjetivos, vdlidos en etapas primarias de investigacién, y
deben complementarse con métodos cientificos para validar sus resulta-
dos y proceder al uso y aplicacién de recursos propios y de terceros.

 Extrapolacién con base en la historia comercial: son subjetivos, pero se
basan en informacién interna objetiva; suponen la recoleccién y el andli-
sis de datos histéricos sobre ventas y la determinacién de pardmetros para
la estimacién de la demanda esperada de productos. Aplicando medidas
de tendencia central adecuadas, y de acuerdo con la dispersién de los da-

62 Los bienes inferiores —y dentro de ellos los bienes Giffen— se comportan diferente, como se explicd en el capitulo
anterior. Ambos tienen una relacion inversa con el ingreso y se sustituyen por bienes de mayor calidad cuando el
ingreso sube y en los Gltimos, verificables dentro de los estratos pobres, especialmente en las poblaciones indigentes,
el precio de venta tiene una relacion directa, provocando el aumento del consumo de bienes esenciales cuando suben
de precio, obligando a suprimir bienes de menor importancia para financiar el cambio en el consumo.

63 En el primer silogismo la conclusién esta contenida en la premisa; en el segundo posiblemente estd incluida, a menos
que corresponda a bienes inferiores.

64 Lo cual implica un error de apreciacién grave: la demanda se explica por el avance del tiempo. En la préctica la

demanda no depende del tiempo; las tendencias solo resumen un resultado fruto de la accién de las variables que
determinan la demanda y exhiben su resultado a lo largo del tiempo.
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tos, las estimaciones se pueden apoyar con pardmetros fruto del analisis
de las estadisticas comerciales de la empresa®.

En tales condiciones se calculan promedios de ventas, medias acotadas y
ponderadas, medianas, tendencias, minimos y mdximos relativos y, con
esta informacion, se produce la estimacién y se valida con la fuerza co-
mercial.

Tienen una limitacién importante: desconocen o subestiman el papel que
cumplen las variables no controlables de la demanda, de ellas solo se pre-
ocupan por indagar informacién parcial sobre la competencia, por lo cual
se centran en aspectos ticticos y dejan de lado por entero el nivel estraté-
gico en la gestién de demanda.

Son de uso obligado cuando se carece de los recursos necesarios o de in-
formacidn consistente para aplicar un método cientifico de estimacién de
la demanda. Nuestra recomendacién es que, incluso en estos casos, el and-
lisis debe complementarse con una medicién del tamano del mercado, el
nicho de la empresa y los espacios potenciales de crecimiento, basados en
un estudio del esfuerzo de mercadeo de la competencia y una medicién
de la percepcién de valor del cliente probable y, por lo menos, alguna re-
visién a las variables del entorno del negocio, con lo cual se transforman
en una medicién inductiva de la demanda que tiene un mayor sustento
cientifico.

Cientificos

Demanda potencial y nicho de mercado.

Investigacién de mercados.

Determinacién de la Demanda por Métodos Estadisticos.
Determinacién de la Demanda por Métodos Inductivos.

Para fines del libro nos vamos a concentrar en la aplicacién de métodos cienti-
ficos de estimacién de la demanda, todos basados en las leyes cientificas enun-
ciadas y probadas en el mundo de los negocios.

65

En el Anexo estadistico se describen y exploran para su aplicacion en las organizaciones.
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PRONOSTICO DE LA DEMANDA POTENCIAL Y DEL
NICHO DE MERCADO

Supone un anilisis exhaustivo del entorno relevante que permita valorar los seg-
mentos de mercado a los cuales resulta factible llegar. Luego identificamos la
demanda potencial, la demanda probable, estudiamos la mezcla de mercadeo
de la competencia y, basado en ello, definimos la mezcla de mercadeo que va a
sustentar el nicho al cual aspiramos.

Comenzamos por identificar el mercado potencial y el mercado proba-
ble. Como ya mencionamos, el primero es el producto de los consumidores po-
tenciales y el consumo promedio deseado por cada uno de ellos; el segundo es
el producto de los consumidores potenciales con poder de compra y el consu-
mo promedio de ellos.

D (pot) = Cons.Pot. x Consumo Medio Deseado

La demanda descrita en la expresion anterior incluye a los clientes con capaci-
dad de compra y quienes no la tienen por restricciones de ingreso, no porque
carezcan de la necesidad identificada. Al eliminar los consumidores que care-
cen de poder de compra tenemos:

D (prob) = Consumidores con Capacidad de Compra x Consumo Medio =
D (potencial) x (1-% Consumidores con Restricciones de Compra)

La demanda efectiva es una parte del mercado probable y es el nicho que
vamos a atacar para asegurar nuestra cuota de participacion.

D (efectiva) = D (probable) x % Participacion deseada.

= Consumidores Potenciales (1 - % Consumidores con Restr. Compra) x Cons.
Medio x % Participacion Deseada

Sies un mercado de productos diferenciados, la demanda efectiva a la cual aspi-
ramos es la demanda por nuestra marca y ella depende de las condiciones rele-
vantes del entorno, del valor percibido por el cliente, de la mezcla de mercadeo
que proponemos, de la mezcla de mercadeo que propone la competencia y de
los productores de bienes complementarios al nuestro.
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D(m) = f [ER, Vr.Perc., Mix (m), Mix (comp)]
Donde:

ER: entorno relevante
Vr. Perc.: valor percibido
Mix (m): mix de mercadeo aplicado por la empresa

Mix (comp): mix de mercadeo aplicado por la competencia

Veamos un caso prictico que ilustra lo anterior.
Suponga el interés de una empresa dedicada a la produccién y comercializa-
cién de productos de aseo para el hogar, de ingresar al mercado colombiano.
La empresa necesita conocer una medicién aproximada del tamano del
mercado, estimando que podria comenzar con el 10% de su tamano.

Datos conocidos:

e DPoblacién en 2005: 42°888.592 habitantes
* Hogares en 2005: 10°570.899
* Habitantes por hogar: 4,06
Datos estimados:
¢ Poblacién en 2008: 44°500.000 habitantes®®
* Hogares en 2008: 10°960.591

Supuestos de consumo de elementos de aseo en el hogar por afio:
* Escobas: 2

* Trapeadores: 3
* Cepillos: 1
66 Cfr. Dane, Reloj de Poblacién, DATOS (por lo menos el aiio)
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Tamafio del mercado potencial:

D(potencial) = Consumidores Potenciales x
Consumo Medio Deseado

e FEscobas: 21’921.182
* Trapeadores: 32°881.773
* Cepillos: 10°960.591

Consumidores sin capacidad de compra: poblacién por debajo de la linea de
pobreza con restricciones de consumo (DNP, 2006).

* Namero de habitantes por debajo de la linea de pobreza: 21°953.000.
* Namero de habitantes en indigencia: 6’579.000.

Supuestos para determinar el mercado probable:

* Se asume que en los estratos pobres e indigentes hay el mismo niimero
de habitantes por hogar.

* Los habitantes en indigencia carecen de medios para adquirir estos produc-
tos y usan elementos artesanales para el aseo: escobas y cepillos hechos de
chamizos y material vegetal; trapeadores fabricados con retazos de tela.

Tamafio del mercado probable (84,66% del mercado potencial, 15,34% con
restricciones de compra):

D (prob) = Consumidores con Capacidad de Compra x
Consumo Medio =

D (potencial) x (1-% Consumidores con
Restricciones de Compra)

e Escobas: 18°558.529
* Trapeadores: 27°837.793
* Cepillos: 9°279.264
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Precio unitario de los productos en USD:

* Escobas: US$0,7
* Trapeadores:  US$0,8
* Cepillos: US$0,3
Valor del Mercado probable en USD y COP:
¢ Escobas: US$12’990.970
* Trapeadores:  US$22°270.234
* Cepillos: US$2°783.779

TOTAL (e): US$38°044.983
TOTAL (e): COP $81.797 millones®”

La empresa tendria un mercado especifico equivalente al 10% del total nacio-
nal estimado para el 2008:

e Escobas: 1’855.853
* Trapeadores:  2°783.779
* Cepillos: 927.926

Cuyo valor en COP y USD seria el siguiente:
e Escobas: COP $2.793 millones (US$1°299.097)
* Trapeadores: ~ COP $4.881 millones (US$2°270.023)
* Cepillos: COP $599 millones (US$278.378)
 TOTAL: COP $8.273 millones (US$3°847.498)

La solucién descrita podria elaborarse ain mds tomando en cuenta la estructu-
ra de la canasta familiar que se describe a continuacién:

67 Asumiendo una tasa de cambio promedio de COP $2.150 por délar.
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PONDERACION DEL CONSUMO ESTRATO DE INGRESO
Cédigo y descripcién del gasto Bajo Medio Alto Total
2730200 Otros utensilios de aseo 0,46% 0,33% | 0,17% 0,33%

Conociendo el niimero de hogares con capacidad de compra, y el presupues-
to de gastos por hogar por estrato, tendriamos otra manera de llegar a obtener
mediciones del mercado probable, obteniendo la desagregacién de compra de

este grupo de gastos.

Para ello necesitamos identificar el nimero de hogares que tienen restric-
ciones de ingreso para adquirir estos productos. Podemos utilizar la informa-
cién anterior o acudir a otra informacién relevante. Es el caso de la medicién

de pobreza por necesidades bsicas insatisfechas (5):

* Vivienda inadecuada: viviendas méviles, en refugios naturales o deba-
jo de puentes, o sin paredes, o con paredes en material de desecho o con

piso de tierra.

* Servicios piblicos inadecuados: viviendas que carecen de sanitario o

acueducto.

e Hacinamiento critico: hogares con mds de tres personas por cuarto.

* Inasistencia escolar: hogares con nifos entre 7 y 11 afios que no asisten
a un centro educativo formal.

e Alta dependencia econémica: hogares con mds de tres personas por
miembro ocupado y cuyo jefe ha aprobado, como mdximo, dos afios de

educacién primaria.
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TABLA 10. TOTAL NACIONAL DE POBLACION CON NECESIDADES
BASICAS INSATISFECHAS

TOTAL NACIONAL DE POBLACION CON NECESIDADES BASICAS INSATISFECHAS

CONCEPTO DE NBI

CENSO DE POBLACION Y VIVIENDA

1973 1985 1993 2005
Personas con NBI 70,5% 54,4% 35,8% 27, 7%
Con dos o mas NBI 44,9% 22,8% 14,9% 10,6%
Vivienda Inadecuada 31,2% 13,8% 11,6% 10,4%
Servicios Publicos Inadecuados 30,3% 21,8% 10,5% 7,4%
Hacinamiento Critico 34,3% 19,4% 15,4% 11,1%
Inasistencia Escolar 31,0% 11,5% 8,0% 3,6%
Alta Dependencia Econémica 29,0% 15,9% 12,8% 11,2%

Fuente: Dane

Aqui, y puesto que tenemos la ponderacién de gasto asignada por estrato, el pro-
ceso serfa mds elaborado: identificamos el nimero de hogares que pertenecen
a cada estrato de ingreso, luego determinamos el valor de su canasta familiar®®
y le asignamos el porcentaje de gasto y lo valoramos. Luego determinamos qué
parte de este concepto de gasto se usa en medios de aseo como los descritos y
con esta discriminacién llegariamos a la demanda potencial.

Luego identificamos a los componentes de esa demanda potencial que
tienen restricciones de compra, en este caso podriamos asumir uno de tres su-

puestos:

* Las personas pertenecientes al estrato bajo, que tienen NBI: 27,7% (o un
estimado de la proyeccién al 2008).
* Las personas que pertenecen al estrato bajo y tienen dos o mds necesida-
des bdsicas insatisfechas, 10,6% (o un estimado al 2008).
* Un promedio entre las personas que tienen NBI y las que tienen dos o
mds NBI, 19,2% (o un estimado al 2008, asumiendo que en esos tres
afos la mejoria gradual se ha mantenido).

68 Para estratos bajos se supone de dos salarios minimos mensuales legales vigentes (SMMLV), para estratos medios
de 4,92 SMMLV y de diez SMMLV para estratos altos.
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Hay otro sistema de aplicacién de la medicién de la demanda que par-
te del conocimiento del mercado probable, utilizando la informacidn sectorial

que proveen diversas fuentes®

9

Veamos un ejercicio para mayor claridad.

La tabla 11 corresponde a la informacién microeconémica de un sector
durante el periodo 2001 a 2008 y su andlisis financiero:

TABLA 11. RESULTADOS FINANCIEROS
HISTORICOS DEL SECTOR ASEQ Y LIMPIEZA

CONCEPTO 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Ventas del Sector (en millones de pesos corrientes) 235,061 | 264,998 | 288,054 | 321,799 | 437,709 | 546,342 | 615,821 | 732,272
Crecimiento Nominal n.d. 12.7% 8.7% 11.7% 36.0% 24.8% 12.7% 18.9%
Ventas del Sector (en millones de pesos constantes) | 256,922 [ 264,998 [ 272,520 [ 291,057 [ 387,751 | 458,754 [ 510,458 [ 556,867
Crecimiento Real (deflactado por el IPP) n.d. 3.1% 2.8% 6.8% 33.2% 18.3% 11.3% 9.1%
Activo Total 91,565 | 116,470 | 128,418 | 146,942 | 204,269 | 247,841 | 274,916 | 308,202
Activo Corriente 50,625 | 69,795 | 78,409 | 84,877 | 127,275 | 156,883 | 182,430 | 220,345
Pasivo Total 50,569 | 57,788 | 64,550 | 72,426 | 103,869 | 135,036 | 145,960 | 167,673
Pasivo Corriente 33,500 | 46,242 | 51,027 | 55,095| 78,048 | 107,986 | 121,522 | 133,778
Patrimonio 41,000 | 58,687 | 63,869 | 74,517 | 100,394 | 112,801 | 128,969 | 140,531
Utilidad Operacional 10,652 | 19,365 | 14,300 | 17,690 | 24,010| 25557 | 30,348 | 28313
Utilidad Final 6,208 8,315 6,438 6,016 | 11,263 5,102 9,174 3,157
INFORMACION DE PRECIOS PARA DEFLACTAR
Variacién del IPP 6.9% 9.3% 5.7% 4.6% 2.1% 5.5% 1.3% 9.0%
Numero indice del IPP 2002=100 91.5 100 105.7 110.6 112.9 119.1 120.6 131.5
INDICES FINANCIEROS SECTORIALES
Endeudamiento 55.2% 49.6% 50.3% 49.3% 50.8% 54.5% 53.1% 54.4%
Endeudamiento a corto plazo 66.4% 80.0% 79.1% 76.1% 75.1% 80.0% 83.3% 79.8%
Leverage 1.2 1.0 1.0 1.0 1.0 1.2 1.1 1.2
Margen Operativo 4.5% 7.3% 5.0% 5.5% 5.5% 4.7% 4.9% 3.9%
Margen Neto 2.6% 3.1% 2.2% 1.9% 2.6% 0.9% 1.5% 0.4%
Potencial de Utilidad Operativa del Activo 11.6% 16.6% 11.1% 12.0% 11.8% 10.3% 11.0% 9.2%
Potencial de Utilidad Neta del Activo 6.8% 7.1% 5.0% 4.1% 5.5% 2.1% 3.3% 1.0%
Potencial de Utilidad Operativa del Patrimonio 26.0% 33.0% 22.4% 23.7% 23.9% 22.7% 23.5% 20.1%
Potencial de Utilidad Neta del Patrimonio 15.1% 14.2% 10.1% 8.1% 11.2% 4.5% 7.1% 2.2%
Fuente: La nota econémica. Vademécum de mercados (varios afos). Sector aseo y limpieza.
69 Revistas especializadas, como Dinero, La nota econémica y otras. También bases de datos de acceso libre, como la

Superintendencia de Sociedades o de acceso restringido, como los de BPR.
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Informacién microeconémica como la descrita es una muestra probable
y eficiente de la estructura financiera del sector, pero es limitada para determi-
nar el crecimiento nominal y real, por el proceso de ingreso y salida de em-
presas, especialmente cuando en algunas ocasiones este resultado se deriva de
organizaciones que se reclasifican o cuyos datos se capturan solo durante algu-
nos periodos.

Este riesgo de ineficacia de la informacién debe controlarse revisando en
detalle la informacién, para lo cual resulta preciso contar con fuentes que per-
mitan identificar lapsos con limitaciones en la captura de informacién de algu-
nas empresas o procesos de transformacién y reestructuracién de organizaciones
del tipo escisiones o fusiones. Conociendo estos casos, se efectiian los ajustes
correspondientes. Para fines del ejercicio asumimos que la informacién es vali-
da durante el lapso estudiado.

El paso siguiente en estos procesos es efectuar un andlisis estadistico bd-
sico que nos oriente sobre posibles pardmetros de prospeccién del sector y que,
en la prictica, una vez definidos operan como referentes de control sobre el des-
empeno de los equipos directivos de las empresas (tabla 12).
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TABLA 12. ANALSIS ESTADISTICO Y FINANCIERO

DEL SECTOR ASEO Y LIMPIEZA

Media Media |Desviacién Coeficiente
CONCEPTO Minimo | Maximo T Mediana . de Tendencia
Aritmética Acotada | Estandar Variacién
Ventas del Sector (en millones de pesos corrientes) 235,061 732,272 430,257 379,754 412,454 183,838 42.7%| 758,402
Crecimiento Nominal 8.7% 36.0% 17.9% 12.7% 16.2% 9.6% 53.5% 23.6%
Ventas del Sector (en millones de pesos constantes) 235,061 556,867 372,183 339,404 364,256 124,080 33.3%| 593,719
Crecimiento Real (deflactado porel IPP) 2.8% 33.2% 13.5% 11.3% 11.6% 10.0% 74.0% 16.0%
Activo Total 91,565 308,202 189,828 175,606 186,476 80,599 42.5%| 335,772
Activo Corriente 50,625 220,345 121,330 106,076 116,612 60,548 49.9%| 230,028
Pasivo Total 50,569 167,673 99,734 88,148 96,605 45,002 45.1%| 180,278
Pasivo Corriente 33,590 133,778 78,411 66,572 76,653 38,053 48.5%| 146,530
Patrimonio 41,000 | 140,531 90,096 87,456 89,873 35,865 39.8%| 155,496
Utilidad Operacional 10,652 30,348 21,279 21,688 21,539 6,925 32.5% 32,992
Utilidad Final 3,157 11,263 6,959 6,323 6,876 2,533 36.4% 6,111
INFORMACION DE PRECIOS PARA DEFLACTAR
Variacién del IPP 1.3% 9.3% 5.6% 5.6% 5.6% 2.9% 52.2% 4.0%
Numero indice del IPP 2002=100 100.0 131.5 114.3 112.9 113.8 10.4 9.1% 133.3
INDICES FINANCIEROS SECTORIALES

Endeudamiento 49.3% 55.2% 52.2% 52.0% 52.1% 2.4% 4.6% 53.5%
Endeudamiento a corto plazo 66.4% 83.3% 77.5% 79.4% 78.3% 5.1% 6.6% 83.4%
Leverage 1.0 1.2 11 1.0 1.1 0.1 9.0% 1.2
Margen Operativo 3.9% 7.3% 5.2% 4.9% 5.0% 1.0% 19.7% 4.2%
Margen Neto 0.4% 3.1% 1.9% 2.1% 2.0% 0.9% 48.0% 0.5%
Potencial de Utilidad Operativa del Activo 9.2% 16.6% 11.7% 11.4% 11.3% 2.2% 18.6% 9.2%
Potencial de Utilidad Neta del Activo 1.0% 7.1% 4.4% 4.6% 4.5% 2.2% 49.6% 0.8%
Potencial de Utilidad Operativa del Patrimonio 20.1% 33.0% 24.4% 23.6% 23.7% 3.8% 15.7% 19.7%
Potencial de Utilidad Neta del Patrimonio 2.2% 15.1% 9.1% 9.1% 9.2% 4.5% 49.4% 1.6%

Si sabemos que el precio promedio por producto es de $20.000 por unidad, a
precios constantes del afio 2000, y que por restricciones de ingreso solo los es-
tratos medios y altos tienen acceso al producto, vamos a determinar el merca-
do probable y el mercado efectivo para una nueva compania que aspira a iniciar

operaciones con el 2,5 % del mercado en el 2010.

Se requiere proceder de la siguiente manera:

* Elabore los cuadros de andlisis necesarios.
* Calcule el valor y las unidades del mercado probable para el afio 2010.
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* Determine el valor y las unidades del mercado efectivo al que aspira la
companfa para el ano 2010.

* Determine el tamano de la empresa requerido y la estructura de financia-
miento aplicable, dada la naturaleza del sector.

INVESTIGACION DE MERCADO

La investigacién de mercado es un proceso mds elaborado y exige la consulta
directa al consumidor potencial. Se hace en varias etapas (Cabrejos, 1989, pp.

34y ss.):

* Investigaciéon exploratoria: revisa las caracteristicas del mercado, sus seg-
mentos, los consumidores de cada uno de ellos, sus habitos y frecuencias
de compra, etc. Identifica igualmente el perfil de los competidores que
actan en el mercado.

* Investigacién descriptiva: con base en los resultados de la exploracién
adelantada, se profundiza en detalles del mercado y los consumidores. Se
precisan las caracteristicas de los clientes, sus tasas de consumo, el grado
en que varia la demanda en relacién con la edad, el ingreso, el tamano de
la familia y su ocupacién. Con ella tenemos un mapa de hipétesis, debi-
damente sustentadas, sobre el tamafio del mercado, los segmentos que lo
componen y las estructuras de los consumidores potenciales clasificados
por edad, sexo, nivel de ingreso, hdbitos y la mezcla de mercadeo a que es-
tdn sometidos en cada segmento por parte de la competencia. Igualmente,
se identifican las estrategias de los competidores mds importantes.

* Investigacién con expertos: en esencia se trata de convocar a un panel
de expertos en el mercado objetivo que responden a preguntas concretas
basadas en los resultados de la investigacién descriptiva. Se hacen varias
rondas de consultas y luego una reunidén plenaria en la que se exponen las
conclusiones a los expertos quienes validan las conclusiones.

* Investigacién experimental: con base en la investigacién descriptiva se
formulan hipétesis de demanda en las cuales se identifican las variables
que la determinan y la sensibilidad del consumidor a ellas. Se prueba la
respuesta del consumidor a la mezcla de mercadeo que se planea y, de ser
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necesario, se llega a un test de mercado que se aplica por segmentos. Se
obtienen conclusiones precisas y debidamente sustentadas para la aplica-
cién de la mezcla de mercadeo.

La investigacién de mercados se hace de dos maneras: en forma cuantitativa y
en forma cualitativa.

En la primera se determina una poblacién objetivo, un tamafo muestral
significativo, se define el margen de error tolerable y se procede mediante en-
cuestas aplicadas aleatoriamente a recoger la informacién relevante.

En la segunda se determina igualmente una poblacién objetivo, se selec-
cionan mediante reclutadores especializados grupos de consumidores representa-
tivos, y se procede en forma estructurada a exponer a dichos grupos al producto
seleccionado, y se capta su opinién y el modo como reaccionan. Posteriormen-
te, se elabora un informe sobre los resultados.

INVESTIGACION CUANTITATIVA DE MERCADOS"

El punto inicial es una poblacién o universo con una caracteristica comtn. Pue-
de ser finita o infinita; en el primer caso se conoce el tamano y en el segundo
puede ser o muy grande siendo finita, pero por su tamano se trata como infi-
nita, o resulta grande e indeterminada (nimero de granos en una cosecha, por
ejemplo).
Las caracteristicas comunes pueden ser de dos clases, cualitativas o cuan-
titativas:
* Cualitativa: ocupacién, profesion, sexo, estado civil, nacionalidad, raza,
religién, preferencia politica, etc.
* Cuantitativa: nivel de ingreso, consumo, edad, estatura, etc.
* Dependiendo del propésito, la investigacién puede ser exhaustiva (cen-
s0) o parcial.

En el mundo de los negocios, la mds frecuente es la investigacién parcial, por
razones précticas y de costo.

70 Para una ampliacién detallada, véase Lopez Altamirano (1997, pp. 243 y ss.).
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Al hacerlo de esta manera, entramos en el terreno de las probabilidades.
La distribucién de probabilidad mds conocida es la normal, que corresponde a
la mayoria de los fenémenos naturales y sociales.

Esto, en términos de negocios, quiere decir que si observamos un rasgo
caracteristico de una poblacién determinada y calculamos la media de esta ca-
racteristica, los miembros de la poblacién que se desvian de ella por encima y

por debajo son iguales (grifico 25).

GRAFICO 25. DISTRIBUCION NORMAL

A
- 0O V) + oo
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Y4
Donde:
* La media estd en el punto donde los datos observados coinciden con
ella.

* Los valores observados van desde menos infinito hasta el infinito.

* Al dpificar los datos, calculamos el indice Z, que describe el nimero de
veces que los datos se desvian de la media.

* Ladispersion de los datos respecto de la media se describe desde una vez
hasta tres veces la varianza, a la izquierda (negativa, valores menores a la
media) y a la derecha (positiva, valores mayores a la media).
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La aplicacién prictica ocurre cuando tipificamos o estandarizamos los datos;
para ello aplicamos la siguiente férmula:

Z=(x-py)/o
Donde:
» Z: valores de la poblacién por evaluar, tipificados”
* X: valor promedio de la poblacién
* p: valor promedio de la muestra observada
* O: desviacién estdndar de la poblacién (igual a la raiz cuadrada de la va-
rianza 0?)

Al hacerlo, Z tomard valores entre - o y + oo, por lo cual la media de la dis-
tribucién serd igual a 0 y la desviacién estdndar tendrd un valor igual a la uni-
dad (1).

En la préctica, los valores que se utilizan se mueven entre 1 0y 3 0, como
puede verse en el gréfico 25, y que corresponden a los intervalos de confian-
za, es decir, la probabilidad de que la media muestral esté cerca de la media de
la poblacién:

* 10:68,26% de los casos (34,13% a la izquierda y a la derecha de la me-
dia).

* 20:95,46% de los casos (47,73% a la izquierda y a la derecha de la me-
dia).

* 30:99,73% de los casos (49,87% a la izquierda y a la derecha de la me-
dia).

En este tltimo caso, los datos observados caen entre -3 O y +3 O que corres-
ponden al 99,7% del drea bajo la curva, casi igual al 100% de los datos encon-
trados en los individuos de la poblacién.

l Transformados dentro de las caracteristicas de la distribucién de probabilidad normal, cuya drea bajo la curva es
igual al 100% de los datos de la poblacion, es decir, igual a 1 (100% = 100/100).
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Cuando extraemos una muestra de la poblacidn, la varianza muestral se expre-
sa como:

o_=0/An

Al reemplazar en la expresién anterior, tenemos:

Z=(x-p)/(o/Nn)

Dado que (x - p) es el error estindar de estimacién, E:

Z=E/(chn)=VnE/o

Y al elevar todo al cuadrado y despejar n, tenemos:

n = (o Z/E)?

La clave de una investigacién cuantitativa es la determinacién del tamafio de
la muestra que vamos a extraer de la poblacién para inferir sus caracteristicas
y, con base en los resultados, disefar un plan de mercadeo que optimice el re-
sultado comercial.

El muestreo puede ser aleatorio simple o estratificado. El primero lo usa-
mos cuando se trata de poblaciones conocidas y relativamente uniformes, el se-
gundo cuando estamos ante poblaciones que, teniendo caracteristicas comunes,
varian dependiendo del grupo al que pertenece el miembro de la poblacién.

El objetivo del muestreo es encontrar una parte representativa de la po-
blacién, con el fin de obtener estimadores de los pardmetros caracteristicos de
la poblacién estudiada.

Los estimadores son medidas que describen la caracteristica que se estu-

dia.

Un buen estimador debe tener cuatro condiciones:
* Insesgado: cuando el valor del pardmetro poblacional es igual al valor es-
perado del estimado.
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* Eficiente: cuando la diferencia entre el pardmetro y el estimador es mi-

nima.

Consistente: cuando el tamano de la muestra se aumenta de tal manera
que la varianza se reduce.

* Suficiente: utiliza toda la informacién que posee una muestra sobre el

pardmetro.

El tamano de la muestra depende de lo siguiente:
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* El error de muestreo: es la diferencia entre el pardmetro de la poblacién

y el estimado del mismo, en otras palabras, la diferencia entre el valor real
de la poblacién observada y el valor estimado, que a/ sumarlo al valor de
la media de la muestra, se encuentra el valor de la media de la poblacién con

una probabilidad alta.

*E= x - y; o al despejar tenemos que p = x *E

Donde:
x: media muestral
M: media poblacional

E: error de muestreo

La varianza: es el grado de dispersién de los datos respecto de la media
poblacional. Mientras mds grande sea, mayor serd el tamano de la mues-
tra.

La confianza: es el nivel porcentual que corresponde a la tipificacién de
los datos, es decir, la normalizacién de ellos, y determina la probabilidad
de que la estimacién efectuada se ajuste a la realidad observada en la po-
blacién de la cual se obtuvo la muestra. Este nivel lo fija el investigador y
establece la probabilidad de que la media de la muestra esté cerca de la me-
dia del universo poblacional.
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e Tamaifo de la poblacién: mientras mayor sea la poblacién, mayor serd
la dispersién de los datos y con ello el tamafio de la muestra deberd ser
mayor.

La muestra se puede efectuar de dos maneras, con reemplazo o sin reemplazo.
En el primer caso, al tomar un individuo de la muestra se devuelve a la pobla-
cién y puede ser tomado nuevamente, en el segundo, el individuo tomado para
la muestra no se devuelve a la poblacién hasta que termina el muestreo.

Al efectuar la muestra nos estamos preguntando el tamafno requerido
para que el error estdndar de estimacién sea minimo y para que la confianza
sea maxima.

Por obvias razones, una poblacién con una varianza muy alta, va a exi-
gir una muestra muy grande, y lo contrario si la poblacién es relativamente ho-
mogénea.

La férmula es la siguiente:

n=[cZ_,)/dP

Donde:

n: tamafno de la muestra

0: desviacién tipica (Xvarianza) de la poblacién de la cual se extrae la
muestra

d: error estindar médximo prefijado

1-a: nivel de confianza establecido

Los niveles de confianza mds utilizados son los siguientes:
1-a: 90,0%, el valor de Z es 1,645.
1-a: 95,0%, el valor de Z es 1,96.
1-a: 97,5%, el valor de Z es 2,24.
1-a: 99,0%, el valor de Z es 2,576.
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Veamos un ejemplo:
Se desea determinar el gasto promedio en productos de aseo como los descri-
tos, en los hogares de estrato bajo, sin restriccién de compra.

Si se supone que gastan anualmente COP $8.815, con una desviacién ti-
pica de $1.000, determine el tamafo de la muestra aleatoria necesaria para cal-
cular con una probabilidad del 95% que el gasto estimado y el pardmetro de
gasto de la poblacién se diferencien en menos de $200.

* d=200

* 0°=1'000.000

* 0=1.000

* 1-0=0,95,luegoa=1-0,95=0,05
e 1-0/2= 0,975

e Z =196

1-a/2™
n = [(1.000 x 1,96)/200]2= 96,04 = 97

Noten la dependencia del tamano muestral de la varianza de los datos. En este
caso hemos supuesto que para una poblacién de 3°786.700 hogares, la varianza
es de solo $1°000.000, o sea de COP $1.000 por hogar. Si en la préctica la va-
rianza es del doble, $2.000 por encima y por debajo, tendriamos una varianza
de $4°000.000, es decir, una desviacién tipica de $2.000

n = [(2.000 x 1,96)/200]? = 384.16 = 385

Al doblarse la desviacién tipica, la muestra es ahora casi cuatro veces la ante-
rior.

En las investigaciones cuantitativas de mercado dependemos de conocer
la varianza muestral, cifra que conocemos al efectuar la prueba de la encuesta,
la cual nos va a permitir no solo ajustar el formulario, también conocer esta ci-
fra, comuinmente denominada con la letra s.

Deduciendo de lo descrito, una estimacién de demanda lograda median-
te una investigacién de mercado cuantitativa va a depender del tamano de la
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poblacién y de los segmentos que la componen, lo cual eleva el tamafo de la
muestra y, obviamente, su costo.

En efecto, para poder tener una medicién significativa de la demanda ten-
dremos que efectuar tantos muestreos como canales de venta, zonas y estratos
econémicos la determinen.

Una vez con las encuestas y sus resultados en nuestras manos, tendremos
una informacién objetiva sobre el perfil del cliente potencial, sus hébitos de
compra, canales habituales utilizados, caracteristicas valoradas del producto vy,
enfrentado a un rango de precios, habrd respondido sobre la Percepcién de Va-
lor, es decir, el precio mdximo que estd dispuesto a pagar.

INVESTIGACION CUALITATIVA DE MERCADOS

Una investigacién cualitativa de mercado tiene un objeto particular, la men-
te del consumidor. Estos estudios surgieron cuando los avances de la psicolo-
gia demostraron que al ser humano le resulta dificil identificar las motivaciones
reales de su comportamiento por la existencia de tres niveles de conciencia: el
subconsciente, el preconsciente y el consciente (Lépez, 1997, pp. 151 y ss.).
Las motivaciones ocultas en la mente humana se encuentran en el preconscien-
te y en el subconsciente, y a ellas solo se llega aplicando técnicas y habilidades
especificas de los psicélogos clinicos.

De alli que esta es un drea mds exigente, en el sentido que requiere pro-
fesionales con una habilidad especial: caprar la mente humana. No en balde,
los funcionarios especializados en este tipo de investigacién suelen ser psicélo-
gos o profesionales de otras disciplinas con formacién de posgrado en psicolo-
gia clinica.

En este tipo de investigacidn se somete al consumidor a un estimulo en
ambiente controlado, frente al producto, para identificar cémo lo percibe, cémo
lo entiende, qué ideas y sensaciones se generan a partir de esa comprension vy,
con base en este andlisis, inferir qué conductas tendrd en la prictica.

La investigacién cualitativa se aplica para determinar cémo la gente per-
cibe, entiende, recuerda, valora, acepta o rechaza un estimulo de mercadeo. La
metodologia es provocar una respuesta emocional de tal manera que se perciba
la respuesta probable del cliente.
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Por esta razén, el investigador cualitativo debe ser un experto en el fun-
cionamiento de la mente humana, los mecanismos que impulsan la motivacién
y el deseo, el lenguaje explicito e implicito en la comunicacién humana.

La conducta humana es el resultado del nivel de conciencia del indivi-
duo, que se construye en funcién del entorno personal en el que ha vivido y se
desenvuelve, es decir, el sistema de creencias, prejuicios y paradigmas que prac-
tica como resultado del proceso educativo y de normalizacién a que fue some-
tido desde la infancia, consciente o inconscientemente.

Para poder acceder al contenido de la mente que estd detrds de la con-
ducta observada hay que tener un conocimiento de los tipos de personalidad
y la forma como desde cada uno de ellos se generan respuestas a los estimulos
del ambiente.

Dado que la via de acceso a lo que piensa el consumidor son sus respues-
tas verbales y corporales, durante la investigacién el investigador debe tener una
habilidad de comunicacién especial para inducir y motivar las respuestas que
estd buscando encontrar.

La clave de la comunicacién la tiene quien escucha. Por ello se requiere
una habilidad de escucha especial, en un ambiente relativamente relajado que
favorezca la comunicacién y la estimule.

Por ello lo usual es que estas actividades de investigacion se desarrollen
desde una cdmara de Gessel”?, o mediante su equivalente, un circuito cerrado
de televisién, para permitir a los representantes de quien ha contratado la in-
vestigacién intervenir sin interferir en el desarrollo de la actividad.

Cuando la investigacién cualitativa se aplica para captar la percepcién de
valor de un producto, esto justamente es lo ultimo que se averigua.

El proceso se surte mediante un panel de consumidores que han sido re-
clutados por personas especializadas en esta tarea y que tienen un acceso social
fluido a representantes de un segmento determinado.

Al comienzo de la sesién se establece la comunicacién en un ambiente
de socializacién relajado: cada asistente se identifica y presenta, y se deja el es-

72 Es una habitacién acondicionada para permitir la observacién con personas, conformada por dos ambientes separados
por un vidrio de vision unilateral, los cuales cuentan con equipos de audio y de video para la grabacion de los diferentes

experimentos y la retroalimentacion del observador a quienes conducen el experimento.
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pacio necesario para que interactden y se construya la conflanza necesaria en
el grupo.

Después de ello, quien dirige la investigacién, usualmente un sénior de
mercadeo apoyado por un junior u otro sénior le explica al grupo la actividad
que van a desarrollar y se procede con ella.

Luego de exponerlos al estimulo o producto, se solicita que expresen su
opinién y se va tomando la de todos los asistentes motivindolos a expresarla.
El investigador contra pregunta y guia la conversacién hacia los aspectos que
desean identificar.

Al final, se les solicita que expresen su opinidn sobre el precio que les pa-
receria adecuado para el producto y luego se les cuestiona sobre la manera como
este precio varfa si ademds el producto tiene el respaldo de una marca de pres-
tigio.

En este aspecto, investigaciones recientes sugieren que la pregunta sobre
precio no debe expresarse de manera abierta: “cudnto estaria dispuesto a pagar”
o “cudl considera que seria el precio apropiado”; en estos casos la respuesta sue-
le ser inferior a la que realmente valora el cliente. Por el contrario, la recomen-
dacién es predefinir una escala de precios y estimular la reaccién para inferir el
precio mdximo que estaria dispuesto a pagar el cliente (Sexton, 2000, p. 40),
y con ello se tiene una medicién de su percepcién de valor, informacién de la
mayor importancia para definir una politica de precios.

Identificada la percepcién de valor y el segmento de mercado al que per-
tenecen los encuestados, se tiene una orientacién valiosa sobre la demanda espe-
rada del producto y, con base en estos resultados, se sustenta el siguiente paso,
de ser necesario: la investigacién cuantitativa de mercados.

TECNICAS CUALITATIVAS MAS UTILIZADAS

* Sesiones de grupo tradicionales: este tipo de dindmica se realiza reunien-
do aun grupo de participantes (entre 7 y 10) con caracteristicas similares.
Estas sesiones son conducidas por un profesional especializado en la ma-
teria, mientras que otro especialista, desde la cimara de Gessell, la obser-
va con el cliente, la agencia de publicidad o las personas interesadas en el
estudio. Su duracién es de noventa minutos, aproximadamente.
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* Microsesiones: se emplea con los mismos métodos de la sesién de grupo.

En esta variante el nimero de participantes es menor (entre 4 y 5), debi-
do al alto grado de especializacion de éstos, o a su jerarquia, lo que hace
que su protagonismo supere al que se produce en la dindmica grupal. Tie-
ne una duracién de noventa minutos, aproximadamente.

e Talleres creativos: se utilizan para generacién de ideas; ofrecen la posibi-

lidad de encontrar nuevas soluciones para estrategias de comunicacion,
conceptos publicitarios y de producto, lanzamiento de nuevos produc-
tos, posicionamiento, distribucién, disefos de producto o empaque, re-
lacién entre productores y consumidores, etc.

En las técnicas cualitativas descritas se utilizan las sesiones de grupo y se inclu-
yen técnicas especializadas dirigidas a romper los esquemas rigidos de pensa-
miento para crear un ambiente apropiado para la creatividad.

Entre las técnicas mas usadas estan:

Ejercicios de sensibilizacién.

Incentivacién de la percepcién.

Localizacién y anulacién de las principales limitantes para la creativi-
dad.

Uso del pensamiento lateral.

Reforzamiento del pensamiento del lado derecho del cerebro.
Relajamiento profundo dirigido.

Pruebas proyectivas.

Talleres con materiales para la reactivacién del pensamiento sincrético.

También se utilizan otras técnicas como las siguientes:
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Observacién participante: observacién detallada de las prcticas fami-
liares y grupales, donde “el investigador participa en la interaccién, obte-
niendo asi un conocimiento mds significativo, profundo y completo de
la realidad observada” (Ruiz Olabuenaga, 1996, P171).

Entrevista a profundidad: esta se utiliza cuando el segmento que se va
a estudiar se compone de personas que, por su posicién o trabajo, pue-
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den tener dificultades para asistir a las sesiones tradicionales de grupo o
bien cuando se requiere de una opcién individual e independiente y no
de una dindmica grupal.

* Antropolégicas
* Etnografia
* Entrevista antropolégica
* Auto-observacién
* Antropologia visual
o Mystery Chopper”

¢ Interaccién encausada

DETERMINACION DE LA DEMANDA POR METODOS
ESTADISTICOS

EL ANALISIS DE REGRESION

El andlisis de regresién establece la dependencia estadistica entre variables alea-
torias o estocasticas. Entender este concepto es bdsico para comprender como
funciona el anilisis de regresion.

Cuando se afirma que la medicién de la demanda se hace con base en va-
riables aleatorias significa que ellas toman valores dentro de una distribucién
de probabilidad, de tal manera que la variable asume un valor que probabilis-
ticamente estard alrededor de la media de la distribucién”.

Pongamos un ejemplo que permite comprender cémo opera la valoracién
estadistica: la mayorfa de los eventos que se encuentran dentro de una pobla-

73 Es la observacion secreta, tipo “espionaje”, sobre los detalles del servicio. Se utiliza ampliamente en hoteles,
restaurantes y, en general, en toda actividad en la que el servicio hace una parte esencial de la percepcion de valor
del cliente.

74 Una ampliacion de estos conceptos se puede consultar en textos de econometrfa. Véase, por ejemplo, Fox (1973, pp.

70y ss.), Gujarati (1981, pp. 12y ss.), Greene (1993, pp. 140y ss.).
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cién dada se comportan en forma normal. Es lo que conocemos como la Dis-
tribucién Normal de Probabilidad, y de ella hablamos extensamente al explo-
rar el proceso de determinacién del tamafo de una muestra.

Esta distribucién tiene forma de campana derivado de un hecho estadis-
tico: una minoria de los eventos observados se encuentra a la izquierda y a la
derecha de la media de los datos.

Este concepto es la base que sustenta la efectividad del andlisis de regre-
sién y por ello vamos a utilizarlo interpretando la informacién censal reciente
de Colombia: pensemos en la forma como se distribuye por edades la pobla-
cién y utilicemos los datos del dltimo censo de poblacién conocido y divulga-
do, el del ano 2005.

Segin este censo, solo el 4,1% de la poblacién supera la expectativa de
vida que tenemos los colombianos, alrededor de los 70 afios.

También encontramos un hecho sorprendente: hay 1,04 mujeres por
cada hombre, o podriamos decir que en condiciones normales, y dado el acer-
vo cultural y religioso del pais, 796.150 mujeres probablemente no podrin en-
contrar pareja.

Hablando de paretos dirfamos también, a modo de ejemplo, que el 83,8%
de la poblacién es mayor de 4 afios y menor de 60. En la tabla 13 se presenta
la informacién detallada del Censo y algunos andlisis relativos:
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TABLA 13. CENSO DE POBLACION DE COLOMBIA

Poblacién Total nacional DISTRIBUCION
Edad
Total Hombre Mujer Total | Acumulado | Hombres | Acumulado | Mujeres | Acumulado
Total 41.468.384 | 20.336.117 | 21.132.267 | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
0a4 4.108.817 2.106.160 2.002.657 9,9% 9,9% 10,4% 10,4% 9,5% 9,5%
5a9 4.295.890 2.197.660 2.098.230 10,4% 20,3% 10,8% 21,2% 9,9% 19,4%
10a 14 4.339.010 2.214.294 2.124.716 10,5% 30,7% 10,9% 32,1% 10,1% 29,5%
15a19 3.933.607 1.975.831 1.957.776 9,5% 40,2% 9,7% 41,8% 9,3% 38,7%
20 a 24 3.641.991 1.783.543 1.858.448 8,8% 49,0% 8,8% 50,5% 8,8% 47,5%
25a29 3.280.881 1.591.155 1.689.726 7,9% 56,9% 7,8% 58,4% 8,0% 55,5%
30 a 34 2.917.301 1.401.177 1.516.124 7,0% 63,9% 6,9% 65,3% 7,2% 62,7%
35a39 2.918.852 1.392.172 1.526.680 7,0% 71,0% 6,8% 72,1% 7,2% 69,9%
40 a 44 2.732.475 1.304.881 1.427.594 6,6% 77,6% 6,4% 78,5% 6,8% 76,7%
45 a 49 2.291.325 1.088.236 1.203.089 5,5% 83,1% 5,4% 83,9% 5,7% 82,4%
50 a 54 1.835.403 876.385 959.018 4,4% 87,5% 4,3% 88,2% 4,5% 86,9%
55a59 1.450.743 692.784 757.959 3,5% 91,0% 3,4% 91,6% 3,6% 90,5%
60 a 64 1.104.818 524.632 580.186 2,7% 93,7% 2,6% 94,2% 2,7% 93,2%
652a 69 921.109 428.946 492.163 2,2% 95,9% 2,1% 96,3% 2,3% 95,6%
70 a 74 702.466 321.714 380.752 1,7% 97,6% 1,6% 97,9% 1,8% 97,4%
75a79 504.479 228.638 275.841 1,2% 98,8% 1,1% 99,0% 1,3% 98,7%
80 a 84 278.833 121.830 157.003 0,7% 99,5% 0,6% 99,6% 0,7% 99,4%
85a89 144.954 60.674 84.280 0,3% 99,8% 0,3% 99,9% 0,4% 99,8%
90 a 94 49.469 19.561 29.908 0,1% 99,962% 0,1% 99,971% 0,1% 99,952%
95299 12.783 4.644 8.139 0,0% 99,992% 0,0% 99,994% 0,0% 99,991%
100 a 104 2.422 858 1.564 0,0% 99,998% 0,0% 99,998% 0,0% 99,998%
1052109 534 229 305 0,0% 99,999% 0,0% 99,999% 0,0% 99,999%
110a 115 222 113 109 0,0% 100,0% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0%

Fuente: DANE. Direccion de Censos y Demografia. Poblacién Censada, Octubre de 2006, sin ajustes de cobertura.

Este conocimiento nos permitirfa hacer un manejo de la probabilidad estadis-
tica que vamos a utilizar adelante para entender la forma como opera el andli-
sis de regresion:
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Si tomamos una muestra aleatoria de colombianos”, solo tenemos una
probabilidad del 4,1% de que encontremos personas mayores de 70 anos o una
probabilidad del 95,9% de encontrar colombianos menores a esa edad.

También podemos proponer el ejercicio en los extremos: la posibilidad
de encontrar aleatoriamente a colombianos menores de 10 afos o mayores de
70:

En este caso dirfamos que tenemos el 24,4% de probabilidad de encon-
trar personas en esos rangos de edades o 75,6% de encontrar colombianos ma-
yores de 4 afios y menores de 70.

Estas cifras son las que denominamos “pardmetros” de la poblacién pero,
al momento de tomar una muestra representativa lo que encontramos son “es-
timadores” de los pardmetros poblacionales. La diferencia entre el pardmetro y
el estimador constituyen el error de muestreo.

Lo que se busca mediante el andlisis de regresion es identificar las variables
independientes del modelo que probablemente explican el valor tomado por la
variable dependiente. En la medida que sean significativas, tendremos una pro-
babilidad igualmente significativa de que ellas no solo expliquen su comporta-
miento, también podrian predecirlo en el mediano y corto plazos.

Decimos esto porque justamente en el largo plazo aparecen nuevas varia-
bles que afectan al modelo y desaparecen algunas que en el pasado lo explica-
ban. Para el caso de la poblacién, los fenémenos migratorios y culturales van a
producir resultados diferentes a los encontrados en el censo del 2005-2006, al
tiempo que los desplazamientos impulsados por la violencia van a modificar la
distribucién espacial entre el campo y la ciudad. Esta dltima situacién en espe-
cial no era tan determinante en los censos adelantados en el siglo XX.

Los cambios que ocurren en una poblacién determinada producen mo-
dificaciones en el valor de sus pardmetros (media, varianza, desviacién estdndar,
etc.), por lo cual las acciones de interpolar entre una informacién censal y otra
son plenamente vélidas, puesto que estamos estableciendo conclusiones e in-
terpretaciones dentro del modelo de andlisis de datos. Por el contrario, extrapo-

75 Es lo que conocemas como inferencia estadistica: a partir de una muestra significativa de una poblacién inferimos
conclusiones para la totalidad de la misma, cuyos datos precisos resulta muy costoso conocer. Se determina un
tamafio muestral, con un margen de error minimo, de tal manera que la muestra sea realmente significativa y, en
consecuencia, representativa.
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lar implica errores de interpretacién y prondstico crecientes, en la medida que
el tiempo pasa después del tltimo dato censado.

Volviendo al tema de la demanda, y asocidndolo con el anilisis de proba-
bilidad ilustrado, al evaluar las variables y llevarlas a un anilisis de regresién lo
que hacemos es determinar para cada dato histérico observado la distribucién
de probabilidad que le corresponde y, en consecuencia, e/ valor de la media pro-
bable de la serie de nimeros probables de la cual sali6 el dato observado vy, por
tanto, su varianza o dispersién.

A modo de ejemplo, si encontramos que ademds del mix de mercadeo, el
ingreso por habitante, la tasa de cambio, la inflacién y las tasas de interés son
variables significativas de la misma, /o probable es que dados estos elementos el ra-
mano de la demanda se sitiie alrededor del promedio del valor que predice la rela-
cion causal encontrada.

Sin embargo, por muy juicioso y cuidadoso que sea el andlisis, en la prc-
tica vamos a encontrar desviaciones de ese valor, precisamente por la presencia
de otras variables explicativas que se encuentran fuera del modelo.

Al observar la tendencia de los datos encontramos algo como lo siguien-
te:

GRAFICO 26. REGRESION Y PROBABILIDAD

x4

x3

x1

v
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Donde:

* Y: variable dependiente, cuyo resultado histérico conocemos.

* X: variable independiente, cuyo resultado histérico conocemos y que ha
ocurrido dentro de una distribucién normal de probabilidad con tres po-
sibles resultados: mayor que la media de la distribucién, menor que la
media o igual a la media.

Las diferencias entre la media de la tendencia y los datos observados la explican
variables exdgenas al modelo.
La Funcién de Regresién Poblacional es una funcién lineal de la variable inde-
pendiente.

E (Y/X)=B,+B, X
Donde:

E - valor esperado de la variable Y, dado Xi

Bo y Bi son los coeficientes de la regresion; Bo es el valor que toma Y cuando
Xi =0y B1 es la pendiente, la divisién entre el cambio en Y cuando cambia X
(AY 1 AX).

En una estimacién habrd una desviacién entre el valor observado (Y) y el esti-

mado E Wy que denominamos M.
Mi = Yi -E (Y/Xi)
SiY, > E ) M =+ (error de estimacion positivo)
SiY, <E vy M, = - (error de estimacion negativo)

Con estas expresiones encontramos lo siguiente:

Y =E -M

i (YIXi) i
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En la medida que X sea un buen predictor del valor que tomaria Yi, encontra-
remos que las desviaciones positivas y negativas tenderdn a neutralizarse, de tal

manera que:

E 0

(MirXi)
Desarrollando estas expresiones encontramos una ecuacién que mide el error
estandar de la estimacién, y como habrd errores positivos y negativos, para me-
jorar el modelo elevamos todo al cuadrado y minimizamos el error de estima-
ciéon. Al desarrollar las ecuaciones encontradas obtenemos el resultado de los
estimadores de la ecuacién.

De ello encontramos que:
B, = IXi Yi/ $Xi?

Be=VY-B, X

Donde:
Y : promedio de Y

X: promedio de X

Una vez encontrado nos interesa conocer la bondad de ajuste de la ecuacién de
regresién, identificando qué proporcion de la variacién en la variable depen-
diente (Y) estd explicada por el comportamiento de las variables independien-
tes (X).

En otras palabras, nos interesa identificar qué tanto explican las varia-
bles independientes seleccionadas (X) el comportamiento de la variable de-
pendiente (Y).

Con anilisis de varianza se construyen las mediciones del error estdndar
de los datos y se determina la correlacién entre las variables.

En un anilisis de regresién vamos a encontrar los siguientes elementos:

* El valor de coeficientes de la regresién para cada una de las variables in-
dependientes.
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* El valor del intercepto de la regresién, es decir, el valor que tomaria la
variable dependiente si las variables que la determinan toman un valor
igual a cero (0).

* Elerror estdndar de estimacién, que se calcula como la desviacién estdn-
dar de los valores observados frente a los valores estimados por la regre-
sién. Este valor se obtiene para cada una de las variables explicativas y
para la variable dependiente (Y).

* El coeficiente de determinacién (r?), que nos muestra qué porcentaje del
comportamiento de la variable dependiente es explicado por las variables
independientes.

* El coeficiente de correlacién (r), que se estima como la raiz cuadrada del
coeficiente de determinacidn.

En una regresion, tanto el coeficiente de determinacién como el de correlaciéon
definen, en principio, la calidad de la funcién estimada. En la tabla 14 presen-
tamos una guia para su valoracién:

TABLA 14. CONFIABILIDAD DE UNA REGRESION SEGUN LA

CORRELACION
CALIFICACION r2 r
Excelente 81.0% 90.0%
Aceptable 64.0% 80.0%
Insuficiente 36.0% 60.0%
Minima 9.0% 30.0%

Por debajo de un 12 del 9% (o de 0,09 que es lo mismo), no existe correlacién
entre las variables. Para fines de gestién y de prondstico, solo seria recomenda-
ble trabajar con r? mayores al 81%75.

Hay que advertir, sin embargo, que los modelos de regresién establecen
la relacién estadistica entre las variables seleccionadas, luego permiten andlisis
de interpolacién dentro de las caracteristicas de la ecuacién encontrada. No es-

76 Un anélisis detallado de la confiabilidad se puede encontrar en Martinez Bencardino (2005 p.636 vy ss.)
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tdn por lo mismo disenados para efectuar extrapolaciones, por lo que su aplica-
cién practica a este tipo de ejercicios solo resulta recomendable para andlisis de
corto o mediano plazo, bajo esquemas de rangos probables de certeza y con li-
mitaciones que mencionamos adelante.

Ademds del coeficiente de determinacién de la regresién, debemos con-
siderar su calidad explicativa. En efecto, un coeficiente de determinacién o de
correlacién excelentes, no necesariamente implica que los coeficientes describan
adecuadamente la relacién funcional con la variable dependiente.

En ocasiones pueden suceder errores de cuatro tipos:
1. Que la asociacidn estadistica se produzca por azar y no por una relacién fun-
cional entre variables.

2. Que los coeficientes de la regresién que corresponden a cada variable no re-
sulten significativos para estimar a la variable dependiente.

3. Que los coeficientes aparezcan con signo contrario al que corresponde a la
variable.

4. Colinealidad o autocorrelacién entre las variables independientes.

Para controlar e identificar este tipo de errores, los andlisis de regresién
entregan informacion estadistica fundamental: el valor estadistico que corres-
ponde a la Distribucién de Probabilidad F”7, los grados de libertad, la suma de
la regresién de los cuadrados y los residuos. Con esta informacidn se calcula el
valor critico de F y, al compararlo con el valor F de la regresién, se concluye si
la relacién entre variables es o no producto del azar.

Igualmente, al relacionar el valor de los coeficientes con su correspondiente
error estdndar se obtiene el valor “t” de cada uno de ellos, y al contrastarlo con
el valor t aplicable a los grados de libertad de la regresién y definir un margen
de error tolerable (usualmente del 5%) se determina la probabilidad de que ca-
rezcan de significacién como estimadores de la variable dependiente (Y).

Lo que se hace mediante esta metodologfa es aplicar una prueba de hipé-
tesis en la que la Ho (hipétesis nula) implica que si el valor t de cada coeficien-

77 Desarrollada por sir Ronald Aylmer Fischer (1890-1962), a quien se atribuye la creacion de la inferencia estadistica
(pruebas de hipotesis). Cfr. Martinez (2005, pp. 523y ss.).
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te de la regresién es menor al estadistico t, se confirma que la variable carece de
significacién, en caso contrario se acepta la Ha (hip6tesis alternativa): la variable
es significativa para explicar el comportamiento de la variable dependiente.

Cuando hay un error en el signo del coeficiente, probablemente se deriva
de una inconsistencia de los datos o a la baja significacién estadistica de la va-
riable, en cuyo caso carece de utilidad para fines del planeamiento tictico de la
demanda. También puede ser indicio de autocorrelacién entre variables.

La presencia de colinealidad o multicolinealidad implica que hay varia-
bles independientes altamente correlacionadas entre si, con lo cual la regresién
carece de significacién estadistica.

Hay varios indicios y consecuencias cuando en una regresién hay coli-
nealidad:

1. Los coeficientes de la regresion siguen siendo lineales, insesgados y éptimos,
pero las estimaciones tienen varianzas y covarianzas grandes.

2. Las razones t’® tienden a carecer de significado estadistico para la estimacién
de la variable dependiente.

3. Aunque t sea no significativa, el coeficiente de determinacién tiende a ser
elevado.

De las opciones estadisticas para probar la existencia de colinealidad” se-
leccionamos la Prueba de Fischer, que ya explicamos, y la utilizaremos para des-
cartar que haya resultados producto del azar.

Para ello se procede a efectuar una regresién auxiliar entre las variables in-
dependientes o explicativas del modelo y se establece el siguiente probador:

Fo=r2 /(k2)/(1-12 )/ (n—k—1)

Donde:
e F_:estadistico F de la regresion auxiliar
* 1’ : coeficiente de determinacién de la regresién auxiliar

* k: grados de libertad

78 Division del coeficiente entre su error estandar.

79 También existen los métodos de los Valores propios y del Factor de inflacién de la varianza, que el lector puede
consultar en textos de econometria, de los cuales hemos sugerido algunos.
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¢ n: ntimero de datos

Mis adelante se propone una aplicaciéon practica de la verificacién de la exis-
tencia de estos errores, para identificar la limitacién y el alcance de esta herra-
mienta en la vida prictica de la gestién.

Los conceptos anteriormente descritos pretenden acercar al lector a la com-
prensién de la naturaleza de estas importantes herramientas que brinda la eco-
nometria y que no resulta tan complejo utilizarlas cuando se cuenta con apoyos
como los que brindan las hojas de cdlculo, como veremos a continuacién.

DEMANDA LINEAL

Veamos un ejemplo que nos permita aplicar el andlisis de regresién utilizando
las herramientas de Excel: suponga que la empresa Procesados Industriales S.A.
estd interesada en conocer cudl es su funcién de demanda con el fin de utilizar-
la como herramienta de orientacién y prondstico en los planes de desempefio
de los préximos afos.

La empresa ha identificado que su demanda es claramente sensible al pre-
cio, los gastos en publicidad y promocién y a los gastos de ventas. La informa-
cién recopilada en los Gltimos diez afos, a precios constantes de mercado, es la
siguiente (tabla 15):

TABLA 15. VENTAS HISTORICAS Y MIX DE MERCADEO

VENTAS PRECIO PUBLICIDAD GASTO DE
(Unidades) UNITARIO | Y PROMOCION VENTAS
18.240.000 $900,0 $ 105.400.000 $231.880.000
20.064.000 $ 855,0 $ 122.264.000 $ 266.662.000
18.860.160 $902,0 $ 118.596.080 $253.328.900
19.011.041 $ 861,4 $ 124.097.960 $267.995.310
19.581.373 $ 848,9 $ 128.441.389 $278.715.122
18.993.931 $904,1 $122.019.319 $ 273.140.820
20.228.537 $782,1 $131.010.216 $292.260.677
21.138.821 $723,4 $ 137.560.727 $308.335.015
22.090.068 $ 669,2 $ 144.438.764 $ 325.293.440
23.084.121 $619,0 $ 151.660.702 $ 343.184.580
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Mientras se adquiere la destreza adecuada, o para ilustrar claramente la relaciéon
entre variables, un primer paso recomendable para el andlisis es observar grafi-
camente la relacién entre los comportamientos de las ventas y las variables que
hemos seleccionado para explicarlas.

Como en muchos casos las variables estdn en diferentes unidades de me-
dida, para hacerlo colocamos los valores anteriores en niimeros indice simples®’;
para fines del ejercicio asumimos el dato del primer periodo igual a 100 y pro-
cedemos a dividir por ese dato todos los datos de la serie y multiplicar por 100,
con un decimal.

El resultado aparece en la tabla 16:

TABLA 16. ESTADISTICA DE VENTAS Y MIX DE MERCADEO EN
NUMEROS INDICE

VENTAS OBSERVADAS PRECIO PUBLICIDAD GASTO DE
(Unidades) UNITARIO Y PROMOCION VENTAS
100,0 100,0 100,0 100,0
110,0 95,0 116,0 115,0
103,4 100,2 112,5 109,3
104,2 95,7 117,7 115,6
107,4 94,3 121,9 120,2
104,1 100,5 115,8 117,8
110,9 86,9 124,3 126,0
115,9 80,4 130,5 133,0
121,1 74,4 137,0 140,3
126,6 68,8 143,9 148,0

Ahora colocamos la informacién anterior en un grifico, lo cual nos permite
observar con mayor claridad el grado de relacién entre las variables, excluyen-

80 Para un mayor detalle, recomendamos consultar a Martinez (2005, pp. 777 y ss.).
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do del andlisis el dato del primer afno para observar los cambios a partir de ese
momento.

GRAFICO 27. GRAFICO DE NUMEROS INDICE
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El grifico 27 y la tabla de datos 15 demuestran que existe una relacién inversa
con el precio y directa con las demds variables, luego es altamente factible que a
partir de estos datos se pueda valorar la demanda en funcién del precio de ven-
ta, los gastos de promocién y publicidad y el gasto de ventas.

La funcién de demanda identificada es una funcién lineal del tipo:

D=a+bX, +cX,+ ... +z X

Si quisiéramos calcularla utilizando las herramientas que nos brindan las hojas
de célculo procedemos a hacer lo siguiente:

1. Digitamos la informacién de las ventas en unidades (o en precios constan-
tes de mercado si no es posible conocerlas).
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2. Digitamos la informacién en forma matricial, donde las variables explicati-
vas (independientes) Precio (X,), Publicidad y Promocién (X)) y Gasto de
Ventas (X,) se colocan, para facilidad de manejo en columnas contiguas a
las ventas.

La precisién que hacemos sobre las ventas es importante, puesto que en la ma-
yoria de las empresas se vende mds de un producto e incluso se venden produc-
tos por lineas que resultan heterogéneas con otras de la misma empresa.

En estos casos resulta esencial poder utilizar datos que reflejen esta reali-
dad y ello es posible por dos caminos:

* Expresar de manera consistente todas las ventas en volumen de los distin-
tos productos, en unidades equivalentes, esto es, en unidades representa-
tivas que permitan unificar el volumen y simplificarlo.

* Cuando lo anterior no es factible, se puede tomar el valor de las ventas ne-
tas registrado y se deflacta por algtn indicador de precios apropiado®'.

Igualmente, es indispensable conocer el precio unitario. Cuando ello no es po-
sible, podemos averiguar cudl fue la politica de precios aplicada y transformar-
la en ndmeros indice, con lo cual podemos identificar las variaciones anuales
en el precio medio de venta y con esa variacién tenemos identificado el precio
para fines estadisticos.

Para el caso del ejercicio propuesto repetimos la tabla y suponemos para
simplificar que las ventas se lograron expresar en unidades. El resultado es el si-
guiente (tabla 17):

81 IPC, IPP. Deflactor implicito de las cuentas nacionales, Indice de precios de intercambio, etc.
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TABLA 17. ORGANIZACION DE VARIABLES PARA ANALISIS DE

REGRESION
PRECIO PUBLICIDAD GASTO DE VENTAS OBSERVADAS
Y PROMOCION VENTAS (Unidades)
$ 900,00 $ 105.400.000,00 | $ 231.880.000,00 $ 18.240.000,00
$ 855,00 $ 122.264.000,00 | $ 266.662.000,00 $20.064.000,00
$ 902,03 $ 118.596.080,00 | $ 253.328.900,00 $ 18.860.160,00
$ 861,43 $ 124.097.960,00 | $267.995.310,00 $19.011.041,28
$ 848,94 $ 128.441.388,60 | $278.715.122,40 $ 19.581.372,52
$ 904,12 $122.019.319,17 | $273.140.819,95 $18.993.931,34
$ 782,07 $131.010.216,37 | $292.260.677,35 $20.228.536,88
$ 723,41 $ 137.560.727,19 | $ 308.335.014,60 $21.138.821,04
$ 669,16 $ 144.438.763,55 | $325.293.440,41 $22.090.067,99
$ 618,97 $151.660.701,73 | $ 343.184.579,63 $23.084.121,05

Luego preparamos el drea de salida de resultados digitando a continuacién lo

siguiente®?:

RESULTADOS OBTENIDOS

x3 x2

x1

Bo

Coeficientes
Error Estandar

Coeficiente de Determinacién
Estadistica F y Grados de Libertad
Suma de la Regresion de los Cuadrados

Fuente: Excel, tenga en cuenta que al frente del valor encontrado para el Coeficiente de determinacién aparece también el

Error Estandar de Y estimado.

82 En la medida que las destrezas estadisticas mejoran, podemos acudir a programas mas elaborados, del tipo SPSS
Statistics o0 a algunos programas de Business Intelligence (Bl). Estos Gltimos requieren contar con un ERP y un Data
Warehouse para que pueda aprovecharse su poder de anélisis. Para fines del libro este nivel de manejo supera los

propdsitos practicos que deseamos alcanzar.
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El paso siguiente es digitar la férmula de econometria que se va a aplicar deba-
jo de X, y al frente de la linea que corresponde a los Coeficientes: estimacién
lineal (rango Y, rango X, verdadero, verdadero)®*.

La férmula arroja el resultado del primer coeficiente.

A continuacién sombreamos toda el drea de resultados que se muestran
en blanco y pulsamos la tecla F2 para que edite el resultado obtenido y después
las teclas Control (Ctrl) y la de Maydtsculas (Shift) y damos Enter.

El resultado es la valoracidén econométrica de las relaciones entre las va-

riables (tabla 18).

TABLA 18. RESULTADO ESTADISTICO DE LA REGRESION NO. 1

x2: Publicidad yPro-
RESULTADOS OBTENIDOS x3: Gasto de Ventas B x1: Precio Bo
mocién

Coeficientes 0,0054208 0,0272214 (9.657,7) 22.879.073
Error Estdndar 0,0326 0,07184 3.747,59

6.070.210
Coeficiente de Determinacién 96,5% 352.687,1 #N/A #N/A
Estadistica F y Grados de Libertad 56,0 6,0 #N/A #N/A
Suma de la Regresion de los Cuadrados 20.882.454.152.364 746.328.953.438 #N/A #N/A

Al tener un coeficiente de determinacién del 96,5%, hemos encontrado un
modelo de la demanda en el cual las variables explicativas Precio, Publicidad
y Promocién, y Gasto en Ventas explican el 96,5% de su comportamiento. El
error del 3,5% en el modelo estard explicado por otras variables que no han

sido consideradas.

83 Para fines didacticos y por razones précticas estamos utilizando el médulo estadistico de Microsoft Excel. En esta
hoja de célculo el usuario puede optar por fijar la constante de la regresion o dejar que el sistema la calcule (el primer
verdadero de la funcién). También puede optar porque el sistema solo arroje como resultado los coeficientes de la
regresion o que ademas informe en la matriz los errores estandar, r2 y las estadisiticas F, y la suma de regresion de
los cuadrados (el segundo verdadero de la funcion). También se puede generar con el madulo de anélisis de datos,
aunque este arroja resultados mas detallados; para fines didacticos dejamos al lector la decision sobre el manejo de
esta opcion cuya aplicacién mostramos adelante.
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Para quienes tienen activo en su hoja de cdlculo el médulo de andlisis
de datos, se puede obtener el mismo resultado e incluso con un mayor detalle,
como ilustramos a continuacién.

Las cifras que arroja el médulo de andlisis de datos se obtienen con la he-
rramienta de andlisis de regresién que este contiene, de los cuales utilizamos las
opciones bdsicas y lo aplicamos a la regresién inicial: ventas contra precio, gas-

to de ventas y promocién y publicidad.

Las estadisticas de la regresion las expresamos en porcentaje y en los de-
mds datos se organizan suprimiendo decimales innecesarios y centrando algu-
nos datos para la presentacién, como puede verse a continuacién (tabla 19):

TABLA 19. ESTADISTICAS DE LA REGRESION NO. 1

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de correlacién multiple 98,3%
Coeficiente de determinacién RA2 96,5%
RA2 ajustado 94,8%
Error tipico 352.687,1
Observaciones 10
ANALISIS DE VARIANZA
Grados de li-
Concepto Suma de cuadrados Promedio de los cuadrados F Valor critico de F
bertad
Regresion 3 20.882.454.152.364 6.960.818.050.788 56,0 0,00008870
Residuos 6 746.328.953.438 124.388.158.906
Total 9 21.628.783.105.802
Concepto Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad Inferior 95% Superior 95%
Intercepcién 22.879.072,6 6.070.210,0 3,8 0,0 8.025.803,8 37.732.341,4
Variable X 1 (9.657,7) 3.747,6 (2,6) 0,0 (18.827,7) (487,7)
Variable X 2 0,027221 0,071842 0,378907 0,717803 (0,148570) 0,203013
Variable X 3 0,005421 0,032582 0,166373 0,873328 (0,074304) 0,085146
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Sin embargo, y como ya anticipamos, el tener una alta correlacién no es garan-
tia suficiente sobre la consistencia del modelo de demanda encontrado.

Hay otras medidas estadisticas que permiten identificar la calidad de la
estimacién, a pesar del coeficiente de determinacién; primero, para verificar si
esos valores pudieran haberse producido por el azar (Estadistica F y Grados de
Libertad) o si cada coeficiente realmente resulta atil para calcular la variable de-
pendiente (demanda), utilizando para ello la funcién estadistica T.

Comencemos por aplicar la Distribucién F para verificar si existe la proba-
bilidad de que los datos hayan producido una asociacién estadistica por azar.

En una tabla a continuacién de la anterior digitamos la siguiente infor-
macién, donde:

Valor critico F: se determina con la funcién Distr.F(x, grados de libertad

1, grados de libertad 2), donde:

* El valor de X corresponde al valor de la Estadistica E
* Grados de libertad 1 resulta de restar al nimero de datos, el valor de los
grados de libertad 2 que aparecen al lado de la Estadistica F y luego se
resta la unidad (1).
* Grados de libertad 2, aparecen al lado de la Estadistica F y corresponden al
numero de datos que podrian modificarse sin alterar el resultado final.
Como en este caso el valor critico es muy inferior al valor estadistico F de la re-

gresién, podemos concluir que la asociacién estadistica encontrada no es pro-
ucto del azar (tabla 20).
ducto del tabla 20

TABLA 20. PRUEBA DE AZAR DE LA REGRESION NO. 1

Numero de Datos 10
Valor Critico F 0.000089 v1: 3
Conclusion No es producto del Azar

El paso siguiente es aplicar la Distribucién t de student, para identificar por
pruebas de hipétesis si los coeficientes de la regresion son significativos para las
Ventas, y lo que hacemos es calcular el valor del coeficiente “t” calculado como
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la divisién entre el coeficiente de la regresién de cada una de las variables, entre
el error estdndar arrojado por el andlisis estadistico; a continuacién y en la fila
siguiente calculamos el Valor t con un ¥ (margen de error) del 5% (o0 0,05); con
ello determinamos el valor Z de la distribucién normal por debajo del cual se
encontrarian coeficientes poco significativos; se calcula digitando distr.t.inv(X,

grados de libertad 2) (tabla 21).

TABLA 21. PRUEBA DE SIGNIFICACION ESTADISTICA DE LA
REGRESION NO. 1

CONCEPTO x3: Gasto de Ventas X2 Publ|c[¢!ad x1: Precio Bo
yPromocion
t= Coeficiente Regresion / Error Estandar 0.17 0.38 (2.58) 3.77
Valor t (alfa =0.05) 2.45
Conclusién Poco Util Poco Util Es Util Es Util

La conclusién estadistica es que si bien tenemos una correlacién excelente entre
variables y la asociacién estadistica no es producto del azar, existe una probabi-
lidad muy alta de que el esfuerzo de mercadeo sea poco significativo para el ni-
vel de ventas alcanzado, o que exista colinealidad entre las variables.

Una manera de resolver esta situacién es eliminar una de las variables, y
para hacerlo efectuamos el andlisis de elasticidad de la demanda a fin de descar-
tar la que tenga menor significacién y valor, para gestionarla.

Un tipo de anilisis relevante seria evaluar qué pasa si la alta direccién de-
cide que para el ano siguiente desea subir el precio en 5%, manteniendo cons-
tantes la inversién en el esfuerzo de mercadeo. Igualmente, serfa importante el
efecto de un alza similar en el esfuerzo de mercadeo, manteniendo lo demds
constante.

Podemos proceder a calcular la elasticidad de la demanda de la siguien-
te manera:

* £(,,) = dD/ dPr.Vta. x Pr. Propuesto / Cantidad demandada a ese ni-
vel de precio.
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* & (P P/d) =

de Publicidad y Promocién.

* € (GV/d) =dD/dGV x GV Propuesto / Cantidad demandada a ese ni-

vel de Gastos de Venta.

dD / dPyP. x PyP Propuesto / Cantidad demandada a ese nivel

En estos cdlculos estamos efectuando un andlisis de estdtica comparativa, en el
que se supone que todo lo demds permanece constante, limitacién que se debe
considerar por la dindmica de la demanda y la existencia de variables fuera del
modelo, especialmente de variables no controlables, como veremos adelante.
Para hacer el cdlculo de la elasticidad procedemos a efectuar los siguien-

tes calculos:

* El valor de la derivada parcial de la funcién de demanda con respecto a

cada variable.

¢ FEl valor de la variable modificada, aumentando su valor en 5%.

* Con este valor reemplazamos en la ecuacién de la demanda para deter-
minar el valor de las ventas que corresponden a ese nivel.
* Multiplicamos la derivada parcial por la variable modificada y dividimos
por el tamano de la demanda encontrada.

* Adicionamos un andlisis del efecto en la demanda en unidades y en el va-
lor de las ventas.

El resultado aparece en la tabla 22:

TABLA 22. ANALISIS DE ELASTICIDAD DE LA FUNCION

DE DEMANDA NO. 1

Derivada Variable Respuesta en Cambio en la Cambio en el Valor
Analisis de Elasticidad X aumentada en P Elasticidad de las Ventas y
Parcial Ventas Demanda L.
5% costo / beneficio
Precio (9,657.7) S 649.9 | 22,591,085 (0.28) -298,892 S 514,154,961
Publicidad y Promocién | 0.0272214 | $ 159,243,737 | 23,096,398 0.19 206,421 S 120,185,332
Gasto de Ventas 0.0054208 | S 360,343,809 | 22,982,994 0.08 93,016 S 40,414,959

Este andlisis demuestra que hay una importante inelasticidad de la demanda a
las variables que la determinan, lo cual explica los siguientes hechos:
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1. La empresa gana en ingresos al subir el precio de venta, puesto que el alza
del precio provoca una respuesta de la demanda menos que proporcional.
Dado que ademds el volumen de ventas se reduce, igual lo hardn los costos
de ventas, luego habria una mejora importante en la utilidad bruta y, conse-
cuentemente, en la utilidad operacional y la final.

2. Ocurre algo similar con el esfuerzo de mercadeo pero el efecto en el cambio
en ventas es matizado por el cambio en los gastos operacionales. Habria sin
duda una mejora en los resultados pero menores que los ocasionados con el
precio de venta, justamente por su mayor significancia estadistica.

Como se puede observar, el Gasto de Ventas tiene la menor elasticidad y
el menor impacto en términos de costo beneficio, por lo que lo descartamos y
corremos la regresién nuevamente (tabla 23).

TABLA 23. REORGANIZACION DE VARIABLES PARA
ANALISIS DE REGRESION

PRECIO PUBLICIDAD Y PROMOCION | VENTAS OBSERVADAS
(Unidades)
$900,00 $ 105.400.000,00 $ 18.240.000,00
$ 855,00 $ 122.264.000,00 $ 20.064.000,00
$ 902,03 $ 118.596.080,00 $ 18.860.160,00
$ 861,43 $ 124.097.960,00 $19.011.041,28
$ 848,94 $ 128.441.388,60 $19.581.372,52
$904,12 $122.019.319,17 $ 18.993.931,34
$ 782,07 $131.010.216,37 $20.228.536,88
$723,41 $137.560.727,19 $21.138.821,04
$ 669,16 $ 144.438.763,55 $22.090.067,99
$ 618,97 $151.660.701,73 $23.084.121,05

Al correr la regresién de ventas contra Precio, y Publicidad y Promocién, este
es el resultado (tabla 24):
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TABLA 24. RESULTADO ESTADISTICO DE LA REGRESION NO. 2 Y
PRUEBAS DE HIPOTESIS

RESULTADOS OBTENIDOS x3: x1: x0
Coeficientes 0,038442 -9.980,66 23.237.107,6
Error Estandar 0,022977 2.974,8 5.267.011,9
Coeficiente de Determinacién 96,5% 327.277,1 #N/A
Estadistica F y Grados de Libertad 97,5 7 #N/A
Suma de la Regresién de los Cuadrados 2,0879E+13 | 7,49772E+11 #N/A
Nimero de Datos 10
Valor Critico F 0,000008 vl: 2

Conclusién No es producto del Azar
CONCEPTO x4: Tasa Real de Inte- | x3: Gasto de | x2: Publicidad yPro-
rés de Captacién Ventas mocién
t= Coeficiente Regresién / Error Estdndar 1,67 -3,36 4,41
Valor t (alfa = 0.05) 1,96
Conclusién Moderadamente Util Es Util Es Util

La mejora en la calidad de la regresién es notable, aunque todavia subsiste una
baja eficacia de la Publicidad y la Promocién como variable explicativa de la

demanda.

Para verificar que no haya colinealidad entre el Precio, y la Promocién y
la Publicidad, corremos una regresién auxiliar entre estas variables y aplicamos

la Prueba F ya descrita (tabla 25):
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TABLA 25. REGRESION Y PRUEBA DE COLINEALIDAD

RESULTADOS OBTENIDOS

X1 Publ.y Prom.

Xo

Coeficientes

Error Estandar

Coeficiente de Determinacidn
Estadistica F y Grados de Libertad

Suma de la Regresién de los Cuadrados

(121,039.3)
16,244.7
87.4%
55.5
1.40792E+15

226,168,753.6
13,198,023.2
5,035,879.7

8

2.02881E+14

PRUEBA DE COLINEALIDAD

k-2
n-k+1
1-r2
Fc

6

3

12.6%
3.5

Conclusién Fc < F:

No es colineal

Al tener un estadistico F mayor que el Fc, podemos concluir que no hay auto-
correlacidn entre el Precio de Venta y la Promocién y la Publicidad.

Hemos avanzado y ahora sabemos que no existe autocorrelacién entre
las variables seleccionadas para explicar la demanda de productos, pero subsis-
te una falta de eficacia estadistica en el esfuerzo de mercadeo.

Probamos la bondad del modelo aplicando la regresién a las variables his-
téricas para observar el volumen de demanda que pronostica la ecuacién encon-

trada; este es el resultado (tabla 26):
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TABLA 26. PRUEBA DE EFICACIA DE LA REGRESION

VENTAS OBSERVADAS VENTAS SEGUN EL MODELO
(Unidades) UNIDADES | ERROR (Un.) | ERROR (%)
18.240.000 18.313.229 73.229 0,40%
20.064.000 19.395.433 -668.567 -3,45%
18.860.160 18.769.157 -91.003 -0,48%
19.011.041 19.390.447 379.406 1,96%
19.581.373 19.687.424 106.051 0,54%
18.993.931 18.949.463 -44.468 -0,23%
20.228.537 20.476.643 248.106 1,21%
21.138.821 21.308.566 169.745 0,80%
22.090.068 22.111.713 21.645 0,10%
23.084.121 22.889.977 -194.144 -0,85%

Como se puede observar, tenemos un buen modelo de la demanda, pero con
una de las variables explicativas con baja significacién.

Para los fines de este libro nos abstenemos de profundizar mds, pero el
lector puede explorar con mayor detalle las herramientas estadisticas comple-
mentarias.

Habiendo descartado los Gastos de Ventas del modelo, la ecuacién de la
demanda encontrada es la siguiente:

Y =23'237.107,6 — 9.980.66 X, + 0,038442 X,

O si la expresamos tal cual la definimos:

Volumen de Unidades Demandadas = 23°237.107,6 — 9.980.66 Precio +
0,038442 Publicidad y Promocién

Podemos concluir finalmente, por medios estadisticos y pricticos, que hemos
encontrado una funcién de demanda que predice con un valor representativo
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su comportamiento durante el lapso estudiado. Con esta informacién, puede
utilizarse como herramienta de pronéstico y planeacion solamente a corto o me-
diano plazo.

Son dos razones para establecer esta limitacién:

1. Précticas: las condiciones del entorno o de variables fuera del modelo le ha-
rdn perder significacién estadistica a largo plazo con toda seguridad.

2. Estadisticas: si al hacerlo extrapolamos los resultados hacia el futuro, esta-
mos colocando el andlisis por fuera del rango de datos que dieron origen a
la regresion.

DEMANDA NO LINEAL CON LAS VARIABLES

En ocasiones, se encuentra que la relacién entre la demanda y las variables que
la determinan es no lineal.

Este puede ser el caso de una estimacién lineal con un bajo nivel de co-
rrelacion entre las variables, debido a que la respuesta es de tipo exponencial.
Igualmente, una estimacion no lineal con un bajo coeficiente de determinacién
podria significar o que las variables no son significativas o que faltan dentro del
modelo otras que si lo sean. También podria ocurrir que la relacién es lineal y
por ello el modelo no muestra un ajuste estadistico apropiado.

La demanda suele corresponder a un modelo exponencial donde las va-
riables explicativas se encuentran elevadas a un exponente:

D=kXaYbrZe

También la podemos expresar en logaritmos naturales:

LnD=k+alLnX+blLnY+clLnZ

En estos casos el procedimiento es el mismo de la estimacidn lineal, pero
en la férmula estadistica la expresamos en forma exponencial, a través del uso
de logaritmos:
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Estimacién logaritmica (rango Y, rango X, verdadero, verdadero)

La expresion resultante de la demanda es la siguiente:

L, Ventas =B_+ X, L Var1+X,L Var.2+X,L Var. 3

O lo que es lo mismo:

L, Ventas = B_+ X, L Precio + X, L Promocion y Publicidad +

X, L, Gasto en Ventas

LA DEMANDA CON VARIABLES NO CONTROLABLES

Ademds de las variables sobre las cuales tenemos un poder discrecional, hay en
el entorno de las organizaciones otras variables a las que resulta sensible pero
sobre las cuales no tiene un control directo.
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Algunas de las mds importantes son las siguientes:

El ingreso por habitante (PIB per cdpita): en todas las empresas que se
dedican a la produccién y venta de productos de consumo masivo, y en
mayor grado en aquellas cuyo core business son productos que se consumen
en todos los estratos econémicos. Cuando se trata de bienes o servicios de
consumo solo en estratos bajos o medios, pierde sentido el indicador es-
pecialmente en Latinoamérica, regién que registra algunas de las peores
distribuciones de ingreso del mundo. Solo si el indicador se puede extra-
polar para cada estrato tendria sentido utilizarlo.

La tasa interna de interés: especialmente en empresas que producen bie-
nes duraderos y de alto precio, que suelen requerir financiamiento a lar-
go plazo. Hay que tener cuidado en especial con el tipo de tasa que se va
a utilizar: tasa de captacidn, de colocacidn, o el spread, segtin el caso.

La tasa de interés internacional: para empresas que comercializan bie-
nes de capital que se financian con base en tasas internacionales o acu-
diendo a lineas de crédito multilaterales, que se expresan en la tasa més o
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menos unos puntos. Igualmente, hay que depurar la informacién e iden-
tificar la tasa relevante: Prime o Libor, segtn el caso.

* La tasa de cambio: para empresas que tienen un componente externo
importante. Es el caso de empresas importadoras o aquellas que expor-
tan una porcién importante de sus ventas. Suelen ser especialmente sen-
sibles a ciclos devaluacionistas o revaluacionistas. En todos los casos debe
identificarse dénde se observa una mayor sensibilidad: frente a la tasa no-
minal de fin de afo o la promedio, o contra la tasa de cambio real de fin
de afo o promedio.

* El déficit fiscal: para empresas que negocian con el Estado. Los ciclos
de empeoramiento del balance fiscal suelen corresponder con una fuerte
reduccién de las compras del Estado y viceversa. Igualmente importante
en procesos eleccionarios, para simular escenarios factibles segtin los can-
didatos con mayor probabilidad de éxito electoral.

* ElPIB regional: en empresas que tienen una fuerte insercién con la Co-
munidad Andina, con Mercosur, con el Nafta, con la Comunidad Eco-
némica Europea o con cualquiera de sus miembros. En estos casos resulta
esencial monitorear el desempefio econémico de la regién, el pais o los
paises con los cuales se comercia.

* El nivel de ocupacién: la tasa de desempleo o la de ocupacién segtin el

caso, es una variable importante, especialmente para las empresas que pro-

ducen bienes de consumo masivo en estratos medios y bajos.

El salario minimo real para obreros: igual al caso anterior.

Es importante anotar de nuevo que estas variables deben utilizarse en términos
reales, es decir, eliminando el efecto de la inflacidn. En el anexo 4 se ilustra el pro-
cedimiento, y su aplicacién se puede ver igualmente en el anexo 1, en el que se
detallan las variables macroeconémicas e internacionales que consideramos sig-
nificativas para los andlisis de demanda por métodos deductivos.

En algunos casos se puede observar un rezago en la manifestacién de la re-
lacién entre la demanda y estas variables. Este rezago suele ser de uno o mdximo
dos afios, y para ello es importante utilizar variables estadisticas que lo manejen
o al menos identificar estadisticamente el tamafo del rezago y de esta manera
precisar en la matriz que el dato de la variable no controlable corresponde al de
uno o dos anos anteriores al dato histérico de la demanda observado.
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Ampliemos el ejercicio resuelto con el supuesto de haber encontrado que
se trata de un bien de consumo masivo, sensible al comportamiento de la tasa
de interés como quiera que una parte de su consumo se financia con dinero
pléstico. Al revisar las tasas de interés encontramos que la que mejor evidencia

esta relacion es la tasa real de captacién de la banca.

La matriz de datos ahora seria la siguiente (tabla 27):

TABLA 27. ORGANIZACION DE DATOS PARA REGRESION CON
VARIABLES NO CONTROLABLES

Precio Publicidad Gasto de Tasa real de Ventas observadas

Y promocién Ventas Captacién (Unidades)
$ 900,00 $ 105.400.000,00 $ 231.880.000,00 2,9% 18.240.000
$ 855,00 $ 122.264.000,00 $ 266.662.000,00 4,3% 20.064.000
$902,03 $118.596.080,00 $253.328.900,00 1,7% 18.860.160
$ 861,43 $ 124.097.960,00 $267.995.310,00 1,2% 19.011.041
$ 848,94 $ 128.441.388,60 $278.715.122,40 2,1% 19.581.373
$ 904,12 $122.019.319,17 $273.140.819,95 1,6% 18.993.931
$ 782,07 $131.010.216,37 $292.260.677,35 1,6% 20.228.537
$ 723,41 $137.560.727,19 $308.335.014,60 2,1% 21.138.821
$ 669,16 $ 144.438.763,55 $325.293.440,41 1,9% 22.090.068
$618,97 $151.660.701,73 $ 343.184.579,63 1,6% 23.084.121

Como pueden observar, se trata de los mismos datos ya conocidos, solo que
ahora estamos incluyendo una variable no controlable, la tasa real de captacién

de la banca.

Seguimos los mismos pasos descritos cuando las ventas eran una funcién
del precio de venta, el gasto en publicidad y promocién y el gasto de ventas.

Ahora incluimos una cuarta variable.
Los resultados de la regresién son los siguientes (tabla 28):
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TABLA 28. RESULTADO ESTADISTICO Y PRUEBAS
DE HIPOTESIS PARA REGRESION NO. 3

RESULTADOS OBTENIDOS x3: Tasa Real de | x2: Publicidady | 4. p oo x0
Captacion Promocion
Coeficientes 30,533,833.7 0.06125 (7,778.4)| 17,887,974.8
Error Estdndar 7,936,689.6 0.014589 1,818.2 | 3,356,924.3
Coeficiente de Determinacion 99.0% 189,856.3 #N/A #N/A
Estadistica F y Grados de Libertad 198.0 6 #N/A #N/A
Suma de la Regresion de los Cuadrados 2.14125E+13 2.16273E+11 #N/A #N/A
Numero de Datos 10
Valor Critico F 0.000002 vl: 3
Conclusion No es producto del Azar
CONCEPTO x4: Tasa Real dfe’lnterés «3: Gasto de Ventas x2: Publici.c!ad
de Captacion yPromocion
t= Coeficiente Regresion / Error Estandar 3.85 4.20 (4.28)
Valor t (alfa =0.05) 1.96
Conclusién Es Util Es Util Es Util

Nota: recuerde que el dato al frente de r? es el error estandar del Y estimado.

Al observar el resultado obtenido encontramos que la inclusién de una variable
no controlable aumenta la precisién del modelo de demanda. Ahora la correla-
cién entre la demanda y las variables del modelo explican el 99,0% de su com-
portamiento, al tiempo que la asociacién estadistica no es producto del azar y
todos los coeficientes de la regresion son significativos para explicar el compor-

tamiento de la demanda.

La ecuacién de la demanda encontrada es la siguiente:
Y =17'887.974,8 - 7.778,4 X, + 0,06125 X, + 30'533.833,7 X3

O si como en el caso anterior, la expresamos tal cual la definimos:

Volumen de Unidades Demandadas = 17'887.974,8 — 7.778,4 Precio +
0,06125 Publicidad y Promocién + 30°’533.833,7 Tasa Real de Captacion de

la Banca

Probando los resultados con la funcién de demanda encontrada tenemos lo si-

guiente (tabla 29):
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TABLA 29. PRUEBA DE EFICACIA DE LA REGRESION NO. 3

VENTAS OBSERVADAS VENTAS SEGUN EL MODELO
(Unidades) UNIDADES ERROR (Un.) | ERROR (%)
18,240,000 18,224,630 -15,370 -0.08%
20,064,000 20,036,220 -27,780 -0.14%
18,860,160 18,666,735 -193,425 -1.04%
19,011,041 19,141,346 130,304 0.68%
19,581,373 19,791,526 210,153 1.06%
18,993,931 18,825,633 -168,299 -0.89%
20,228,537 20,314,570 86,034 0.42%
21,138,821 21,316,727 177,906 0.83%
22,090,068 22,111,604 21,536 0.10%
23,084,121 22,863,062 -221,059 -0.97%

Como en el caso anterior, cuando hicimos el andlisis de regresién solo con va-
riables controlables, a pesar del estupendo nivel de correlacién y la aparente sig-
nificacién estadistica, debemos revisar la consistencia del modelo para descartar
que haya colinealidad.

Al efectuar la regresién auxiliar entre Precio de Ventas, Promocién y Pu-
blicidad, y la Tasa de Interés Real de Captacién de la Banca, encontramos el si-
guiente resultado (tabla 30):
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TABLA 30. PRUEBA DE COLINEALIDAD DE LA REGRESION NO. 3

RESULTADOS OBTENIDOS X2TasaRealde |, |\ Prom.
Captacion Xo
Coeficientes (1,374.3)| (0.000007532)| 1,803.6
Error Estdndar 1,566.0 0.000001045 149.3
Coeficiente de Determinacion 88.7% 39.5| #N/A
Estadistica F y Grados de Libertad 27.3 7| #N/A
Suma de la Regresion de los Cuadrados 85196.3 10904.1| #N/A
PRUEBA DE COLINEALIDAD
k-2 5
n-k-1 4
1-r2 11.3%
Fc 6.3

Conclusion Fc < F:

No es colineal

DEMANDA ESTIMADA Y ELASTICIDAD

Ya con esta informacién podemos entrar a determinar la elasticidad de la de-
manda a las variables que la determinan, e incluir un anilisis de sensibilidad,
que para el caso lo proponemos identificando qué pasa cuando se modifica una
cualquiera de las variables en un 5% (tabla 31).

TABLA 31. ANALISIS DE ELASTICIDAD DE LA REGRESION NO. 3

. Cambioenel
Derivada Variable Respuesta en Cambioenla| Valor de las
Analisis de Elasticidad . aumentada en P Elasticidad
Parcial Ventas Demanda | Ventas y costo
5% .

| beneficio
Precio (7,7784) |$ 6499 | 22,622,330 (0.22) -240,731 | § 551,121,660
Publicidad y Promocion 0.0612528 | $ 159,243,737 | 23,327,544 | 0.42 464,482 | $ 279,917,263
Tasa de Interés Real de Captacion | 30,533,834 1.72% 22,888,065 [ 0.02 25,004 | S 15,476,487

La demanda de la empresa es ineldstica con relacion al precio de venta, al gasto
en publicidad y promocién y a la tasa real de captacién de la banca. Debemos
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advertir nuevamente que el andlisis de elasticidad supone que todo lo demds
permanece constante, lo que denominamos en economia “caeteris paribus”.

En la practica, los negocios y el comportamiento de la demanda son ex-
tremadamente dindmicos y responden con mayor o menor sensibilidad a even-
tos no considerados en este tipo de modelos. Como siempre, la solucién exige
una gran madurez del analista, especialmente considerando la demanda en una
perspectiva estratégica, que se desprende del direccionamiento estratégico de
la organizacién.

Solo con una cabal comprensién de la interrelacién de los resultados fi-
nancieros de la empresa con las variables del entorno, dentro de las cuales estdn
en primer término las variables no controlables de la demanda, se puede cons-
truir un andlisis y conclusiones consistentes.

Informacién de este tipo es de enorme importancia para el diseno de es-
trategias de determinacién y administracién de la demanda de la empresa. Igual-
mente, para la aplicacién de tdcticas de intervencién de la demanda.

En todos estos casos, sin embargo, se requiere de un buen mapa de infor-
macién de mercado y el trabajo en equipo del personal de las dreas comerciales
y de mercadeo e incluso del drea administrativa y financiera, que nos pueden
ayudar a construir informacién histérica relevante, a partir de los estados finan-
cieros de la empresa.

Esto tltimo es de la mayor importancia puesto que decisiones de orden
contable y tributario pueden desfigurar la validez de las cifras con simples re-
clasificaciones de partidas del balance o el Estado de Resultados originadas en
el planeamiento tributario del negocio, y justamente de la contabilidad y de
los costos de la empresa es de donde se alimenta este andlisis y su complemen-
to, que requiere determinar el efecto probable en las utilidades y la generacién
de tesorerfa.

Para ello se requiere que una vez identificada la demanda probable, se de-
terminen los rangos de certeza que surjan del rango probable de las variables no
controlables y con ello se valoran los costos y gastos operativos y no operativos.
Con esta informacién tendremos un Estado de Resultados comparativo con la
ultima informacién histérica relevante.

De acuerdo con el nivel de actividad, se tendrdn igualmente niveles di-
ferentes de inversidn, y de acuerdo con los pardmetros y las politicas de recau-
do y pagos, se establece el Flujo de Fondos, que al igual que en el caso anterior,
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cuando se compara con el Flujo de Fondos histérico reciente, se determina el
efecto en la tesoreria del negocio.

Alternativamente y para simplificar, se puede calcular la generacién opera-
tiva de fondos (Ebitda) y compararla con la cifra histérica anterior. En los capi-
tulos 4 y 5 trabajaremos varios casos en los que se requiere determinar el efecto
de costo-beneficio con todo detalle para tomar decisiones con valor estratégico
y téctico importantes, desarrollando un Estado de Resultados proyectado, con
base en andlisis de demanda probable, y se determinard el efecto en la tesoreria,
utilizando al Ebitda como referencia.

DETERMINACION DE LA DEMANDA POR METODOS
INDUCTIVOS

En ocasiones, la calidad de la informacién disponible no permite obtener en un
lapso y a costos razonables una informacién desagregada del esfuerzo de mer-
cadeo y/o de los precios unitarios de venta o, si se obtiene, solo es consistente
por un lapso reciente, alrededor de 3 a 5 afios. En estas condiciones no es po-
sible establecer la demanda por métodos estadisticos.

Esta realidad tiene una relacién directa con lo que menciondbamos al co-
mienzo: el alejamiento de la gestién comercial y de mercadeo de quienes cons-
truyen el valor objetivo del producto (procesos productivos) e informan su
resultado (administracién y finanzas); también con la poca conciencia que se
tiene sobre la importancia de contar con informacién de calidad sobre el des-
empeno de las organizaciones.

En tales circunstancias, el registro de datos es primordialmente orientado
al cumplimiento de formalismos y reporta informacién global sobre el desem-
peno, de la que no resulta posible derivar el precio y los costos medios de pro-
duccién y ventas ni el esfuerzo de mercadeo por familias de producto.

Sin esta informacién no es posible establecer una tabla que relacione la de-
manda observada con el precio medio de venta y el esfuerzo de mercadeo apli-
cado, por un lapso de al menos diez anos, con lo cual no se puede efectuar una
medicién de demanda ttil por métodos deductivos.

Siendo esta la realidad de muchas organizaciones, su modificacién es uno
de los resultados mds valiosos que puede ofrecer la reorientacién de la gestién
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comercial y de mercadeo hacia la medicion concreta de resultados: desagregar las
cifras mediante un cambio en los sistemas de captura de datos, de tal manera
que se imputen por familias de producto, al menos, para poder construir ani-

lisi

s de demanda y de costo-beneficio detallados.
Mientras esto sucede, un primer paso es proceder a estimar la demanda

por métodos inductivos. Para esto se debe proceder como sigue:

. Organizacién de la base de andlisis, a precios constantes de mercado.

Descripcién del entorno relevante y seleccion de las variables que parecen
evidenciar una relacién con la demanda histérica.

Efectuar un andlisis estadistico basico de la serie histdrica.

Andlisis de los resultados estadisticos e identificacién de los pardmetros pro-
bables para estimar la demanda.

Estimacién de la demanda por rangos de certeza

6. Estimacién de la demanda de inversién y carga fija, por rango de certeza.

Anilisis de costo-beneficio.

ORGANIZACION DE LA BASE DE ANALISIS

1.
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Organizar la informacién estadistica de ventas, en valor y volumen por fa-
milia de productos.

Desagregar la informacién anterior por canales de venta nacionales e in-
ternacionales.

Desagregar los gastos de administracién entre fijos y variables, para fines del
andlisis de costo-beneficio, y abrirlos por canal, a precios constantes.

Desagregar el esfuerzo de mercadeo de la mejor manera posible entre fijos
y variables, y abrirlos por canal.

Desagregar los ingresos y gastos no operacionales entre fijos y variables, y
abrirlos por canal.

Obtener informacién microecondmica relevante sobre el sector al que per-
tenece la organizacién: dindmica comercial, planta de personal, balanza
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comercial (exportaciones e importaciones), rentabilidades, estructura fi-
nanciera, etc.

7. Obtener informacién macroeconémica e internacional relevantes: PIB, po-
blacién, precios, comercio internacional y balanza de pagos, tasa de cam-
bio, tasas de interés, salarios, etc.

8. Disefar un Indicador de Precios aplicable a la empresa y calcular el nime-
ro indice correspondiente. Se recomienda colocar el afio de andlisis como el
ano base para mejora el valor interpretativo de las cifras. Se pueden utilizar
las cifras del anexo 1 sobre Colombia, y el anexo 4 ilustra su aplicacién.

9. Con base en el indicador de precios, proceder a deflactar la informacién
estadistica obtenida.

10. Establecer un andlisis estadistico bdsico a la tabla de datos organizada que
incluya al menos la siguiente informacién: minimo, mdximo, promedio arit-
mético, mediana, media acotada, desviacion estandar, coeficiente de variacion
y tendencia para el ano de proyeccidn.

La informacién organizada en la forma descrita deberfa “hablar” sobre la rea-
lidad del negocio y su sensibilidad a las variables internas (mix de mercadeo) y
externas (entorno relevante). Para ello resulta atil organizar graficos que se ob-
tengan a partir de nimeros indice simples, como ya ilustramos en el proceso de
obtener una ecuacién de demanda mediante andlisis de regresion.

DESCRIPCION DEL ENTORNO RELEVANTE

La informacién sectorial y la macro e internacional, deben organizarse en ta-
blas que contengan las variables relevantes de la organizacién y, en especial, las
que tienen relacién directa con la demanda observada.

Del anilisis de la informacién histdrica sobre el entorno se deduce el méxi-
mo, el minimo y la media mds probables a corto plazo. Con base en estas cifras
se puede efectuar una extrapolacién limitada para prospectar el ano siguiente,
habiendo identificado previamente la forma como los ciclos de demanda se aso-
cian en forma directa o inversa con el comportamiento del entorno.
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ANALISIS ESTADISTICO DE LA SERIE HISTORICA EVALUADA

A todos los datos de la serie se les debe calcular el valor minimo, el mdximo, el
promedio aritmético, la mediana, la media acotada, la tendencia, la desviacién
estandar, el coeficiente de variacién, etc.

Una vez obtenida la tabla de andlisis estadistico, se debe proceder a revisar
la informacién e identificar valores relevantes para estimar el rango de certeza.

ESTIMACION DE LA DEMANDA POR RANGO DE CERTEZA

Con la informacién anterior debe poderse identificar la prospeccion de la de-
manda mdxima, minima y la media mds probable, por familia de productos y
su desagregacion por canal.

En este punto del andlisis se debe proceder con la validacién de resulta-
dos en equipo con la fuerza comercial y los responsables de mercadeo, en es-
pecial. Resulta altamente conveniente incluir en el proceso de validacién a los
funcionarios de planeacién, administracién y finanzas, para la revision critica
de la propuesta de demanda por rango de certeza calculada.

ESTIMACION DE LA DEMANDA DE INVERSION Y CARGA FIJA

Para cada nivel de demanda probable se establece el tamano de la inversién y
la demanda de costos y gastos fijos de administracién, mercadeo y ventas, que
son necesarios para sustentarla.

ANALISIS DE COSTO-BENEFICIO

La informacién histérica recopilada sobre la organizacién debe haber permiti-
do obtener la reexpresién de los Estados de Resultados, con los costos y gastos
desagregados entre fijos y variables. De ella se establecen los criterios para pro-
nosticar la estructura de costos y gastos previsibles.
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Con ello se complementa la “aritmética financiera”®*: estado de resulta-

dos, plan de inversién y financiamiento, flujo de caja, balance general e indica-
dores financieros y de riesgo de insolvencia proyectados.

El resultado final se compara con la informacién histdrica mds reciente y
se procede a efectuar el andlisis de costo-beneficio.

Cuando hablamos de “aritmética financiera” no pretendemos subestimar
el detallado y en ocasiones complejo proceso de andlisis y prospeccién finan-
ciera, pero si destacar que una vez identificado el primer renglén del Estado de
Resultados: demanda multiplicada por el precio medio de ventas, e identificado el
esfuerzo de mercadeo y el tamafo de los gastos fijos de administracién y ventas
que deben acompanar a la gestién comercial, zodo el resto del resultado financie-
10 es una consecuencia aritmética de estas cifras.

Al final del capitulo se propone un ejercicio para desarrollar siguiendo
esta metodologfa.

La determinacién de la demanda y la identificacién del rango de certe-
za mediante la metodologifa descrita son un primer paso valioso para reducir
los errores de prondstico y para encontrar criterios objetivos de gestion de de-
manda.

Como el proceso se adelanta con un andlisis cuidadoso del entorno ma-
cro, internacional y microeconémico relevantes, aporta informacién y criterios
mucho mds sélidos para orientar el desempefio comercial de una organizacién
hacia 6ptimos relativos de generacién de utilidades y tesorerfa.

EL PROCESO DE GESTION Y MODELACION DE
NEGOCIOS POR RANGOS DE CERTEZA

El aporte més valioso que puede hacer un modelo de gestién estratégica de la
demanda es la identificacién precisa de la forma como la demanda se asocia con
las variables internas, las controlables (mezcla de mercadeo) y las variables ex-

84 Este término lo usamos para destacar la importancia en la solidez de los supuestos en cualquier prospeccion o andlisis
de costo-beneficio. Los resultados financieros son tan validos como lo son sus supuestos, y el més importante de ellos,
en nuestra opinidn, es la estimacién de la demanda y de la politica de precios y mercadeo que se deriva de ella.
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ternas, las no controlables (mezcla de mercadeo de la competencia, entorno re-
levante).

Una vez identificada esta asociacién, cualquier ejercicio de pronéstico o
de andlisis costo-beneficio aporta informacién de mucha mayor calidad para la
toma de decisiones.

El beneficio concreto para la organizacién es que, al identificar c6mo se
asocia estadisticamente su demanda con estas variables, puede hacer supuestos
consistentes y probables para definir metas de desempeno por rangos de certe-
za, que maximizan los resultados y la generacién de tesoreria.

A continuacién presentamos una sugerencia del proceso que recomenda-
mos para llegar en primer lugar a la determinacién de la demanda por rangos
de certeza (cuadro 4):
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CUADRO 4. ACTIVIDADES PARA DETERMINAR INDUCTIVAMENTE LA
DEMANDA

PROCESO DE ELABORACION DE MODELOS DE NEGOCIOS POR RANGO DE CERTEZA:
Empresas Industriales

1. Analisis y seleccion de informacion relevante

1.1 Interna

1.2 Entorno micro, macro e internacional

2. Identificacion, depuracidn y ajuste para consistencia de informacién relevante
2.1 Interna

'2.2 Entorno micro, macro e internacional

3. Preparacion de supuestos de modelacion
3.1 Demanda
3.1.1 Nacional

3.1.2 Internacional

3.2 Rangos de certeza

3.2.1 Nacional

3.2.2 Internacional

3.3 Variables relevantes del Estado de Resultados y del Flujo de Caja

4, Determinacion de la Demanda por rangos de certeza
4.1 Demanda minima probable

4.2 Demanda media probable

4.3 Demanda maxima probable

Con este proceso se cumplen las actividades mds importantes, las que mayor
valor aportan a la organizacién para mejorar la calidad de la gestién y sus resul-
tados: planear y gestionar, tomando como punto de partida la demanda de sus
productos. Es desde la demanda donde se construye un direccionamiento es-
tratégico que asegura la sostenibilidad de la empresa a largo plazo.

El paso siguiente es comenzar a organizar toda la aritmética financiera que
se deriva de la demanda, como ilustramos en los pasos siguientes (cuadro 5):
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CUADRO 5. ACTIVIDADES PARA DETERMINAR EL COSTO-BENEFICIO
DE UN ANALISIS INDUCTIVO DE LA DEMANDA

PROCESO DE ELABORACION DE MODELOS DE NEGOCIOS POR RANGO DE CERTEZA:
Empresas Industriales

5. Explosion de materiales

5.1 Volumen de materias primas e insumos requeridos por Rango de Certeza
5.2 Politica de Inventarios por Rango de Certeza

5.3 Volumen de compras e importaciones por Rango de Certeza

6. Determinacion de los Costos y Gastos Fijos y el Capex requeridos
6.1 Para la demanda minima probable

6.2 Para la demanda media probable

6.3 Para la demanda maxima probable

7. Elaboracion del Estado de Resultados

8. Determinacion de recaudos y pagos
8.1 Politica de cartera
8.2 Politica de pagos

9. Elaboracidn del Flujo de Caja
9.1 Operativo

(9.2 Delnversién

(9.3 Financiero

[10.  Elaboracién de la Hoja de Trabajo y el Balance
[10.1  Movimiento por el Estado de Resultados
[10.2 Movimiento por el Flujo de Caja

[10.3  Movimiento por ajustes

El punto 5, la explosién de materiales, aplica limitadamente y con modificacio-
nes en empresas comerciales y de servicios.

En el primer caso no hablamos de explosién de materiales si no de bienes.
De acuerdo con el tamafo de la demanda, por rango de certeza y la politica de
inventario se establecen las necesidades de compras e importaciones.
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En el caso de las empresas de servicios habrd una “explosién de insumos y
servicios” y no de materiales, como tampoco habrd necesidad de politica de in-
ventarios, de los cuales carecen en la prictica, salvo pequefios almacenamientos
de algunos insumos, y por la misma razén lo que tienen que determinar es el
volumen de insumos y de servicios que requieren para materializar el servicio.

El paso final es completar estos resultados con los andlisis financieros y de
riesgo, como se describe a continuacién (cuadro 6).

CUADRO 6. ACTIVIDADES PARA CONCLUIR EL ANALISIS
INDUCTIVO DE LA DEMANDA

PROCESO DE ELABORACION DE MODELOS DE NEGOCIOS POR RANGO DE CERTEZA:
Empresas Industriales

11.  Elaboracién de los indices Finacieros y de Riesgo de Insolvencia
[12.  Matriz de Riesgo

[12.1 Formales y Legales

[12.2 Comerciales

[12.3 Técnicos

(12.4 Organizacionales

[12.5 Econdmicos y Financieros

r

13. Ajustes en planeacion, financiamiento e inversiones
14.  Anélisis de Costo - Beneficio

14.1 En Ventas, Resultados y Tesoreria

14.2 En Participacion

14.3 En Posicionamiento

15.  Elaboracién del Informe

15.1 Cuerpo del Informe

15.2 Anexos de soporte

[15.3  Presentacion y Resumen Ejecutivo
[15.4  Conclusiones y recomendaciones
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Es frecuente que al elaborar la matriz de riesgo se identifiquen eventos con una
probabilidad de ocurrencia mediana o alta y con impactos similares en la viabi-
lidad del negocio. En estos casos serd necesario elaborar los planes contingentes
preventivos y ajustar el Plan de Inversién y, eventualmente, algunos presupues-
tos de los estados financieros preparados que, al ajustarse, ajustan automadtica-
mente lo demds.

RECOMENDACIONES Y CUIDADOS ESPECIALES

La determinacién de la demanda por métodos estadisticos es, como hemos ob-
servado, una herramienta ttil y de alto valor para gestionar su comportamien-
to y para fines de planeacién a corto o mediano plazo, sin exceder de dos anos
como ya explicamos.

Las relaciones funcionales no cambian en lapsos tan cortos —de hecho de-
ben mantenerse—, pero las variables no controlables de la demanda si lo hacen.
Podemos sin embargo lograr identificar los rangos de certeza en que se ubica-
rd probablemente la demanda si asumimos con todo cuidado, y bajo supuestos
s6lidos y razonables, tres valores para cada una de estas variables: el valor mdxi-
mo, el minimo y el mds probable.

Al combinar esta informacién logramos definir un rango de operaciones,
que al menos para el primer afio de pronéstico puede considerarse el rango de
certeza esperado para el desempefo de la empresa.

Una vez se inicie el periodo, al menos cada tres meses debe monitorearse
con todo cuidado el comportamiento de las variables mencionadas y, de acuer-
do con la tendencia observada, identificar hacia dénde se mueve la demanda y
con ello replantear el nivel de las operaciones, ventas, administracién y logistica,
para prevenir excesos o defectos de actividad, que se pagan con igual resultado
en la produccidn, los inventarios, la cartera, los costos y gastos, y la demanda
de financiamiento.

La determinacién de la demanda que enfrentamos, por métodos estadis-
ticos, tiene en consecuencia utilidad solo para los siguientes fines:

* DPara describir la sensibilidad histérica a la mezcla de mercadeo.
* DPara determinar la elasticidad de la funcién de demanda al precio.
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e Para determinar la elasticidad de la funcién de demanda a otras variables,
en especial al esfuerzo de mercadeo.

e DPara construir analisis de sensibilidad.

* DPara identificar variables significativas y descartar las que no lo son.

* DPara pronosticar su respuesta a estimulos o desestimulos durante uno o
dos afios mdximo.

* DPara valorar el rango de certeza que tendrd a corto plazo, de acuerdo con
supuestos de variacion en las variables relevantes del macro ambiente, que
resumimos en las variables no controlables.

Hay tres limitaciones importantes que debemos destacar, que hacen inaplica-
ble la determinacién de la demanda por métodos estadisticos, y solo una de las
cuales tiene solucién:

1.

Baja calidad de la informacién contable: si la empresa ha sido influencia-
ble de modo significativo al “maquillaje” de los resultados®, las cifras care-
cen de significacién estadistica.

Grandes diferencias entre la realidad comercial y financiera y la realidad
formal registrada: puede suceder una distorsién de la realidad de los datos,
como resultado del planeamiento tributario: se aprovechan al méximo las
posibilidades de afectar la informacién sobre los resultados con ajustes for-
malmente admisibles.

Baja presencia comercial en uno o varios canales o en uno o varios seg-
mentos de la demanda: si el resultado comercial, a pesar de los atributos y
las caracteristicas del producto, tiene una pobre presencia en los canales o en
algunos segmentos de la demanda, esta accién ausente de estrategia y tdcti-
ca orientada a hacer presencia en todos los sitios donde el cliente espera el
producto tiene como resultado una respuesta de la demanda incoherente,

85

Especialmente en los casos en que se “activan costos y gastos” para diferir malos resultados.
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por lo cual no resulta posible captar este comportamiento en forma estadis-
ticamente vélida®.

Cuando este fenémeno ocurre, la informacién estadistica solo sirve para des-
cribir graficamente el comportamiento de la demanda e ilustrar el tamano del
vacio de ventas en que estamos incurriendo, especialmente al confrontar el ta-
mano de la capacidad instalada con la demanda probable y la deficiente actividad
comercial del negocio.

Los primeros casos son detectables observando la consistencia y la ten-
dencia de los indicadores financieros, especialmente los que miden la actividad
del negocio y su rentabilidad. En estos casos, si mediante una auditoria de las
cifras histéricas se pueden depurar y ajustar las inconsistencias observadas, se
recobra su significacién y con las cifras ajustadas se puede proceder a la deter-
minacién de la demanda por métodos estadisticos.

En caso contrario, las cifras carecen de consistencia y solo queda determi-
nar la demanda por nicho de mercado o por una investigacién de mercado.

Queda, sin embargo, un recurso adicional si el subsector al que pertene-
ce la empresa es relativamente homogéneo: determinar por métodos estadisti-
cos la demanda sectorial y por nicho de mercado estimar la de la empresa y su
tendencia probable.

En cualquier caso, es de la mayor importancia contar siempre con dos he-
rramientas de contraste:

* El desempeno histérico del negocio.
* Un andlisis de demanda por métodos inductivos.

86 En tales casos se pueden producir fenémenas de autocorrelacion entre las variables: cuando hacemos presencia
en canales o segmentos de la demanda en los que no actudbamos, las ventas crecen significativamente creando
una autocorrelacién entre ventas y gastos de ventas en especial; igualmente, la demanda no responde de manera
adecuada no porque no quiera hacerlo, sino porque ni siquiera la estamos atendiendo.
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RESUMEN Y CONCLUSIONES

La demanda de productos es el resultado préctico de la respuesta de los consu-
midores a los esfuerzos de los productores y los canales por interpretar la per-
cepcién de valor del cliente y la realidad de sus restricciones y motivaciones.

Esta puede ser determinada siguiendo varios métodos que interpretan con
mayor o menor precisién la percepcién de valor y, en consecuencia, las relacio-
nes funcionales entre demanda y las variables que la determinan.

Para dimensionar la demanda y conocerla y, en consecuencia, gestionar-
la, tenemos tres métodos con base cientifica:

* Demanda potencial y nicho de mercado.
* Investigaciones de mercado.
* Determinacién por métodos estadisticos, inductivos o deductivos.

El primer método se puede aplicar por dos vias: conociendo los patrones de
consumo medio y las restricciones de ingreso del consumidor, segtin el estrato
en que se encuentra.

Una vez aplicado, se puede calcular la demanda probable; o alternativa-
mente, conociendo el tamano del subsector al que pertenece la empresa, se pue-
de estimar el valor del mercado y con esta informacién se determina el tamafio
de la demanda. De acuerdo con el tamano de la empresa y su capacidad para
direccionar el esfuerzo de mercadeo se establece una demanda potencial, que es
justamente la especifica de la organizacién.

El segundo método implica una consulta directa al consumidor. Identi-
ficando una muestra significativa de clientes potenciales y reales, se puede de-
terminar el tamafo de la demanda, el disefio de producto, el valor percibido y
con ello el precio viable y, de nuevo, el esfuerzo de mercadeo necesario para im-
pulsar la decisién de compra.

El tercer método exige un estudio detallado, histérico y estadistico de las
relaciones funcionales entre la demanda y las variables que la determinan. Estas
variables son de dos tipos, las controlables por la empresa que se resumen en el
esfuerzo de mercadeo, y las no controlables, integradas por la mezcla de merca-
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deo de la competencia y de algunas variables macroecondmicas e internaciona-
les, segun la particularidad de la empresa y el producto que ofrece.

Por grado de precisién en la estimacién de la demanda la confiabilidad
de los resultados se puede resumir asi (cuadro 7):

CUADRO 7. CONFIABILIDAD DE LOS METODOS CIENTIFICOS DE
ESTIMACION DE LA DEMANDA

METODO DE ESTIMACION DE LA CONFIABILIDAD EN LA ESTIMACION A CORTO PLAZO CONFIABILIDAD EN LA ESTIMACION A MEDIANO Y LARGO
DEMANDA MERCADO POTENCIAL Y PROBABLE | MERCADO ESPECIFICO | MERCADO POTENCIAL Y PROBABLE | MERCADO ESPECIFICO
Demanda Potencial y nicho de mercado Mediana Baja Baja Baja
Investigacion de mercado Alta Alta Mediana Mediana
Determinacion por métodos estadisticos Alta Mediana Mediana Mediana

El gran enemigo de las estimaciones de demanda es el tiempo. En la medida
que transcurren, las relaciones funcionales entre la demanda y las variables que
la determinan cambian y, en algunos casos, se debilitan a cambio de otras que
en evaluaciones previas no mostraban una correlacién significativa.

Este hecho obliga a monitorear permanentemente su comportamiento y
desempeno para identificar cambios en su naturaleza y tendencias y, por lo mis-
mo, poder gestionarla adecuadamente.

Por otro lado, la gran limitante en la valoracién y estimacién de la de-
manda, especialmente cuando se estima por métodos estadisticos, inductivos
o deductivos, es la calidad de la informacién de referencia y el hecho de que la
demanda en Latinoamérica estd integrada por varias demandas, sustancialmen-
te diferentes entre si por tratarse de clientes que proceden de estratos socioeco-
némicos entre los que hay grandes e importantes diferencias.
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EL CASO DEL SECTOR AUTOMOTRIZ EN COLOMBIA®

El comportamiento histérico revelado muestra un crecimiento acelerado, en es-
pecial durante cuatro anos: 2004-2007, y una disminucién en 2008.

El boom de ventas del 2004 al 2007 estd muy vinculado a dos elemen-
tos que estimulan la demanda: las variables controlables, el llamado esfuerzo de
mercadeo (gastos de ventas, gastos de promocién y publicidad resumidos en el
Plan de Mercadeo) y las no controlables, las variables del entorno que apoyaron
la euforia de ventas y, por la misma razén, provocaron el freno en 2008 e igual-
mente incidirdn en una nueva reduccién en el 2009 segiin indica el modelo de
demanda encontrado.

El grifico 28 muestra la evolucidn de las ventas de vehiculos entre el 2000
y el 2008, y lo que podria esperarse para el 2009.

GRAFICO 28. EVOLUCION DE LAS VENTAS DE VEHICULOS ENTRE EL
2000 Y EL 2008

200000 258463
227500
250000 201523
200000 146582 -
114568 ‘
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87 Este analisis de demanda se hizo a comienzos del 2009, previo a las asambleas generales de accionistas de varios

concesionarios automotrices pertenecientes a un grupo econémico con sedes en Valle, Cauca y Narifio, como elemento
de apoyo a labores de consultorfa prestadas a los accionistas mayoritarios del grupo y a los gerentes de las empresas.
Hemos ajustado algunos resultados a la metodologia descrita en este capitulo.
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Mientras se consolidan los datos definitivos del 2008, el comportamiento de las
variables que al parecer explican estadisticamente, en principio, el crecimien-
to en la demanda de vehiculos y su desaceleracién en 2008, se puede observar
en la tabla 32:

TABLA 32. VARIABLES CONTROLABLES Y NO CONTROLABLES
DE LA DEMANDA DE VEHICULOS EN COLOMBIA

Variacion Inversion
del Crédito | Publicitaria
Bruto al Sector PIB (en Tasa de Tasa de g
_ Venta de . . .. ) Variacion del
ANO ., Sector Vehiculos (a | millonesde | Colocacion Cambio
Vehiculos . ) ) IPP
Privado precios COP de 1994) | de laBanca | Promedio
(MM a Pr. |constantes de
Ctes. 2000) 2000)
2000 60.360 [ $ -115.730 | $ 31.872 | $ 74.363.831 18,8% $ 20874 11,0%
2001 65.131 [ $ -47.442 | % 32.460 | $§ 75.458.108 20,7% $ 22998 6,9%
2002 91.832 ($ -21.063 | $ 34.002 | $ 76.917.222 16,3% $ 2508,0 9,3%
2003 93893 |$ 16.484|$ 34.952 | $§ 79.884.490 15,2% $ 28759 5,7%
2004 114568 |$ 16.577 | $ 40.768 | $ 83.772.433 15,1% $ 2.628,5 4,6%
2005 146.582 | $§ 31.693 | $ 56.015| $ 87.727.925 14,6% $ 2.320,8 4,5%
2006 201.523 [ $ 110.556 | $ 66.822 | $ 93.730.891 12,9% $ 23580 5,6%
2007 258.463 [ $ 150917 |$  119.656 | $ 100.777.524 15,4% $ 20784 -1,5%
2008 227500 [$ 101.002 |$  125.639 | $ 105.816.400 17,9% $ 1.966,0 9,0%

Fuente: Dane, Banco de la Republica, Asomedios, Superfinanciera.

Un modelo de demanda del sector automotriz pareceria relacionarse estadisti-
camente con la evolucién del crédito al sector privado, la inversién publicita-
ria del sector de vehiculos, la tasa de colocacion de la banca, la tasa de cambio
promedio y la evolucién del indice de precios al productor. Curiosamente, no
parece existir una relacién importante con la evolucién del PIB, como indica-
dor del efecto de riqueza de la comunidad.

Al revisar la significacién estadistica de estas variables explicativas de la
demanda de vehiculos en Colombia, se encontraron dificultades de significa-
cién y colinealidad con algunas de ellas.

Finalmente, el modelo se redujo a una variable controlable y tres no con-
trolables:

* Controlables: la inversién publicitaria del sector de venta de vehiculos.
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* No controlables: la variacién en el crédito bruto al sector privado, la tasa
de cambio promedio anual y la tasa de colocacién de la banca.

La variacién del IPP como indicador de los precios de los vehiculos se reempla-
z6 por el IPP del sector, pero continud reflejando una baja correlacién y, por lo
mismo, poca significacién estadistica.

El PIB presentd problemas similares y le introdujo al modelo inconve-

nientes de colinealidad, por lo que también se descarté de la regresion.

Los resultados estadisticos se pueden observar en la tabla 33:

TABLA 33. RESULTADO DE LA REGRESION DE LA VENTA DE
VEHICULOS EN COLOMBIA

... | x1:Inversion
x4: Tasa de x3: Tasade | x2:Variacion Publicitaria
RESULTADOS OBTENIDOS Colocacion de la Cambio del Crédito al Sector x0
Banca Promedio Anual | Sector Privado ,
Vehiculos
Coeficientes (985,713.9) (54.3) 0.3041 0.8140( 376,536.9
Error Estandar 340,830.9 20.8 0.2001 0.4253 42,843.7
Coeficiente de Determinacion 99.6% 6,220.4 #NIA #NIA #NIA
Estadistica F y Grados de Libertad 2740 4 #N/A #N/A #N/A
Suma de |a Regresion de los Cuadrados 42,404,055,765 154,771,481 #NIA #N/A #NIA
PRUEBA DEL TIPO DE ASOCIACION ESTADISTICA ENTRE VARIABLES
NUmero de Datos 9
Valor Critico F 0.000040 vi: 4
Conclusidn No es producto del Azar
PRUEBA DE SIGNIFICACION ESTADISTICA DE LOS COEFICIENTES DE LA REGRESION
1 i6
x4: Tasa de x3: Tasade | x2:Variacion X n'v'er5|'o "
s . L Publicitaria
CONCEPTO Colocacion de la Cambio del Crédito al Sector x0
Banca Promedio Anual | Sector Privado )
Vehiculos
t= Coeficiente Regresion / Error Estédndar (2.89) (2.61) 1.52 191 8.79
Valort (alfa = 0.05) 1.96
" T e Significativa | Significativa | . ..
Conclusion Significativa Significativa Significativa
con a=.12 con a=.056
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Al aplicar el modelo de demanda encontrado, se halla un error de estimacién
bajo, que permitiria efectuar simulaciones de la demanda esperada para el 2009,
como lo hacemos adelante (tabla 34):

TABLA 34. PRUEBA DE EFICACIA DEL MODELO DE DEMANDA

VENTAS SEGUN EL MODELO
UNIDADES ERROR (Un.) ERROR (%)
55.875 -4.485 -8,03%
69.316 4.185 6,04%
90.092 -1.740 -1,93%
91.498 -2.395 -2,62%
114.111 -457 -0,40%
153.497 6.915 4,50%
203.762 2.239 1,10%
251.523 -6.940 -2,76%
230.178 2.678 1,16%

Al verificar la sensibilidad del modelo a las variables encontradas, mediante el

andlisis de elasticidad produjo el siguiente resultado (tabla 35):

TABLA 35. ANALISIS DE ELASTICIDAD DE LA DEMANDA DE
VEHICULOS EN COLOMBIA

Variable Respuesta en Cambio en la Cambio
Analisis de Elasticidad al 5% Derivada Parcial aumentada en P Elasticidad Relativoenla
5% Ventas Demanda 5
INVERSION PUBLICITARIA SECTOR VEH{CULOS
i (e 0.8140 $  131,921.0| 235,292 0.46 5,114 2.22%
Precios Constantes de 2000)
VARIACION CREDITO BRUTO AL SECTOR PRIVADO
0.3041 106,052 231,714 0.14 1,536 0.67%
(MM a Precios Constantes de 2000) $ :
TASA DE CAMBIO PROMEDIO ANUAL (54.3) $2,065.5 224,841 (0.50) -5,338 -2.32%
TASA COLOCACION DE LA BANCA (985,713.9) 18.4% 221,548 (0.82) -8,630 -3.75%
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La venta de vehiculos durante el lapso estudiado muestra inelasticidad en todas
las variables pero, dado que la mayoria de las ventas se hacen con algtn tipo de
financiamiento, parecerfa comprensible la mayor elasticidad de esta variable.

El valor de la elasticidad encontrada muestra, en orden de importancia,
el siguiente resultado:

1. Tasa de colocacién de la banca: -0,82
2. Tasa de cambio promedio anual: -0,50
3. Inversién publicitaria del sector: +0,46
4. Variacién del crédito bruto al sector privado: +0,14

Segtin la ecuacién de demanda encontrada, la relacién es inversa con la tasa de
colocacién de la banca y con la tasa de cambio promedio lo cual resume al pa-
recer de manera adecuada el comportamiento de los precios de venta, altamen-
te dependientes del componente importado.

Igualmente, se encuentra una relacién directa con el financiamiento, que
medimos por la variacién en el crédito bruto al sector privado, y con la inver-
sién publicitaria del sector, componente esencial del esfuerzo de mercadeo.

Podriamos concluir en principio que la demanda de vehiculos en Colom-
bia depende en consecuencia de los siguientes estimulos:

* La tasa de interés de los créditos.

* La tasa de cambio.

* Lainversién publicitaria.

* La disponibilidad de cupos de financiamiento y el interés de los hogares
en contraerlos.

Para el 2009, esperamos que se reduzca la tasa de interés, se produzca una de-
valuacién del peso frente al délar y se reduzcan tanto la inversién publicitaria
como el financiamiento.

La aplicacién de este modelo se hace bajo supuestos de:
* Aumento de la tasa de cambio promedio del 5 al 8%.
* Reduccién de la tasa de colocacién de la banca a tasas entre el 14 y el

15%.
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* Reduccién de la inversién publicitaria del sector del 15 al 20%.

* Reduccién del crédito al sector privado, similar a la observada en 2008,
entre el 20 al 30%.

Bajo estas condiciones se podrian esperar alternativas de desempefio como las
siguientes:

* Miximo probable: alrededor de 210.000 vehiculos (reduccién de la in-
versién publicitaria del 15%, del 20% en el financiamiento, devaluacién
del 5% y reduccién de la tasa de interés al 14%).

e Mis probable: alrededor de 195.000 vehiculos (reduccién de la inver-
sién publicitaria del 20%), del 30% en el financiamiento, devaluacién del
6,5% y reduccién de la tasa de interés al 14,5%).

* Demanda minima probable: alrededor de 185.000 vehiculos (reduccién
de la inversién publicitaria del 20%, del 30% en el financiamiento, deva-
luacién del 8% y reduccién de la tasa de interés al 15%).

El rango de certeza para el sector estaria, en consecuencia, entre 185.000 y
210.000 vehiculos, dependiendo de la evolucién de las variables que determi-
nan la demanda.

El resultado final dependerd de las acciones externas de la autoridad mo-
netaria en su esfuerzo por frenar la demanda (elevando las tasas de interés), de
la banca reduciendo el crédito disponible (en la medida que la morosidad au-
menta), del gobierno nacional moderando la monetizacién del endeudamiento
externo y controlando el déficit fiscal (para controlar la revaluacién y la pre-
sion sobre las tasas de interés), del gobierno norteamericano si logra reducir el
déficit combinado en el campo fiscal y cambiario (que estd estimulando la de-
valuacién del délar) o de lo que ocurra con Venezuela y Ecuador, nuestros prin-
cipales destinos de las exportaciones de vehiculos de Colombia. Esta gama de
opciones serd determinante para el valor que tomen la tasa de cambio, las tasas
de interés, el ingreso nacional, el precio efectivo de los vehiculos, la inversién
publicitaria, la disponibilidad de financiamiento y el interés del sector priva-
do en tomarlo.
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EJERCICIO PROPUESTO 1

1. Utilizando la hoja de cdlculo o una calculadora de negocios, repita paso a
paso los procedimientos descritos y muestre sus resultados. Segtin su criterio,
scudles otras variables podrian haberse utilizado para mejorar el pronéstico
y la significacién estadistica de la funcién de demanda encontrada?

2. Utilizando la informacién de la empresa con la cual usted labora, o de otra
que pueda tener datos histéricos significativos, determine la demanda y la
elasticidad.

EJERCICIO PROPUESTO 2: DETERMINACION DE LA
DEMANDA POR METODOS INDUCTIVOS

La empresa MEN S.A. ha tenido el desempefio histérico que se precisa a con-
tinuacién, primero por familias y productos y luego por canales y clientes, en

unidades (tabla 36).
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TABLA 36. ESTADISTICA DE DEMANDA Y PRECIOS 2005-2009

CONCEPTO INFORMACION HISTORICA
2005 2006 2007 2008 2009
Demanda
POR FAMILIAS / PRODUCTOS 2,164,850 2,243,220 2,366,120 2,440,160 2,519,910
Familia 1 1,019,000 1,033,000 1,142,000 1,141,000 1,256,000
Familia 2 389,000 390,000 339,000 280,000 200,000
Familia 3 85,000 103,000 107,000 195,000 191,000
Total Ventas Nacionales 1,493,000 1,526,000 1,588,000 1,616,000 1,647,000
Familia Productos para Exportaciones 671,850 717,220 778,120 824,160 872,910
POR CANALES / CLIENTES 2,164,850 2,243,220 2,366,120 2,440,160 2,519,910
Canal Moderno 500,155 492,898 493,868 483,184 472,689
Canal Institucional 216,485 224,322 236,612 244,016 251,991
Canal Tradicional 776,360 808,780 857,520 888,800 922,320
Exportaciones 671,850 717,220 778,120 824,160 872,910
Variables Controlables a Precios Corrientes
- Precio Ventas Nacionales S 1,845 | $ 1,912 | $ 1,985 | $ 2,036 | $ 2,169
- Precio Exportaciones (USD $) S 0.56 | $ 0.66 | $ 067 |$ 078 | $ 0.88
- Gastos de Ventas (millones COP) S 100 | $§ 110 | $ 125 | $ 130 | S 115
- Gastos en el Canal (millones COP) S 38|S 35S 40| S 45| S 55
- Promocion y Publicidad (millones COP) S 49| S 38|S 55| S 60| S 41
- Total Esfuerzo de Mercadeo (mill. COP) B 187§ 183 [ $ 220 ('$ 235§ 211

El comportamiento de las variables del entorno del negocio durante el periodo
2005-2009 es el siguiente (tabla 37):
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CONCEPTO INFORMACION HISTORICA
2005 2006 2007 2008 2009
Variables No Controlables
Microeconémico
Precio de Sustitutos
Precio de Complementarios
Demanda (Ventas del Sector millones COP) 298,500 | $ 337,500 | $ 383,620 | $ 428,900 468,000
Demanda (millones COP ctes. de 2004) 298,500 | $ 320,817 | $ 348,955 | $ 369,104 374,062
Crecimiento Real 6.8% 7.5% 8.8% 5.8% 1.3%
Estructura Financiera del Sector
Margen Operativo 8.0% 9.0% 10.0% 9.5% 8.7%
Margen Neto 3.5% 4.0% 4.5% 4.3% 4.1%
Endeudamiento 50.0% 51.0% 52.0% 53.0% 55.0%
Endeudamiento a corto plazo 75.0% 76.0% 75.0% 77.0% 78.0%
Leverage 1.00 1.04 1.08 1.13 1.22
Razén Corriente 1.5 1.52 1.53 1.51 1.55
Capital de Trabajo Bruto a Activos 56.3% 58.9% 59.7% 61.6% 66.5%

La informacién macro e internacional se puede consultar en el Anexo 1.
El Estado de Resultados histérico es el siguiente (tabla 38):
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TABLA 38. ESTADO DE RESULTADOS HISTORICO

CONCEPTO INFORMACION HISTORICA
2005 2006 2007 2008 2009
Ventas 3,743.5 4,016.3 4,381.5 4,626.3 5,082.5
-Nacionales 2,754.6 2,917.7 3,152.2 3,290.2 3,572.3
-Exportaciones 988.9 1,098.6 1,229.3 1,336.1 1,510.2
Menos Costo de Ventas 2,647.6 2,792.2 2,974.0 3,109.1 3,120.4
- Fijos 580.0 594.5 609.4 624.6 640.2
- Depreciacion 570.2 591.2 612.0 634.0 447.2
- Variables 1,497.4 1,606.5 1,752.6 1,850.5 2,033.0
UTILIDAD BRUTA 1,095.9 1,224.1 1,407.5 1,517.1 1,962.2
Menos Gastos Operativos 603.9 620.0 685.9 721.4 735.8
De Administracion 416.9 437.0 465.9 486.4 524.8
- Fijos 87.0 91.4 95.9 100.7 105.7
- Amortizacion de Diferidos 30.4 24.3 19.5 15.6 12.5
- Variables 299.5 321.3 350.5 370.1 406.6
De Mercadeo y Ventas 187.0 183.0 220.0 235.0 211.0
- Fijos 56.0 2.4 66.6 73.1 33.1
- Variables 131.0 140.6 153.4 161.9 177.9
UTILIDAD OPERACIONAL 492.0 604.1 721.7 795.8 1,226.4
Menos Ingresos/Egr. N.Op. (426.2) (323.2) (252.7) (230.5) (153.6)
- Ingresos 4.0 3.9 3.8 5.4 5.9
- Egresos 430.2 327.1 256.5 235.9 159.5
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 65.8 280.9 468.9 565.3 1,072.8
Menos Provisién Imporenta 21.7 92.7 154.7 186.5 354.0
UTILIDAD NETA 44.1 188.2 314.2 378.7 718.8
Cargos Contables No Efectivo 741.3 768.6 795.6 824.2 581.3
- Diferidos 171.1 177.4 183.6 190.2 134.1
- Provisiones proteccién activos
- Depreciacion 570.2 591.2 612.0 634.0 447.2
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TABLA 39. BALANCE GENERAL HISTORICO

CONCEPTO INFORMACION HISTORICA
2004 2005 2006 2007 2008 2009
ACTIVOS
Activo Corriente S 668.0 | $ 910.6 | $ 9385 |S$ 1,3423|S$ 11,5556 | S 1,817.1
- Disponible $ - $ (559)[$ (153.8)| S 1540(S 2895(S$ 4344
- CxC S 550.0 | S 6239 | S 669.4 | S 7303 | s 7710 | S 847.1
- Otras CxC S - $ - $ - $ - $ - $ -
- Inventarios $ 11800 S 3426 | S 4229 | S 458.0 | $ 495.0|$ 5357
Propiedad, Planta y Equipo $ 6,58.8|9$ 6,2256 | $ 5,8423|S 5,450.6| S 5,060.0| S 4,920.2
- Terrrenos S 600.0 | S 600.0 | S 600.0 | S 600.0 | $ 600.0 [ S 600.0
- Construcciones $ 3,8200| S 3,820.0| S 3,8200( S 3,820.0( S 3,820.0| S 3,820.0
- Maquinaria y Equipo $ 1,680.0| S 1,8000|$ 2,097.9|$ 2,3182|¢$ 2,561.6|$ 2,869.0
- Equipo de Transporte S 3560|S$S 356.0|S 356.0 | $ 356.0 | $ 356.0 $ 356.0
- Equipo de Cémputo y Com. $ 2800|S$ 280.0](S 280.0 | S 280.0 | $ 280.0| $ 280.0
- Mueblesy enseres S 4200|S$S 4200 S 4200 | S 4200 | S 4200 $ 4200
Subtotal histérico $ 71560|$ 7,366.0| S 7,5739(S$ 7,794.2($ 8,037.6 | $ 8,345.0
Menos: Depreciacién Acumulada | $ 570.2 | S 1,1404 | S 1,731.6 S 23436 S 29776 S 3,424.8
Otros Activos $ 152.0 | $ 1216 | $ 973 | $ 77.8 | $ 623 | S 49.8
- Activo Diferido S 152.0| $ 1216 | S 973 | S 77.8| S 62.3| S 49.8
- Inversiones S - S - S - S - $ - $ -
TOTAL DEL ACTIVO $ 74058|$ 7,2578|$ 68781(S$ 6,870.7|$ 6,677.8| $ 6,787.1
PASIVO CORRIENTE $ 2,2038| $ 7463 | $ 556.9 | $ 685.8 | $ 627.8 | $ 564.1
Obligaciones Financieras $ 2,083.8| S 500.0 | $ 250.0 | $ 3500 $ 250.0 | $ -
Proveedores S 1200 | S 2246 | S 214.2 | S 181.1| S 191.2 | S 210.1
Gastos Acumulados por pagar S - S - S - S - S - S -
Impuestos y Contribuciones S - S 21.7 | $ 92.7 | S 154.7 | $ 186.5 | S 354.0
Laborales $ - $ - S - S - $ - $ -
Dividendos por pagar S - S - $ - S - $ - $ -
Otros Pasivos por pagar S - S - S - S - S - S -
PASIVO NO CORRIENTE S 995.0($ 23529 |$ 1,9964|$ 1,6400| S 11,2836 | $ 927.1
Obligaciones Financieras S 9950|S 2,3529|S 1,994 (|S 1,6400|S 1,2836|S 927.1
Proveedores S - S - S - S - S - S -
TOTAL DEL PASIVO $ 3,198.8|$ 3,099.2($ 25533 |$ 2,3258|$ 1,911.3 | $ 1,491.2
PATRIMONIO
Capital Pagado $ 3,500.0 | $ 3,500.0| $ 3,500.0|$ 3,500.0|¢$ 3,500.0|¢ 3,500.0
Superavit de Capital S - S - S - $ - S - S -
Reservas S 136.0 | $ 136.0| $ 136.0 | $ 136.0| $ 136.0| $ 136.0
Utilidades Retenidas S 386.0| S 47851 S 500.5 | $ 5946 | $ 751.7 | $ 9411
Utilidad del Ejercicio S 185.0| $ 44.1 | S 188.2 | $ 3142 | S 378.7 | $ 718.8
TOTAL DEL PATRIMONIO $ 4,207.0 | $ 4,158.6| $ 4,324.7]$ 45448|$ 4,766.5] s 5,295.9
TOT. PASIVO MAS PATRIMONIO $ 74058|$ 7,2578|$ 68781(S$ 6,870.7|$ 6,677.8| $ 6,787.1
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requiere preparar un modelo del negocio que contenga los siguientes ele-

mentos:

. El anilisis estadistico de la informacién histérica, que permita identificar

pardmetros de andlisis y prospeccién de la demanda en forma inductiva:
promedio, minimo, mdximo, desviacién estdndar, coeficiente de variacion,
tendencia y media acotada (al 40%).

Un cuadro deflactando el precio de ventas nacional y el esfuerzo de merca-
deo, a precios constantes de 2010.

. Definir con base en estos resultados los tamanos de demanda mdxima, mi-

nima y media probables.

. Calcular el Estado de Resultados Proyectado para el 2010 y el Ebitda, por

rango de certeza.

Definir las metas de gestién para el 2010, por rango de certeza.

6. Establecer una medicién de la demanda nacional de productos, por andli-
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sis de regresion y efectuar los cdlculos necesarios para el andlisis de elastici-
dad y el costo-beneficio.

Presentar las limitaciones y los alcances del andlisis efectuado y sus conclu-
siones.



CAPITULO 4

LA DEMANDA INTERNACIONAL DE
PRODUCTOS

PRESENTACION

os conceptos anteriormente estudiados describen los determinantes de

la demanda y la forma como interactiian con la oferta para determinar

precios y volimenes de productos comercializados. Hasta este momen-
to hemos descrito herramientas que se aplican haciendo abstraccién del merca-
do internacional de productos.

La realidad obviamente dista mucho de esta situacién. La globalizacién
impone una perspectiva diferente en la cual las herramientas anteriores se am-
plian considerablemente para describir el impacto de la demanda internacio-
nal de productos.

En la prictica, y dependiendo de si se tiene o no un pareto exportador,
las organizaciones se ven obligadas a gestionar dos tipos de demanda: la inter-
nay la que procede de los paises o las regiones con los cuales tienen operacio-
nes, cualquiera que sea la modalidad, como veremos adelante.

Esto implica un hecho que debe revisarse con el mayor cuidado: qué cos-
tos y gastos operativos y no operacionales se aplican a uno y otro mercado. La
operacion internacional poco requiere de la carga fija de una organizacién, con
excepcion de la que ocurre en la planta o el drea técnica en una compania de
servicios. Los gastos fijos que ocurren en la administracion, la gestién comercial
y de mercadeo poco valor agregan al producto demandado en el exterior.

Por el contrario, en los ingresos y egresos no operacionales resulta funda-
mental valorar los gastos de financiamiento que se causan hasta lograr el B/L;
solo hasta ese punto se ha causado el ingreso operacional; igualmente, y para
prevenir el riesgo de cambio, se pueden requerir servicios del mercado de de-
rivados para asegurar la rentabilidad en moneda nacional, independiente de la
inestabilidad que tenga la tasa de cambio.
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La forma y los cuidados a que obliga una operacién internacional tiene
particularidades especiales que vamos a estudiar a continuacidn.

CONCEPTOS Y REALIDADES DEL ENTORNO
INTERNACIONAL

La esencia y razén de ser del mercadeo se fundamenta sobre una frase elemen-
tal: conozca a su cliente. De la cabal comprension de esta frase depende el éxito
o fracaso de una organizacion e, igualmente, se aplica a la complejidad que im-
plica la actividad internacional.

El mercadeo es una funcién esencial disenada para escuchar lo que desean
los clientes, observar y anticipar sus reacciones ante los estimulos que les pro-
pone nuestro producto, comunicarles nuestra interpretacién y, lo que es mds
importante, conseguir que elija nuestra oferta y permanezca fiel a nuestra orga-
nizacién como su proveedor.

Debemos resaltar lo que acabamos de afirmar: se trata de escuchar a su
cliente, no de imaginarse lo que ¢l expresa o, lo que es peor, sentirse con au-
toridad para pensar por él. Como tantas veces hemos mencionado, la mayor
fuente de los fracasos en mercadeo proviene de esta arrogante y equivocada per-
cepcién del mercadeo.

Sin mercadeo en la forma descrita caemos en la masa de empresas que van
a la deriva, a veces a favor de los vientos de cambio, a veces en contra, frecuen-
temente atravesados en la via de una realidad cambiante que arrasa con quie-
nes se oponen a ella.

Hoy en dia, cuando el avance tecnolégico ha refinado la cultura del con-
sumidor y lo abruma con multiples ofertas de productos, todo lo que ofrezca-
mos estard sometido a este contraste.

A nivel internacional el reto es todavia mds exigente. Las diferencias cultu-
rales y religiosas, las distancias geogréficas, el diseno y la concepcién del Estado,
sumado a los formalismos y rituales que se usan en el trato personal, cambian por
completo el concepto y someten a reto nuestras habilidades de negociacién.

Los profundos cambios politicos y econémicos que el mundo ha vivido
en las tltimas décadas han afectado el comportamiento y la percepcién de los
consumidores y, por lo mismo, las pricticas comerciales se han modificado.
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Hoy en dia operamos en un ambiente globalizado y en ¢l la orientacién
hacia el mercado resulta indispensable. Este nos exige calidad en todos los as-
pectos, el cliente ya no separa el producto de sus atributos ni del contexto en
que se le ofrece: las caracteristicas del canal, la estructura de precio que se le
propone, el servicio pre y pos venta que le acompana, el renombre y reconoci-
miento de la empresa, la linea y el producto que se le ofrece, ademads de la cali-
dad de los mecanismos de promocién y publicidad.

América Latina ha experimentado en las tltimas décadas una fuerte inser-
cién en la economia mundial. Después de afios aferrados tercamente a un mo-
delo de sustitucién de importaciones y de proteccionismo, fue evidente que la
capacidad del modelo para inducir los cambios econémicos y sociales necesa-
rios se habia agotado, al menos desde mediados de los afios sesenta.

Por contraste, en el sudeste asidtico y en unos pocos paises latinoamerica-
nos, la apertura habia consolidado una senda de desarrollo estable y politicamen-
te viable, en la que se abrian oportunidades de mejora a toda la poblacién.

Quisimos, en consecuencia, copiar el modelo por pragmatismo, pero de-
jando de lado el componente social necesario que, como veremos adelante, es
determinante para consolidar las ventajas comparativas de nuestras naciones y
transformarlas en ventajas competitivas que nos permitan entrar a ser actores
de primera linea en el comercio y las finanzas internacionales.

En efecto, se abrieron nuestras economias, desaparecieron las dictaduras
del pasado, se logré controlar la inflacién, se aument6 la participacién del sec-
tor privado y se redujo la presencia del Estado y, con todo ello, se doblé y has-
ta triplicé el ritmo de crecimiento.

En el proceso, el mundo en desarrollo vivid y superd varias crisis por falta
de armonia en su modelo: la mexicana (1995), la crisis asidtica (1997), la rusa
(1998), la brasilera (1998-1999), la argentina (2001), la ecuatoriana (2002), to-
das ellas en medio de guerras y hambrunas que atin no se resuelven en Africa.

El desafio por destacar tanto en el mercado regional como en el interna-
cional nunca ha sido mayor y més evidente, en especial cuando ahora asistimos
sorprendidos a la crisis econémica mundial desatada como consecuencia de la
avaricia de los banqueros del mundo desarrollado con las hipotecas subprime,
toda una suerte de papeles representativos de créditos hipotecarios concedidos
de manera laxa e irresponsable, aprovechando la falta de regulacién.
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En medio de la historia de estos hechos es evidente que el éxito requie-
re una actividad mds dindmica e intensa para atraer inversiones y un compro-
miso para la planeacién estratégica a mds largo plazo. Aunque América Latina
y el Caribe no han carecido de ella, se ha caracterizado por fuertes subsidios
publicos, por limitadas asociaciones entre el sector publico y privado, guiadas
por funcionarios publicos sin experiencia comercial, y por una falta de esfuer-
zos innovadores.

Con las repercusiones de la globalizacién en la forma de hacer negocios y
un acelerado ritmo de cambio mundial, las practicas del pasado ya no son ope-
rativas. La economia del nuevo mundo demanda una nueva manera de pensar
para aprovechar las oportunidades futuras. Sin duda quienes toman las decisio-
nes locales enfrentan dos preguntas fundamentales:

* ;Cémo podemos avanzar en la escala de la competitividad para lograr la
excelencia, seguridad y estabilidad en los formalismos para el inversionis-
tas de tal manera que se pueda atraer inversidn, residentes y visitantes que
impulsen el avance econémico?

* ;Dénde podemos aprender lecciones exitosas para guiar nuestra planea-
cion?

Sabemos hoy que no es posible consolidar una senda de desarrollo sostenible
dejando de lado una realidad evidente: el mercado es el mundo entero. Mien-
tras mds rdpido se acepte esta realidad mayores posibilidades de supervivencia
tendremos.

Por otro lado, un modelo de desarrollo que no democratice las oportu-
nidades, termina por ahogarse en un mar de contradicciones e injusticias. Se
requiere una fuerte inversién en desarrollo de capital humano y esto obliga a
ampliar las oportunidades de salud, vivienda, educacién, empleo y recreacién.
Sin esta inversién no es posible consolidar las ventajas comparativas y hacerlas
sostenibles como ventajas competitivas.

El desarrollo econémico sin desarrollo humano construye una muralla de
privilegios que atacan la libertad (Sen, 2000) de una porcién importante de la
poblacién, en cuanto ella no puede ser ejercida por las barreras y limitaciones
que impone la pobreza. La marginalidad y la pobreza hacen insostenible poli-
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ticamente el entorno econémico y social de las empresas y producen violencia
e inestabilidad.

La pretension de lograr un alto nivel de desarrollo humano exige al Esta-
do actuar deliberadamente para mejorar el bienestar material de su poblacién,
pero también va de la mano de la dimensién espiritual, con la diferencia de te-
ner hoy seres que a pesar de su miseria estdn expuestos a los medios masivos de
comunicacién y buscan alternativas que llenen su vacio espiritual y les hablen
en un lenguaje que denuncia y cuestiona las injusticias sociales.

Esta realidad ha puesto en crisis a las religiones tradicionales en Latinoamé-
rica, y ha permitido el avance de otras concepciones de espiritualidad profunda-
mente alienantes y abusivas con los ingresos de los hogares de sus integrantes.
Finalmente, incluso en el discurso religioso el tema social estd denunciando la
exclusién y la injusticia con los sectores mds vulnerables de la sociedad.

En nuestras economias encontramos una realidad comparativa alarman-
te con el mundo desarrollado: cada vez estamos mis lejos del nivel de vida que
afloramos y vemos cémo, en medio del abismo social en que vivimos, lo que
calificamos como riqueza en realidad corresponde a la denominacién de pobre-
za, o a lo sumo clase media en el contexto internacional.

La respuesta a nuestra pobreza obviamente no puede ser resuelta provocan-
do mds pobreza o, como se ha ensayado desde los anos noventa en Colombia,
acabando con el nivel de vida de la clase media y generalizando la miseria.

Sibien el Estado debe asumir una accién de avanzada que reduzca la mar-
ginalidad y la pobreza y abra reales oportunidades de desarrollo y avance social,
si la creacién de valor en el mercado no ocurre el abismo con el mundo desa-
rrollado se seguird ampliando.

Se requieren cambios profundos y drésticos en materia social que abran
oportunidades a los menos favorecidos, que son la mayoria en el mundo sub-
desarrollado. Pero estos cambios deben aplicarse en un mercado que pague por
ellos y la respuesta no estd en el mercado interno.

Nadie puede declararse exento de esta realidad. Incluso las empresas que
no producen bienes transables®® se ven afectadas porque o bien sus productos

88 Aquellos que pueden comercializarse en el mundo, que son susceptibles de exportarse o importarse.
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son insumos de empresas exportadoras, o en sus procesos dependen de la tec-
nologia que produce el mundo desarrollado.

Asi las cosas, la oportunidad en marcha para América Latina estd en una
ofensiva exportadora de productos con alto valor agregado nacional, apoya-
da en las empresas con mayor componente de empleo: las microempresas y las
pymes.

Hay, sin embargo, una oportunidad limitada que ha tenido algtn éxito y
que puede ayudar a apalancar el proceso: el comercio entre pobres. Del mismo
modo en que se ha fortalecido el desarrollo de la banca de micro créditos entre
los pobres y florecen algunas organizaciones especializadas en proveer produc-
tos y logistica a zonas apartadas y marginales, también en Latinoamérica se ha
elevado el comercio intrarregional, de la mano de los acuerdos comerciales.

La integracién de la regién se ha acentuado con la vigencia de los acuerdos
de libre comercio del Mercado Comtin Suramericano (Mercosur)®, el North
American Free Trade Agreement (Nafta)®, la Comunidad Andina de Naciones
(CAN)®!, el Caribbean Community and Common Market (Caricom)®?, des-
pués de los pobres resultados de la Asociacién Latinoamericana de Integracién
(Aladi)® y el Pacto Andino, y en medio de dos alternativas: el Area de Libre
Comercio de las Américas (ALCA)** y la Alternativa Bolivariana para Améri-
ca Latina y El Caribe (ALBA), esta tltima impulsada por Venezuela en medio
de una ofensiva politica que busca diversificar el comercio fuera de las fronte-
ras norteamericanas y con prioridades diferentes:

La Alternativa Bolivariana para América Latina y El Caribe (ALBA) es
una propuesta de integracion diferente. Mientras el ALCA responde
a los intereses del capital transnacional y persigue la liberalizacion

89 Suscrito por Brasil, Argentina, Paraguay y Uruguay en 1991.

90 Suscrito por Estados Unidos, Canada y México en enero de 1994.
91 Esta nacié en 1969 como el Pacto Andino.

92 Creado en 1958.

93 Suscrita por doce pafses de Latinoamérica en 1980.

94 En proceso desde la cumbre de Miami en 1994.
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absoluta del comercio de bienes y servicios e inversiones, el ALBA pone
el énfasis en la lucha contra la pobreza y la exclusion social y, por lo
tanto, expresa los intereses de los pueblos latinoamericanos®.

Todo ello, sin embargo, es un paliativo que elude el reto de ingresar al merca-
do desarrollado, donde estdn consumidores con alto nivel de ingreso, dvidos
por nuestros productos.

Por otro lado, existen desigualdades profundas en las economias latinoame-
ricanas, como resultado de las enormes diferencias que existen en las estructuras
productivas y de comercializacién, los sistemas de almacenamiento y transpor-
te (logistica) y el costo de los servicios e insumos asociados.

Sin ampliar tanto el andlisis, basta que observemos la diversidad tan enor-
me en Suramérica (tabla 40):

TABLA 40. SUPERFICIE, POBLACION, PIB Y EXPORTACIONES 2008

REGION SUPERFICIE POBLACION PIB EXPORTACIONES | INDICADORES POR HABITANTE

| PAIS (Mileskm2) | % | (Mill. Hab)| % (Mill. USD $) % | Mi.usD$)| % |KmiHab. Pib Exportaciones
SUDAMERICA 17.663| 100,0%| 386,2| 100,0%| $ 3.038.819 | 100,0%| $ 535.568 | 100,0%| 45,7|$ 7.868,5|$ 1.386,8
Argentina 2.777| 15,7% 39,7| 10,3%|$ 338721 | 11,1%| $ 73.791| 13,8% 699§ 85320|% 1.8587
Brasil 8.457| 47,9% 191,9| 49,7%| $ 1.664.662 | 54,8%| $ 197.942 | 37,0% 44,1|$ 86746|$ 1.031,5
Paraguay 407| 2,3% 62| 16%|$ 16.355| 05%|$ 3.184| 0,6% 65,6|$ 2.637,9|$ 513,56
Uruguay 178 1,0% 32 08%|$ 28351| 09%|$ 5914 1,1% 55,6 $ 8.859,7|$ 1.848,1
MERCOSUR 11.819| 66,9% 241,0| 62,4%)| $ 2.048.089 | 67,4% | $ 280.831 | 52,4% 490/ $ 84983 |$ 1.1653
Chile 757\ 4,3% 16,8| 4,4%|$ 181.464| 6,0%|$ 67.789 | 12,7% 451 $ 10.801,4 | $  4.035,1
Bolivia 1.099| 6,2% 100[ 26%|$ 18.938| 06%|$ 6.113| 1,1%| 1099|$ 1.8938|$ 611,3
Colombia 1.142| 6,5% 453| 11,7%|$ 249.773 | 82%|$ 39.191| 7,3% 252|$ 55138|$% 865,1
Ecuador 272 1,5% 139 36%|$ 54.668| 1,8%|$ 19.151| 3,6% 196/ $ 39329|$ 1.377,8
Peru 1.285 7,3% 285 74%|$ 131.382| 4,3%|$ 33.303| 6,2% 451|$ 4.6099|$ 1.168,5
Venezuela 906| 5,1% 281\ 7,3%|$ 331.765| 10,9%| $ 83.166 | 15,5% 32,2[ $ 11.8066 | $ 2.959,6
COMUNIDAD ANDINA 4.704| 26,6% 125,8| 32,6%| $ 786.526 | 25,9%| $ 180.924 | 33,8% 374/ $ 6.252,2|$ 1.438,2
Trinidad y Tobago 51 13| 03%|$ 20878 | 0,7%|$ 4.903 39 % 16.0600 | $ 3.771,5
Guyana 215 1,2% 08| 02%|$ 753 | 0,0%| $ 483 01%| 268,8|$ 9413|$ 603,8
Surinam 163 0,9% 05| 0,1%|$ 1.109| 0,0%| $ 638 0,1%| 3260($ 22180|$% 1.276,0
GUYANAY SURINAM 383 2,2% 26| 0,7% 22.740[ 0,7% 6.024| 1,1%| 147,3|$ 8.7462($ 2.3169
* Fuente: Fondo Monetario Internacional, Aladi, Bancos Centrales, BID.
Nota Metodoldgica: el valor de las exportacit de A ina, Paraguay, Uruguay, Bolivia, Ecuador y Pert, se proyecto utilizando la media aritmética
histérica observada en 2008. Para Trinidad y Tobago, Guyana y Surinam, el dato de exportaci es el ultimo ido, 2004.

95 Cfr. www.alternativabolivariana.org
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Cada nacidn tiene caracteristicas diferentes en suelos, clima, drea dtil explota-
ble, tamafo de poblacién y su composicién, nivel educativo y de desarrollo hu-
mano, etc.

Todos estos elementos constituyen las diferencias que nos alejan y unen
en muchos casos, y el grado de especializacién y de productividad que obtene-
mos en cada nacién.

BASES Y DESARROLLOS TEORICOS APLICABLES

LA TEORIA DE VENTAJA COMPARATIVA: CONCEPTOS
GENERALES

La ventaja comparativa surge de la diversidad antes mencionada. Cada nacién
tiene una diferente dotacién de recursos y, gracias a ella, cuenta con ciertas ven-
tajas frente a otras en la produccién de bienes transables. De acuerdo con la teo-
ria de la ventaja comparativa descrita por Adam Smith y desarrollada por David
Ricardo, cada pais debe especializarse en la produccién y exportacién de los pro-
ductos que pueda hacer més ventajosamente que otros.

La ventaja comparativa puede ser absoluta o relativa:

* Ventaja comparativa absoluta: es la que surge de diferencias que no pue-
den ser resueltas efectivamente por otros medios: condiciones de clima,
altura, pluviometria, quimica de suelos, etc. Es el caso de varios cultivos
tropicales, que resulta muy costoso simular en los paises con estaciones.
En relacién con el comercio internacional afirman que las naciones deben
renunciar a las actividades econdmicas en las que no tienen una ventaja
absoluta en su produccién respecto a los demds paises, y especializarse en
hacer aquellas actividades donde tienen ventaja absoluta.

De este modo, se lograria a nivel mundial un mayor volumen de produc-
cién, mejor calidad en lo producido y, sobre todo, un uso mis eficiente
de los recursos e insumos que se utilizan en la produccién.

Se concluye, en consecuencia, que las naciones deben procurar una espe-
cializacién internacional del trabajo y de la produccién. De ahi se deriva
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que desde el liberalismo se empiece a hablar de la divisién internacional

del trabajo.

* Ventaja comparativa relativa: es la que tiene una nacién frente a otra
por el mayor grado de inversién y desarrollo de tecnologia, que puede ser
reducida en el largo plazo.

Comencemos por hacer un ejercicio practico que la ilustra, antes de entrar a re-

visar la teorfa que la sustenta. Para ello vamos a estudiar y a comparar los pre-
cios de venta de algunos alimentos bdsicos en Latinoamérica (tabla 41).

TABLA 41. PRECIO DE 1 K DE ALIMENTO EN US$ 9%

PAIS\ PRODUCTO | CARNE LECHE PAN HORTALIZAS
Argentina 4,5 0,9 1 1,5
Brasil 4.1 0,55 1,82 0,72
Chile 5,00 0,66 0,88 0,67
Colombia 2,60 0,43 0,21 0,80
Costa Rica 10,70 0,44 1,00 1,50
Ecuador 4,20 0,60 0,06 0,60
México 5,45 0,87 0,76 0,98
Peru 5,14 0,68 1,04 0,40
Uruguay 2,92 0,54 2,73 1,20
Venezuela 6,40 0,90 4,20 0,80

Fuente: D'andrea y Quelch (2001, p. 6).

La informacién anterior nos muestra, ademds de la disparidad de nuestras eco-
nomias, la existencia de Ventajas Comparativas y Competitivas que son en prin-
cipio la base del comercio internacional:

96 Estudio del Grupo de Diarios América en julio de 2001.
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* Colombia tiene ventaja en carne y leche.

* Ecuador en pan.

* Pert en hortalizas.
En ausencia de comercio, cada nacién debe proveerse de estos alimentos y con
ellos atender sus necesidades de consumo. Sin embargo, si se aprovechan sus
ventajas, se abre una opcién de comercio importante y, por tanto, de elevacién
del nivel de vida de sus habitantes.

Para determinar esta opcién observemos en primer término las cifras ma-

croecondémicas que podemos combinar con la tabla 41 y la forma como esta
informacién puede ser utilizada para identificar opciones de comercio interna-

cional (tabla 42).

TABLA 42. INDICADORES ECONOMICOS

PAIS PIB/HAB. |POBL. (Mill.)| PIB (Millones USD $)

COLOMBIA |$ 5.613 445 | % 249.773
ECUADOR $ 3.933 13,9 | $ 54.668
PERU $ 4.610 28,5 % 131.382

* Fuente: International Monetary Found. World Economic Outlook Oct. 2008

World Economic Outlook Update, January 2009

Con esta informacién, las posibilidades de produccién si solo nos dedicdramos
a producir uno de estos cuatro alimentos (excluyendo los demds) por pais, se-
ria la siguiente (en millones de toneladas por ano) (tabla 43):
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TABLA 43. PRODUCCION MAXIMA FACTIBLE DE CADA ALIMENTO

PAIS Carne Leche Pan Hortalizas
Colombia 96,1 580,9 1.189,4 312,2
Ecuador 13,0 91,1 911,1 91,1
Peru 25,6 193,2 126,3 328,5

Dentro de la simplificacién que estamos haciendo tenemos una dificultad obvia:
no podemos dedicar toda la capacidad productiva a uno solo de estos alimentos,
nuestra poblacién requiere de los otros también, luego necesitamos repartir la
capacidad de produccién para asegurar la nutricién adecuada de la poblacién.

Supongamos dentro de nuestra simplificacién, que cada pais divide por
cuatro su esfuerzo de produccién y, en consecuencia, dado que no puede supe-
rar el valor del PIB, producirifa exclusivamente para su consumo interno lo si-

guiente (tabla 44):

TABLA 44. PRODUCCION MAXIMA FACTIBLE DE LOS 4 ALIMENTOS

PAIS Carne Leche Pan Hortalizas
Colombia 24,0 145,2 297,3 78,1
Ecuador 3,3 22.8 227.8 22.8
Peru 6,4 48,3 31,6 82,1

La otra opcidn es que cada pais se especialice en la produccién de aquel bien
en el que tiene ventaja comparativa, surta su poblacién y libere excedentes para
el comercio.

En este caso, Colombia produciria carne y leche, Ecuador pan y Pert hor-
talizas y al especializarse de esta manera liberarfa excedentes exportables.

El resultado en millones de toneladas serfa el siguiente (tabla 45):
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TABLA 45. SUPUESTOS DE PRDUCCION CON ESPECIALIZACION

PAIS Carne Leche Pan Hortalizas
Colombia 48,0 290,4 0,0 0,0
Ecuador 0,0 0,0 911,1 0,0
Peru 0,0 0,0 0,0 328,5

Una vez se atienda el consumo interno, el 25% de la produccién, se dispondria
de los siguientes excedentes exportables (en millones de toneladas) (tabla 46):

TABLA 46. EXCEDENTES EXPORTABLES

PAIS Carne Leche Pan Hortalizas
Colombia 36,0 217.8 0,0 0,0
Ecuador 0,0 0,0 683,4 0,0
Peru 0,0 0,0 0,0 246,3

Efectuando un supuesto simplificador adicional, que los excedentes exporta-
bles de cada nacidn se intercambian de acuerdo con la ponderacién del consu-
mo, tendrfamos importaciones de cada uno de ellos en los siguientes volimenes

(tabla 47):
TABLA 47. IMPORTACIONES DE PRODUCTOS
PAIS Carne Leche Pan Hortalizas
Colombia 0 0 617,7 190,7
Ecuador 12,2 69,8 0,0 55,6
Peru 23,9 148,0 65,6 0,0

Ahora tomamos el valor de la produccién que se retiene para atender el consu-

mo interno, le sumamos las importaciones y obtenemos el nuevo nivel de con-
sumo interno de cada nacién (tabla 48):
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TABLA 48. CONSUMO INTERNO CON COMERCIO INTERNACIONAL

PAIS Carne Leche Pan Hortalizas
Colombia 24.0 145,2 617,7 190,7
Ecuador 12,2 69,8 227.,8 55,6
Peru 23,9 148,0 65,6 82,1

Finalmente, encontramos la ganancia obtenida por cada nacién, a través del
comercio internacional (tabla 49):

TABLA 49. GANANCIA EN NIVEL DE VIDA CON COMERCIO

INTERNACIONAL
PAIS Carne Leche Pan Hortalizas
Colombia 0,0 0,0 320,4 112,6
Ecuador 8,9 47,0 0,0 32,9
Peru 17,5 99,7 34.0 0,0

Como resultado, Colombia conservaria sus niveles de consumo de carne y le-
che, pero obtendria un volumen mayor de pan y hortalizas para sus habitan-
tes. Ecuador conservaria su consumo interno de pan, pero a cambio lograria
elevar el consumo de carne, leche y hortalizas para su poblacién. Pert, por su
lado, conservaria su consumo interno de hortalizas, pero como resultado del
intercambio, obtendria un mayor consumo interno de carne, leche y pan para
los peruanos.

Si no existiesen barreras al comercio internacional, todos ganariamos con
el intercambio. Infortunadamente, cada nacidn, y en especial después de la se-
gunda guerra mundial, ha adoptado una estrategia para asegurar su autonomia
alimentaria que se deforma adn mds por las ventajas comparativas con mayor
valor agregado en el mundo desarrollado.

Existen, en consecuencia, toda una serie de barreras al comercio interna-
cional, a través de aranceles y normas, cuotas, etc.”” que en la préctica restrin-

97 Las denominadas barreras para-arancelarias.
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gen desfavorablemente el intercambio y deforman los precios. La existencia de
subsidios en el mundo desarrollado para sus productores agropecuarios, que se
financian con los excedentes de sus exportaciones de tecnologia y su mayor in-
greso por habitante, afectan severamente la viabilidad del comercio como es-
trategia de desarrollo y avance social.

Por esta razén, se ha establecido la Organizacién Mundial del Comercio
(OMC), que propugna por la liberacién del comercio y sanciona las violacio-
nes que se cometen en su contra.

Esta realidad hace mds complejo el tema pero no elude lo evidente: si se
puede ganar a través del comercio si el pais aprovecha sus ventajas compara-
tivas y si a ellas le suma las ventajas competitivas que obtiene sumando a las
anteriores el desarrollo de tecnologias conocimiento. Con ello sustenta la com-
petitividad de su producto y la refuerza con una gestién de mercadeo interna-
cional apropiada.

La informacién descrita nos ayuda a comprender el modo como opera la
ventaja comparativa dentro de las organizaciones y al agregar la produccién de
cada empresa para llevar las cifras a nivel macroeconémico, la forma como la di-
versidad en la dotacién de recursos, la disponibilidad de tecnologia y el grado de
desarrollo humano condicionan finalmente la competitividad de una nacién.

LA CURVA DE TRANSFORMACION Y VENTAJA COMPARATIVA

El ejercicio desarrollado para evidenciar el potencial de ganancia derivado del
comercio internacional nos permite aplicar un concepto que vimos en el capi-
tulo 2, la Curva de Posibilidades de Produccién de una Nacién.

Veamos un ejemplo gréfico, como resultado del intercambio y utilizando
los datos de los ejercicios comparativos entre Colombia y Ecuador:
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GRAFICO 29. CURVA DE TRANSFORMACION O DE POSIBILIDADES
DE PRODUCCION

Carne
(mill. Tons.)
9,4 Cl(2)
Cl(1)
>

116,0 329,0
Pan (mill. Tons.)

En ausencia de comercio internacional, Colombia se ubicaria en una combi-
nacién de consumo de 9,4 millones de toneladas de carne y de 116 de pan. Al
especializar su produccién en carne, utilizando su ventaja comparativa, inter-
cambia los excedentes exportables con Ecuador y aumenta la disponibilidad y
el consumo de pan a 329 millones de toneladas.

La forma de la curva de transformacion refleja los rendimientos negati-
vos a escala que se producen cuando se reasignan insumos de produccién de un
producto a otro: son mds eficientes los insumos utilizados en la produccién de
carne que cuando se reubican para la produccién de pan y viceversa.

Por el lado de Ecuador encontramos un resultado similar: sin intercam-
bio consumirian 1,8 millones de toneladas de carne y 125,1 de pan. Haciendo
uso de sus ventajas comparativas, eleva el consumo de carne a 4,9 millones de
toneladas y conserva idéntico su consumo de pan.

En ambos casos se producen combinaciones de consumo de productos
superiores a las limitaciones que establece la Curva de Transformacién o de Po-
sibilidades de Produccién.
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LA TEORIA DE LA VENTAJA COMPETITIVA

La contradiccién o la ineficacia del modelo de ventaja comparativa cuando se
examina el grado de desarrollo alcanzado en varias naciones del mundo ha per-
mitido cuestionarlo por su irrealidad frente al progreso econémico y social en
paises casi carentes de recursos.

En efecto, naciones en las cuales abundan recursos de las que otras care-
cen exhiben un pobre nivel de desarrollo econédmico y social, mientras que otras
carentes de recursos han logrado grados de desarrollo y bienestar notables.

Esta contradiccién ha sido explicada modernamente por el Diamante
Competitivo de Porter como veremos adelante.

Una organizacién, al igual que una nacién, tiene ventaja competitiva cuan-
do logra una mejor posicién que sus rivales para asegurar la presencia y lealtad
de sus clientes, y estd en capacidad de enfrentar efectivamente a sus competi-
dores mediatos e inmediatos. Este es un tema crucial de la competitividad, la
capacidad para anticiparse a las agresiones locales e internacionales a su merca-
do, en el presente o futuro.

El mayor valor que se puede crear para una organizacién es el mercado
que tiene a su favor y la lealtad que ha conseguido a fuerza de lograr una ofer-
ta de valor superior y altamente diferenciadora. Como veremos adelante, este
es el hecho que soporta la creacién de valor en una organizacién, y es la base de
cualquier negociacién de integracién, alianza y desarrollo, especialmente con
jugadores internacionales.

Existen muchas fuentes de ventajas competitivas: calidad, servicio supe-
rior, menores costos, cercania con el cliente.

La estrategia competitiva es el resultado de un planeamiento cuidadoso
y una gestién superior a la de los rivales para obtener y hacer sostenible la ven-
taja competitiva alcanzada.

La estrategia de una compania, ofensiva o defensiva, si se aplica efectiva-
mente, permite tomar ventaja de los competidores, y obtener y consolidar una
ventaja en el mercado de manera sostenible.
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Los tres tipos de estrategia competitiva son:

1. Liderazgo en costos: gestién 6ptima de costos y gastos, derivados de rendi-
mientos y economias de escala sin sacrificar la percepcién de valor del pro-
ducto.

2. Diferenciacién: mediante la construccién de capital de marca.

3. Enfoque y especializacién: concentrar esfuerzos en nichos donde la venta-
ja competitiva se puede materializar en forma sostenible.

Sin embargo, se suele definir la competencia de una forma demasiado estrecha,
como si fuera algo que ocurriera sélo entre los competidores directos actuales.
No obstante, la competencia por las utilidades va més alld de los rivales estable-
cidos de un sector e incluye a otras cuatro fuerzas competitivas: los clientes, los
proveedores, los posibles entrantes y los productos sustitutos.

La rivalidad extendida que se genera como consecuencia de las cinco fuer-
zas, define la estructura de un sector y da forma a la naturaleza de la interaccién
competitiva en su interior.

Por diferentes que puedan parecer
entre si los diversos sectores,
los impulsores subyacentes de
las utilidades son los mismos.

La comprensién de las fuerzas competitivas y sus causas revela los origenes de la
rentabilidad actual de un sector y brinda la informacién necesaria para antici-
parse a la competencia e influir en ella en el largo plazo. Comprender la estruc-
tura de un sector también es clave para un posicionamiento estratégico eficaz.
Defender a la empresa de las fuerzas competitivas y moldearlas para su propio
beneficio es crucial para la estrategia.

EL DIAMANTE COMPETITIVO DE PORTER

En el diamante competitivo de Porter se identifican cuatro fuerzas impulsoras
de la competitividad: la disponibilidad relativa de factores, la condicién de la
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demanda, la existencia de empresas relacionadas y de apoyo, y la competencia
o rivalidad interna.

LA DISPONIBILIDAD DE FACTORES

La primera critica que se hace a la Teoria de Ventaja Comparativa se basa en que
la favorable dotacién de recursos no es suficiente para transformarla en Venta-
ja Competitiva y, como ya mencionamos, ha sido la cruel evidencia en el lla-
mado tercer mundo. Sin embargo, esta critica tiene relacién con un hecho que
nada tiene que ver con ella: [z abundancia relativa de factores construye una ven-
taja sostenible solo si se desarrolla con una gran dosis de creatividad e innovacion y
dentro de un ambiente de igualdad de oportunidades. Si ello no ocurre, o si el Es-
tado limita o privilegia la explotacién y el desarrollo de la abundancia de recur-
sos, el resultado es la apatia, la resignacién, cuando no la pereza, el derroche, la
marginalidad y la violencia que hemos observado por anos casi sin excepcién
en los paises que gozamos de esta abundancia.

Porter hace una distincién ttil en este andlisis: los factores de produccién
pueden ser generales o especializados.

* Generales: la disponibilidad de recursos naturales o el clima, que son co-
munes a varias naciones.

* Especializados: se logran con esfuerzo e inversién a lo largo de los anos:
infraestructura, tecnologia, educacién, desarrollo de habilidades especia-
les, investigacién y desarrollo.

En Latinoamérica tenemos mucho de los primeros pero muy poco hemos he-
cho por los segundos.

También podemos clasificar los factores de produccién segin su facili-
dad de acceso:

* Bisicos: son de ficil acceso o porque se tienen en el territorio o porque
se pueden adquirir ficilmente.
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* Avanzados: solo tenemos acceso a ellos con niveles de inversién altos en
infraestructura especializada, recursos humanos calificados, investigacién
y desarrollo.
Para fomentar la competitividad nacional, los factores por desarrollar son los es-
pecializados y avanzados. La produccién de bienes y servicios basados en ellos
es la que tiene la mayor percepcién de valor en el consumidor internacional y
ocurre lo contrario con los demds que terminan relegados a ser productos indi-
ferenciados y de bajo valor, los llamados commodities.

LA CONDICION DE LA DEMANDA
El segundo elemento del diamante competitivo es la condicién de la deman-
da. Cuando esta es sofisticada, las necesidades de los clientes evolucionan con
altos grados de exigencia y ello es a su vez el resultado de los mecanismos bajo
los cuales el consumidor accede a informacién internacional.

En este sentido, la limitante o el impulsor no es el tamano de la deman-
da. Por supuesto que ayuda, pero si esta es insuficiente estd el mercado inter-
nacional para suplirla.

LAS EMPRESAS RELACIONADAS Y DE APOYO

El tercer elemento son las empresas relacionadas y de apoyo. Es la disponibi-
lidad o no de redes de apoyo e interaccién, que enriquecen la cadena de valor
y contribuyen a desarrollar la cultura organizacional. Este fenémeno se obser-
va cuando una empresa nacional accede a proveedores internacionales que son
competidores globales.

EL GRADO DE COMPETENCIA Y RIVALIDAD INTERNAS

El tltimo elemento del diamante competitivo es el grado de competencia y ri-
validad internas. La intensidad de la competencia obliga a innovar y a crecer rd-
pidamente para sobrevivir y ello lleva a la globalizacién.
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EL ENTORNO DEL DIAMANTE COMPETITIVO

Porter identifica dos elementos impulsores o frenos al desarrollo del diamante
competitivo: el gobierno y los fenémenos fortuitos.

El gobierno debe actuar como el “director técnico” que toma medidas
para desarrollar las potencialidades de sus jugadores e integrarlos dentro de una
estrategia de equipo. En este sentido, debe crear un entorno fértil para empre-
sas competitivas internacionalmente y enfocar la inversion estatal a la creacién
de factores especializados y avanzados.

Podemos sin embargo mencionar dos elementos adicionales que impul-
san o frenan el desarrollo del diamante competitivo: el entorno politico, cultu-
ral y religioso y el entorno internacional. El primero puede destruir la iniciativa
empresarial y la innovacién, aplastado por paradigmas y creencias que impi-
den su manifestacién y desarrollo. El segundo, mediante el uso del poder poli-
tico y econdmico, establece un medio plagado de limitaciones y privilegios que
igualmente lo limitan.

Gréficamente el diamante competitivo, con las fuerzas externas que lo im-
pulsan o frenan, se puede dibujar asi (gréfico 30):
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GRAFICO 30. DIAMANTE COMPETITIVO
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De la aplicacién de estos conceptos surgen varias etapas de desarrollo, depen-
diendo del elemento que impulsa la economia:

1. La dotacién de factores: los empresarios obtienen sus ventajas por la dis-
ponibilidad abundante de factores bésicos de produccién: mano de obra no
calificada, recursos naturales, clima y pisos térmicos adecuados. Los ejem-

237



La

Gestion estratégica de la demanda

plos de Brasil y de Australia describen esta situacién. Es también en esencia
el caso de Colombia.

La estructura del sector, tal como se manifiesta en el balance de las cinco
fuerzas competitivas, determina su potencial de utilidades en el largo plazo
al determinar cémo se divide el valor econémico creado: cudnto retienen las
empresas en el sector frente a cudnto ganan en sus transacciones con clien-
tes y proveedores, cémo se encuentra limitado por los sustitutos o por los
potenciales nuevos entrantes.

Es por ello importante evitar el error comtn de confundir ciertas caracteris-
ticas visibles de un sector con su estructura bésica.

La inversién: se obtiene la ventaja como resultado de una inversién agresiva
y eficiente. Las empresas desarrollan la habilidad de usar, adaptar y mejorar
la tecnologia extranjera para los mercados interno y externo. Estas naciones
tienden a favorecer la inversién a largo plazo en vez del consumo interno y
la redistribucién del ingreso. Este ha sido el caso de Singapur, y son hoy en
dia los casos de China e India.

La innovacidn: esta es la etapa en que todos los atributos del diamante in-
teracttian y por ello las empresas innovan productos y procesos y terminan
creando tecnologfas y procesos propios. Los ejemplos de Corea, Japén, Es-
tados Unidos y Alemania son especialmente notables en este sentido.

La riqueza: es una etapa en que se pierde el impulso de las etapas anteriores
y se puede producir la declinacién del proceso. Es lo que al parecer explica
la declinacién de Inglaterra en el mundo.

conclusién final de este andlisis es que la competitividad se genera indivi-

dualmente, ocurre en las empresas y, por lo mismo, no es un atributo que pue-

da
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Parte del cumplimiento de su rol es trabajar intensamente en el desarrollo hu-
mano de sus conciudadanos: educacién, alimentacién, salud y vivienda; en la
creacién de la infraestructura necesaria (puertos, aeropuertos, servicios publi-
cos domiciliarios y comerciales, vias, etc.); en investigacién y desarrollo de pro-
ductos y procesos, y adaptacién de tecnologias, etc.

Entre nosotros, sin embargo, pecamos por el parasitismo que frena la
competitividad: un Estado voraz e ineficiente, que tiene que ser sostenido por
las pocas empresas y personas que tienen capacidad tributaria para hacerlo, un
sector financiero que se queda con una porcién importante del valor creado en
las organizaciones, una corrupcién generalizada que promueve antivalores en
la sociedad y succiona los recursos ptblicos y privados, ademds de niveles im-
portantes de violencia e inseguridad que limitan la inversién y distraen recur-
sos productivos.

FUERZAS QUE IMPULSAN LA COMPETITIVIDAD

El andlisis que se aplica a un sector econdémico en particular en términos de
competitividad es similar al que observamos cuando una nacién o una empresa
enfrentan la posibilidad del mercado internacional de productos.

En un sector hay cinco fuerzas que determinan la viabilidad y la sosteni-
bilidad de un negocio en particular (Porter, 1995, pp. 39-54): la amenaza de
nuevos competidores, el poder negociador de los clientes, el poder negociador
de los proveedores, la amenaza de sustitucién de productos o servicios y la con-
frontacién entre los actuales jugadores del mercado.
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GRAFICO 31. FUERZAS QUE DETERMINAN LA VIABILIDAD Y LA
SOSTENIBILIDAD DE UN NEGOCIO
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En ningun sitio mejor que en el mercado internacional de productos, el rol de
la competencia tiene un papel mds claro a la hora de formular una estrategia
de mercadeo.

La configuracién de las cinco fuerzas varia segun el sector. Por ejemplo,
en el mercado de los aviones comerciales, la intensa rivalidad entre los fabrican-
tes dominantes Airbus y Boeing, y el poder de negociacién de las lineas aéreas
son fuertes, mientras que las amenazas de nuevos competidores, de los sustitu-
tos y el poder de los proveedores son mds débiles.

En el cine, por el contrario, son importantes la proliferacion de formas
sustitutas de entretencién y el poder de los productores de peliculas y de los dis-
tribuidores que proveen las peliculas resulta ser el insumo clave.

En el sector del plastico el poder de negociacién de los proveedores, to-
dos procedentes de la cadena petroquimica y de los clientes, en alto grado fa-
bricantes de bienes de consumo masivo, configura una realidad de mercado
oligopélico con fuertes barreras de entrada, que hacen altamente dependiente
a la organizacién de las eficiencias que logra en sus procesos.

Al usar el marco de las cinco fuerzas competitivas, los estrategas creativos
podrdn detectar un sector con un futuro prometedor para incursionar en ¢l an-
tes de verse enfrentados con los precios de otros potenciales adquirientes.
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El estratega de una empresa que entiende que la competencia se extiende
mucho mds alld de los rivales existentes serd capaz de detectar amenazas com-
petitivas mds generales y estard mejor preparado para abordarlas.

La estructura del sector es el resultado de un conjunto de caracteristicas
econdmicas y técnicas que determinan la fortaleza de cada fuerza competitiva.
Analicemos cada uno de estos impulsores:

AMENAZA DE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES

Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas capacidades y un deseo de
adquirir participacién de mercado ejerciendo presién sobre la cadena de abas-
tecimiento, los precios, los costos, los canales y la tasa de inversién necesaria
para competir.

Los nuevos competidores pueden apalancar capacidades existentes y flu-
jos de caja para sacudir a la competencia. La amenaza de nuevos entrantes pone
como consecuencia limites a la rentabilidad potencial de un sector y depende
del tamano de las barreras de entrada existentes y de la reaccién que los nue-
vos competidores pueden esperar de los actores establecidos. Es la amenaza de
que entren, no la entrada misma en caso de que ocurra, lo que mantiene baja
la rentabilidad.

Las barreras de entrada son ventajas que tienen los actores establecidos en
comparacién con los nuevos entrantes, a continuacién enumeramos las fuen-
tes que las sustentan:

* Rendimientos y economias de escala por el lado de la oferta
Las economias y los rendimientos de escala por el lado de la oferta des-
alientan la entrada al obligar al posible entrante a ingresar al sector en
gran escala, para poder desplazar a los competidores establecidos o acep-
tar una desventaja de costos.

* Rendimientos y economias de escala por el lado de la demanda
Estos beneficios, también conocidos como efectos de red, aparecen en sec-
tores donde la disposicién de un comprador para pagar por el producto
de una empresa aumenta con el nimero de otros compradores que tam-
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bién usan la empresa. Los compradores posiblemente confian en empre-
sas mds grandes cuando compran productos esenciales.

Los beneficios de escala por el lado de la demanda desalientan la entrada
al limitar la disposicién de los clientes para comprarle al recién llegado,
y al reducir el precio que el recién llegado pueda exigir hasta que genera
una base de clientes significativa.

Costos para los clientes por cambiar de proveedor

Cuando los compradores cambian de proveedor deben asumir ciertos cos-
tos fijos, como por ejemplo cambiar las especificaciones del producto y
capacitar a sus empleados en el uso del nuevo producto.

Requisitos de capital

La necesidad de invertir grandes sumas para financiar el ciclo operacional
en sectores estructuralmente lentos para la recuperacién de cartera que,
ademds, exigen inventarios importantes para responder oportunamente,
puede impedir la entrada de nuevos competidores.

Ventaja de los actores establecidos independiente del tamaiio

Los actores establecidos tendrdn ventajas de capital de marca, costos o de
calidad que no estdn al alcance de sus potenciales rivales.

Acceso desigual a los canales de distribucién

A veces, el acceso a la distribucidn constituye una barrera tan alta que los
nuevos competidores deben obviar los canales de distribucién que ya exis-
ten y crear propios. Asi, las acrolineas nuevas de bajo costo han evitado
la distribucién mediante las agencias de viajes y han alentado a los pasa-
jeros para que reserven sus propios vuelos por Internet.

Politicas gubernamentales restrictivas

Las politicas gubernamentales pueden obstaculizar o promover en forma
directa la entrada de nuevos competidores a un sector y también pueden
extender o eliminar las otras barreras de entrada. Los sectores regulados
como la venta minorista de licores, servicios de taxis y lineas aéreas son
ejemplos ilustrativos.
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EL PODER DE LOS PROVEEDORES

Los proveedores poderosos capturan una mayor parte del valor para si mismos
cobrando precios mds altos, restringiendo la calidad o los servicios, o transfi-
riendo los costos a los participantes del sector. ;Cémo sabemos si un provee-
dor es poderoso?

* Si estd mds concentrado que el sector al cual vende, como vimos en el
cuadro final de los mercados, en el capitulo 2.

* Silos grupos de proveedores no dependen fuertemente del sector para
sus ingresos.

* Si los participantes del sector deben asumir costos por cambiar de pro-
veedor.

* Silos proveedores ofrecen productos que son diferenciados.

* Si no existe un sustituto viable para lo que ofrece el grupo proveedor.

* Siel grupo proveedor puede amenazar con integrarse en el sector en for-
ma mds avanzada.

EL PODER DE LOS COMPRADORES

Los clientes poderosos son capaces de capturar valor si obligan a que los precios
bajen, exigen mejor calidad o mejores servicios y, por lo general, hacen que los
participantes del sector se enfrenten; todo esto en perjuicio de la rentabilidad
del sector. La contratacién estatal es un buen ejemplo de ello.

AMENAZA DE SUSTITUTOS

Un sustituto cumple la misma funcién o una similar que el producto del sec-
tor pero mediante formas distintas. Las videoconferencias son un sustituto de
los viajes de negocios, el pldstico es un sustituto del aluminio, etc. La amenaza
de un sustituto es alta si:

* Ofrece un precio atractivo y alto desempeno respecto al producto del sec-
tor.
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El costo para el comprador por cambiar al sustituto es bajo.
Las barreras de salidas son altas.

LA RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES

La rivalidad entre los competidores existentes adopta muchas formas: descuen-
to de precios, lanzamientos de nuevos productos, campanas publicitarias y me-
joramiento del servicio. Un alto grado de rivalidad limita la rentabilidad del
sector.

ANALISIS DE UN SECTOR EN LA PRACTICA
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Un buen andlisis del sector estudia rigurosamente los fundamentos de la
rentabilidad y los coloca en el horizonte de tiempo adecuado: evolucién
de los margenes bruto, operativo, neto y de contribucién, y de la estruc-
tura de financiamiento sectorial, por un lado, y de la simetria entre pre-
cio y costos medios, por el otro.

Un primer paso es comprender el horizonte de tiempo adecuado; una de
las tareas clave en el andlisis es distinguir entre cambios temporales o ci-
clicos y cambios estructurales. El enfoque del andlisis deberia ser la ren-
tabilidad promedio en un periodo dado (idealmente tres a cinco afos) y
la evolucién de las estructuras de financiamiento, no los datos relativos
en cualquier afio dado.

El punto de andlisis del sector no es declarar si es o no atractivo, sino
comprender los fundamentos de la competencia y los origenes de la ren-
tabilidad que ella genera. En lo posible, los analistas deben estudiar la es-
tructura del sector desde una perspectiva cuantitativa, en lugar de sentirse
satisfechos con la lista de factores cualitativos.

Muchos elementos de las cinco fuerzas competitivas pueden ser cuantifi-
cados: la demanda para entender la sensibilidad al precio del comprador,
las estructuras de costos y financiamiento, el volumen de ventas del sec-
tor que se requiere para ocupar una planta y operar la logistica con una
escala eficaz; los costos por cambio de proveedor que determinan el ali-
ciente que un entrante o rival debe ofrecer a los clientes.
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* La fortaleza de las fuerzas competitivas afecta los precios, los costos y la
inversién que se requiere para competir, por lo cual las fuerzas estdn direc-
tamente ligadas a los estados de resultados y balances de los participantes
del sector. La estructura del sector define la brecha entre ganancias y costos.

* Un buen andlisis del sector no consiste s6lo en una lista de ventajas y
desventajas, sino que lo estudia en términos sistémicos y generales: ;Qué
fuerzas fortalecen o restringen la rentabilidad actual? ;Cémo podrian los
cambios en una fuerza competitiva impulsar reacciones en otras?
Responder a estas preguntas a menudo constituye la fuente de un verda-
dero aprendizaje estratégico.

PASOS TIPICOS QUE SE DEBEN CONSIDERAR PARA EL
ANALISIS DE UN SECTOR

Defina el sector pertinente:
* ;Qué productos hay en él?
* ;Cudles tienen relacién con un sector diferente?
* ;Cudl es el alcance geogrifico de la competencia?

Identifique los participantes y segméntelos en grupos:
* ;Quiénes son los compradores y grupos de compradores?
* ;Quiénes son los proveedores y grupos de proveedores?
* ;Quiénes son los competidores?
* ;Quiénes son los sustitutos?
* ;Quiénes son los posibles entrantes?

Evalte los impulsores subyacentes de cada fuerza competitiva para determinar
cudles son fuertes y cudles débiles y por qué.
Determine la estructura general del sector y pruebe la coherencia del ana-
lisis:
e ;Cudl es la estructura de financiamiento del sector?
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e ;Cbémo es la estructura de fijos y variables en los costos y gastos operati-
Vos?

* ;Por qué el nivel de rentabilidad es asi?

* ;Cudles son las fuerzas que controlan la rentabilidad?

* ;Es coherente el andlisis del sector con la rentabilidad a largo plazo?

* ;Los jugadores rentables estin mejor posicionados respecto de las cinco
fuerzas?

Analice cambios recientes y probables en cada fuerza, tanto los positivos como
los negativos.

Identifique aspectos de la estructura del sector que podrian verse influi-
dos por los competidores, por los nuevos entrantes o por su empresa.

ERRORES COMUNES CUANDO SE EVALUA UN SECTOR

* Definir el sector muy amplia o estrechamente.

* Elaborar listas en lugar de efectuar un andlisis riguroso.

* Prestar la misma atencidn a todas las fuerzas competitivas en lugar de prio-
rizar las mds importantes.

* Confundir el efecto sensibilidad a los precios con la 16gica econémica de
los compradores.

e Usar un andlisis estdtico que pasa por el lado de las tendencias del sec-
tor.

¢ Confundir cambios ciclicos o transitorios con cambios estructurales.

* Usar el marco para declarar que un sector es atractivo o no, en lugar de
usarlo para orientar opciones estratégicas.

Normalmente, enfrentamos a competidores maduros con igual o mayor expe-
riencia que la nuestra y que no estdn dispuestos a dejarse desplazar ficilmente
por un nuevo jugador. Igual harfamos nosotros cuando las cosas se invierten.
Resulta entonces de la mayor importancia comprender y estar atentos a
estas fuerzas y permitir, a nivel gubernamental, que se expresen para motivar
la innovacién y la creatividad en las organizaciones. Sin esta presion la estrate-
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gia es pobre y centrada en el corto plazo: venda y consiga utilidades hoy... ma-
flana veremos.

Esta visién, que se deriva del andlisis de Porter, resulta mucho mds com-
pleja en el mundo en desarrollo. En efecto, la estabilidad en las normas, el ma-
yor grado de homogeneidad cultural, la existencia de un mercado de capitales,
trazan un mapa estratégico mucho menos complejo en los paises desarrollados
que el que enfrentamos entre nosotros.

El entorno latinoamericano es el de naciones duales en todos los sentidos:
segmentos pequenos de poblacién insertos en la modernidad, al igual que sus
pares en el mundo desarrollado, que conviven con segmentos de poblacién que
carecen del acceso a oportunidades de educacién y cultura y que, por lo mismo,
viven en fronteras de miseria que mds se parecen a los obreros de la revolucién
industrial, a finales del siglo XVIII. Igualmente, tenemos empresas modernas
que en su disefio organizacional y tecnologia compiten de td a td con las mds
avanzadas del mundo, pero también empresas de todos los tamafios con reza-
gos tecnoldgicos importantes.

También tenemos a un sector financiero que privilegia con crédito abun-
dante y barato a las grandes empresas, al tiempo que succiona la efectividad del
resto con crédito precario y caro, y se carece de un mercado de capitales que
realmente ofrezca alternativas de financiamiento razonables.

LIMITACIONES AL EJERCICIO COMPETITIVO DE LA
EMPRESA

Entre nosotros, las organizaciones deben adaptarse a las fuerzas que definen la
competitividad en tres niveles: quienes proveen los medios necesarios para la ac-
tividad productiva, quienes regulan los formalismos y los rituales necesarios para
el desempeno organizacional, y el mercado al que llegan nuestros productos.
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GRAFICO 32.RESTRICCIONES DEL ENTORNO AL EJERCICIO
COMPETITIVO

DE FINANCIAMIENTO ESTADO COMPETIDORES
LOCALES
DE INSUMOS _— EMPRESA > CLIENTES
DE TECNOLOGIA CULTURA COMPETIDORES
INTERNACIONALES

Los proveedores ponen a disposicion de las empresas el financiamiento, los in-
sumos y la tecnologia necesarios para la efectividad de los procesos productivos,
que a su vez deben adaptarse y respetar unas regulaciones inestables en cuanto
a las normas se refiere, y a una cultura diversa y heterogénea que exige rituales
y formas de presentacién particulares para cada regién. Por tltimo, en el mer-
cado estdn nuestros clientes que condicionan su lealtad a la ventaja competitiva
que les ofrecemos, en medio de los ataques de competidores locales e interna-
cionales actuales y nuevos.

Esta misma realidad, con toda su complejidad, se multiplica cuando nos
asomamos al mercado internacional. En él enfrentamos barreras que necesita-
mos conocer con precisién para poder franquearlas:

* Marco legal y cultural: cada nacién tiene formalismos legales que se exi-
gen para nuevas empresas y productos, ademds de costumbres diversas y
ciertos rituales de negociacién que, de no conocerse, pueden hacer fracasar
nuestro esfuerzo. Igualmente, pueden existir privilegios formales o infor-
males a favor de los productores nacionales que limitan nuestro acceso.
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Marco comercial: en los mercados regionales estdn presentes competi-
dores ya establecidos que han logrado posicionar sus productos. La iden-
tificacién de marca nos obliga a gastos adicionales para vencer la lealtad
de los clientes. Asimismo, tienen ya maduros canales de distribucién a los
que inicialmente no se tiene acceso. Muchos ya estdn copados en su por-
tafolio, luego puede obligarnos a desarrollar nuestro propio canal a costos
elevados. Igualmente, vamos a tener que disefiar un esfuerzo de mercadeo
importante para ingresar al nuevo mercado, lo cual va a significar costosas
inversiones en investigacién, desarrollo y adaptacién de nuestro producto,
sumados a esfuerzos en promocién y publicidad significativos.
Marco tecnolégico: los tamanos y las caracteristicas de la inversién son
una barrera de entrada importante. Por un lado, vamos a requerir costo-
sas inversiones, en efecto, los rendimientos y las economias de escala que
se requieren nos pueden obligar a entrar con un tamano de planta que
nos permita ser competitivos en costos o a afrontar el reto de subsidiar la
desventaja competitiva mientras el proceso de penetracién madura y al-
canzamos el punto de equilibrio.

Marco organizacional: cada nacién tiene una diversidad geogréfica y
cultural que obliga a disefios organizacionales que hagan eficaz el ingreso
a otros mercados. Debemos contar con funcionarios locales que se adap-
ten a nuestra organizacién y su cultura, cuando no solo existe la dife-
rencia cultural con ellos, también provienen de sistemas educativos que
perfilan profesionales, técnicos y tecnélogos diferentes a los que tenemos
en el momento.

Marco econémico y financiero: no solo se trata del tamano del mercado
al que estamos penetrando, en términos de poblacién e ingreso por habi-
tante, también de un desempefio macroeconémico e internacional, al que
todas las organizaciones son sensibles. De la misma manera, vamos a in-
gresar a un subsector econémico con una microeconomia particular que
es el reflejo de la intensidad trabajo-capital particular de cada nacién, el
grado de modernidad tecnoldgica y la determinacién de las fuerzas que
impulsan o limitan su desempefio.
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El conocimiento cabal de las barreras descritas, y el modo de franquearlas es de
la mayor importancia y ninguna organizacién se puede permitir ligerezas en su
conocimiento.

Del grado de comprensién de ellas depende la calidad del mapa de riesgos
que resulta preciso conocer para asegurar la estabilidad y el desarrollo de nues-
tros productos en el nuevo mercado. Por obvias razones, sin una buena identi-
ficacién de los riesgos implicitos en cada mercado no resulta factible disefiar los
planes contingentes que aseguran nuestra sostenibilidad a largo plazo.

MERCADEO INTERNACIONAL Y GLOBALIZACION

Ante la creciente demanda y complejidad del comercio exterior, principalmente
a paises asidticos, las empresas exportadoras necesitan un planteamiento cada vez
mids técnico y profesional para determinar las mejores férmulas de competir en
los mercados exteriores. Por ello es necesario recurrir a las técnicas de comercia-
lizacién, a los métodos de organizacién y a los principios de gestién empresarial
que nos brinda toda estrategia de mercadeo orientada al mercado exterior.

Su acceso debe decidirse racionalmente analizando de manera rigurosa
las posibilidades de exportacién mediante estudios de mercado, andlisis de via-
bilidad comercial y una adecuada planificacién. La exportacién no es una acti-
vidad residual o marginal, y debe considerarse como fundamental en la gestién
comercial de una empresa, mdxime en una economia global como en la que nos
encontramos actualmente.

El mercadeo internacional es la realizacién de actividades de negocios que
dirigen el flujo de bienes y servicios de una compania hacia sus consumidores
o usuarios en mds de una nacién para obtener beneficios.

Las respuestas locales al cambio econémico mundial serdn el sello distin-
tivo de la competencia nacional

LA ALDEA GLOBAL

Una empresa no es mds que un microcosmos que opera dentro de un macro-
cosmos en el que actdan fuerzas de todo tipo que se manifiestan agrediendo o
impulsando su viabilidad. Con mds o menos rezago, estas fuerzas terminan im-

250



Néstor A. Salazar D.

pactando las operaciones y la sostenibilidad del negocio a largo plazo, que en

la prictica no es mds que una pequenisima parte de una aldea gigantesca, cada
q q glg

vez mds interconectada y dependiente.

GRAFICO 33. ENTORNO RELEVANTE DE LAS EMPRESAS

CONTINENTE

REGION

ESTADO

251



Gestion estratégica de la demanda

Los ejemplos que demuestran mds alld de toda duda esta realidad —la de-
pendencia estratégica de las organizaciones por eventos fuera de su control—,
deben servir para hacernos conscientes de nuestra responsabilidad para cono-
cerlos y seguir su evolucién y tendencias.

Evaluemos eventos recientes que sirven como ejemplo, comenzando con
lo que ha sucedido a escala mundial con el precio del petrdleo (tabla 50):

TABLA 50. OFERTA Y DEMANDA MUNDIAL DE PETROLEO

(EN MILES DE BARRILES DIARIOS)

REGION concer.] 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Medio Oriente piv | 22,964 | 22,328 | 23,516 | 23,006 | 21,623 | 23,357 | 24,788 | 25,262 | 25,499 | 25,168 | 26,200
cons. | 4258 | 4,367 4602| 4754 | 4,948| 5138| 5370| 5617| 5817 | 6,084| 6423

sup(oen)| 18,706 | 17,961 | 18,914 | 18,252 | 16,675 | 18,219 | 19,418 | 19,645 | 19,682 | 19,084 | 19,777

Europa & Eurasia piv | 14,199 | 14,480 | 14,950 | 15,450 | 16,289 | 16,973 | 17,579 | 17,541 | 17,598 | 17,819 | 17,591
cons. | 19,831 | 19,745 | 19,568 | 19,747 | 19,738 | 19,915 | 20,092 | 20,285 | 20,463 | 20,031 | 20,158

sup(oen)| 5,632 | -5,265 | -4,618 | -4,207 | -3,449 | 2,942 | -2,513 | -2,744 | -2,865 | -2,212| -2,567

Norte América piv | 14,182 | 13,678 | 13,904 | 13,906 | 14,069 | 14,193 | 14,137 | 13,696 | 13,732 | 13,638 | 13,131
cons. | 22,674 | 23,286 | 23,548 | 23,571 | 23,665 | 24,050 | 24,898 | 25,023 | 24,904 | 25,030 | 23,753

sup(Der)| 8,492 | -9,608 | 9,644 | -0,665 | -9,596 | -9,857 |-10,761 |-11,327 [-11,172 | 11,392 | -10,622

Sur & Centro América| i | 6,908 | 6,699| 6,813 | 6,722| 6,619| 6314| 6680| 6,899| 6,866| 6,636| 6,885
cons. | 4942| 4,976 4908| 5009 | 4,977| 4830| 4,938 5129| 5297 | 5681| 5901

supoery| 1,966 | 1,723| 1,905| 1,713 | 1,642| 1,484| 1,742| 1,770| 1,569| 955| 984

Africa oiv | 7.644| 7583| 7,804 | 7,897 | 7,994| 8402| 9,268 9,846| 9,992 | 10,320 | 10,285
cons. | 2,364 | 2438| 2432| 2452| 2484| 2,537| 2,600 | 2,728| 2,696 | 2,776| 2,881

supoer)| 5,280 | 5,145| 5372| 5445| 5510| 5865| 6,668| 7,118| 7,296 | 7,544 | 7,404

Asia Pacifico ov | 7.641| 7556 | 7,874| 7.813| 7,836| 7,750| 7,804| 7,845| 7,810| 7,862| 7,928
cons. | 19,559 | 20,501 | 21,073 | 21,225 | 21,863 | 22,601 | 23,899 | 24,283 | 24,620 | 25,277 | 25,339

sup(pen | 11,918 | 12,945 | -13,199 | -13,412 | -14,027 | 14,851 | 16,095 | 16,438 | 16,810 | 17,415 | 17,411

TOTALES p/n | 73,538 | 72,324 | 74,861 | 74,794 | 74,430 | 76,989 | 80,256 | 81,089 | 81,497 | 81,443 | 82,020
cons. | 73,628 | 75,313 | 76,131 | 76,758 | 77,675 | 79,071 | 81,797 | 83,065 | 83,797 | 84,879 | 84,455

supoeny|  -90 | 2,989 | 1,270 | 1,964 | -3,245 | -2,082| -1,541| -1,976 | -2,300 | -3,436 | -2,435

acum. | -3,698 | -6,687 | -7,957 | -9,921|-13,166 |-15,248 | -16,789 |-18,765 |-21,065 | -24,501 | -26,936

Fuente: British Petroleum Company. Statistical review of world energy, 2009.

Desde 1995, el déficit de crudos de Norteamérica se ha incrementado en 44%,
al tiempo que el déficit de los paises de Asia Pacifico ha aumentado en un 62%.
Solo Europa y Eurasia han reducido su déficit, gracias al crecimiento de la pro-
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duccién de Rusia, proceso que ya se revertié desde 2005, pero que parece reto-
marse desde el 2007.

En tales condiciones no es de extrafarse el crecimiento del valor del ba-
rril de crudo, cuyo precio se esperaba en US$100 pero hacia el 2020 y no an-
tes. Por la misma razén, el precio de la energfa y de los insumos de la cadena
petroquimica se han elevado considerablemente, al igual que de otros hidrocar-
buros que han servido como un sustituto relativo del petréleo.

Para las empresas latinoamericanas el efecto que ello ha tenido en el costo
de sus procesos productivos ha sido grande, impactando sus resultados financie-
ros y la competitividad de sus productos, creando presiones hacia la sustituciéon
de su tecnologia por otra no solo mds productiva sino menos intensiva en el
consumo de poder.

La inestabilidad internacional, por otro lado, ha dado lugar a la necesidad
a escala mundial de valorar el riesgo de insolvencia de una nacién, informacién
de la mayor importancia para los inversionistas y prestamistas internacionales.
Es el denominado “riesgo pais”, otro aspecto del entorno mundial que tiene
una relacién enorme con los costos del financiamiento y cuyos detalles vere-
mos adelante.

En el siguiente nivel, el continental, vivimos la consecuencia de un evento
que ha impactado, y mucho, la economia latinoamericana: la evolucién en la tl-
tima década de la economia norteamericana (en billones de USD) (tabla 51):
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TABLA 51. ENDEUDAMIENTO, SITUACION FISCAL Y CAMBIARIA DE
ESTADOS UNIDOS

ENDEUDAMIENTO, SITUACION FISCAL Y CAMBIARIA DE ESTADOS UNIDOS

VALOR (A) (B) (A +B)

ANO DEUDA SUPERAVIT SUPERAVIT | SUPERAVIT (DEFICIT)

EXTERNA | (DEFICIT) CUENTA| (DEFICIT) |FISCAL Y CAMBIARIO

GOBIERNO CORRIENTE  [ESTRUCTURAL| COMBINADOS
1995 $ 4,002.0 ($ 113.6) ($ 207.5) ($ 321.1)
1996 $ 4,160.0 ($ 124.8) ($ 152.4) ($ 277.2)
1997 $ 4,160.7 ($ 140.4) ($ 76.5) ($ 216.9)
1998 $4,041.0 ($ 213.5) $0.0 ($ 213.5)
1999 $3,837.4 ($ 299.8) $25 ($ 297.3)
2000 $ 3,597.3 ($ 417.4) $57.7 ($ 359.7)
2001 $ 3,581.8 ($ 398.3) $13.2 ($ 385.1)
2002 $ 3,983.6 ($ 459.1) ($ 304.1) ($ 763.3)
2003 $4,531.4 ($ 521.5) ($ 426.1) ($ 947.7)
2004 $5,010.7 ($ 631.1) ($ 410.3) ($ 1,041.4)
2005 $ 5,386.7 ($ 748.7) ($ 342.4) ($ 1,091.1)
2006 $ 5,608.5 ($ 803.5) ($ 323.8) ($ 1,127.4)
2007 $5,961.2 ($ 726.6) ($ 400.3) ($ 1,126.9)
2008 $6,814.0 ($ 706.1) ($777.3) ($ 1,483.3)
2009 $8,315.5 ($418.0)| ($1,167.9) ($ 1,585.9)
2010 $9,791.8 ($487.2)] ($1,392.1) ($ 1,879.3)
2011 $ 11,079.6 ($523.9) ($1,138.0) ($ 1,661.8)

Fuente: International Monetary Found. World economic outlok, April, 2009.

Los déficit combinados en materia fiscal y cambiaria han sido sostenibles por
la capacidad inusual que tiene la nacién norteamericana de exportarlos: ambos
se financian o con emisiones de moneda que se colocan fuera de sus fronteras
para evitar el efecto inflacionario en Estados Unidos y trasladan estas presiones
a Europa y Asia o colocando bonos que son adquiridos en una proporcién muy
alta por Asia, en especial por China y Japén.
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La consecuencia inevitable es la pérdida de fortaleza del ddlar frente a otras
monedas, y puesto que nuestro comercio exterior se denomina en ddlares, por
ese mismo camino se revalda la moneda colombiana, pierde competitividad la
actividad exportadora y se impulsan las importaciones sometiendo a la produc-
cién nacional a una competencia injusta y dificil de enfrentar.

Esa continua devaluacién del délar frente a otras monedas ha servido para
comenzar a reducir la presién cambiaria, cuya tendencia multiplicé en forma
imparable por ocho el déficit en la cuenta corriente de la balanza de pagos nor-
teamericana entre 1995 y el 2006. Ya en el 2007 se logré reducir el déficit y ha
continuado reduciendo su valor hasta el 2009; se espera que vuelva a crecer de
este afio en adelante.

La importancia de estos déficits la podemos resumir en un hecho: equiva-
len al valor de la economia suramericana y superan el tamano de la mayoria de
las economias del mundo. Se espera que en 2010 se llegue al pico con un valor
equivalente al tamafio de la economia brasilefa, la octava del mundo; segiin las
previsiones comenzaria a descender desde 2011.

El proceso de expansién de la economia mundial sigue avanzando a gran-
des velocidades, y como puede observarse en el cuadro incluido en el primer ca-
pitulo (Tablas 1y 4), fuertemente impulsado por la dindmica en el crecimiento
de las economias orientales, en especial China, y recientemente India, Rusia y
Brasil, la mds grande economia latinoamericana que ha recuperado los ritmos
que tuvo hasta su crisis a comienzos de los afios noventa.

Recordando el cuadro inicial, sobre las primeras 50 economias del mun-
do es evidente la enorme debilidad de América Latina. De hecho, Suramérica
apenas representa el 5,0% de la economia mundial, y sumando el tamano de la
economia centroamericana apenas llegamos al 7,1%. Si sumamos la totalidad
de la economia latinoamericana, 27 paises, apenas representariamos el 81% de
la economia China, con una diferencia sustancial en las tasas de crecimiento:
China sigue creciendo alrededor del 10% anual, nosotros escasamente llegare-
mos al 4-5% este ano.

La enorme atomizacién de nuestras economias, su heterogeneidad y su
inestabilidad politica nos alejan de esta dindmica del desarrollo, a la cual solo
México y Brasil se encuentran incorporados.
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La economia mundial y el aporte que cada nacién hace se miden por el
valor del producto interno bruto (PIB)®® que cada una posee y produce resul-
tados como los observados. En ellos se refleja el tamano relativo de cada una de
nuestras economias y su rol en el contexto internacional.

Las estadisticas econémicas mencionadas tienen un defecto: no reflejan
el poder de compra de la produccién creada en cada nacién, como consecuen-
cia de la enorme diferencia en el costo de vida entre las naciones.

Para reflejar adecuadamente la realidad interna de cada nacién determi-
nada por el poder adquisitivo del valor que cada una de ellas crea, a comienzos
de los anos noventa el Fondo Monetario Internacional introdujo un sistema de
valoracién denominado Paridad de Poder Adquisitivo® que relaciona el valor
del producto interno bruto en términos del costo de vida interno.

A modo de ejemplo, el valor de un délar de los Estados Unidos es diferen-
te en ese pais que en Ecuador o en Panamd, economias latinoamericanas que se
han dolarizado. De la misma manera, un Euro tiene un valor diferente en Es-
pana que en Francia, Italia o Alemania.

Para corregir esta limitacién se puede reexpresar el valor de la produccién
mundial en términos de la paridad de poder adquisitivo. Esta metodologia re-
fleja la realidad econémica de la poblacién de cada pais en términos de la capa-
cidad de compra que tienen independientemente de circunstancias derivadas
de la tasa de cambio. Esta puede devaluarse (con lo cual el PIB global y el PIB
por habitante descienden) o revaluarse (con lo cual el PIB global y el PIB por
habitante aumentan) por situaciones coyunturales sin que ello se refleje necesa-
riamente en el nivel de vida de su poblacién. En este sentido, el PIB es un débil
indicador de la realidad de los habitantes de una nacién y el mismo indicador
del ingreso expresado en PPA supera esta limitacién.

La tabla 52 ilustra esta situacién cuando observamos las primeras diez eco-
nomias del mundo valoradas segtin la paridad de poder adquisitivo:

98 Denominado Gross Domestic Product (GDP) en délares de los Estados Unidos de América.

99 PPA o Purchasing Power Parity (PPP).
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TABLA 52. VALOR DE LA ECONOMIA MUNDIAL POR PPA: PRIMERAS
DIEZ ECONOMIAS

No. VALOR DE LA ECONOMIA MUNDIAL EN PPA (USD BILLONES)
Orden Pais 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

1 United States 13.398.925 | 14.061.800 | 14.369.075 | 14.119.050 | 14.624.184 | 15.157.285 | 15.824.694
2 China 6.242.020 | 7.337.638 | 8.217.399 | 9.046.990 | 10.084.369 | 11.195.363 | 12.425.229
3 Brazil 1.700.937 | 1.857.663 | 1.995.774 | 2.010.332 | 2.181.677 | 2.301.275 | 2.428.180
4 United Kingdom | 2.051.245 | 2.168.316 | 2.214.252 | 2.125.128 | 2.181.069 | 2.254.065 | 2.336.083
5 France 1.976.395 | 2.081.835 | 2.129.266 | 2.094.048 | 2.146.283 | 2.210.062 | 2.279.688

6 Ttaly 1.721.235 | 1.798.160 | 1.813.226 | 1.737.657 | 1.771.140 | 1.812.168 | 1.861.862

7 Mexico 1.406.554 | 1.496.328 | 1.551.811 | 1.463.648 | 1.549.671 | 1.629.917 | 1.734.118
8 Korea 1.191.112 | 1.288.776 | 1.347.206 | 1.362.214 | 1.457.063 | 1.540.740 | 1.627.591
9 Canada 1.201.870 | 1.264.464 | 1.298.790 | 1.278.426 | 1.330.106 | 1.383.402 | 1.439.896

10 Spain 1.271.598 | 1.355.777 | 1.397.367 | 1.357.682 | 1.364.499 | 1.391.185 | 1.435.451

De los primeros diez, Brasil asciende al tercer lugar y entran México al séptimo
y
y Corea al octavo lugar, respectivamente. En los diez siguientes, entra Argenti-

na en el lugar dieciocho. (Tabla 53):
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TABLA 53. VALOR DE LA ECONOMIA MUNDIAL POR PPA:
ECONOMIAST1 A 20

No. VALOR DE LA ECONOMIA MUNDIAL EN PPA (USD BILLONES)

Orden Pais 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
11 Indonesia 768.185 840.971 910.965 961.106 1.027.437 | 1.104.381 | 1.192.286
12 Turkey 824.864 888.785 914.190 879.319 956.576 1.003.922 | 1.054.848
13 Australia 737.006 795.200 830.801 848.862 882.344 924.819 969.644

14 Taiwaflcifi‘r’l:i““"f 660.848 | 721.001 | 742.145 | 734.651 | 810.487 | 857.244 | 909.293

15 | IslamicRepublic | go3 557 | 269839 | 794821 | 810564 | 830715 | 867.000 | 905.116

of Iran
16 Poland 568.134 624.540 670.255 687.916 717.537 753.758 793.760
17 Netherlands 610.191 652.778 679.593 658.971 676.700 696.388 717.721
18 Argentina 469.397 525.027 572.758 582.953 632.223 666.248 695.320
19 Saudi Arabia 522.963 549.215 584.954 593.875 619.826 656.225 694.067
20 Thailand 483.353 522.114 546.663 539.273 584.768 615.548 650.503

Como se observa, por paridad de poder adquisitivo, entre el 21° y 30° lugar,
entra Colombia, lo cual no deja de ser un relativo con suelo (Tabla 53):
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TABLA 54. VALOR DE LA ECONOMIA MUNDIAL POR PPA:
ECONOMIAS 21 A 30

No. VALOR DE LA ECONOMIA MUNDIAL EN PPA (USD BILLONES)

Orden Pais 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
21 South Africa 442.452 480.461 509.021 504.497 524.341 549.606 578.609
22 Egypt 367.763 405.421 443.987 468.997 498.176 532.568 570.581
23 Pakistan 372.986 405.611 421.259 439.439 464.711 483.710 509.717
24 Colombia 348.250 380.920 399.873 406.889 429.866 455.403 482.502
25 Malaysia 329.318 360.979 386.234 383.095 412.302 439.423 468.609
26 Nigeria 268.300 295.453 319.974 345.381 374.323 407.427 442.710
27 Belgium 357.760 378.575 389.922 383.057 392.862 404.795 416.932
28 Philippines 272.191 300.067 317.946 324.263 350.279 370.662 392.470
29 Sweden 322.663 343.168 349.233 334.306 352.327 366.050 382.022
30 Hong Kong SAR 268.618 294.172 307.105 301.363 322.486 342.015 361.525

En los siguientes niveles, entra nuestro vecino Venezuela, luego Pert y Chile.
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TABLA 55. VALOR DE LA ECONOMIA MUNDIAL POR PPA:
ECONOMIAS 31 A 40

No. VALOR DE LA ECONOMIA MUNDIAL EN PPA (USD BILLONES)

Orden Pais 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
31 Venezuela 299.612 333.573 357.162 348.587 346.973 352.978 361.419
32 Austria 298.258 318.487 332.538 322.537 330.496 339.991 350.701
33 Switzerland 285.026 304.109 316.650 313.441 325.305 335.014 345.719
34 Ukraine 291.399 323.673 337.692 289.328 302.679 320.221 340.199
35 Singapore 217.129 242.599 252.319 251.363 291.712 308.942 326.717
36 Greece 300.274 322.936 336.642 333.060 322.555 317.876 325.737
37 Vietnam 199.004 222.184 241.368 256.546 275.639 298.265 323.501
38 Peru 196.061 219.805 246.628 251.034 274.276 294.514 315.441
39 Bangladesh 190.999 209.019 226.314 241.269 257.545 277.225 299.588
40 Chile 214.437 230.845 244.674 243.142 257.546 276.338 293.011

Como se observa en las tablas anteriores, por paridad de poder adquisitivo (PPA),
figuran siete economias latinoamericanas entre las primeras 40.
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Entre los puestos 41 y 50 se encuentran los siguientes paises:

TABLA 56. VALOR DE LA ECONOMIA MUNDIAL POR PPA: ECONO-

MIAS 41 A 50
No. VALOR DE LA ECONOMIA MUNDIAL EN PPA (USD BILLONES)

Orden Pais 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
41 Czech Republic 228.607 249.764 261.509 253.022 260.566 269.773 283.031
42 Algeria 210.020 222.687 233.015 240.809 252.189 265.487 280.145
43 Romania 226.490 247.885 271918 254.831 252.173 259.366 274.468
44 Norway 232.454 245.831 253.090 251.748 255.505 263.470 273.151
45 Portugal 227.622 239.913 245.070 240.927 245.860 248.938 253.747
46 Israel 176.913 191.799 204.275 207.799 218.490 229.754 242.484
47 Kazakhstan 150.616 168.848 178.059 181.814 193.261 205.583 219.863
48 Denmark 193.702 202.778 205.407 197.464 203.159 210.570 218.015

United Arab Emi-
49 156.630 171.005 183.724 180.824 186.908 195.364 205.750
rates
50 Hungary 183.690 190.926 196.355 185.632 188.403 194.737 203.266
TOTALES 1.986.744 | 2.131.436 | 2.232.422 | 2.194.870 | 2.256.514 | 2.343.042 | 2.453.920

Otro aspecto por considerar es el tamafio de la poblacién mundial, su distribu-
cién espacial y la presién que ejercemos sobre los recursos del planeta.

La informacidn reciente sobre las tendencias de crecimiento y las perspec-
tivas hacia el 2025 son mds que preocupantes, por la presién que hemos puesto
sobre la capacidad del planeta para proveernos de los recursos necesarios y so-
bre la viabilidad de sostener las necesidades vitales de la poblacién mundial sin
continuar dafnando y degradando el medioambiente.

Enla tabla 57 vemos, por las proyecciones de crecimiento de la poblacién,
que solo las naciones europeas, Jap6n y Rusia tienen controlado el crecimiento
de sus habitantes con crecimientos cercanos a cero o ligeramente negativos.
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En el resto del mundo seguimos creciendo y globalmente la poblacién
mundial todavia crece por encima del 1% anual, sobre todo en los paises sub-
desarrollados.

TABLA 57. PROYECCIONES DE CRECIMIENTO DE LA POBLACION

MUNDIAL
PAiS POBLACION (mill.) | CRECIMIENTO % PROYECCIONES DE POBLACION
2000 2025 1995-2000 | 2000-2025 2005 2006 2007 2008 2009 2010
China 1.277,6(1.480,4 0,90% 0,59%| 1.315,8( 1.323,6| 1.331,4| 1.339,3| 1.347,2( 1.355,2
Japon 126,7| 121,2 0,20% -0,18%| 125,6| 125,4| 1251 124,9| 124,7| 124,5
India 1.013,7(1.330,4 1,60% 1,09%| 1.070,3| 1.082,0( 1.093,9( 1.105,8( 1.117,9( 1.130,2
Inglaterra 58,8 60,0 0,20% 0,08% 59,0 59,1 59,1 59,2 59,2 59,3
Espana 39,6 36,7 0,00% -0,30% 39,0 38,9 38,8 38,6 38,5 38,4
Italia 57,3 51,3 0,00% -0,44% 56,0 55,8 55,6 55,3 55,1 54,8
Alemania 82,2 80,2 0,01% -0,10% 81,8 81,7 81,6 81,6 81,5 81,4
Francia 59,1 61,7 0,40% 0,17% 59,6 59,7 59,8 59,9 60,0 60,1
Paises Bajos 15,8 15,8 0,40% 0,00% 15,8 15,8 15,8 15,8 15,8 15,8
México 98,9 130,2 1,60% 1,11%| 104,5| 105,6| 106,8/ 108,0/ 109,2( 110,4
Brasil 170,17 217,9 1,30% 1,00%| 178,7 180,5| 182,3| 184,1| 186,0( 187,8
Canada 31,1 37,9 1,00% 0,79% 32,4 32,6 32,9 33,1 33,4 33,7
USA 278,4| 325,6 0,80% 0,63%| 287,3| 289,1 290,9| 292,7| 294,5 296,4
Australia 18,9 23,1 1,00% 0,81% 19,7 19,8 20,0 20,2 20,3 20,5
Rusia 146,9( 137,9| -0,20% -0,25%| 145,1| 144,7| 144,3| 144,0( 143,6| 143,2
Corea 46,8 52,5 0,80% 0,46% 47,9 48,1 48,3 48,6 48,8 49,0
TOTALES 3.521,9/4.162,8 0,67%] 3.638,5| 3.662,5| 3.686,6| 3.711,1| 3.735,7 3.760,6
POBL. MUNDIAL | 6.055,0|7.823,7 1,30% 1,03%] 6.373,4| 6.439,1| 6.505,5| 6.572,5| 6.640,2| 6.708,6
Particip. % 58,2%| 53,2% 57,1%| 56,9%| 56,7%| 56,5%| 56,3%| 56,1%
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Por globalizacién se entiende el conjunto de fenémenos de todo tipo, tecnolé-
gicos, cientificos, econédmicos, culturales y de desarrollo de los medios de co-
municacién que estdn consiguiendo que el mundo en que vivimos sea apenas
una extension del que conocemos, con un mayor conocimiento de si mismo y
un proyecto comun.

Pero esto es verdad s6lo en parte y de pronto en un sentido un tanto ro-
mdntico. Junto a esa definicién nos encontramos también con el significado de
globalizacién que se utiliza para explicar determinadas medidas econémicas y
sociales que van directamente en contra de los mds desfavorecidos y de los més
débiles en el mundo. La globalizacién es, en palabras del Premio Nobel de Eco-
nomia, R. M. Solow, “...una maravillosa excusa para muchas cosas”.

Es incuestionable que, si miramos unos afos hacia atrds y contemplamos
cudl era el mundo en que nos “moviamos” y que “controldbamos”, nos parece-
ria impensable la realidad con que ahora nos encontramos.

El proceso de globalizacién ha sido no solo resultado de la enorme di-
ndmica del comercio y las finanzas internacionales, sino que se ha desarrolla-
do de la mano de la informdtica, que puso al alcance de todos, sin distincién
de raza, credo o religién, informacién de todo tipo y la construccién de cono-
cimiento.

Con ello el mundo se ha convertido en una aldea global, a la cual todos
tenemos acceso, con costos relativamente bajos, como si el mundo entero fue-
ra una sola regién.

Hoy en dia vivimos una ampliacién del mapa comercial tan importante
como el que la tecnologia produjo en la Edad Media para cimentar las bases de
la Revolucién Industrial. En efecto, la expansién imperial de Roma conect6 por
vias y generalizé la infraestructura urbana en las ciudades y regiones sometidas
a su yugo, pero al mismo tiempo expandié el comercio a niveles nunca vistos.
Cuando ademis se descubre el Astrolabio, el comercio maritimo se dispara y los
productos se mueven masivamente entre Europa y el Norte de Africa, impul-
sando el desarrollo de las ciudades en los puertos del Mediterrdneo.

Esta ampliacién del comercio puso en crisis a la sociedad medieval y al
artesanado como fuente de la produccién de bienes. Se requeria la produccién
masiva y como respuesta aparece la division del trabajo en la manufactura fa-
bril y con ella la simplificacién de procesos. Estos procesos, antes complejos y
en manos de la mente y las manos del artesano, se simplifican enormemente
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y hacen posible la maquinizacién de la manufactura, con lo cual nace la fibri-
ca moderna con todos sus beneficios y contradicciones. El mundo nunca vol-
verifa a ser igual.

La informdtica y las tecnologias de transporte han acercado a tal punto la
geografia del mundo y las culturas, que la globalizacién es un hecho inevitable,
con todo y sus riesgos culturales, politicos y religiosos.

La heterogeneidad que tuvo el mundo, detrds de las barreras nacionales,
ya estd en crisis y lo que viene es un nuevo orden en el cual las desigualdades
e injusticias estdn a la vista de todos, como también las propuestas para resol-
verlas.

Como consecuencia, podemos hoy considerar al mundo como mercado,
fuente de insumos y espacio de trabajo, tanto para la produccién como para la
adquisicién y comercializacién de productos. Es un fenémeno que tiene como
motor de crecimiento econémico al comercio y las finanzas internacionales que
se incrementan de manera vertiginosa, basados en un elevado nivel de compe-
titividad, y que se ofrece a otras economias para servirlas con calidad, precio y
confiabilidad dentro de un marco normativo fuertemente intervenido por la
OMC para hacer del comercio el nuevo motor de la economia mundial.

VENTAJAS DE LA ESTRATEGIA DE GLOBALIZACION

Con una estrategia global se pueden lograr una o més de cuatro categorias de
beneficios, a saber:

Reduccién de costos.

Calidad mejorada de productos y programas.
Mds preferencia de los clientes.

Mayor eficacia competitiva.

Una estrategia global puede reducir los costos mundiales en diferentes for-
mas:
* Economiasy rendimientos de escala: se pueden realizar aunando la pro-
duccion u otras actividades para dos o mds paises.
* Costos mas bajos de los factores: se pueden lograr llevando la manufac-
tura u otras actividades a paises de bajo costo.
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* Produccién concentrada: significa reducir el nimero de productos que
se fabrican, de muchos modelos locales a unos pocos globales.

* Flexibilidad: es aquella en que se puede explotar pasando la produccion
de un sitio a otro en breve plazo, a fin de aprovechar el costo mds bajo
en un momento dado.

* Aumento del poder negociador: con una estrategia que permita tras-
ladar la produccion entre multiples sitios de manufactura en diferentes
paises.

DESVENTAJAS DE LA ESTRATEGIA DE GLOBALIZACION

La globalizacién puede causar gastos administrativos cuantiosos por el aumen-
to de coordinacién y por la necesidad de informar, e incluso por el aumento
de personal. Ademds, puede reducir la eficiencia o eficacia de la administra-
cién en cada pais si la excesiva centralizacién perjudica la motivacion local y
hace bajar la moral.

La estandarizacién de productos puede dar por resultado un producto
que no deje clientes plenamente satisfechos en ninguna parte. Integrar medi-
das competitivas puede significar sacrificio de ingresos, de utilidades o de po-
sicién competitiva en algunos paises.

Las estrategias mundiales de mayor €xito son las que alcanzan un buen
equilibrio entre siperglobalizacién y subglobalizacion. La estrategia global es
la que nivela la estrategia de globalizacién con el potencial de globalizacién de
la industria.

Ejecutar una estrategia siempre es dificil, y si la estrategia es global, el
problema se complica mds atin por la diversidad de paises y nacionalidades que
hay que atender.

En particular, para la globalizacién de la estrategia a menudo se requiere
que uno o mds paises abandonen las estrategias, los productos, etc., acredita-
dos durante mucho tiempo.

Cuatro factores claves, organizacionales y administrativos, determinan la
capacidad de una empresa para desarrollar y ejecutar una estrategia global:

* La estructura organizacional.
* Los procesos administrativos.
* Las personas.

e La cultura.

265



Gestion estratégica de la demanda

IMPULSORES DE LA GLOBALIZACION

Los impulsores de la globalizacién son los catalizadores del boom resultante y
representan las oportunidades o amenazas sobre las empresas, obligindolas a
competir con una estrategia global.

266

Podemos distinguir seis tipos de impulsores, clasificados por su origen:
De mercado: se producen cambios en los habitos, las preferencias y la
frecuencia de compra de los clientes; cambia la estructura de los canales
de distribucién y en consecuencia el esfuerzo de mercadeo y el merca-
deo mismo en la empresa. Es el caso del crecimiento de canales globales
y regionales; las presiones para el desarrollo de una publicidad global; el
incremento en los viajes y las teleconferencias. Todos estos hechos crean
consumidores globales, organizaciones que se comportan como clientes
globales y nivelacién de estilos de vida y gustos.

De costos: se producen cambios importantes en el disefio de productos y
procesos, en los sistemas de empaque y transporte, etc., todo al impulso
de una innovacién tecnoldgica acelerada y al esfuerzo continuo por lograr
economias y rendimientos de escala. En estas condiciones se multiplican
paises industrializados con capacidad productiva y bajos costos de mano
de obra, y cambian los ciclos de vida del producto.

Gubernamentales: al impulso de la globalizacién se multiplican los acuer-
dos regionales e intrarregionales y ocurre la reduccién de barreras arancela-
rias y para arancelarias, la creacién de bloques comerciales, la privatizacion
de empresas y subsectores econémicos antes controlados por el Estado.
Competitivos: nacen redes de negocios en los que los roles habituales de
la empresa se cumplen donde resulta mds efectivo: disefio en USA, mer-
cadeo en Europa, logistica en China, manufactura en Brasil, etc. Los di-
senos piramidales desaparecen y se imponen disefios adhocriticos, mucho
mis flexibles y eficaces. Como resultado se produce un aumento conti-
nuo del volumen del comercio mundial, se intensifican las reestructura-
ciones a escala global y se desatan batallas competitivas en paises claves
dentro de la estrategia global, aparecen nuevos competidores globales, etc.
Igualmente, y al amparo de la profundizacién de la tecnologfa y la infor-
matica, la produccién se hace mucho mds flexible e individualiza al con-
sumidor segin sus gustos.
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* Financieros: se amplian y flexibilizan los sistemas de financiamiento, al
tiempo que otro tanto ocurre con los seguros contra los riesgos comer-
ciales, politicos y logisticos. Aparecen nuevas formas de negociar, inclu-
so en monedas diferentes al délar, como también sistemas de trueque a
cambio de productos y servicios.

* Culturales: la mayor facilidad para viajes comerciales, la revolucién de
la informdtica y de las comunicaciones han acercado de manera dramd-
tica a culturas y regiones geogrificamente apartadas. Con ello se multi-
plican opciones en el campo del conocimiento y, al acercar comunidades
remotas, se establece el puente de comunicacion necesario para explorar
opciones de comercio.

DE LA INTEGRACION REGIONAL A LA GLOBALIZACION

Las ventajas mds obvias de la integracién comercial proceden de la intensifica-
cién del comercio entre los paises vinculados a ella. Entre las mds importantes
podemos senalar:

* Ampliacién y liberalizacién del comercio: acceso a mayores posibilidades
y diversidad de productos.

* Mayor competencia local y regional, que contribuye a eliminar ineficien-
cias y discriminaciones.

* Desarrollo de rendimientos y economias de escala, al tiempo que se op-
timizan la asignacién y los costos de los recursos.

* Desarrollo de las preferencias y la cultura comercial de los consumidores,
que presentan niveles de exigencia mayores y mds con mayores retos.

* Aumento y aceleracion de la tasa de crecimiento econémico y de desa-
rrollo de los paises.

* Armonizacién arancelaria y reduccién de las barreras paraarancelarias.

La integracién también tiene facetas negativas:
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e Sacrifica subsectores tradicionales o atrasados, produciendo desinversién
y desempleo.

* Somete a competencia desigual a empresas que estdn en desarrollo.

* Produce un sesgo hacia el empleo calificado, elevando los niveles de desem-
pleo y subempleo entre los nacionales con niveles de calificacién menor.

e Al amparo de las normas sobre derechos de autor y las de marcas y paten-
tes, eleva el costo de vida en productos provenientes de poderosas organi-
zaciones globales con gran poder de lobby en sus economias de origen.

* DPone nuestra biodiversidad en la posibilidad de ser monopolizada por em-
presas transnacionales que tienen la tecnologia y la capacidad financiera
para explotarlas y dejarnos fuera de sus beneficios.

El balance de beneficios y desventajas de un proceso de integracién puede incli-
narse negativamente si la nacién carece de la decisién politica y de los recursos
para su modernizacién y para la distribucién de sus beneficios entre la mayo-
ria de la poblacién.

Infortunadamente, ante la fuerza de la globalizacién, es mucho mds da-
fiino quedar al margen de ella. Los cambios tecnolégicos son de tal naturaleza
que el cambio de modelo econémico consecuente, o se adopta consciente y or-
denadamente o se impone de cuenta de la informalidad y la clandestinidad.

La integracién regional es el paso racional para insertarse en la economia
global, de la misma manera que para una empresa iniciar una experiencia ex-
portadora resulta més sencillo con naciones vecinas que pretender dar el salto
hacia el mercado global saltdndose este paso.

LA EMPRESA FRENTE A LA GLOBALIZACION

La nueva realidad es un hecho independiente de si nos gusta o no, de si estamos
o no preparados para ella. En este sentido, la complejidad de la accién empre-
sarial exige funcionarios mucho mds capacitados y atentos al cambio que esta-
mos viviendo.

El mapa de amenazas y oportunidades cambia continua y aceleradamen-
te, lo tnico cierto es la incertidumbre y debemos aprender a convivir con ella.
A nivel interno, el balance de fortalezas y debilidades debe alinearse deliberada-
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mente dentro de una estrategia de crecimiento y desarrollo que cada vez haga
mids costoso y dificil para un jugador internacional desplazarnos.

Se establece un camino que permita integrarnos a las redes de negocios
globales, en las cuales podamos ganar como parte de ellas por diversos caminos:
alianzas estratégicas, contratos de riesgo compartido, franquicias, fusiones, ad-
quisiciones y escisiones competitivas, etc.

Los funcionarios y asesores serdn juzgados por su capacidad de interac-
tuar bajo condiciones cambiantes y ante un mercado en rdpida expansién e in-
teraccion.

La capacidad de interpretar las tendencias econémicas y politicas a todo
nivel es una nueva exigencia ineludible y de ella depende el disenio de una es-
trategia sélida y eficaz.

Existen nuevas pautas a las cuales deben ajustarse las empre-
sas del mundo para adecuarse a los procesos de globalizacién e inte-
gracién. Algunas de las pautas mds importantes por seguir para las
empresas que pretenden sobrevivir en el actual orden econémico son:

* Revisién constante de productos y procesos: la dindmica global acorta
el ciclo de vida de muchos productos y cambia aceleradamente los proce-
sos de produccién, con una intensidad tecnoldgica nunca antes vista.

* Inteligencia de mercado: para todos los que no estin en los mercados
en los que actuamos, nuestros clientes son un premio jugoso a favor de la
rentabilidad del negocio y su sostenibilidad como fruto de los rendimien-
tos y las economias de escala. Vamos a ser atacados permanente y crecien-
temente, luego la construccién de un capital de marca se vuelve crucial
para la fidelizacién de nuestros clientes.

* Politica de precios: se requiere un esfuerzo de mercadeo que optimice la
percepcién de valor de nuestros clientes, por lo mismo, la estructuracién
del precio se vuelve crucial para cuidar la ecuacién de expectativas y sa-
tisfaccién del cliente.

* Calidad: no solo tenemos que estar certificados, se requiere adoptar de
verdad un proceso de mejoramiento continuo que le garantice al cliente
una calidad competitiva de nuestro producto, frente a la oferta ampliada
de nuestros competidores.
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* Alianzasy reestructuraciones constantes: la presién tecnolégica muchas
veces desborda nuestra capacidad de reaccién. Debemos, en consecuencia,
desarrollar alianzas con nuestros competidores, clientes y proveedores, de
tal manera que nos mantengamos actualizados y competitivos.

* Flexibilidad y adaptabilidad: la tendencia es hacia una mayor diversi-
dad y sorprendentemente hacia una mayor individualizacién del consu-
mo. Esta realidad exige empresas més dgiles, flexibles y eficientes en todos
sus procesos al ritmo de los incesantes cambios en la economia mundial
y en el comportamiento del mercado.

MERCADEO EN EL AMBIENTE GLOBAL

El mundo como mercado globalizado e integrado es una realidad establecida y
creciente, y este crecimiento es producto de la insaciable busqueda de bienes-
tar y de la satisfaccidn de los deseos del hombre. Para adecuarse a esta realidad,
las empresas que decidan operar en mercados internacionales deberdn enfocarse
en ampliar la gestién de mercadeo del nivel nacional al internacional. En efec-
to, las acciones de mercadeo que han sido exitosas en los mercados locales di-
ficilmente van a funcionar en los mercados internacionales. Se trata de clientes
con perfiles y caracteristicas completamente diferentes y de mercados con ca-
nales diversos.

Un desempeno satisfactorio en los mercados internacionales requiere una
cabal comprensién de clientes y canales externos, conocer el entorno interna-
cional e identificar cudles sistemas de gestién y cudles elementos de la mezcla
de mercadeo utilizados en el pasado son aplicables en los mercados internacio-
nales, cudles hay que modificar y de cudles se prescindird.

Sin embargo, este concepto no solo abarca vender productos, sino que
también comprende el conjunto de acciones necesarias para la expansién de la
empresa hacia el extranjero. Se toma en cuenta que cada mercado posee carac-
teristicas propias y niveles de competencia distintos. No obstante, la rdpida ex-
pansion de las comunicaciones y de servicios de Internet han creado un flujo
amplio y libre de informacién sobre bienes y servicios, y dotan a los consumi-
dores de un conocimiento y de un poder decisorio internacional convirtiéndo-
los asi en “ciudadanos del mundo”, lo que trae como consecuencia la creacién
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de estrategias y organizaciones globales que puedan satisfacer las necesidades de
este “mundo sin fronteras”, surgiendo asi una mercadotecnia global.

Un negocio hace mercadotecnia global cuando usa en distintos paises el
mismo o parecido enfoque o contenido para uno o mds elementos de la mezcla
de mercadeo. Pero el mercadeo global no significa estandarizacién del proceso.
Todo elemento de la mezcla de mercadeo es susceptible de globalizacién: dise-
fio del producto, posicionamiento del producto y de la marca, marca registrada,
empaque, precio, estrategia publicitaria, ejecucién de la publicidad, promocién
y distribucién. Lo mismo que otras palancas de globalizacién, la mercadotecnia
global también puede ser flexible. Un negocio puede hacer que determinados
elementos de la mezcla de mercadeo sean mds globales y otros menos.

La mercadotecnia global puede variar también en cuanto a cubrimien-
to geografico. Pocos son los programas de mercadotecnia global que pueden
aplicar en forma realista a todo el mercado mundial. En la estrategia global, la
clave es encontrar el mejor equilibrio entre adaptacién local y estandarizacién
global. Mercadeo global no significa adhesién ciega a la estandarizacién de to-
dos los elementos del mercadeo por si mismos, sino un enfoque global distinto
para desarrollar la estrategia y los programas, en el cual se combine la flexibili-
dad con la uniformidad.

La mercadotecnia global puede alcanzar una o mds de las cuatro catego-
rias principales de beneficios potenciales de la globalizacién, como son:

* Reduccién de costos: en la mercadotecnia global, la reduccién de cos-
tos proviene de economias tanto en trabajadores como en materiales. Los
gastos de personal se reducen cuando se consolidan las funciones de mer-
cadeo en multiples paises y se eliminan duplicaciones de actividades. Los
costos de materiales se economizan porque se globalizan los anuncios pu-
blicitarios, lo mismo que el material de promocién e impresién de em-
paques. Los conceptos de disefio promocionales se generalizan por zonas
con cierta homogeneidad cultural y se particularizan en cada regién se-
gun se requiera.

* Mis preferencias de los clientes: la mercadotecnia global contribuye a
crear reconocimiento global, lo cual aumenta la preferencia de los clien-
tes mediante el refuerzo. Un mensaje uniforme, sea que se comunique
por medio de la marca registrada, del empaque o de la publicidad, re-
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fuerza su conciencia, su conocimiento y su actitud respecto del produc-
to o servicio.

* Mayor eficacia de los programas: un aumento de eficacia de los progra-
mas es el mayor beneficio de la mercadotecnia global. Las buenas ideas
en mercadeo son escasas, de modo que un programa de globalizacién que
supere las objeciones locales y permita la difusién geogréfica de buenas
ideas de mercadeo puede realzar el promedio de eficacia de los progra-
mas en todo el mundo.

* Mayor eficacia competitiva: la mercadotecnia global puede aumentar la
eficacia competitiva, concentrando los recursos en un niimero menor de
programas lo cual aumenta en gran medida el poder competitivo de los
esfuerzos de mercadeo.

* Las alternativas que se han venido dando en la manera bdsica de operar
de las empresas, provocadas por los procesos de globalizacién e integra-
cién, han hecho que estos consideren al mundo como su nuevo mercado,
dentro del cual tienen que desarrollar todas sus actividades y operaciones.
En consecuencia, las empresas deben conocer o desarrollar experiencias
a nivel mundial, pero no menos cierto es que deben analizar si su estruc-
tura organizacional les ayudard a mantenerse en un mundo cada vez mds
cambiante. Es por esto que al decidir penetrar en un pais extranjero, los
directivos de las empresas deben enfrentar la necesidad de redisenar la es-
tructura organizacional para que les permita no solo adecuarse sino tam-
bién mantenerse frente a estos procesos.

LA VIABILIDAD DE LA OPERACION INTERNACIONAL

Las estrategias usadas para poner en marcha un programa de mercadeo inter-
nacional son mds complejas por las particularidades propias de cada mercado y
exigen un planeamiento cuidadoso.

Este planeamiento requiere dos elementos esenciales: una comprensién
detallada del entorno en el pais o regién al que deseamos llegar y, al finalizar
este andlisis, elaborar una revisién del riesgo en cada uno de los aspectos ana-
lizados.
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ENTORNO ECONOMICO

Es aqui donde se deben analizar la estructura econémica y la distribucién del
ingreso. La estructura econémica hace referencia a la etapa de desarrollo en que
se encuentre el pais y su grado de industrializacién, lo cual ayudard a determi-
nar los tipos y las caracteristicas de los productos que se pueden comercializar,
asi como también el volumen que puede absorber el mercado dependiendo de
la capacidad de compra de los distintos estratos del mercado. Conocer los tipos
de estructuras econémicas permite tener una nocién de las principales peculia-
ridades de consumo de los paises en sus diferentes etapas de desarrollo, y es que
en la medida en que se conozcan las principales caracteristicas de consumo se
tendrd una idea clara de las actividades de mercadeo que se llevardn a cabo.

El segundo factor econémico es la distribucién del ingreso, que tiene que
ver directamente con el poder de adquisicién o de compra de una poblacién de-
terminada. En los paises que tienen un alto nivel de desarrollo, la distribucién
de la renta es de vital importancia para la aplicacién de un programa de merca-
deo internacional; en la medida en que esta distribucién se hace mds equitati-
va, un mayor nimero de personas se incorporan al mercado de consumo vy las
oportunidades de mercadeo se incrementan.

ENTORNO POLITICO Y LEGAL

El comercio entre naciones resulta mds complejo que el local, debido a las ba-
rreras politicas y legales que se puedan encontrar.

El grado de actividad econémica que una nacién posee en los mercados
internacionales depende en gran medida de las actividades y politicas econé-
micas internacionales que fundamentan la gestién gubernamental y ejecutan
sus autoridades.

La influencia de la ideologia politica dominante puede traducirse en nor-
mas que impulsan o restringen el comercio internacional en varios aspectos:

* Nivel de proteccién a las empresas nacionales para la defensa de la pro-
duccién y el empleo locales.
* Estabilidad de normas para jugadores internacionales.
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e Tamano del déficit fiscal y su impacto probable en el esquema tributa-
rio directo e indirecto, ademds del que pueda derivarse por extension a
la tributacién local.

e Acceso al financiamiento local.

* Condiciones para inversién extranjera directa, endeudamiento externo,
remesa de utilidades, etc.

Los anteriores son aspectos claves que se deben considerar en la evaluacién de
las realidades y los riesgos que aplican para un empresario extranjero.

ENTORNO CULTURAL

Cada persona es producto de la cultura en que vive, y si bien las reacciones y
los hébitos de compra del consumidor son de cardcter individual, se encuen-
tran determinados por las fuerzas culturales imperantes en la sociedad que lo
rodea: normas, valores reconocidos, principios rectores, prejuicios, etc. Cada
cultura tiene rituales y formalismos particulares que si se desconocen pueden
dar al traste con una negociacién.

Por estas razones, el plan de mercadeo que fundamenta el plan de nego-
cios debe estar de acuerdo con los valores de la cultura local, la tradicién, el ni-
vel de educacién, los usos y las costumbres de su poblacién.

ENTORNO COMERCIAL

Cada pais tiene particularidades especiales en el comercio interno. La distribu-
cidn geografica, las vias y los medios de comunicacién, la logistica, la estructu-
ray forma de los canales de distribucién, los métodos y sistemas de promocién
y publicidad. Todo ello define un perfil particular de los competidores y su po-
der en el mercado, el grado de intervencién gubernamental, etc.

Igualmente, se tiene un perfil del consumidor especial y la forma como
se segmenta es particular de cada nacién, asi como lo son sus caracteristicas y
hdbitos de consumo.
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ENTORNO TECNOLOGICO

Cada nacién tiene un perfil tecnolégico diferente: el grado de penetracién de
la informdtica y las telecomunicaciones varfa mucho de una regién a otra, las
marcas dominantes de elementos para el hogar y la oficina, de los vehiculos de
transporte y de carga, los sistemas de transporte multimodal, los de almacena-
miento y distribucidn, los sistemas de generacién de energfa, sus caracteristicas
y calidad, la disponibilidad y calidad de servicios publicos, etc.

ENTORNO ORGANIZACIONAL

Cada pais tiene una predileccién hacia el diseno y la cultura organizacionales.
Esto tiene relacién con el grado de evolucién de la cultura gerencial y de desa-
rrollo de sus empresas. Estos elementos deben conocerse y resulta obligado to-
marlos en cuenta al momento de disefiar la organizacién que soportard nuestra
operacién internacional.

Resultaria muy pretencioso para una organizacién latinoamericana, tra-
tar de imponer su cultura y su disefio organizacional, desconociendo las parti-
cularidades a las cuales estdn habituados los habitantes de otra nacién en la cual
se pretende incursionar.

ENTORNO FINANCIERO

Cada nacién tiene sistemas de intermediacién financiera particulares. Los sis-
temas de financiamiento, las tasas activas y pasivas de interés, los margenes de
intermediacién, las garantias exigibles, los estimulos para empresas nuevas, la
convertibilidad de la moneda nacional a divisas y viceversa, etc.

ANALISIS DE RIESGO

Una vez que se ha completado el andlisis del entorno, debe aceptarse su diné-
mica de cambio, y puesto que resulta dificil predecirlo, es obligado elaborar
como resultado el mapa de riesgos, identificando aquellos eventos con el poder
de colapsar la viabilidad de nuestra operacién en ese pais o regién. En los casos
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en que la probabilidad de ocurrencia resulte mediana o alta, y si en el evento de
presentarse estos pueden hacer inviables las operaciones, se disefian planes con-
tingentes y se asignan los recursos necesarios para asegurar la eficacia del mo-
delo de negocios adoptado.

Los sistemas de valoracién de la viabilidad son los mismos en todas par-
tes pero la valoracidn del riesgo es propia de cada nacién, con base en hechos
recientes y la presencia o no de crisis cambiarias en su historia. En algunos ca-
sos el tema va mds alld del entorno, puesto que es el pais como un todo el que
plantea una situacién importante de riesgo.

EL CONCEPTO DE RIESGO PAIS

La operacién internacional es, como se ha mencionado, un reto ineludible y al
mismo tiempo una gran oportunidad para las organizaciones latinoamericanas.
El éxito del proceso depende de nuestra capacidad para elevar la perspectiva de
las acciones y planes de mercadeo, del nivel local al internacional.

La operacién internacional, sin embargo, tiene un elemento adicional: el
riesgo de no pago por parte del cliente. Este riesgo proviene de dos dimensio-
nes, el riesgo comercial, que implica que el cliente entra en una situacién de in-
solvencia; la segunda es el riesgo politico, que engloba a todas las posibles causas
de tipo politico, cultural, social y econémico, derivadas o no de hechos fortui-
tos'®, y que se resumen en el riesgo pais.

Este riesgo proviene de tres componentes: el riesgo de transferencia, el
macroeconémico y el que se suele llamar soberano.

* Riesgo de transferencia: se refiere a la posibilidad de que el cliente no
pueda hacer frente a sus deudas aunque tenga fondos para hacerlo, por la
existencia de restricciones oficiales que se lo impidan.

* Riesgo macroeconémico: se da cuando el cliente no puede hacer fren-
te a sus obligaciones debido a problemas originados en una crisis gene-
ral, una crisis que no hace referencia directa a su situacién de solvencia

100 Una catdstrofe natural o militar, por ejemplo, que colapse las instituciones del pais e impida la salida de divisas para
el pago de compromisos adquiridos previamente con el exterior.
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o liquidez, sino al marco econdémico y politico en el cual se desenvuel-
Ven sus negocios.

* Riesgo soberano es el que existe cuando se presta a un soberano, un Es-
tado o a un gobierno, que no s6lo goza de inmunidad frente a los Tribu-
nales, sino que, ademds, tiene capacidad para legalizar el incumplimiento
de sus obligaciones, imponiendo la renegociacién o el aplazamiento de
sus deudas.

Cada pais tiene un riesgo crediticio diferente. Dependiendo de la solidez de sus
instituciones y de su posicion externa, el riesgo va a ser mayor o menor. Todos
estos elementos deben considerarse cuando se va a iniciar una operacién inter-
nacional, incluso si es con naciones vecinas y cercanas culturalmente.

El riesgo primario con nuestros clientes internacionales, el de insolvencia,
no se puede dejar de lado, y si bien lo usual es que comencemos con instrumen-
tos bancarios para garantizar las operaciones, a mediano plazo todos termina-
mos con alguna modalidad de crédito directo. Aqui las aseguradoras de crédito
son de enorme importancia y suelen garantizar a costos relativamente bajos el
85% del valor exportado y la cobertura puede incluir también el riesgo pais,
que suelen denominar riesgo politico.

El concepto de riesgo pais estd asociado a la probabilidad de incumpli-
miento en el pago de la deuda publica de un pais, probabilidad que se valo-
ra como una prima de riesgo que debe sumarse a la rentabilidad de riesgo cero
en papeles del gobierno de Estados Unidos. Es un indice denominado Emer-
ging Markets Bond Index Plus (EMBI+) y mide el grado de “peligro” que en-
trafia un pais para las inversiones extranjeras y, en consecuencia, el porcentaje
de rendimiento adicional que se exige, para que un inversionista o prestamista
extranjero esté dispuesto a colocar sus recursos en el pais y no en bonos del go-
bierno norteamericano.

Para el cdlculo de esta prima de riesgo se toman en cuenta factores econé-
micos, culturales, histéricos, financieros y politicos que pueden afectar la capa-
cidad de pago de un pais. El proceso de cdlculo requiere un amplio y detallado
andlisis con el fin de identificar el impacto de los cambios de estos factores o la
frecuencia e intensidad de los choques econémicos y la forma como el pais los
puede enfrentar.
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El indice de riesgo pais es calculado por distintas entidades financieras,
generalmente calificadoras internacionales de riesgo. Las mds conocidas son
Moody’s, Standar & Poor’s, y J. P. Morgan. También existen empresas que cal-
culan el riesgo pais, como Euromoney o Institucional Investor. Cada una de ellas
tiene su propio método, pero usualmente llegan a similares resultados.

Todos los métodos utilizados para calcular el riesgo pais por las diversas
instituciones se basan en los mismos fundamentos; son modelaciones economé-
tricas sobre variables cuantitativas y cualitativas. Por razones obvias, la eleccién
de las variables y la ponderacién de cada una es subjetiva e imperfecta, pero a
pesar de esta limitacién y por proceder de diversas fuentes, establecen un pun-
to de referencia util y valioso al momento de evaluar la viabilidad de una ope-
racién internacional, que va mucho mids alld del riesgo de pago de la deuda de
una nacién con inversores o prestamistas del resto del mundo.

Para los paises escasamente desarrollados e integrados al mercado financie-
ro mundial, el riesgo pais es una variable fundamental que, por un lado, actiia
como un indicador de la situacién econémica y de las expectativas de las cali-
ficadoras de riego con respecto a la evolucién de la economia en el futuro (en
particular de la capacidad de repago de la deuda), por otro lado, el riesgo pais
mismo determina el costo del endeudamiento que enfrenta el gobierno.

Esto es fundamental y tiene dos consecuencias: mientras mds alta sea la
calificacién de riesgo pais, mayor va a ser el costo del endeudamiento, y mien-
tras mayor sea este costo, menor va a ser la maniobrabilidad de la politica eco-
némica y mayor el riesgo de incumplimiento, lo que a su vez elevard el mismo
riesgo pais. En segundo lugar, un elevado riesgo pais influird en las decisiones
de inversion, lo que determinard un menor flujo de fondos hacia el pais y una
mayor tasa de interés global. Es decir, que no solo eleva el costo de endeuda-
miento del gobierno sino que también eleva el costo de endeudamiento del sec-
tor privado, con efectos deprimentes sobre la inversidn, el crecimiento y el nivel
de empleo de los recursos humanos vy fisicos.

Factores que influyen en el riesgo pais e inducen una “prima” de riesgo
especifica:
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Prima por inflacién'®': es la compensacién por la declinacién esperada del po-
der adquisitivo del dinero prestado.
Prima por riesgo de incumplimiento: es la recompensa por enfrentar el ries-
go de incumplimiento en el caso de un préstamo o bono.
Prima por liquidez: es la recompensa por invertir en un activo que tal vez no
pueda ser convertido ripidamente en efectivo a un valor de mercado conve-
niente.
Prima por devaluacién: es la recompensa por invertir en un activo que no estd
nominado en la divisa propia del inversionista.
Prima por vencimiento: entre mayor sea el plazo en que vence el bono menor
es la liquidez del titulo, y mayores los riesgos de volatilidad.
Prima por entorno nacional: se identifican elementos importantes del entor-
no, tales como la estabilidad politica, macroecondémica y fiscal, la situacién del
drea geogréfica del pais, en especial el riesgo de “vecindario”, y la fortaleza de
las instituciones bancarias.

Un caso ampliamente divulgado que ilustra sobre la forma como se valo-
ran los factores de riesgo se describe en las categorias que conforman el riesgo
pais contenidas en el ranking de Euromoney (tabla 58):

TABLA 58. RIESGO PAIS Y PONDERACION DE VARIABLES

SIGNIFICATIVAS

Factores de riesgo Ponderacién %
Indicadores analiticos 50
- Desempeno econdémico 25

- Riesgo politico 25

Indicadores crediticios 30
- Indicadores de deuda 10

- Deuda en default o preprogramada 10

- Calificacién crediticia 10

Indicadores del mercado 20
- Acceso a financiamiento bancario 5
101 La inflacién reduce el valor del dinero, al afectar el volumen de los bienes y servicios que pueden adquirirse.
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- Acceso a financiamiento de corto plazo 5

- Descuento por incumplimiento 5

- Acceso a mercado de capitales 5

Para obtener la calificacién de riesgo pais, Euromoneyasigna ponderaciones a las nue-
ve categorias que se describirdn a continuacién. El indicador con mejor desempe-
fio, por categoria, alcanza el maximo peso (25, 10 0 5); el peor obtiene cero. Todos
los otros valores se calculan en términos relativos a estos dos. Para los indicadores de
deuda, el menor valor recibe la ponderacién mds alta y el mayor valor recibe cero.

INDICADORES ANALITICOS

Desempefio econédmico (25%), basado en: 1) cifras de PNB per cdpita; y 2) re-

sultados de la encuesta realizada por Euromoney, donde cada calificacién del pais

se obtiene del promedio de las proyecciones para los préximos dos afos.
Riesgo politico (25%): definido como el riesgo de no pagar los compro-

misos derivados de las distintas modalidades de endeudamiento, asi como la

imposibilidad de repatriacién de capitales.

INDICADORES CREDITICIOS
Indicadores de deuda (10%): se utilizan los indices del World Bank’s Global

Development Finance del ano respectivo, incluyéndose: 1) deuda total / PNB;
2) servicio de la deuda / exportaciones; 3) cuenta corriente / PNB.

Deuda en default o reprogramada (10%): se basa en el indice Deuda re-
financiada / Deuda total, tomado de World Bank’s Global Development Fi-
nance, 1999.

Calificacién crediticia (10%): los valores nominales se asignan a los 7a-
tings de Moody’s, Standard & Poor’s y Fitch-IBCA. Donde no hay rating asig-
nado, el puntaje del pais es cero.

INDICADORES DE MERCADO

Acceso a financiamiento bancario (5%): calculado como porcentaje del PNB,
de los desembolsos de préstamos privados, de largo plazo, no garantizados.
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Acceso a financiamiento de corto plazo (5%): toma en consideracién la
disponibilidad de financiamiento a corto plazo, proveniente de créditos bila-
terales de cardcter oficial.

Acceso a mercado de capitales (5%): se refiere al acceso de cada pais a
préstamos y deuda sindicada en los mercados internacionales a la fecha de la
encuesta.

Descuento por incumplimiento (5%): toma en cuenta los registros de
incumplimiento del pais respectivo, comparados con el pais de menor incum-
plimiento.

CALIFICACIONES DEL RIESGO PAIS

Las calificaciones son otorgadas de acuerdo con el nivel de su capacidad de pago
AAA hasta D—. Dentro de estas escalas, en una base comparativa se anade
<« » > 7’ . .

en el caso del mds bajo dentro de cada nivel.

bl

+” en el caso del mds alto y “-

AAA : mis alta capacidad de pago.

AA: alta capacidad de pago.

A: buena capacidad de pago.

BBB: menor capacidad de pago, grado inversién.

BB: especulativo de bajo riesgo.

B: especulativo de alto riesgo.

CCC: alto riesgo de no pago; buen potencial de recuperacién.
CC: alto riesgo de no pago; moderado potencial de recuperacidn.
C: alto riesgo de no pago; bajo potencial de recuperacién.

D: no pago; sin potencial de recuperacién.

MEZCLA DE MERCADEO EN MERCADOS
INTERNACIONALES

LA SEGMENTACION DEL MERCADO
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Para realizar una accién de mercadeo eficaz, el mercado global tiene que ser di-
vidido en una serie de submercados o de grupos relativamente homogéneos y
significativos de compradores o de posibles compradores, de tal manera que,
mediante una mejor adecuacién de las acciones a las condiciones particulares de
cada uno de estos grupos, se pueda lograr la plena satisfaccién de sus necesidades
y obtener un mayor rendimiento de los recursos empleados por la empresa.

La divisién del mercado total en submercados o grupos relativamente ho-
mogéneos y significativos de compradores o posibles compradores, es lo que se
conoce como la segmentacién del mercado y constituye la base en que se funda-
mentan todas las acciones de mercadeo. La segmentacidn se lleva a cabo segin
ciertos criterios que permiten agrupar a los distintos integrantes del mercado
en funcién de caracteristicas comunes. El mercado meta o mercado objetivo lo
constituye el grupo o los grupos seleccionados dentro de los mercados bdsicos,
hacia los cuales se encauzardn todas las actividades del mercadeo tendientes a la
promocién y venta del producto o del servicio.

Para que una segmentacion sea exitosa requiere que los segmentos cubran
cinco criterios relacionados; los segmentos se deben poder identificar y medir,
y deben ser sustanciales, accesibles y viables.

La empresa puede seleccionar su mercado meta dentro del mercado con-
sumidor, de los mercados industrial o intermediario, o del institucional, segin
sea el caso, empleando criterios de segmentacién conductuales, sicograficos,
geogréficos o socioeconémicos.

Una vez examinado el ambiente de un mercado internacional, la empre-
sa estd lista para disefar una mezcla de mercadeo que satisfaga las necesidades
de los consumidores y logre los objetivos de la organizacién.

Desde el punto de vista tedrico existe una oportunidad de mercado en
cualquier momento y en cualquier lugar en el que haya una persona o empre-
sa con una necesidad que satisfacer. Sin embargo, en la realidad la oportunidad
de una compaifia es mucho mds limitada, por tanto, la eleccién de un merca-
do objetivo requiere de la evaluacién de las oportunidades disponibles para la
organizacion.

La demanda del mercado se deduce mediante andlisis de la capacidad eco-
némica, de compra y del comportamiento y los hdbitos de consumo de la po-

blacién dada.
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En el estudio de los mercados es donde se observa con mas claridad la in-
fluencia de las variables socioeconémicas y culturales. Al analizar los elementos
culturales se debe tener en cuenta la estructura familiar; los hdbitos y las cos-
tumbres; el sistema de creencias, prejuicios y valores; la influencia religiosa; los
niveles de educacion; el idioma o los dialectos predominantes; el disefio del Es-
tado y la condicién de la actividad politica; el grado de insercién internacio-
nal y el nivel de competencia interno; los rituales que se usan en los procesos
de negociacion, etc.

APLICANDO LA MEZCLA DE MERCADEO

PRODUCTO

Una vez que se ha seleccionado el mercado en el cual se esperan desarrollar las
operaciones, el primer paso en el proceso de planificacién de las actividades con-
siste en la planeacién del producto. El producto es el centro de la estrategia de
mercadeo, entendiéndolo como un conjunto de atributos objetivos y subjeti-
vos que satisfacen la demanda del consumidor.

El producto no solo tiene que ser capaz de satisfacer las necesidades, los
requerimientos y los deseos del consumidor al cual va dirigido, también debe
estar al alcance de sus posibilidades econémicas y contar, ademds, con una per-
cepcién de valor que crea una fuerza competitiva frente a ofertas alternativas.

Por estas razones, el mercadeo internacional debe tomar en cuenta que 70
todos los productos son globales, y que se hace necesario disenar una politica de
nuevos productos que correspondan a las necesidades de los consumidores po-
tenciales en mercados externos y a su percepcion de valor.

PRECIO

El precio siempre deberd ser el resultado de un andlisis de politica de precios,
como veremos en el capitulo siguiente: primero se construye un mapa analiti-
co de precios en el que se incluye el precio minimo, el que corresponde al de-
nominado “punto de cierre”, el mdximo, que corresponde a la percepcién de
valor, y una gama de precios intermedios calculados con criterios de rentabili-
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dad segtn el momento estratégico y tictico de la empresa. El precio final den-
tro de este andlisis serd siempre el que maximice la contribucién marginal, pero
su comunicacién al consumidor depende de necesidades estratégicas y ticticas
particulares de cada organizacién.

Por otro lado, la determinacién de precios para penetrar los mercados in-
ternacionales estd estrechamente determinada por el peso que tiene nuestra ac-
tividad exportadora en las operaciones del negocio. No es lo mismo fijar precios
para exportacién en una organizacién cuyo pareto de actividad son las expor-
taciones a otra que no lo es; igualmente difiere si exportamos productos dife-
renciados o commodities.

Si nuestra actividad exportadora es la que ayuda a copar la capacidad ins-
talada, el precio se puede proponer con base en el costeo directo o variable. Los
costos y gastos fijos ya han sido cubiertos por la actividad nacional.

Si, por el contrario, nuestra actividad primordial son las exportaciones y
los excedentes los colocamos localmente, el precio debe determinarse tomando
en cuenta el costeo por absorcidn.

Un caso especial es cuando exportamos un commodity: aqui nuestros com-
petidores estdn en todo el mundo y el producto se compara competitivamente
en el lugar de destino. Independientemente de si la venta se pacta FOB o CIF,
el precio para el cliente debe ser competitivo con el de un proveedor alternati-
vo mds cercano.

El precio se determina por diferencia de la siguiente manera:

Precio FOB = Precio (e) CIF — Fletes - Seguros

Aqui entra a jugar un imponderable que en el caso colombiano ha resultado es-
pecialmente incierto: eventos del entorno macroeconémico e internacional que
provocan alteraciones importantes en la tasa de cambio.

En la tabla 59 se observa la historia de la tasa de cambio de los dltimos
diez anos. En ella notamos lo siguiente: un desempefio muy pobre en la tasa
durante el periodo 95 a 97 (ver en anexo 1 datos completos) y después de una
recuperacién importante hasta el 2003, llevamos ocho afnos con una tendencia
de revaluacién, con una pequefia recuperacién en 2006 y en 2009.
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TABLA 59. COLOMBIA: TASA DE CAMBIO HISTORICA 2000-2009 Y

PROYECTADA A 2010

INDICADORES MACROECONOMICOS DE COLOMBIA HISTORICOS Y PROYECTADOS

CONCEPTO 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Tasa de Cambio
Fin de Afio 2,29 2,291| 2,85| 2,778 | 2390 | 2,284 | 2,239| 2,015| 2244 1,8%( 1,770
Devaluacion (Revaluacion) TCFA 19.0% 2.8%| 25.0%| -3.0%| -14.0%| -4.4%| -2.0%| -10.0%| 11.4%| -15.5%| -6.7%
Promedio Anual 2,087 2,300 2,508 2,878 | 2,629| 2,322| 2359| 2,076| 197| 2,070 1,833
Devaluacion (Revaluacion) TCPA 18.7%| 102%| 9.1%| 14.7%| -8.7%| -11.7%| 1.6%|-12.0%| -5.3%| 5.2%| -11.4%

Fuente: anexo 1.

Ahora bien, cuando se revisan las proyecciones de largo plazo para el periodo
2008-2015, incluso las proyecciones elaboradas por el gobierno nacional (DNP,
2010), el panorama es bien desalentador: los niveles de tasa de cambio que vi-
mos cercanos a $3.000 por délar no se vuelven a ver en el pais hasta el 2013 a
menos que la coyuntura internacional reciente consolide la recuperacién de la
tasa de cambio, ante la perspectiva de deterioro en la cuenta corriente de la ba-
lanza de pagos.

Estos resultados suponen que no se esperan mejorias significativas en los
hechos que explican tal comportamiento: el déficit fiscal y comercial del gobierno
norteamericano y el déficit fiscal de Colombia. En ambos casos, y presionados
por la crisis internacional desatada por el desorden especulativo de las subpri-
me, los gobiernos deberdn aplicar estrategias de impulso a la demanda agrega-
da, via déficit fiscal y apoyo publico al sector privado en dificultades.

Es altamente probable, sin embargo, que ocurran coyunturas en este lap-
so en las cuales la tasa muestre recuperaciones importantes, pero el mensaje es
claro: no esperen ayuda en la tasa de cambio durante la proxima década, salvo la
ocurrencia de crisis internacionales o nacionales intempestivas, que estimulen
su crecimiento como podria suceder en los préximos meses, sin que ello cam-
bie la esencia de una consolidacién productiva en medio de un boom de inver-
sién extranjera.

Cualquier proyeccién de negocios de exportacion a largo plazo debe, en
consecuencia, tomar en cuenta la nueva realidad del TLC y suponer condicio-
nes de tasa de cambio que a lo sumo serdn neutrales en los préximos anos. Esta
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neutralidad supondria que la tasa de cambio no varia en términos reales o, lo
que es lo mismo, la inflacién interna se compensa con la inflacién internacional
por lo que la tasa de cambio mantiene constante su poder adquisitivo.

Sin embargo, la coyuntura internacional y la importante recesién en el
comercio econémico mundial, sumadas a los enormes déficits fiscales y cam-
biarios que han acumulado la mayoria de las grandes economias del mundo, no
permite esperar que la tasa de cambio se recupere sensiblemente.

Para los exportadores latinoamericanos resulta preciso aprender a convi-
vir con una revaluacién mds o menos importante, y a compensar esta pérdida
de competitividad con mejoras en productividad, mediante planes cuidadosa-
mente elaborados y monitoreados de rendimientos y economias de escala.

Como al participar como oferentes en el mercado internacional debemos
fijar el precio en délares, resulta indispensable que establezcamos un supuesto
conservador de tasa de cambio, previendo ademds una tasa de cambio prome-
dio que nos permita sostener los precios durante al menos un ano.

PRECIOS Y TASA DE CAMBIO

Veamos un ejemplo que nos ilustra sobre las opciones en un ambiente incier-
to de tasa de cambio. Tenemos la posibilidad de reabrir exportaciones de pro-
ductos a Venezuela, y se requiere definir una lista de precios para tres productos

(tabla 60):

TABLA 60. COSTOS Y GASTOS POR PRODUCTO

Producto Costos y gastos variables (e) Insumos
Costos ($) Gastos ($) Total ($) importados
A 1.000 300 1.300 600
B 1.500 450 1.950 800
C 800 250 1.050 300

La empresa, en su operacién exportadora, aspira obtener una

menos del 25% sobre el precio de venta.
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TABLA 61. UTILIDAD ESPERADA EN USD

La informacién nos dice que se espera una tasa de cambio promedio de $ 2,498

En dodlares, la situacion seria en consecuencia la siguiente:

PRODUCTO COSTOS Y GASTOS VARIABLES INSUMOS PRECIO DE | UTILIDAD
COSsTO GASTOS TOTAL IMPORTADOS VENTA ESPERADA
A $ 0,40 | $ 012 ( $ 0,52 $ 024 ($ 0,69 | $ 0,17
B $ 0,60 | $ 0,18 | $ 0,78 | $ 0,32 $ 1,04 | $ 0,26
C $ 0321 9% 0,10 $ 042 | $% 0,12 $ 0,56 | $ 0,14

TABLA 62. UTILIDAD REALIZADA CON DEVALUACION

Veamos dos situaciones posibles:

1. La tasa de cambio se devalua mas alla de lo previsto y, en consecuencia el promedio del aio llega a $ 2.600

PRODUCTO COSTOS Y GASTOS VARIABLES INSUMOS |PRECIO DE | UTILIDAD REALIZADA
COSsTO GASTOS TOTAL IMPORTADOS VENTA VALOR PORCENTAJE

A $ 1.024,50 | $ 300 ($ 1.324,50 | $ 624,50 | $ 1.804,11 ($ 479,61 26,6%

B $ 1.532,67 | $ 450 | $ 1.982,67 | $ 832,67 | $ 2.706,16 [ $ 723,50 26,7%

C $ 81225|% 250 [ $ 1.062,25 | $ 312,25 | $ 145717 | $ 394,92 27,1%

TABLA 63. UTILIDAD REALIZADA CON REVALUACION
2. La tasa de cambio se revallia y, en consecuencia el promedio del afio llega a $ 2.300

PRODUCTO COSTOS Y GASTOS VARIABLES INSUMOS (PRECIO DE [ UTILIDAD REALIZADA
COSTO GASTOS TOTAL IMPORTADOS VENTA VALOR PORCENTAJE
A $ 95244 | $ 300 ($ 1.252,44 | $ 552,44 | $ 1.595,94 | $ 343,50 21,5%
B $ 1.436,59 | $ 450 | $ 1.886,59 | $ 736,59 | $ 2.393,92|$% 507,33 21,2%
C $ 77622 % 250 | $ 1.026,22 | $ 276,22 | $ 1.289,03 | $ 262,81 20,4%

Como vemos, la fijacién de precios de exportacién implica conocer la vulne-
rabilidad de la empresa a la tasa de cambio y, en este caso, se producen efectos
contrarios:

* Cuando se devaltia mds de lo previsto, en el producto C, cuyo compo-
nente importado solo pesa el 37,5% del costo, se produce una mejora del
margen por el mayor valor agregado nacional que tiene frente a los de-

mds productos.
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* Por el contrario, cuando lo que ocurre es una revaluacion, es el que su-
fre una mayor pérdida de margen, precisamente porque se castiga mayor-
mente el valor agregado nacional.

La devaluacién real de la moneda premia al valor agregado nacional, pero la re-
valuacion castiga al valor agregado nacional y premia a los productores de otros
paises.

En casos con este componente de incertidumbre resulta preciso efectuar
una estimacién pesimista de la tasa de cambio para asegurar el margen, siempre
y cuando las condiciones competitivas del producto lo permitan.

El paso siguiente, y dado que una vez exportado el producto el flujo de
dinero ocurre usualmente alrededor de 90 dias después del B/L, es asegurar el
cubrimiento de los costos y gastos y la utilidad prevista. Por la incertidumbre y
la inestabilidad en la tasa de cambio resulta poco responsable “jugar” a especu-
lar contra ella: apostar a que se mantenga o mejore entre el momento de la ne-
gociacién con el cliente y el pago implica un riesgo objetivo de revaluacién que
podria generar pérdidas importantes.

La alternativa se gestiona en el mercado de derivados mediante operacio-
nes de aseguramiento de tasa denominados forward; con ellos una mesa de di-
nero del sector financiero conecta los dos extremos: el del productor de divisas
y el del consumidor de divisas, y negocia con ellos un acuerdo de tasa futura
de cambio que se fija en el momento del acuerdo a cambio de una comisién o
tasa de interés que cobra la entidad financiera. En adelante habrdn ganancias
o pérdidas de cambio que se neutralizan entre productor y demandante de di-
visas pero sin consecuencias significativas en sus resultados operacionales: am-
bos han fijado ingresos y costos de tal manera que resulta viable y conveniente
la operacién internacional.

Debemos, sin embargo, reiterar que el método mds apropiado para la fi-
jacién del precio en la operacién de mercadeo internacional es el orientado ha-
cia la demanda. Y mds concretamente, el orientado hacia el precio de mercado
existente en aquellos paises hacia los cuales se pretende penetrar. En la préctica,
la fijacién de precio exige, por un lado, conocer los niveles de precios existen-
tes en el mercado al cual va a penetrar el producto, y por otro, un conocimien-
to de los costos bésicos de produccién y comercializacion.
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El precio de mercado determina el nivel de precio aceptado por el consu-
midor promedio y se constituye, por tanto, en el limite superior del precio de
venta; los costos de produccién son los que establecen el limite inferior del ci-
tado precio. Lo importante es tomar en cuenta que la diferencia existente entre
los costos del producto y el precio del mercado serd la que determine el margen
dentro del cual la empresa tendrd que fijar el precio de venta de su producto,
para que este no s6lo se adecue a las posibilidades econdémicas del consumidor
y tenga fuerza competitiva frente a las ofertas de la competencia sino que per-
mita, ademds, cubrir los costos administrativos y comerciales, mds los gastos
en que se incurran en el proceso, y se puedan lograr beneficios concretos en la
operacién internacional. Ese precio serd el que maximice la contribucién mar-
ginal en el mercado destino.

LISTA DE CHEQUEO PARA FIJACION Y CAMBIOS DE
PRECIOS INTERNACIONALES

Después de todo lo descrito podemos elaborar una gufa, una especie de “lista
de chequeo” para determinacién de precios internacionales o para cambiarlos,
cuando las condiciones lo exijan. Es un listado de preguntas que deben absol-
verse para contar con los elementos decisorios necesarios.

Sobre el nivel del precio asignado:

* ;Cudl es la percepcién de valor de mi producto? Se debe comparar con el
precio propuesto, el precio y los productos complementarios y sustitutos
o la opcién que podria tomar el cliente de postergar la compra.

* ;Cudles alternativas de precio se han considerado y cudl es la respuesta pro-
bable en cada caso en relacién con la percepcién de valor identificada?

* De entre todas las alternativas de precio evaluadas ;cudl es la que maxi-
miza la contribucién marginal?
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Sobre la estructura del precio:

* ;Qué beneficios adicionales puedo incluir con un cargo adicional? En-
trega e instalacién, por ejemplo, accesorios, servicio o extensién de la ga-
rantia.

* ;Qué beneficios adicionales NO deben motivar un cargo adicional?

* ;Qué forma de pago es aceptable para el cliente?

* ;Qué incentivos especiales podrian incitar la compra?: descuentos, reba-
jas, promociones, etc.

Sobre la estructura de costos:

* ;Quién, cémo y cudndo va a validar el costeo del producto?

* ;Qué costos pueden reducirse o cudles deben adicionarse?

* ;Qué costos pueden compartirse con otros productos?
;Cudles mejoras en la efectividad del proceso de produccién y ventas po-
drdn hacerse para reducir el costo?
;Cules costos de transporte y movilizacién o de nacionalizacién pueden
racionalizarse?

Sobre el esfuerzo de mercadeo:
* ;Cuiles son las alternativas de promocién y publicidad por considerar?
¢ ;Cudles son las opciones de servicio y descuento aplicables a los canales?
* ;Cudles son los estimulos que vamos a dar a los canales (premios por cum-
plimiento por ejemplo)?

Sobre la programacién de cambios en el precio:

* ;Cudndo cambio el precio? Depende de la rapidez con que cambien la tasa
de cambio y/o los costos, luego se debe conocer anticipadamente cémo
se prevé la evolucién de la tasa de cambio y de los costos a mediano pla-
zo; también de nuestra reaccién cuando los competidores modifiquen su
precio y si hay excesos o defectos de produccién o inventarios de insumos
que pudieran motivar un cambio.
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Sobre las reacciones esperadas en la competencia o los canales:
* ;Cudles podrian ser las reacciones de la competencia o los canales a un
cambio de precios y cudles los planes contingentes para neutralizarlas?

Sobre la comunicacién del cambio de precios:
° . . , d , . l b. d . 5
;Quién, cudndo y cémo va a comunicar el cambio de precios:

Sobre la decisién de cambio de precios:
* ;Quién, cuindo y cémo va a ser el responsable de tomar la decisién de
cambio de precio?

Sobre los escenarios de desempeno:
e ;Cudles son los escenarios de desempeno probables y cudles los planes
contingentes para los mds criticos?

Sobre la estrategia y la tdctica planeadas:
* ;Cudles podrian ser las desviaciones factibles y cudles los ajustes en la es-
trategia y la tdctica requeridas?

CANALES DE DISTRIBUCION

La distribucién del producto en operaciones de mercadeo internacional es un
asunto muy complejo, en virtud de las distintas formas y caracteristicas que pue-
de adquirir para un mismo producto en los diferentes mercados.

Un canal de distribucién, en términos generales, es una estructura forma-
da por la propia organizacién de venta del productor, mds las organizaciones de
venta individuales de cada uno de los intermediarios que participan en el pro-
ceso de comercializacién, mediante el cual el producto o el servicio se transfiere
al consumidor o al usuario final. En otras palabras, es una estructura comple-
ja que se inicia desde el productor y llega hasta el consumidor o el usuario final
en el pais donde este reside.

La distribucién en las operaciones de mercadeo internacional exige el es-
tablecimiento de una estructura que permita, en primer lugar, introducir el
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producto en el pais en el cual serd comercializado y, en segundo lugar, una vez
introducido, ponerlo al alcance del consumidor o del usuario final, para que éste
pueda adquirirlo. Tales exigencias son cubiertas, en el primer caso, por los mé-
todos de exportacién y, en el segundo, por los canales internos de distribucién
los cuales, al integrar la estructura de distribucién conforman lo que se cono-
ce como el canal total de distribucién, es decir, el canal que permite que el pro-
ducto llegue desde el productor hasta el consumidor final, en cualquier punto
que este tltimo se encuentre.

El modelo de distribucién dependerd de la estrategia de penetracién de
mercados internacionales adoptada, dicho modelo podrd involucrar una mayor
o menor captura de valor para la empresa. El balance de beneficios entre el alia-
do en el mercado destino y la empresa dependerd del valor que cada uno agre-
ga y el poder de negociacién que manejan.

PROMOCION

Segin el producto o el servicio de que se trate, y la forma en que serd comercia-
lizado, pueden requerirse diferentes tipos de acciones promocionales, las cua-
les pueden cambiar incluso en los diferentes niveles del sistema de distribucién
seleccionado, a medida que el producto o el servicio se desplace desde el fabri-
cante o el productor hasta el consumidor o usuario final.

La promocién es un elemento fundamental en el plan de mercadeo, y se
ocupa de todos los problemas relativos a la comunicacién entre la empresa y sus
compradores, sean estos intermediarios, consumidores o usuarios finales.

La actividad promocional desarrollada por la empresa constituye el so-
porte sobre el cual se llevan a cabo las operaciones de venta en el mercado des-
tino. Todo programa promocional se desarrolla a partir de las informaciones
basicas referentes al producto, los mercados en los cuales serd comercializado,
la condicién y penetracién de medios y las situaciones particular bajo las cua-
les se desarrollardn las acciones.

La globalizacién tiene como consecuencia un niimero creciente de em-
presas operando en mercados donde la competencia también es global. Por
esta razén, y como advertimos, las estrategias internacionales conciernen a to-
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das las empresas, estén activamente comprometidas en los mercados extranje-
ros 0 no.

Las empresas deberdn internacionalizar su estrategia bdsica mediante la
expansion internacional de actividades y adaptacién de la estrategia previa a
este avance. Los objetivos perseguidos en una estrategia internacional pueden
ser variados:

* Ampliar la demanda potencial, lo que permite realizar un volumen ma-
yor de produccién y obtener asi resultados superiores gracias a las econo-
mias y los rendimientos de escala logrados.

* Diversificar el riesgo comercial apoydndose en clientes que operan en en-
tornos econdémicos diferentes y con coyunturas mds favorables.

* Alargar el ciclo de vida del producto implantindose en mercados que no
estdn en el mismo nivel de desarrollo y en los que la demanda global estd
en expansién, mientras que estd en fase de madurez en el mercado do-
méstico de la empresa.

* Protegerse de la competencia, por una parte diversificando sus posicio-
nes y por otra vigilando las actividades de los competidores en los otros
mercados.

* Reducir sus costos de aprovisionamiento y de produccién explotando las
ventajas comparativas de los distintos paises.

IMPLICACIONES GENERALES PARA LA GESTION DE
MERCADEO

A nivel de gestién, los cambios del entorno implican todo un reforzamiento del
mercadeo en la empresa. Para poder hacer frente a los nuevos desafios del en-
torno econémico, competitivo y socio-cultural, las empresas deben renovar sus
opciones bdsicas. Este reforzamiento del mercadeo en la empresa implica, en-
tre otras cosas, la adopcién de las nuevas prioridades, a saber:

* El reorientarse hacia actividades de mayor valor agregado, susceptibles
de dar una ventaja competitiva defendible frente a los nuevos competi-
dores.

293



Gestion estratégica de la demanda

* Laadopcién de estrategias de desarrollo diferenciado por segmento y pro-
ductos-mercado, basadas en un andlisis preciso de las expectativas de los
compradores, enfrentando nuevos problemas.

* Un interés sistemdtico por las actividades de la competencia y la adop-
cién de estrategias dirigidas a desbaratar las acciones de los competido-
res prioritarios.

* Un control creciente de las implicaciones econémicas y financieras de la
gestion de mercadeo, que muy a menudo carece de rigor en sus procedi-
mientos de decisién.

* Laadopcién de sistemas de prediccién que deben completar los sistemas
de prevision para hacer frente a la turbulencia del entorno.

* Un reforzamiento de la vigilancia de la estructura de la cartera de activi-
dades con la preocupacién de mantener un equilibrio entre los objetivos
de crecimiento y de rentabilidad.

* La toma de conciencia de la necesidad para la empresa de organizar el
didlogo con su entorno social, politico y cultural en el marco de una 6p-
tica de mercadeo social; es una orientacién de gestién que reconoce que
la tarea prioritaria de la organizacién es estudiar las necesidades y los de-
seos de los mercados objetivos y satisfacerlos de una manera mds eficaz
que la competencia, pero también de una forma que mantenga o mejore
el bienestar de los consumidores y de la colectividad.

Para la gerencia de mercadeo, los cambios del entorno implican un reforzamien-
to de la mercadotecnia estratégica en la empresa. Para poder hacer frente a los
desafios del entorno econémico, competitivo y sociocultural, los ejecutivos de
mercadotecnia deben buscar la renovacién de las estrategias en las diferentes al-
ternativas. Este reforzamiento implica la adopcién de nuevas prioridades.
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ESTRATEGIAS DE PENETRACION DE MERCADOS
INTERNACIONALES

El camino por recorrer para ingresar a los mercados internacionales es amplio y
diverso y depende del tamafio y, en especial, del grado de maduracién de cada
organizacién. Aquellas que tienen experiencia internacional, incluso a través de
la logistica de insumos, tienen caracteristicas culturales diferentes a aquellas que
apenas van a incursionar en estos mercados.

Las opciones son las siguientes:

EXPORTACION

Es la forma mds sencilla de penetracién internacional, consiste en producir ex-
cedentes exportables para ser colocados en otros paises. Existen formalismos y
requisitos que deben cumplirse tanto en el pais de origen como en el de desti-
no, y el producto debe adaptarse en su presentacién y calidad a las expectativas
y los habitos del consumidor en el destino.

Los costos y las condiciones de transporte y los canales de distribucién
locales determinan la viabilidad de una exportacién.

LICENCIAMIENTO

Consiste en otorgar derechos legales (patentes, marcas, procesos) a compafias
en el extranjero que estén interesadas en explotar el producto en otros desti-
nos. El licenciamiento es el mecanismo mds seguro de penetracién internacio-
nal, pero al mismo tiempo es generalmente el menos rentable.

Es importante que cualquier tipo de alianza estratégica tenga en cuenta
factores culturales, socioeconémicos y juridicos para generar un modelo exito-
so de penetracién internacional en compania.
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FRANQUICIA

Es el otorgamiento de un paquete fijo de productos y sistemas de produccién
y venta bajo el modelo de licencia. El contratante aporta el conocimiento de
mercado y participa en el manejo, mientras que el dueno de la franquicia apor-
ta su marca y su modelo de negocio.

ASOCIACION COMERCIAL

Consiste en asociarse con un jugador local y compartir el manejo de la empre-
sa en el exterior, accediendo a las fortalezas del socio que se encuentra en el ex-
tranjero y su conocimiento y experiencia previos. Es basar (;) las actividades de
la empresa que quiere expandirse con empresas en el exterior para que le mane-
jen su distribucién y comercializacién.

CONSORCIO

Es parecida a la participacién, pero implica asociaciones locales en las que cada
uno de los consorciados aporta elementos para hacer viable la operacién inter-
nacional y se cuenta con jugadores en el pais de destino para asegurar la comer-
cializacién y venta de productos.

MAQUILA

Implica la produccién en el mercado destino, mediante la contratacién de ope-
radores locales que complementan el proceso de fabricacién. Ensamblan par-
tes, afladen partes locales, empacan el producto, etc. Implica el licenciamiento
en el lugar de destino del producto, como de produccién nacional para el mer-
cado interno o incluso para exportacién. Se utiliza para construir y aprovechar
sinergias locales y obtener competitividad en costos.
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CONTRATO DE ADMINISTRACION DELEGADA

Consiste en subcontratar el manejo externo de la empresa a cambio de honora-
rios e incentivos por resultados. Se da cuando la compania que quiere penetrar
un mercado extranjero no desea utilizar parte de sus recursos en la administra-
cién externa.

ADQUISICIONES Y FUSIONES

En el primer caso se compran empresas “gemelas” en el extranjero y se utilizan
como medio de insercién internacional. Implica el control total de la compa-
fifa comprada y capacidad logistica para asumir su manejo.

En el segundo, se adquiere la empresa y se integra a la nuestra. El proceso
suele implicar la supresién de algunas actividades productivas y operativas que
se duplicarfan como resultado de la absorcién.

En ambos casos se busca consolidar rendimientos y economias de escala,
para obtener mejoras en la competitividad en costos.

ESCISIONES

La escisién implica la adquisicién de partes de empresas similares o procesos, que
se utilizan luego como medio para la operacién en territorio extranjero. Puede
ocurrir también cuando la empresa extrae una parte de ella y la traslada a otra
nacién para el mismo fin. Si bien puede significar rendimientos negativos a es-
cala o deseconomias de escala para la empresa que sufre la escision, tiene senti-
do en la medida que la integracién posterior pueda generar sinergias que no se
pueden alcanzar en ausencia de ella.

JOINT VENTURE

Es cuando dos o mds socios arrancan de cero en modelos basados en emprendi-
mientos y creacién de nuevas empresas con operaciones en el extranjero.

297



Gestion estratégica de la demanda

Este modelo de penetracién internacional se da cuando las condiciones
ambientales, politicas o legales permiten que el negocio se haga mds ficilmen-
te en el pais de destino.

Generalmente las empresas més grandes utilizardn opciones de maquila,
consorcio o adquisicién, y las pequenas deberdn hacer exportaciones simples, o
contratos, en las decisiones de penetracion el capital juega un rol primordial.

OFF SHORE

Como estrategia, implica la constitucién de una sociedad en el exterior que va
a captar total o parcialmente el valor agregado creado en la operacién interna-
cional. Un territorio off shore es simplemente cualquier ubicacién fuera de las
fronteras nacionales de nuestra residencia. Del mismo modo, cualquier sede fue-
ra de las fronteras nacionales genera un resultado adicional: es igualmente un
“paraiso fiscal”, puesto que una sociedad que se constituya en ella estd exenta
de impuestos por las rentas generadas fuera de su jurisdiccién'*2.

Las principales ventajas de una operacién off shore, son las siguientes

(Goldstein, 1995, pp. 17 y ss.):

Protege la riqueza adquirida de acreedores y conflictos legales.
Permite obtener secreto financiero y privacidad.
Evita, reduce o defiende los ingresos de impuestos.

Permite invertir con mayor rentabilidad.

MBI S

Se puede operar legalmente pero con menores regulaciones y restricciones.

En general, la constitucién de sociedades off shore exige el nombramiento de
un nacional del pais o territorio en que se constituye la empresa, como “agen-
te residente”, encargado del cumplimiento de formalismos locales, y de direc-
tivos que pueden o no ser residentes. Las acciones deben ser nominativas y, en
algunos casos, al portador.

102 Con excepcion de las sociedades y personas que son residentes fiscales en Estados Unidos.
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Suele ser mds un complemento de alguna de las estrategias descritas, aun-
que puede ser la base de apertura de operaciones en el exterior.

Su mayor utilidad es cuando se combina alguna de las estrategias descri-
tas con operaciones cuya sede es un paraiso fiscal, de los que reciben el apelati-
vo de “cooperativo” con las autoridades internacionales que vigilan y reprimen
los delitos de terrorismo y de lavado de activos.

Desde 1989, y siguiendo las recomendaciones del G7, se establecié una
organizacién internacional que hoy estd conformada por 34 naciones, denomi-
nada Grupo de Accién Financiera (GAFI) que califica a una nacién o territo-
rio como no cooperativo con base en cuatro criterios'**:

1. Lagunas en las regulaciones financieras (falta de claridad y rigor para el es-
tablecimiento y la vigilancia de entidades financieras y para la identificacién
del cliente).

2. Impedimentos para aplicar otras regulaciones a fin de prevenir el financia-
miento del terrorismo y el lavado de activos.

3. Obstdculos a la cooperacién internacional.

4. Recursos inadecuados para prevenir, detectar y reprimir actividades de lava-
do de activos.

Las alternativas de ubicacién de sociedades en naciones o territorios “no coope-
rativos” suponen de entrada la posibilidad de estar inmerso en actividades irre-
gulares por lo que no resultan convenientes.

Al constituir una filial o, incluso, la sede principal de negocios en un pa-
raiso fiscal, se obtienen exoneraciones de impuestos enormes y una garantia casi
total de anonimato; en estas jurisdicciones, / figura del testaferro es legal: las per-
sonas que nos representan durante el proceso de constitucién de la sociedad y
de cumplimiento de los formalismos locales e incluso durante su vigencia.

Este anonimato suele desaparecer parcialmente cuando se abren las cuentas
bancarias de la sociedad. Los bancos locales exigen revelar el beneficiario real de

103 Cfr. Financial Action Task Force (FATF), en www.fact-gafi.org
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la sociedad y hacen una revisién detallada y exhaustiva de la idoneidad y mora-
lidad de los titulares de las cuentas. Si al hacerlo la sociedad todavia no ha mo-
dificado sus directivos formales, estos emiten un poder irrevocable a favor de los
propietarios reales de la sociedad para la apertura y el manejo de las cuentas.

Esta figura legal permite que una proporcién de las utilidades generadas
se conserven en el exterior'®, fuera del alcance de la autoridad tributaria nacio-
nal. Salvo en el caso de los residentes fiscales norteamericanos, los demds son
responsables fiscales de las rentas generadas en su pais y no de las que se gene-
ran por fuera de él.

Hay que mencionar ademds una limitante de los Gltimos afios, que con la
implementacién de acciones multilaterales para prevenir el terrorismo y el lava-
do de activos cobra fuerza por medidas que contribuyen a la transparencia de las
operaciones internacionales, en especial por la discrecionalidad con la cual las
multinacionales cobraban a sus filiales productos y tecnologia en el pasado.

Hace unos afios, el valor por el cual se pagaban las importaciones carecia
de una confrontacién valedera y, por tanto, facilitaba la sub o la sobrefactura-
cién, dependiendo del interés de fondo: causar utilidades y dejarlas por fuera de
la tributacién local, o reducir artificialmente el valor de una importacién pre-
pagdndola en alguna proporcién en el exterior, con lo cual la carga arancelaria
y de otros impuestos locales se reduce. Esta opcién cada vez estd mds limitada
en Colombia y en la comunidad internacional.

En efecto, desde el afio 2004 se han implementado en Colombia los lla-
mados precios de transferencia, que se entienden asi:

[...] valor pecuniario o monto de la contraprestacion, asignado o por asignar a
cualquier transaccion sobre bienes o servicios, que se realiza o realizara entre dos o
méas empresas 0 personas fisicas relacionadas, o combinaciones entre éstas o como
aquel valor de pago (precio) que se pacta y realiza entre sociedades vinculadas de un
grupo empresarial multinacional, por transacciones de bienes (fisicos o inmateriales)
0 servicios, y que pueden ser diferentes a los que hubieran pactado entre sociedades
independientes (Universidad Javeriana, 2006, pp. 33-63.

Esta obligacién aplica ademds a un universo de contribuyentes muy gran-

de, como lo precisa la DIAN:

104 Dentro de los limites establecidos por los precios de transferencia.
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Los contribuyentes del impuesto sobre la renta que celebren operaciones con
vinculados econémicos o partes relacionadas domiciliados en el exterior, que al
finalizar el afio gravable hayan tenido un patrimonio bruto igual o superior a 100.000
UVT ($2.040.000.000 Afio gravable 2006) o cuyos ingresos brutos del respectivo afio
sean iguales o superiores a 61.000 UVT ($1.224.000.000 Afio gravable 2006), deberan
aplicar las normas relativas a precios de transferencia.

También deberédn declarar los contribuyentes del impuesto sobre la renta y
complementarios residentes o domiciliados en Colombia que hubieran realizado
operaciones con residentes o domiciliados en paraisos fiscales, aunque su patrimonio
bruto a 31 de diciembre de 2006 o sus ingresos brutos en el mismo afio, hubieran sido
inferiores a los topes sefialados anteriormente, salvo que desvirtien la presuncion
prevista en el paragrafo 2 del articulo 260-6 del Estatuto Tributario.

Para el efecto se entiende que hay vinculacién econémica en los casos previstos en
los articulos 260, 261, 263 y 264 del Cédigo de Comercio, en el articulo 28 de la ley
222 de 1995 y los que cumplan los supuestos de los articulos 450 y 452 del Estatuto
Tributario (DIAN, 2008).

Atn dando cumplimiento a estas regulaciones, las eficiencias obtenidas por las
escalas de compra o por ahorros en la logistica permiten generar utilidades im-
portantes que se causan en un territorio off shore y quedan fuera del control de
la autoridad tributaria nacional.

Los centros financieros off shore se dividen en dos clases: los que tienen
un registro pablico de empresas y una legislacién claramente establecida y re-
conocida, y los que tienen cierta informalidad en estos aspectos. En el primer
caso, para quienes desean establecer operaciones comerciales con clientes en el
exterior, estos pueden consultar ficilmente en un registro ptblico a la sociedad
sobre su capacidad financiera, sus directivos y los limites de sus atribuciones,
condiciones necesarias para operaciones internacionales.

Las jurisdicciones que tienen baja transparencia legal suelen ser calificadas
como no cooperativas y permiten establecer una figura denominada Internatio-
nal Business Company (IBC), especialmente aplicable cuando se trata de socie-
dades personales, pero al no existir informacién disponible al ptblico resulta
dificil establecer relaciones comerciales con clientes y proveedores del exterior.

Algunos de los territorios Off Shore que suelen operar como paraisos fis-
cales, total o parcialmente, y que son ampliamente reconocidos y recomenda-
bles son los siguientes (Goldstein, 1995, pp. 161 y ss.):
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EN AMERICA

* Antillas Holandesas: Aruba, Bonaire y Curazao.

* Bahamas: son 700 islas y 2.000 cayos a 80 km de la costa de Florida.

* Barbados: en el Caribe, en las Antillas menores.

* Belice: en Centroamérica.

* Bermuda: son siete islas principales, conectadas por puentes, a 960 km

de USA.

* Delaware: en USA.

* Islas Virgenes Britdnicas: son 60 islas y cayos a 96 km al oeste de Puer-
to Rico.

 Islas Caimdn: son tres islas a 700 km de la Florida.

* Monserrate: en el Caribe, cerca de Nevis y Antigua.

e Nevis: 2 2.000 km al sureste de Miami.

* New York: especialmente para la constitucién de sociedades LLC'®.

e QOklahoma

* Panama

* Puerto Rico

e San Vincent: al oeste de Barbados.

e Turks & Caicos: al norte de Haiti.

* Uruguay

* Wyoming

EN EUROPA

e Andorra

e Austria

* Bulgaria

* Chipre: en el Mediterrdneo.

e Gibraltar

e Grecia

* Gernsey: al noroeste de Francia, en el Mar del Norte.

105 Limited Liability Company, recibe el mismo tratamiento de las sociedades colectivas (partnership), sin doble tributacion
y exentas de impuestos por las operaciones fuera de Estados Unidos.
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e Irlanda

¢ [Isla de Man: en el Mar del Norte.

* Jersey: en el Mar del Norte, al sur de Inglaterra.
e Liechtenstein

* Luxemburgo

e Malta

e Monaco

¢ Holanda

e Suiza

ASIA, AFRICA Y OCEANIA

* Islas Cook: 15 islas en el Pacifico Sur, entre Tahiti, Samoa y Tonga.

* Hong Kong

e Jordania

¢ Labuan: en Malasia.

e Liberia: en la costa oeste de Africa entre Sierra Leona y Guinea.

* Filipinas

* Singapur

* Vanuatu: grupo de islas en el Pacifico Sur, a 2.200 km de Australia.

e Samoa Occidental: son nueve islas en el centro del Pacifico Sur, entre
Hawai y Australia.

ELABORANDO EL PLAN DE MERCADEO INTERNACIONAL

Los elementos descritos deben hacer parte de un documento que permita con-
tar con informacién estructurada y objetiva para sustentar las decisiones de mer-
cadeo internacional.

El ejercicio que proponemos para ustedes estd en disenar un contenido
minimo de los aspectos que se deben evaluar y considerar, de tal manera que
se transforme en una gufa metodoldgica para la apertura al mercado interna-
cional:
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GUIA METODOLOGICA PARA LA APERTURA AL MERCADO

304

INTERNACIONAL
CONTENIDO MINIMO REQUERIDO DEL DOCUMENTO

Antecedentes y breve resefia de la Empresa
Consideraciones generales y potencial exportador identificado

Determinacién de la demanda y de la mezcla de mercadeo internacio-
nal requerido

3.1  Estudio de mercado

3.1.1 Producto
3.1.1.1 Caracteristicas técnicas
3.1.1.2 Proceso de produccién y comercializacién
3.1.1.3 Logistica, almacenamiento y distribucién

3.1.2  Preseleccion de paises con demanda potencial y probable para el
producto

3.1.2.1 Preferencias arancelarias
3.1.2.2 Condiciones legales y formales exigidas
3.1.2.3 Afinidad cultural y comercial
3.1.2.4 Disponibilidad de transporte internacional
3.1.3  Seleccion del pais con mayor opcion para el producto
3.1.3.1 Resena econdmica, geografica y politica
3.1.3.2 Costo estimado del transporte y frecuencias
3.1.3.3 Exigencias de entrada del producto y régimen comercial
3.1.3.4 Tamano del mercado potencial y del mercado probable
3.1.3.5 Segmento objetivo
3.1.4  Informacion adicional sobre el mercado seleccionado
3.1.4.1 Productos
3.1.4.2 Precios



3.2

3.2.1
3.2.2
3.2.3

3.3

3.4

3.5

3.6

3.6.1
3.6.2
3.6.3
3.6.4
3.6.5
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3.1.4.3 Comercializacién
3.1.4.4 Canales

3.1.4.5 Perfil socioeconémico de los clientes potenciales y

probables
3.1.4.6 Competencia
3.1.4.7 Promocién y publicidad

Adecuacién del producto y/o proceso productivo al mercado
externo

Mejoramiento del producto
Asesorfa especializada de empaque

Mejoramiento del proceso productivo

Formalismos legales y culturales que aplican

Requisitos técnicos y de calidad, determinacién del tamafo de
inversion

Diseno organizacional requerido

Estados financieros proyectados
Bases y supuestos de proyeccion
Estado de resultados

Capex requerido’®

Cambios en capital de trabajo neto operativo requerido’®”

Flujo de caja esperado

106 Capital Expenditure (Inversion en activos fijos: propiedad, planta y equipo).

107 Cambios en cartera e inventarios netos de proveedores.
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3.6.6 Balance general

3.6.7 Indicadores financieros y de riesgo
3.7  Matriz de riesgo

4 Conclusiones y recomendaciones

5 Bibliografia

6. Anexos

RESUMEN Y CONCLUSIONES

La demanda internacional de productos es el gran reto y la inmensa oportuni-
dad que espera al talento latinoamericano, y los caminos para acceder a ella son
multiples y variados.

En el proceso hay una légica técnica que tiene relacién con la dotacién
de factores de cada nacién, pero ante todo con el grado con que invierte en su
desarrollo e infraestructura, facilita el apoyo técnico y financiero a su talento
nacional, y la forma como su capital humano tiene acceso y se capacita en pro-
cesos educativos de vanguardia y con altos niveles de calidad.

El tema de fondo hoy es la competitividad, el direccionamiento estratégi-
co de la organizacién y la forma como este direccionamiento interpreta el ma-
croambiente y las tendencias que lo detallan: demografia, politica, economia,
tecnologfa, infraestructura, educacién, reglamentacién, cultura, habitos y cos-
tumbres, etc.

Asimismo, el reto es enfrentar un consumidor culturalmente diferente y
que practica rituales personales y de negociacién diferentes a los nuestros y en
un idioma diferente al nuestro. También acceder a economias sustancialmente
diferentes, con formalismos particulares de cada una de ellas, mercados y tec-
nologfa especificos de cada caso, todo lo cual nos pone un reto de interpreta-
cién y planeamiento.
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La forma de acceder al mercado internacional evoluciona permanente-
mente al ritmo de la presién globalizante y las integraciones regionales que se
promueven para proteger comunidades cercanas y con raices histdricas relati-
vamente comunes.

Interviene en el proceso también, y por razones obvias, la percepcién de
riesgo que tiene cada pais y que determina no solo la viabilidad del financia-
miento sino también el tamano y la orientacién de los flujos financieros inter-
nacionales de crédito e inversién.

La viabilidad de acceder a la demanda internacional de productos va mu-
cho mids alld como estrategia, que las exportaciones. Tiene que ver con la for-
ma como se distribuye el valor creado entre la empresa local, el canal del pais
de destino y su consumidor. Mayores niveles de integracién e inversién no solo
aumentan el valor captado por la organizacidn, ofrecen ademds alternativas de
creacion de valor diferentes como resultado de los rendimientos y las economias
de escala que se obtienen al relocalizar la cadena de abastecimiento y replantear
los procesos de disefio, produccién y distribucién de productos.

Igualmente, es la oportunidad de evaluar los niveles de tributacién aso-
ciados al proceso y la conveniencia de preservar una porcién importante de las
utilidades generadas por fuera del alcance de las normas tributarias locales, en
especial cuando existen excesos fiscalistas. En efecto, dentro de las limitaciones
de la legislaciéon de precios de transferencia es posible optimizar la porcién de
valor que captura la empresa para sustentar su crecimiento y remunerar a sus
inversionistas y propietarios.
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EJERCICIO PROPUESTO: ALIANZA INTERNACIONAL S.A.

Una filial de la empresa con la que usted labora ha venido presentando un de-
terioro importante en su desempeno en los tltimos tres afios, al punto que des-
de 2007 los impuestos sobre la renta se calculan con base en la renta presuntiva
por la precariedad de los resultados financieros.

Hay un descontento general entre los accionistas y se sospecha que han
ocurrido fallas gerenciales importantes y, en especial, una muy pobre gestién de
la demanda, que a pesar de los esfuerzos comerciales en el tltimo afo y las pér-
didas causadas, apenas logré utilizar la capacidad instalada en un 70%.

La tnica opcién que se ha presentado para revertir esta situacién es una
oferta de exportacién, planteada por una empresa comercializadora internacio-
nal colombiana, que oferté a finales de 2009 un contrato a 5 afnos, por un vo-
lumen minimo aceptable de 8.000.000, que podrian ser 10.000.000 unidades
anuales, a un precio por unidad de COP $220, reajustables en la variacion del
IPC anual. El contrato se ha venido negociando durante estos meses, con una
contraoferta de la empresa que afirma que el precio minimo aceptable es de
$272 pero el cliente no estd dispuesto a pagar mds de COP $250.

La gerencia afirma que a ese precio habria una destruccién de valor muy
grande, puesto que esa cifra ni siquiera cubre los costos; es mds, afirma que
con $272 apenas si lograrfan médrgenes sobre el precio de venta entre el 10 y el
15%.

La Junta Directiva estd preocupada por la aparente sin salida en que se
encuentra la organizacién y, en muchos de los estudios que han adelantado en
el Departamento Financiero, se sugiere ademds que la empresa ha venido per-
diendo competitividad, por lo cual se requiere proceder de inmediato a revisar
su desempeno y a tomar determinaciones de fondo para recuperarla o proceder
a su venta, si ello no es posible.

En la informacién anexa estdn los Estados de Resultados de los tltimos
diez anos y al depurar la informacién registrada en la contabilidad usted ha en-
contrado los datos relevantes que alli se revelan, en términos del esfuerzo de
mercadeo y la demanda observada, asi como datos importantes de capacidad
instalada y volumen de ventas.

La sociedad estd severamente preocupada por las opciones de sobreviven-
cia que podria tener el negocio a largo plazo. En efecto, por anos se ha disfruta-
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do de cierta estabilidad basada en la explotacién de ventajas comparativas que
han sido factibles por la proteccién que ha brindado la CAN, cuando en este
momento sabemos que de ella se estd retirando Venezuela, y estamos padecien-
do una confrontacién politica seria que ha deteriorado las relaciones con ese
pais, hay dificultades con Ecuador que estdn en proceso de solucién, al tiempo
que se gestiona el ingreso de Chile de nuevo a la Comunidad Andina. La pro-
teccién equivale hoy al 10% del valor CIF puerto colombiano, de los cuales el
3% corresponde a los seguros y los fletes.

Esta proteccién va a ser desmontada gradualmente como parte del TLC
suscrito con Europa, y la alternativa es establecer un plan de inversién y diver-
sificacién que implicaria la renovacién tecnolégica de la planta a un costo de
USD $1°500.000 que escapan a las opciones de inversién que tienen los accio-
nistas.

De adelantarse ese plan de renovacién tecnolégica se obtendria como re-
sultado ahorros en costos, especialmente si se monta la planta de produccién
en Venezuela, aprovechando las ventajas que brinda ese pais para inversionistas
latinoamericanos y que podria significar una reduccién del 30% en los costos y
gastos variables. También existe la posibilidad de establecer la planta en Ecua-
dor, con una reduccién del 25% en los costos y gastos variables, y un ahorro si-
milar en los costos fijos. Si la inversién se hace en Colombia el ahorro en costos
y gastos variables se reducirfa a la mitad de los proyectados en Venezuela, pero
no habria ahorro en los costos fijos.

Como el mercado de los productos estd en Colombia, la ubicacién en
paises vecinos implicaria unos gastos de logistica equivalentes al 1,5% del pre-
cio FOB.

La inversién podria financiarse a 7 afios con Banfoandes en Venezuela,
al 10% de tasa de interés, o aprovechar un crédito del Eximbank en Ecuador a
10 anos, al Libor mds 1,9 puntos, o en Colombia mediante una linea de Ban-
coldex a 5 afios al DTF mds 5%.

La Junta Directiva se reunird en 30 dias y le ha solicitado a usted que
evalte a fondo esta opcién y presente sus recomendaciones. Por la premura del
tiempo y la urgencia de proceder a tomar una decisién se necesita que los resul-
tados de su andlisis se envien en tres semanas, para que todos puedan conocer
la informacién y preparar la reunién, que ademds es previa a una que se ha ci-
tado con los accionistas para tomar las decisiones necesarias.
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Se requiere:

1. Preparar cuadros de anilisis que le permitan estudiar el caso y sustentar sus
opiniones (utilice la informacién estadistica de los anexos que requiera sobre
Colombia, Venezuela y Ecuador; complemente de ser necesario).

2. Presentar y sustentar su propuesta personal a la Junta Directiva, incluyendo
un andlisis de los riesgos estratégicos que se presentan en cada pais.

TABLA 64. ESTADO DE RESULTADOS 2000-2009

ESTADO DE RESULTADOS HISTORICO 2000 - 2009 ($ 000)

CONCEPTO 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Ventas $2,464,865 | $2,469,240 | $2,830,990 | $ 3,313,965 | $ 3,788,344 | $ 3,827,880 | $ 4,181,844 | $ 4,583,025 | $ 4,822,737 | $ 5,460,746

Nacionales $2,464,865 | $2,469,240 | $2,830,990 | $ 3,313,965 | $3,788,344 | $3,827,880 | $ 4,181,844 | $ 4,583,025 | $ 4,822,737 | $ 5,460,746

Exportaciones $0 $0 S0 S0 S0 S0 S0 $0 $0 S0
Menos: Costo Ventas $1,527,351 | $1,584,005 | $1,821,125 | $2,198,487 | $ 2,515,845 | $ 2,595,752 | $ 2,911,233 | $ 3,214,754 | $ 3,409,250 | $ 3,967,851
-Variables $1,257,081 | $1,284,005 | $ 1,500,425 | $1,789,541 | $2,083,589 | $ 2,143,613 | $ 2,383,651 | $2,658,154 | $ 2,845,415 | $ 3,276,448
- Fijos $270,270 | $300,000 | $320,700 | $408,946 | $432,256 | $452,140 | $527,582 | $556,599 | $563,835| $691,403
Margen Bruto $937,514 | $885235 | $1,009,865 | $ 1,115,478 | $1,272,499 | $ 1,232,127 | $1,270,610 | $ 1,368,271 | $ 1,413,487 | $ 1,492,896
Gastos de Admon $ 225,225 $ 250,000 $267,250 | $350,525 | $308,754 | $382,788 | $395,687 [ $487,024 | $563,835 | $722,132
- Fijos $180,180 | $200,000 | $213,800 | $280,420 | $247,003 | $306,230 | $316549 | $389,620| $451,068 | $577,706
- Variables $ 45,045 $ 50,000 $ 53,450 $70,105 $61,751 $76,558 $79,137 $97,405 | $112,767 | $144,426
Gastos de Ventas $ 162,162 $ 190,600 $215769 | $264,770 | $316,441 | $330,908 | $374,755( $4183812| $449,455| $519,049
- Fijos $32,432 $38,120 $43,154 $52,954 $ 63,288 $ 66,182 $ 74,951 $ 83,762 $89,891 | $103,810
-Variables $129,730 | $152,480 | $172,615| $211,816 | $253,153 [ $264,726 | $299,804 | $335049 | $359,564 | $415,239
Total Gastos Operativos $387,387 | $440,600 | $483,019 | $615295| $625195| $713,696 | $770,441| $905,836 |$1,013,290 | $ 1,241,181
Margen Operacional $550,126 | $444,635 $526,846 | $500,183 | $647,304 | $518431 | $500,169 | $462,435( $400,197 | $251,715
Ingresos No Operativos $ 135,568 $ 135,808 $155,704 | $182,268 | $208,359 | $210,533 [ $230,001 [ $252,066 | $265251 | $300,341
Egresos No Operativos $283459 | $296309 | $353,874| $430,815| $511,426 | $535903 | $606367 | $687,454 | $723,411| $819,112
Ingresos Netos Egr.No Op. (6147,892)| ($160,501)| ($198,169)| ($248,547)| ($303,068)| (§325,370)| ($376,366)| ($435,387)| ($458,160) (§518771)
Utilidad Antes de Imp. $402,234 | $1284,135 $328,677 | $251,635 | $344,236 | $193,062 | $123,803 $27,048 | ($57,963)| ($267,056)
Imporenta $ 140,782 $99,447 | $115,037 $88,072 | $120,483 $67,572 $43,331 $ 27,830 $ 28,192 $30,729
Utilidad Neta $ 261,452 $ 184,687 $213,640 | $163563 | $223,754 | $125,490 $ 80,472 ($782) ($86,155)| ($297,785)

INFORMACION COMPLEMENTARIA

Ventas en Unidades 15,200,000 | 14,440,000 | 14,079,000 | 14,782,950 | 15,522,098 | 14,280,330 | 15,279,953 | 16,196,750 | 17,168,555 | 18,198,668
Capacidad Instalada 25,998,097 | 25,998,097 | 25,998,097 | 25,998,097 | 25,998,097 | 25,998,097 | 25,998,097 | 25,998,097 | 25,998,097 | 25,998,097
Capacidad Instalada Sobrante 10,798,097 | 11,558,097 | 11,919,097 | 11,215,147 | 10,475,999 | 11,717,767 | 10,718,144 | 9,801,347 | 8,829,542 | 7,799,429
Deprec. y Amort. $135629| $126,720] $136,286| $150,528| $162,968| $160,749| $176578| $184,823| $193,489 $206,598
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CAPITULO 5
POLITICA DE PRECIOS

PRESENTACION

n la mezcla de mercadeo el precio es el inico factor que produce ingre-

sos; los demds producen egresos y sirven para posicionar el producto,

diferenciarlo, asegurar su recordacidn, etc. Es en este sentido una deci-
sién clave de mercadeo, pero ella ocurre dentro de consideraciones estratégicas
y organizacionales.

Antes de establecer el precio, la empresa debe determinar el objetivo que
persigue con el producto: si se ha seleccionado adecuadamente su mercado meta
y su posicionamiento en él, entonces su estrategia de mercadeo, incluyendo el
precio, serd eficaz.

Igualmente, se deben identificar otros objetivos: sobrevivencia, sostenibili-
dad, crecimiento, maximizacién de utilidades o de generacién de caja, maximi-
zacién de participacién en el mercado, liderazgo en costos o en calidad, etc.

Por tltimo, las decisiones de precio deben coordinarse con decisiones so-
bre el diseno del producto, distribucién y promocién para integrarse dentro de
un programa de mercadeo congruente y eficaz. Ellas ocurren, ademds, dentro
de condiciones del entorno cambiantes y se prospectan para ser aplicadas en es-
cenarios de desempefo cuyas caracteristicas ni se conocen ni se estudian.

En la préctica, las decisiones de precios son las mds superficialmente estu-
diadas y se toman por un camino ficil: el contraste con los precios de la com-
petencia, y como ésta a su vez hace otro tanto, terminamos todos asignando
precios suboptimos cuando no absurdamente asimétricos frente al crecimiento
de nuestros costos y al precio que estarfa dispuesto a pagar el consumidor.

Pocos ejecutivos de negocios o de ventas y mercadeo utilizan una infor-
macién clara y de calidad para definir el precio. El hecho de que el precio como
tal tenga tantas perspectivas de ser observado y dificultades précticas para pre-
cisarlo explican esta “aversion” a explorarlo en profundidad.

Por otro lado, su fijacién obliga a un delicado equilibrio entre las metas
comerciales y de mercadeo y las financieras, igualmente obliga a actuar dentro
de una dindmica de oferta y demanda en la que intervienen los clientes poten-
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ciales y también nuestros competidores, ademds de la presencia de los canales
que son los que finalmente transmiten al mercado nuestra decisién. También
nos lleva a un punto en que o seguimos los esquemas tradicionales de fijacién
de precios o nos apartamos de ellos introduciendo variables de andlisis nuevas
y procesos mds rigurosos.

Una primera recomendacién serfa que en materia de precios el proceso
debe separar a quienes tienen la responsabilidad de analizar las variables deciso-
rias y quienes toman la decisién. En una organizacién con una estructura sim-
ple’®®, el proceso de toma de decisiones estd centralizado, la tecno estructura y
el staff de apoyo son pequefos, por lo que la evaluacién y la toma de decisio-
nes corresponden a los mismos funcionarios.

Esta accién, tan vinculada al posicionamiento del producto y la empre-
sa, se sigue tomando en organizaciones mucho mds complejas y elaboradas de
la misma manera.

Las organizaciones exitosas se caracterizan por los siguientes aspectos en
cuanto al precio se refiere:

* Cuentan con una base de datos permanentemente actualizada sobre pre-
cios significativos y la respuesta del mercado, para toma de decisiones.

* Tienen informacion histérica sobre el comportamiento de sus costos y la
simetria entre estos y el precio de venta.

* Han identificado con claridad su capacidad instalada y se cuidan de uti-
lizarla efectivamente.

* Estudian permanentemente su competencia, los canales de venta y la op-
cién de canales alternativos.

* Estdn al tanto de los avances tecnoldgicos y se cuidan de continuar sien-
do competitivos en sus procesos y en la logistica del negocio.

Lo que vamos a desarrollar en este capitulo es una revisién en profundi-
dad de todos los factores que intervienen al asignar los precios con el propési-
to de incorporar a estas decisiones una mayor y mejor calidad de informacién,

108 Corresponde a organizaciones pequefias o que tienen un bajo nivel de jerarquizacién, y en las que el poder decisorio
esta fuertemente centralizado. Cfr. Mintzberg (2001, pp. 189y ss.).
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sin desconocer la validez de la experiencia y las habilidades de los funcionarios
que tradicionalmente tienen esta responsabilidad.

Primero desarrollamos el concepto de precio y las bases contables y econé-
micas utilizadas para la fijacién de precios. Luego estudiamos en detalle la pers-
pectiva econémica del precio y finalizamos revisando los desarrollos recientes que
ha aportado el mercadeo, ampliando la visién y definicién de la demanda.

En el punto siguiente estudiamos el rol de los costos en la determinacién
del precio, desde una perspectiva de enorme importancia para los responsa-
bles de las dreas comercial y de mercadeo: la gestién de costos. Se revisan varias
formas de determinar el costo, sus ventajas y limitaciones, y finalizamos el ca-
pitulo con una propuesta de gestién de resultados para la optimizacién de los
beneficios.

A continuacién nos dedicamos a estudiar la dimensién estratégica del pre-
cio: en qué contexto ocurre en materia de estrategia, los procesos decisorios que
involucra y un tema ineludible en estos tiempos, las decisiones de precios y los
escenarios factibles de desempeno en que ellas ocurren.

Luego estudiamos los sistemas y las alternativas de fijacién de precios. Alli
revisamos todas las técnicas de fijacién y le dedicamos un espacio a tres tipos
de precios especiales: el de los productos industriales, el de los servicios y a un
caso bien especial y por demds frecuente en el contexto de la globalizacién, el
que aplicamos cuando lo que estd en venta es una empresa. Finalizamos estu-
diando tres temas de la mayor importancia: las simplificaciones y los paradig-
mas erréneos de comin ocurrencia en la fijacién de precios, identificamos las
reglas de supervivencia para optimizar precios y proponemos una Lista de Che-
queo para fijacién y cambios de precios.

Al final proponemos unas conclusiones y se presentan los anexos que con-
tienen algunos documentos que ejemplifican los casos especiales de fijacién de
precios, y un caso de andlisis que ejemplifica de manera prictica todo lo estu-
diado: la fijacién de politicas de precios en un contexto de planeacién por es-
cenarios.
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EL CONCEPTO DE PRECIO

El precio es el valor de intercambio de un producto en el mercado. Esta defi-
nicién, aparentemente tan simple, esconde toda la complejidad en la fijacién
de precios.

* Valor de intercambio: puede ser en dinero (el mds comun), en especie
(trueque) o mixto (parte en dinero y el resto en especie).

* Producto: puede ser un bien, un servicio o una combinacién de ambos
(bienes que incorporan servicios complementarios, posteriores a la ven-
ta).

Por otro lado, cuando hablamos del valor asignado a un producto por el clien-
te, hablamos del valor percibido y tenemos igualmente dos elementos:

* Valor objetivo: son las caracteristicas intrinsecas, medibles cuantitativa-
mente del producto, cantidad, calidad, cualidad, apariencia, servicio pos-
venta y forma de pago.

* Valor subjetivo: renombre de la empresa y la marca (tanto del produc-
tor como del canal), presentacidn, exhibicién y empaque, calidad de los
servicios preventa, etc.

En este sentido, el precio puede subir si el valor monetario del mismo sube, o
si aspectos del valor objetivo o subjetivo se reducen, sin modificar el valor mone-
tario.

También puede bajar si el valor monetario del precio se reduce o cuan-
do, sin alterar el valor monetario, se mejoran las caracteristicas intrinsecas del
bien o el valor subjetivo.

El precio tiene a su vez unos niveles maximos y minimos. El madximo lo
determina el consumidor, pero el minimo lo senala el productor.

El méximo lo define la demanda y corresponde a la percepcién de valor;
el minimo es punto de cierre de empresa cuando el precio cae por debajo de los
costos y gastos variables. Por debajo de este nivel se pierde menos suspendien-
do la produccién y venta, en cuyo caso solo perdemos los costos fijos.
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Dentro de este rango de precios se producen decisiones de cambio que depen-
den en su cuantia y oportunidad de la respuesta probable del consumidor, de
los competidores y de los canales:

* Larespuesta del consumidor dependerd de las caracteristicas del produc-
to y su sensibilidad a cambios en el precio, la cual a su vez se verd influi-
da por la existencia de productos complementarios o sustitutos, ademds
de las condiciones de ingreso real del cliente.

* La respuesta de los competidores actuales puede neutralizar los efectos
perseguidos por el cambio de precios, o puede incentivar la presencia de
competidores nuevos, si no hay barreras de entrada importantes y el mar-
gen es lo suficientemente atractivo.

Ante tantos factores complejos y diversos, es evidente que las decisiones de pre-
cios encierran mucha mayor complejidad que la atribuida normalmente.
Desde hace varios afos, diversos autores llaman la atencién sobre este
punto y comienza a investigarse la forma de tomar decisiones proactivas de pre-
cios. Estas no son otra cosa que una ampliacién grande de la informacién rele-
vante para optimizar la calidad de las decisiones, e implican el uso intensivo de
herramientas econdmicas, contables y, en especial, de tipo financiero.

EL ROL DE LOS COSTOS EN LA DETERMINACION DE
PRECIOS

Fijar el precio con base en el costo es el método mds sencillo y el més utilizado,
con solo una leve referencia a precios histéricos de productos similares y los de
la competencia; simplemente determinamos un costo y le sumamos el margen
deseado de utilidad. El punto es cémo vamos a valorar el costo.

COSTEO TOTAL

Asumimos unos costos fijos que se asignan con mayor o menor arbitrariedad al
producto, le adicionamos los costos variables y el margen de utilidad. Los cos-
tos se agrupan en tres: materiales, mano de obra y carga fabril.
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Los materiales incorporados al producto proceden de una ficha técnica
en la que se determinan los componentes, las cantidades requeridas de los mis-
mos, incluyendo el desperdicio de materiales, bajo supuestos razonables de efi-
ciencia de procesos.

La mano de obra directa es igualmente identificable por producto: sabe-
mos cudnto tiempo de trabajo, de qué categoria y valor por unidad de tiempo
requiere la fabricacién del producto. La operacién productiva centra mucho de
su eficiencia en reducir el tiempo improductivo de mano de obra y en mejorar
la destreza del operario para lograr mejoras en productividad y con ellas reduc-
ciones de costos unitarios.

La materia prima y la mano de obra directa, por ser ficilmente verificables
en el producto, se denominan también Costo primo de produccién, cuando se
valora el costo de las operaciones o Costo primo de venta, cuando se determi-
na el costo de ventas en el estado de resultados.

Costo primo = Costo de materia prima + Costo de la mano de obra directa

Ademis de la materia prima y de la mano de obra, hay un sinniimero de mate-
riales, servicios y actividades que ocurren directamente en el proceso de fabrica-
cién, pero que no son reconocibles claramente en cada producto manufacturado.
Todos ellos se consumen para hacer posible la produccién de mercancias pero
sin estar asociados claramente a cada producto. Son los denominados Costos
indirectos de fabricacién (CIF).

Los costos de produccién se determinan con la suma del costo primo y
los CIF:

Costo total = MP + MOD + CIF = Costo primo + CIF

Donde:
MP: materia prima
MOD: mano de obra directa

CIF: costos indirectos de fabricacién

La materia prima es un costo variable, la mano de obra puede ser fija, variable o
mixta dependiendo de los sistemas de contratacién. Cuando se contrata a des-
tajo o por horas de servicio utilizadas, toda resulta variable; cuando se contrata
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a término fijo o indefinido, se convierte en un costo fijo. En la prictica, las em-
presas tienen un componente fijo de mano de obra y en picos de produccién se
contratan temporales para atender las necesidades de servicio. En tales casos se
tiene una parte del costo de la mano de obra como fijo y otra como variable.

Los Costos indirectos de fabricacién son todos los otros conceptos de
costo diferentes a los materiales directos y la mano de obra directa: materiales e
insumos indirectos (empaques para la unidad de empaque utilizada, combus-
tibles y lubricantes, etc.), mano de obra indirecta (utilizada en operaciones de
transporte, supervision y control, etc.) y servicios indirectos (arrendamientos,
energfa, agua, vapor, seguros de fébrica, control de calidad, etc.). Los CIF se
clasifican también en variables y fijos.

Conocido de esta manera el costo total, se determina el precio de venta:

Pr. = CT + Margen = (CF + CV) + Margen

* Ventajas: la informacién es relativamente sencilla de obtener, asi como
los célculos necesarios, y se puede llegar a un consenso relativamente co-
herente para aplicar los costos fijos.

e Limitaciones: nada nos dice sobre las debilidades competitivas del proce-
so productivo o la organizacién, y obliga a prorrateos que tienen un alto
grado de arbitrariedad y, por lo mismo, a sobre o subvaluaciones del cos-
to, que son trasladadas a otros productos.

Ejercicio resuelto:
La informacién que tiene el Departamento de Mercadeo ha sido verificada re-

cientemente por el Departamento Financiero y confirma la siguiente estructu-
ra de costos unitarios:

Materias primas $1.100
Material de empaque 50
Mano de obra directa 400
Mano de obra indirecta 50
Depreciacién 100

317



Gestion estratégica de la demanda

Energfa y servicios industriales 50
Mantenimiento 50

La gerencia considera que el minimo aceptable para la venta de un producto
es lograr un margen bruto del 60% sobre los costos (equivalente al 37,5% so-
bre precio de venta)'?.

Comenzamos por agrupar los costos entre fijos y variables:

Costos fijos $ 250
* Mano de obra indirecta 50
* Depreciacion 100
* Energia y servicios industriales 50
* Mantenimiento 50
Costos variables unitarios $1.550
* Materias primas 1.100
* Material de empaque 50
e Mano de obra directa 400

El precio de venta serd:

Pr=CT + 60% Margen = (1.550 + 250) + 1.080 = $ 2.880

109 Puesto que al costo se adiciona el margen sobre costos, la equivalencia de este porcentaje en términos del precio
serd la division entre el margen y el valor de los costos méas el margen (0,6 / 1,6).
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COSTEO VARIABLE O DIRECTO

Tomamos en cuenta solo los costos directos o los variables y sumamos un mar-
gen de contribucién para cubrir los fijos.

Pr. = CV + Margen de contribucion a los costos fijos y para la utilidad = CV +
Margen

* Ventajas: la informacién es atin mds sencilla de obtener pues solo se in-
cluyen los costos variables o los directos, y ambos son claramente identi-
ficables en el producto.

* Limitaciones: muy poco nos dice sobre las debilidades competitivas del
proceso productivo o la organizacién, y si el precio no es competitivo no
se cumplen las ventas y se dejan de cubrir los costos fijos del negocio.

Ejercicio resuelto:

Continuando con los datos del ejercicio anterior, sabemos que la empresa re-
quiere un margen de contribucién minimo del 55% para cubrir sus costos fi-
jos y generar una utilidad adecuada.

Pr =1.550 + 55% Mgn. Contr. = CV / (1 — Mgn. Contr.)* = 1.550/ 0,45 =
$3.444

*Dado que el Margen de Contribucién es igual al Precio menos los costos va-
riables, tenemos:

Mgn. Contr. = Pr— CV ; despejando el Pr = (Pr. x % Mgn. Contr) + CV = Pr (1
— % Mgn. Contr.) = CV

Luego: Pr=CV /(1 - % Mgn. Contr.)
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COSTEO ESTANDAR

Se hace un estudio de capacidad instalada, de las rutas de proceso, de los tiem-
pos y movimientos de mano de obra requeridos, de los insumos requeridos para
su fabricacién, de la eficiencia tedrica esperada en los procesos y la logistica, y
con ello se llega a su valoracién. Periddicamente se identifican las desviaciones
al costo imputables al nivel de actividad y a las ineficiencias en los procesos o la
logistica. Estas ineficiencias se llevan al Estado de Resultados como desviacio-
nes de capacidad, eficiencia o precio.

* Ventajas: el precio siempre se define con base en supuestos de efectivi-
dad del negocio, sin que se trasladen o pretendan trasladar al cliente los
sobrecostos derivados de la ineficiencia o la falta de eficacia de la orga-
nizacién. Mantiene a la alta direccién alerta sobre la efectividad de sus
procesos operativos, por los cargos contables que se hacen valorando sus
desviaciones.

* Desventajas: se basa en supuestos laborales, logisticos y de ingenieria de

procesos, que pueden tener modificaciones importantes, incluso a cor-
to plazo. Igualmente, supone un nivel de actividad operativa y comercial
que puede tener desviaciones importantes. Por su elaborado sistema de
valoracién tienden a dejarse sin revisién por periodos largos o a conver-
tirse en una informacién que carece de uso practico, hasta que se detec-
tan desviaciones importantes.
La clave en el uso de los costos estdndar es la identificacién de las varia-
ciones que se producen entre el costo de ventas valorado al estdndar y el
costo real registrado en la contabilidad por materiales, mano de obra y
carga fabril. Estas variaciones se analizan y desagregan por concepto como
se describe a continuacién.

VARIACION EN MATERIALES DIRECTOS

* Variacién precio = Qr x (Pr — Ps), donde Qr es la cantidad real de mate-
riales utilizados; Pr es el precio real de compra del material y Ps es el pre-
cio estdndar.
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Variacién eficiencia o cantidad = Ps x (Qr — Qs), donde Qs es la canti-
dad estdndar establecida para el producto; Qs es la cantidad estdndar que
se determina multiplicando la cantidad estindar por unidad por la pro-
duccién equivalente.

VARIACION DE LA MANO DE OBRA DIRECTA

Variacién precio = Qr mod x (Pr mod — Ps mod), donde Qr mod es la
cantidad real de horas de mano de obra directa utilizadas en produccién;
Pr mod, es el precio real liquidado de la hora de mano de obra directa y
Ps mod, es el precio estdndar establecido para la mano de obra directa.
Variacién eficiencia o cantidad = Ps mod x (Hr mod — Hs mod), don-
de Hr mod, son las horas reales de mano de obra directa utilizadas en el
proceso y Hs mod, son las horas estdndar de mano de obra directa pre-
vistas para el proceso. Las Hs mod resultan de multiplicar las Hs unita-
rias de mod por la produccién equivalente.

VARIACION DE LOS COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION

Primero se determinan las tasas de CIF aplicables; Tasa de CIF fijo = Total de
CIF fijo estdndar dividido entre la produccién estimada al estdndar (base esti-

mada); Tasa de CIF variable = Total de los CIF variables al estindar dividido

entre la produccién estimada al estdndar (base estimada).

Variacién precio = Total de CIF real — CIF presupuestado para la pro-
duccién real. El CIF presupuestado para la produccion real = CIF fijo
presupuestado al estindar + Tasa de CIF variable multiplicado por la pro-
duccién real.

Variacién eficiencia o cantidad CIF variable = Tasa de CIF variable x
(Produccién real — Produccién estdndar).

Variacién volumen o capacidad = Tasa de CIF Fijo x (Produccién real
— Produccién estindar).
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Los resultados de estas variaciones se llevan al Estado de Resultados como and-
lisis de desviaciones del costo de ventas valorado al estindar y el costo real de
las ventas, y al desagregarlo por variaciones se identifican responsabilidades cla-
ras sobre ellas:

* La variacién precio de materiales es consecuencia de la logistica de ma-
teriales gestionada.

* La variacién precio de MOD es consecuencia de la gestién humana y el
uso de MOD en el proceso por el responsable de las operaciones.

* La variacién eficiencia es responsabilidad de las operaciones.

* La variacién de volumen o capacidad suele ser responsabilidad del 4rea
comercial, por el uso de la capacidad instalada segtin los prondsticos de
ventas y su cumplimiento en el ejercicio.

En la préctica, y siguiendo la técnica descrita, se puede ampliar o simplificar el
andlisis segtin se requiera.

El precio de venta se determina con base en el costo estdndar, mds un mar-
gen que se determina dependiendo de la linea o el tipo de producto y las expec-
tativas de rentabilidad de la empresa:

PV = (CSF + CSV) + Margen = CS + Margen

Donde:

CSF: costo estdndar fijo por unidad
CSV: costo estdndar variable por unidad
CS: costo estdndar total por unidad.

COSTEO POR ABSORCION DE ACTIVIDADES

También denominado Activity Based Costing (ABC) o costeo por actividades.
El proceso de valorar el costo de productos se cumple en dos aspectos, en uno
de ellos, el que denominamos el Costo primo de producto, se tiene un nivel ra-
zonable de certidumbre; los materiales directos y la mano de obra directa son
medibles y verificables claramente en cada unidad producida. En el otro aspec-
to hay un alto grado de incertidumbre y subjetividad, por lo que se enfrenta
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en algin momento a un grado de arbitrariedad: el prorrateo de los Costos in-
directos de fabricacién.

Con criterios mds o menos sensatos: las horas mdquina en proceso, las
horas de mano de obra directa involucradas en el proceso del producto, la par-
ticipacién del costo de materiales y/o de mano de obra en el total de costos, el
volumen de insumos consumidos, etc., ocurre la asignacién del costo.

De esta manera, la mano de obra indirecta, el valor de los servicios indus-
triales consumidos en el proceso, el arrendamiento de las dreas productivas, la
depreciacién de la maquinaria, las construcciones y el equipo, los costos de ge-
neracién de fuerza (combustibles, agua y vapor), el mantenimiento, los seguros
de fébrica, etc., terminan siendo asignados al costo del producto.

La otra limitacién es que todas las actividades de servicio que permiten
materializar la creacién de valor que ocurre dentro de una organizacién quedan
por fuera de este andlisis: la gestién comercial y de mercadeo, la gestién admi-
nistrativa y financiera, e incluso algunas no operativas, como el financiamien-
to de la cartera y los inventarios.

Algunas de estas limitaciones se superan usando métodos de fijacién de
precios basados en la rentabilidad esperada del producto a diferentes niveles
(bruta, operativa, antes de impuestos o neta, por ejemplo) y luego haciéndole
seguimiento a los resultados.

Sin embargo, adn en este evento resulta forzoso llegar a un prorrateo tan
arbitrario o peor que los criterios utilizados en la distribucién de los CIF: ;cémo
distribuimos la inversién en mercadeo y los gastos de ventas para asignarlos al
producto? Igualmente, ;qué hacemos con los gastos para todas las dreas admi-
nistrativas y financieras, que son un soporte indispensable de las operaciones
(contabilidad, planeacién, costos, sistemas, impuestos, logistica y distribucién,
tesoreria, gestién humana, etc.)?

En este tipo de ejercicios resulta obligado llegar a niveles de arbitrariedad
atin mayores: asignarlos con base en la participacién del producto o la linea a la
que pertenece en las ventas, o en el costo de ventas, o en el margen bruto, etc.

Cuando al fin identificamos algtin criterio medianamente razonable nos
estrellamos con sorpresas nuevas: ;qué hacemos con los productos comercializa-
dos? ;Con qué criterio asignamos los gastos de administracién y ventas al pro-
ducto que no ha sido producido por nosotros?
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Este dltimo caso en particular desnuda las limitaciones de los sistemas
de costeo tradicionales, y llevé a formular una visién que da un paso adelante
en la solucién de estas dificultades de valoracién: lo que causa el costo no es el
producto en si, son las actividades necesarias para crear el valor y llevarlo a ma-
nos del cliente.

El costeo ABC tiene diferencias importantes con los sistemas de costos
ya descritos:

* Es un sistema de valoracién de costos derivado de la Administracién por
Objetivos, enfocado en generar informacién gerencial mds que conta-
ble.

* La contabilidad de costos tradicional mide lo que cuestan los procesos,
sin considerar la inactividad como un costo especifico: paros de maqui-
na, tiempos de espera en el suministro de insumos o herramientas, re-
proceso o recuperacién de subestdndares de produccién. El costeo ABC
toma incluso como parte del costo las actividades que poco valor agregan
y las asocia al producto.

* Los recursos que aplica la compafiia a la creacién de valor son consumi-
dos por las actividades y estos a su vez son consumidos por los productos
que son expuestos a estas actividades.

* Considera todos los costos y gastos como recursos.

* Concibe a la empresa como conjunto de actividades y/o procesos disefia-
dos para crear valor, mds que como una organizacién jerdrquica.

* Asigna costos y gastos a los productos con base en el consumo de activi-

dades.

Los pasos que se deben seguir para lograr el ABC, son:

* Analizar e identificar las actividades de apoyo a la fabricacién que apor-
tan los departamentos de servicio a los directamente vinculados con el
producto, denominados “departamentos indirectos”.

* Organizar la informacién en grupos de costos homogéneos (costos de
cada grupo, referido a una actividad) y procediendo a valorar las activi-
dades separadamente.
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Disefar “medidas de actividad”, que se expresan como “unidades de acti-
vidad” para aplicar el origen y la variacién de los costos y gastos'®.

Se valora el Costo unitario de proveer cada actividad al proceso de fabri-
cacién, dividiendo el costo total de cada actividad entre el nimero de uni-
dades de actividad consumidas.

De acuerdo con la naturaleza de cada producto y las actividades que se
requieren para crearlo y materializar su valor mediante la venta y el re-
caudo, se identifican el Nimero de unidades de actividad, consumidas
por cada producto.

Se aplican los gastos indirectos de fabricacion a los articulos elaborados,
multiplicando el Costo unitario de proveer cada actividad, por el nime-
ro de unidades de actividad ocupadas para cada producto.

Se aplican los gastos operacionales e incluso algunos de los no operacio-
nales al producto, con base en las unidades de actividad ocupadas por el
producto en administracién, ventas y mercadeo.

En el costeo ABC se identifican y diferencian las actividades de los procesos. Las
actividades son el conjunto de acciones que se ejecutan dentro de la organiza-
cién mediante procesos organizados. En este sentido, una actividad estd com-
puesta de procesos que involucran a varias dreas de la organizacién y es en ellas
donde se agrega valor.

El foco de atencién es la actividad y se analiza descomponiendo las subac-

tividades necesarias para cumplirla entre las que crean valor y las que no lo ha-
cen. Tiene en consecuencia un valor importante en la medida que permite
obtener indicadores de desempefio que optimicen la creacién de valor en la or-
ganizacion.

Actividades

* Preparacién de mdquinas y equipos
* Ingenieria de soporte a los procesos

110

Denominadas Cost Drivers (direccionadoras del costo), las generadoras del costo y que lo “llevan” al producto.
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* Recepcién de materias primas e insumos
* Manejo de materias primas

* Compras de materias primas

* Mantenimiento de maquinaria, equipos y construcciones
* DPago de proveedores

* DPreparacién de herramientas

* Homologar productos

* Negociar precios

* Clasificar proveedores

* Planificar la producciéon

* Expedir pedidos

* Facturar

* Cobrar

* Disenar nuevos productos, etc.

Procesos
* Logistica
* Ventas
e Finanzas
e DPersonal
¢ Planeacién
* Investigacién y desarrollo, etc.

Bajo esta visién del costeo, resulta factible poner en un contexto estratégico el
andlisis de costos. Las actividades se clasificarfan entre las que agregan alto, me-
diano y bajo valor, y que se cumplen con alta, mediana o baja eficiencia (gri-

fico 34).
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GRAFICO 34: CLASIFICACION DE ACTIVIDADES
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Con una herramienta de este tipo podemos construir una gestién basada en ac-
tividades (ABM), que concentra sus esfuerzos en las actividades que mayor va-
lor agregan y en el logro de una alta eficiencia en ellas'"'.

GESTION DE COSTOS Y CREACION DE VALOR

Cualquiera que sea el sistema adoptado, es importante que se tenga una com-
prensién cabal del proceso de creacién de valor y de la clasificacién de ingresos,
costos y gastos, y la forma como esta informacién se puede utilizar en nuestras
decisiones de precios.

Una aproximacién a este andlisis, que ademads nos sirve para identificar las
dreas en que podemos obtener eficiencias en los resultados financieros de la or-
ganizacién, implica una accién proactiva sobre ingresos, costos y gastos.

111 Para una ampliacion del concepto se puede consultar a Tirado Valencia (2003), Gémez Bravo (2005, pp. 352y ss.), 0
Cuevas (2001, pp. 287 y ss.).
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La gestidn, en especial de organizaciones exitosas, tiende a perder de vis-
ta la realidad en que las organizaciones se desempenan. La sensacién conforta-
ble de operar en forma rentable y sin grandes angustias de tesoreria “adormece”
la creatividad y los niveles de alerta, y se asume que las acciones exitosas del pa-
sado seguirdn indefinidamente produciendo resultados positivos en el presen-
te y el futuro.

En tales condiciones, dejamos de observar el entorno y las amenazas que
podrian estar gestindose o en actividad y mientras mayor sea la historia de éxi-
tos, mayor la arrogancia de la organizacién.

La realidad, y mucho més la que enfrentamos hoy en dia, es tremenda-
mente agresiva para la sobrevivencia de las empresas, sean estas o no lucrativas.
Existe una amenaza permanente y no cabe duda, oportunidades también, que
gravitan alrededor de los negocios y la sociedad, y solo la conciencia de esta rea-
lidad despierta de nuevo el sentido de alerta en las organizaciones.

Aqui valen varias de las reflexiones de uno de los pensadores mds revolu-
cionarios de la segunda mitad del siglo XX:

Toda organizacién, como todo fendémeno fisico, organizacional y, por cierto, viviente,
tiende a degradarse y a degenerar. [...] La Ginica manera de luchar contra la degeneracion
estd en la regeneracion permanente, dicho de otro modo, en /a aptitud del conjunto de
la organizacion de regenerarse y reorganizarse haciendo frente a todos los fenémenos
de desintegracion (Morin, 2001, p. 126).

Los hechos son tozudos pero, como deciamos arriba, es como si tuviésemos
adormecido nuestro sistema de alerta: alrededor de dos terceras partes de las
organizaciones que nacen, mueren dentro de los cinco afos siguientes; los en-
tornos legal y formal cambian aceleradamente y muchas veces atacando las fi-
nanzas empresariales; nuestros competidores cercanos y lejanos nos agreden de
manera permanente; la velocidad de cambio tecnoldgico nos hace obsoletos ré-
pidamente; la organizacién y su cultura se rutinizan y degradan rdpidamente en
grupos aislados y autdrquicos; la economia y las finanzas empresariales se dete-
rioran, al tiempo que se enfrentan a las tensiones que otras economias y otros
sectores imponen a los gobiernos, etc.

Es muy frecuente observar a las organizaciones operando como si existie-
sen aisladas del mundo y, a pesar de las presiones globalizantes, continuamos
nuestro devenir encerrados en los muros de nuestro entorno cercano cuando to-
das las barreras culturales, geogréficas e incluso religiosas estdn siendo derriba-
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das con una tecnologfa que, por lo mismo, puede ser la mayor bendicién para
el mundo en desarrollo o su mayor desgracia si no la usa intensivamente para
integrarse a la aldea global en que nos hemos convertido.

La inercia de la actividad organizacional nos lleva a desempenos “acep-
tables”, antes que a optimizar los beneficios y la liquidez, dentro de las metas
corporativas. Es muy frecuente que las acciones solo ocurran después de me-
ses e incluso afios de ingresos menores a los factibles, recaudos tardios y con
sobrecostos financieros, excesos de inventarios, desempeno laboral mediocre,
tiempos de preparacién y de proceso mayores a los factibles, uso de tecnologia
inapropiada e ineficiente, compra de insumos a precios mayores y con condi-
ciones de pago desfavorables, consumo excesivo de servicios y a tarifas mayores
a las que se podrian negociar.

Por el lado de lo no operativo encontramos un panorama similar: exceden-
tes de tesoreria colocados a rentabilidades inferiores, costos financieros excesivos,
desperdicios y aprovechamientos que no agregan valor de recuperacién, etc.

La accidn gerencial y, en especial la de mercadeo y ventas, debe concen-
trarse también en la identificacién del proceso de creacién de valor y la efecti-
vidad en que tal creacién ocurre.

Todos los ingresos dejados de percibir o los costos y gastos causados en
exceso van a llevar a que asi la creacién de valor opere eficazmente, su reflejo en
los resultados de la operacién sean ineficientes.

En el cuadro 8 recorremos el Estado de Resultados, observamos para quién
se crea el valor, y la gestién factible para optimizar el ingreso, el costo o el gas-
to correspondiente:

Al nivel de la utilidad bruta tenemos lo siguiente (cuadro 8):
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CUADRO 8. GESTION DE INGRESOS Y COSTOS HASTA

UTILIDAD BRUTA

ESTADO DE RESULTADOS

INGRESO (Valor) CREADO PARA

GESTION FACTIBLES PARA OPTIMIZAR

Ingresos por Ventas

Costo de Ventas
Productos Industrializados
Matyeria Prima

MOD

CIF

Productos Comercializados
Nacionales
Importados

UTILIDAD BRUTA

Proveedores Nacionales y del Exterior

Trabajadores y sus familias
Proveedores y sus familias

Proveedores Nacionales
Proveedores del Exterior

Revision de Precios y Descuentos
Desarrollo de clientes y canales alternativos

Reduccidén de desperdicios
Optimizacion de procesos
Reconversion tecnoldgica
Proveedores alternativos
Capacitacion y tecnologia
Negociacidn tarifas Servicios

Desarrollo de proveedores
Proveedores alternativos

Al nivel de la utilidad de operacién tenemos (cuadro 9):
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CUADRO 9. GESTION DE COSTOS HASTA UTILIDAD OPERATIVA

ESTADO DE RESULTADOS

INGRESO (Valor) CREADO PARA

GESTION FACTIBLE PARA OPTIMIZAR

Menos Gastos de Operacion
De Administracion
Laborales

- Honorarios

Arrendamientos

Servicios Publicos

Seguros

Legales

Contribuciones y Afiliaciones
Impuestos asumidos
Papeleria y fotocopias

De de Ventas y Mercadeo
Laborales

Honorarios

Comisiones

Publicidad y Promocién
Distribucion

Fletes y Acarreos

Gastos de Viaje y Viaticos
Arrendamientos

Servicios Publicos
Seguros

Legales

Contribuciones y Afiliaciones
Papeleria y fotocopias

TOTAL GASTOS OPERATIVOS
UTILIDAD OPERATIVA

Trabajadores y sus familias
Profesionales Independientes

Rentistas de Capital
Empresas Prestadoras de Servicios

Sector Financiero
Asesores Juridicos
Estado (regional) y Gremios
Estado a nivel regional
Proveedores de prod. y servicios

Trabajadores y sus familias
Profesionales Independientes

Trabajadores y sus familias
Medios de Comunicacién
Proveedores de Servicios Distr.
Transportadores
Aerolineas y Hoteles
Rentistas de Capital
Empresas Prestadoras de Servicios
Sector Financiero
Asesores Juridicos
Estado (regional) y Gremios
Proveedores de prod. y servicios

Capacitacion y Tecnologia
Uso de recurso profesional interno
Asesores alternativos
Renegociacion de contratos
Optimizacion de areas y espacios
Renegociacion de contratos
Control de Consumos
Renegociacién de tarifas y coberturas
Asesores alternativos
Uso del apoyo gremial
Revision de liquidaciones vy tarifas
Reciclaje e ident. De proveed.alt.

Capacitacion y Tecnologia
Uso de recurso profesional interno
Asesores alternativos
Capacit.y Tecn., "amarrar al recaudo”
Medicion de efectividad, prop. Alternativas
Medicion de efectividad, prop. Alternativas
Medicion de efectividad, prop. Alternativas
Reservacién anticipada, negociacion corporativa
Ibid.
Ibid.
Ibid.
Ibid.
Ibid.
Ibid.

En lo no operativo y la provisién de imporrenta también existen opciones de

gestién (cuadro 10):
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CUADRO 10. GESTION DE COSTOS HASTA UTILIDAD NETA

ESTADO DE RESULTADOS

INGRESO (Valor) CREADO PARA

GESTION FACTIBLE PARA OPTIMIZAR

Menos Ingresos (Gastos) no Operativos
Ingresos

- Financieros

- Fiduciarios

- Aprovechamientos

- Recuperaciones

Egresos

- Financieros

- Fiduciarios

- Cartas de Crédito

Bancos y Corporaciones
Fiduciarias
Bancos y Corporaciones

TOTAL INGRESOS NETOS DE EGRESOS NO OPERATIVOS

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS Y RESERVAS

Provision de Impuesto a la Renta

UTILIDAD NETA

Renegociacion de tasas
Ibid.
Revisién de precios
Revisién de precios

Renegociacion de tasas, derivados

Renegociacion de costos y tasas
Renegociacion de tasas, uso Standby

Identificacion de provisiones y depreciaciones >s.

Por el grado de arbitrariedad implicito en cualquier sistema de costeo, es preci-
so no solo gestionarlo, también observarlo y analizarlo desde diversas perspec-
tivas que contribuyan a revelar ineficiencias ocultas y actividades parasitarias;
también productos, procesos o clientes que consumen el valor creado sin remu-
nerarlo adecuadamente.

Una manera de lograr este objetivo es abrir el andlisis de costos. En este
sentido, los costos y gastos pueden clasificarse de diversas maneras:

* Fijos y variables.

* De transformacién y no transformacion.
* Directos e indirectos.
* Controlables y no controlables.

Una vez calculados se analizan desde diversas 6pticas:

¢ Costos medios.

* Costos marginales.

* Costos diferenciales.
También tomando en cuenta la perspectiva del tiempo:

* Costos a corto plazo.

* Costos a largo plazo.
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Todos estos elementos de andlisis deben contribuir a mejorar la efectividad de
la organizacién vy, en especial, a cuidar las actividades que generan valor y los
procesos que intervienen en ellas.

EL CONTEXTO DE LA FIJACION DE PRECIOS

El contexto que queremos destacar involucra no solo la estrategia de la organi-
zacién como tal y el entorno en que ella se desempefia. Esta simplificacién deja
de lado un hecho: la eficacia de los objetivos estratégicos.

En las dltimas décadas las organizaciones en Occidente han dado una
enorme importancia a la estrategia sin que se haya logrado otro tanto con la
competitividad. Mientras hemos privilegiado la identificacién de oportunida-
des y la forma como estas se ajustan a nuestros recursos (ajuste estratégico), o
en los esfuerzos de diferenciacién de productos y de costos, y en alinear a toda
la organizacidn contra el mapa estratégico, se sigue deteriorando la competiti-
vidad contra Oriente.

El esfuerzo en las modas gerenciales del momento ha dejado de lado que
estas solo son eficaces en la medida que se materializan las mejoras en compe-
titividad. Ellas son las Ginicas capaces de provocar una diferencia sostenible a
largo plazo.

O las estrategias no han sido adecuadamente formuladas, o se han esta-
blecido prescindiendo de las reales amenazas del entorno o carecen de un len-
guaje de poder que realmente impulse a la organizacién detrds de la busqueda
de la competitividad que asegura la sostenibilidad del negocio a largo plazo.

Revisemos un poco la diferencia entre la formulacién de estrategias en
Occidente y Oriente.

Una de las curiosidades en este punto es que pareceria como si en Orien-
te se aplican con verdadero rigor lo que los pensadores occidentales proponen.
Mientras para nosotros la estrategia parecerfa un enunciado vago y vacio, en
Oriente se aseguran de asumirla como un credo que realmente mueve a la or-
ganizacién hacia metas concretas.

Comencemos por precisar lo que en estrategia conocemos como Visién
y Misién ;Qué son en realidad estos enunciados y dénde deben ubicarse para
que realmente muevan a la organizacién?
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El concepto de “tensién creativa’ desarrollado por Peter Senge (1990)
ilustra el punto e igualmente es vélido para un ser humano que para una orga-
nizacion.

La Visién se debe situar en el mundo de los suenos y corresponde a la
confirmacién del valor de nuestros esfuerzos. Es en consecuencia un enuncia-
do muy retante, que excede lo que podriamos alcanzar con nuestras limitacio-
nes actuales pero que podria alcanzarse a muy largo plazo y justificaria por si
solo todos los sacrificios y la lucha adelantada.

La Visién es, en consecuencia, un propdsito estratégico y por lo mismo
supera en mucho lo que podriamos lograr con nuestros recursos actuales, pero
tiene en si mismo el valor de validar afios y anos de esfuerzo por alcanzarlo.

La Misién es la meta intermedia entre la visién y el presente. Es un enun-
ciado de lo que debemos hacer cada dia para movernos efectivamente en direc-
cién a la Visién, a ese suefio de muy largo plazo.

En palabras de Peter Senge (1990): “La yuxtaposicién de una visién (lo
que queremos) y una clara imagen de la realidad actual (donde estamos relati-
vo a donde queremos estar), produce lo que llamamos la “tensién creativa’: una
fuerza para juntarlas, generada por la tendencia natural de una tensién para bus-
car su propia resolucién. La esencia del desarrollo personal es el aprendizaje de
cémo generar y sostener la tensién creativa en nuestras vidas”.

La unién de este concepto y la forma como deben proponerse las metas
estratégicas de una organizacién se puede observar en el grafico 35:
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GRAFICO 35. ESTRATEGIA Y EL CONCEPTO DE TENSION CREATIVA

VISION: MEGAMETAS A

MUY LARGO PLAZO

MISION (METAS A MEDIANO
Y CORTO PLAZO)

REALIDAD PRESENTE

Los ejemplos de las compafifas en Oriente, tanto en Japén como en los Nics
asidticos, y mds recientemente con lo que comenzamos a observar en China y
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préximamente en India explican la diferencia entre el modo como manejamos
en Occidente la estrategia y como ellos lo han logrado.

En efecto, las companias que han ascendido al liderazgo global comen-
zaron con ambiciones desproporcionadas para sus recursos y capacidades (Vi-
sién) pero crearon una obsesion por ganar a todos los niveles de la organizacién
(Misién) y sostuvieron esta obsesién por décadas hasta lograrlo.

Esta es la tinica manera que justifica contar con una Visién, una perspec-
tiva de lo que se desea ser, visto de tal manera que cuando se logre todos puedan
afirmar: vali6 la pena el esfuerzo. No puede ser, por tanto, una Visién modesta,
mucho menos una mediocre, por su cercania a la realidad presente. Ninguna
de las dos motiva e impulsa, ninguna genera “tension creativa’, esa motivacién
fuerte hacia el logro que todos esperariamos de una Vision.

En Oriente captaron mejor que en Occidente los conceptos descritos:
enunciaron su Visién como un propésito estratégico y lograron con ello con-
centrar a su organizacion en alcanzarla. Motivaron a su personal comunicdndo-
le el valor de ese suefo inalcanzable, abrieron el espacio para la creatividad y los
aportes de sus funcionarios, impulsaron la sinergia a todos los niveles, sostuvie-
ron el entusiasmo cuando cambiaron las circunstancias y utilizaron el propési-
to en forma congruente para asignar recursos (Hamel, 1995, pp. 90 y ss.).

En términos de planeacién se propusieron una pregunta esencial: ;qué
debemos hacer el afio préximo para acercarnos mds a nuestro propésito estra-
tégico? (Hamel, 1995, p. 95).

Una Visién que corresponda a un propdsito estratégico le lanza a la orga-
nizacién un reto que merece los sufrimientos, la dedicacién y el esfuerzo apli-
cados por afos a lograrlo.

Las metas intermedias que nos fijamos y que reflejamos en el enuncia-
do de misién, deben, en consecuencia, estar claramente alineadas con la visién.
Retan y exigen mucho de la organizacién pero son alcanzables con un esfuer-
zo de trabajo en equipo de alto nivel y gestionando la sinergia en los procesos
y las actividades internas.

En tales condiciones se crean, con afios de anticipacién a nuestros com-
petidores, las ventajas competitivas que nos permiten maximizar la creacién de
valor en la organizacién y su reconocimiento por parte de los clientes. Esa dife-
rencia es la que hace sostenible nuestro crecimiento y desarrollo y nos impulsa
a tener un papel protagdnico en la aldea global.
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Por esta razén, solo dentro del marco de organizaciones que cuentan con
un propdsito estratégico, las decisiones de determinacién y optimizacién de pre-
cios, realmente corresponden a su papel dentro del mix de mercadeo.

Organizaciones con tales propésitos se autoimpulsan permanentemente
hacia la optimizacién de sus beneficios a largo plazo de una manera efectiva.

En el proceso de enunciar la Visién, la organizacién debe tomar en cuen-
ta tres variables esenciales para definir el futuro deseado:

* La posicién: avance dentro del ranking de competidores del sector.
* El alcance sectorial: grado de diversificacién o de concentracién.
* El dmbito geogréfico: alcance de la red de negocios.
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GRAFICO 36. DIMENSIONES EN EL ENUNCIADO
ESTRATEGICO DE VISION

POSICION |

Lider Absoluto

Lider

Uno de los Lideres

Empresa de Referencia

Empresa de Clase Mundial

Empresa Reconocida

[
>
1

Local Seccional Nacional Regional Continental Globa

Concentrado
Moderadamente AMBITO
Diversificado GEOGRAFICO

Muy Diversificado

Altamente Diversificado

ALCANCE SECTORIAL

(Diversificacion Vertical

ylo Horizontal)

Como podemos observar, la decisién de fijar los precios es una de las variables
que se deben manejar en la mezcla de mercadeo, pero ademds de todas las con-
sideraciones descritas debemos tomar en cuenta las restricciones en que ella ocu-
rre. En efecto, la organizacién opera en medio de:
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* Restricciones formales (leyes, costumbres y reglamentaciones) de todo
tipo.

* Restricciones comerciales: tamafno del mercado objetivo, competidores,
hdbitos y frecuencias de compra, etc.

* Restricciones técnicas: capacidad instalada, tecnologia disponible y acce-
sible, requisitos de disefio y calidad de productos, etc.

* Restricciones organizacionales: disefio organizacional, perfil de cargos, cul-
tura y tamano de la organizacién, capacidad de innovacién, etc.

* Restricciones financieras: disponibilidad de capital de trabajo, capaci-
dad de inversién y de endeudamiento, minimos de rentabilidad y liqui-
dez requeridos.

Las decisiones de precios, en consecuencia, ademds de tomar en cuenta el mapa
estratégico del negocio, se toman en medio de restricciones que se relacionan
con aquel.

GRAFICO 37. ENTORNO DEL MIX DE MERCADEO

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

RESTRIC -
CIONES
FORMALES

RESTRIC -
CIONES
COMERCIALES

PRECIO

RESTRIC -
' CIONES
TECNICAS

DISTRIBUCION  ,/

RESTRIC-
CIONES
ORGANIZACION
ALES

FORTALEZAS Y DEBILIDADES
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Este diagrama describe cémo ocurren las decisiones de mercadeo dentro
de una organizacién, sea o0 no consciente del mapa estratégico del negocio, sus
restricciones y del Mapa de Riesgo que se deriva de este andlisis.

Lo sorprendente, y lo dijimos al comienzo, es que la tnica variable que
genera ingresos en la decisién de la mezcla de mercadeo es el precio, y es la tni-
ca que justamente se toma sin sustento e informacién de contraste adecuada
que permita optimizarla.

Hay una especie de “gusto” por las otras variables, priorizamos la estra-
tegia bdsica de mercadeo, el andlisis Dofa, la segmentacion sicografica, las fases
de vida del producto, el mercadeo directo, etc.

Las razones de tal comportamiento son multiples:

* Lainfluencia de las dreas administrativa y financiera, en especial del 4drea
de contabilidad y costos.

* La comodidad de no decidir y fijar mecdnicamente el precio, con refe-
rencia a la estructura de costos de la organizacién y al precio de la com-
petencia.

* La complejidad creciente en el entorno de las organizaciones no permite
obtener respuestas Unicas y ficiles. Solo se pueden obtener rangos de res-
puestas y soluciones probables, en medio de incertidumbre.

La realidad, sin embargo, es ineludible con relacién al precio:

* Esla tnica variable generadora de ingresos para la organizacién.

* Esel instrumento clave de comunicacién y posicionamiento del produc-
to ante el cliente.

PROCESOS DECISORIOS EN LA MEZCLA DE MERCADEO Y
EL PRECIO

Cuando ampliamos y detallamos la mezcla de mercadeo encontramos los si-
y
guientes procesos decisorios:

Con relacién al producto se requiere:
* Identificar el valor percibido que exige el consumidor para encontrar en
nuestra oferta la que induce la compra. Esto nos obliga a decidir sobre los
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atributos intrinsecos y extrinsecos al producto que satisfacen esta condi-
cién y su evolucién probable en el largo plazo.

Estudiar las opciones tecnoldgicas y de disefio aplicables para cada grupo
objetivo de clientes y las soluciones requeridas para cada caso.

Estimar el ciclo de vida del producto, basados en los pasos anteriores.
Identificar los desarrollos tecnolégicos en proceso, relacionados con el pro-
ducto, y su impacto probable en el producto y su ciclo de vida.
Identificar las tendencias en los gustos del consumidor y su consecuencia
en el desarrollo futuro del mercado.

Con relacién a la promocién se requiere:

Definir los objetivos que se pretenden alcanzar en las diferentes etapas de
vida del producto.

Disenar un plan de comunicacién.

Disefiar un plan para el desarrollo de la imagen y marca del producto.

Con relacién a la distribucién (o plaza) se requiere:

Seleccionar los canales adecuados.

Estudiar las alternativas de costos de distribucién.

Estudiar la logistica que requieren tanto los insumos como el producto.
Identificar el servicio posventa que demanda la percepcién de valor que
vamos a transmitir al cliente potencial.

Con relacién al precio se requiere:

Identificar las prioridades estratégicas de la organizacién en materia de
crecimiento, rentabilidad y liquidez.

Identificar la informacién interna y externa, necesarias para la determi-
nacién del precio.

Estudiar las opciones de precios factibles y los escenarios de respuesta pro-
bables por parte del cliente potencial, la competencia y los canales.
Definir una politica de precios acorde con la estrategia y el mapa de ries-
gos de la organizacién.

Disefar un test de precios y aplicarlo.
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DECISIONES DE PRECIOS Y ESCENARIOS FACTIBLES DE
DESEMPENO

El proceso decisorio en materia de precios ocurre en medio de incertidumbre.
Toda la elaboracién que aplicamos al andlisis tiene relacién con la informacién
histérica disponible, algunos presupuestos y, eventualmente, con investigacio-
nes de mercado descriptivas o experimentales.

Este esfuerzo nos ayuda a mejorar la probabilidad de acertar con nues-
tras decisiones de precio y la percepcién de valor que logramos con el consu-
midor potencial, sin embargo, los efectos de tal decisién solo podrin verse en
el futuro inmediato.

En este sentido, la organizacién debe acercarse a sistemas de prondstico
que le permitan considerar varias opciones de desempefio, dependiendo de si-
tuaciones cambiantes en el entorno que podrian impulsar o limitar los efectos
de las decisiones tomadas.

Dada la alta incertidumbre y la creciente complejidad que caracteriza el
entorno de los negocios, la organizacién puede tomar varios cursos de accidn:

* Declararse perpleja, ignorar el entorno o subestimar sus riesgos y traba-
jar exclusivamente con las variables bajo su control.

* Afrontar la complejidad e incertidumbre y evaluar con todo detalle las op-
ciones de evolucién factibles, construir el mapa de riesgos necesario e in-
volucrar en sus planes estratégicos los planes contingentes identificados.

La primera opcién es la mds frecuente y corresponde a lo que en la practica ha-
cen las organizaciones en América Latina.

La segunda opcién implica un grado de compromiso mucho mayor por
parte de la organizacién y de mejoramiento de la eficacia y poder predictivo de
sus planes estratégicos.

Las organizaciones pueden, en efecto, reducir la incertidumbre a una
condicién manejable. El andlisis de Planeacién por escenarios logra este objeti-
vo construyendo una visidn colectiva que limita el rango de futuros posibles y
les da consistencia y detalle. Cada escenario se puede usar para generar opcio-
nes de gestion.

La Planeacién por escenarios surge en los juegos de guerra de los mili-
tares y ha sido aplicada extensamente en la solucién de conflictos internos, el
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mds conocido de todos, el logrado en Sudéfrica después de siglos de apartheid
y confrontacién.

Hasta finales de la década de los sesenta comienza a despegar en el mun-
do empresarial y aqui es considerada como un proceso altamente imaginativo,
interactivo e intenso que consiste en imaginar las miltiples alternativas futuras
que se puedan dar y no sélo conformarnos con “esperar a ver qué pasa’.

El proceso de creacién de escenarios emplea una gama de técnicas para
investigar, recoger ideas y escribir historias, en su intento de plasmar en forma
narrativa todos aquellos eventos que se podrian presentar en el futuro.

Hay que diferenciar el concepto de escenarios de las alternativas de des-
empeno habitualmente elaboradas en los estudios de factibilidad de los proyec-
tos de inversion:

* Un escenario es una historia sobre lo que podria suceder, no lo que suce-
derd o deberia suceder.

e FEs una visién internamente consistente de un futuro factible, no es un
pronostico.

* Es una descripcién narrada objetivamente, de una opcién de futuro pro-

bable.

Este enfoque puede ser usado con otros modelos para asegurar que los planea-
dores profundicen en el pensamiento estratégico, y estd particularmente orien-
tado hacia la identificacién de estos aspectos.

La metodologia es la siguiente:''?

3. Seleccione las fuerzas externas mds representativas e imagine los cambios re-

lacionados que puedan impactar la empresa''®.

4. Seleccione un equipo de unos pocos funcionarios del primer nivel para que
entrevisten a expertos dentro y fuera de la empresa, con base en el escruti-
nio del entorno desarrollado.

112 Aunque es una técnica desarrollada para el planeamiento del Estado, responde igualmente a las necesidades de
las organizaciones. Un ejemplo de aplicacidn al caso colombiano se puede encontrar en Planeacion por Escenarios.
Destino: Colombia, un trabajo adelantado a finales de la década pasada'y al cual se vinculd un extenso y representativo
grupo de expertos provenientes de todos los matices politicos, culturales y empresariales de la nacion.

113 Denominado escrutinio del entorno (Environmental Scanning).
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5. Elaboren de cuatro a cinco visiones alternativas del futuro con todos los even-
tos que pudieran conducir hacia ese futuro y preséntelas a todos los equi-
pos de planeadores.

6. Para cada cambio factible dentro de una fuerza detras de cada escenario, des-
criba tres escenarios futuros para la empresa (el mejor, el peor y el razonable)
que podrian ocurrir como resultado de cada cambio.

7. Sugiera qué podria hacer la empresa, o cudles podrian ser las estrategias po-
tenciales, en cada uno de los tres escenarios para responder a cada cambio.

8. Identifique las estrategias o consideraciones sobre las que el grupo tenga
consenso y que deberfan orientarse a responder a los posibles cambios ex-
ternos.

9. Seleccione los cambios externos més probables que puedan afectar la empresa
dentro de un periodo especifico de tiempo, e identifique las estrategias mds
razonables que deberia ejecutar la empresa para responder al cambio.

Como en la Planeacién por escenarios participa mucha gente, los participantes
se dividen en grupos, en un niimero igual a los escenarios resultantes, y cada
equipo ordena los eventos que se dan en cada escenario basdndose en su proba-
bilidad de ocurrencia. Cada equipo presenta su escenario a la audiencia y trata
de convencer a los otros equipos de la confiabilidad de sus argumentos y com-
partird los razonamientos que hizo el equipo durante el proceso.

Finalmente, se acogen los escenarios factibles fruto del consenso y para
cada uno de ellos se establece el entorno estratégico de la organizacién y, con
base en este resultado, se ajustan los planes y presupuestos de desempenio.

OBJETIVOS CORPORATIVOS Y EL ROL DEL PRECIO

El precio que definamos va a impactar los objetivos globales de la organizacién
en materia de ventas, ingresos operativos y no operativos, rentabilidad, compe-
tencia, imagen y responsabilidad social.
* Ventas: mantenerse o crecer.
* Ingresos: maximizar beneficios y/o tesoreria, alcanzar una rentabilidad para
el accionista o socio, preservar el nicho de mercado o sobrevivir.
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Rentabilidad: descremar o restringir la entrada a competidores potencia-
les.

Competencia: evitar la competencia o eliminarla total o parcialmente.
Imagen y responsabilidad social: asegurar la lealtad del cliente y preservar
la fuente de produccién y empleo.

Todos estos elementos se aplican y armonizan definiendo una politica de precios
y las estrategias y tdcticas que se van a aplicar para darle cumplimiento.

IMPLICACIONES ESTRATEGICAS DEL PRECIO

La determinacién del precio es una herramienta para implementar, modificar
o impulsar las estrategias y tdcticas de la organizacién.

Esta acci6n tiene efectos estratégicos en varias circunstancias y para di-

Versos propositos:

En la introduccién y promocién de nuevos productos.

Ingresando a nuevos mercados o expandiendo los existentes.

Saliendo del mercado, cuando decidimos liquidar nuestra participacién
en él.

Aumentando, disminuyendo o suavizando las operaciones.

Protegiendo ingresos netos y utilidades en ambientes inflacionarios o ines-
tables en la tasa de cambio®'“.

Mejorando la tesoreria de la organizacién.

Igualmente, tiene efectos importantes al interior de la organizacién y externa-
mente a ella.

114

Tendencias revaluacionistas van a someter a competencia interna a nuestros productos o a reducir severamente el
margen de nuestras exportaciones. En situacion contraria se mejora la competitividad interna y externa de nuestros
productos.

345



Gestion estratégica de la demanda

Externamente afectamos a:

El dltimo cliente.

A los canales.

A nuestros proveedores de productos, servicios y logistica''>.

Al Estado, especialmente en el monto de la tributacién indirecta.
Los inversionistas actuales y potenciales.

La competencia actual y potencial.

Internamente afectamos a:

La fuerza de ventas en sus ingresos y su capacidad de cumplimiento en
la cuota de ventas.

El equipo de mercadeo que puede ver afectados sus planes de desarrollo
de productos, clientes y canales.

El equipo administrativo y financiero que puede ver modificada las ne-
cesidades de soporte al drea comercial y de mercadeo (mayor esfuerzo de
mercadeo por ejemplo).

El Departamento de Servicio al Cliente.

Los ingresos, las utilidades y los recaudos.

Los productos de la misma linea, que pueden ver afectadas sus ventas,
produccién y requerimientos de servicio.

POLITICAS, ESTRATEGIAS Y TACTICAS APLICABLES

Politicas: se resumen en la planificacién corporativa de largo plazo.
Estrategias: se identifican con la planeacién corporativa de cambios en
los precios.

Técticas: es la organizacién prictica de los cambios de precios.

115
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POLITICA DE PRECIOS

Esta se define para la valoracién del costo del producto, la rentabilidad minima
esperada, el manejo de las restricciones legales y las normas de responsabilidad y
servicio al consumidor, y para la imagen corporativa que deseamos proyectar.

@ Criterios de valoracién del costo de produccién: el costo puede valorarse de
diversas maneras:
* Absorcién total.
* Estdndar (con base en éptimos operativos u dptimos competitivos).
* Absorcién parcial: costeo directo o variable.
e Costeo basado en actividades (Costeo ABC).
@ Rentabilidad minima esperada

* Rentabilidad bruta, operativa y neta esperada; margen de contribucién.
* Rentabilidad del activo y del patrimonio.
* Determinacién del punto de equilibrio (break even).
* Identificacién del punto de cierre.
@ Restricciones formales de precios y servicio al consumidor.

@ Objetivos e imagen corporativa ante:
* El consumidor.

¢ La comunidad.
e Las instituciones de control.

Definidas las politicas aplicables con respecto al precio, trabajamos sobre la es-
trategia que va a materializar el marco definido.

ESTRATEGIAS DE PRECIOS

La estrategia define el enfoque que vamos a adoptar al determinar el precio, los
riesgos identificados de tal decisién y las modalidades de su aplicacién.
El enfoque abarca los siguientes aspectos:
* DPosicién actual y esperada de la organizacién.
* Posicién actual y esperada de los competidores.
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* Posicién actual y esperada de nuestros canales.

* DPosicionamiento y diferenciacién del producto.

* Posicionamiento del producto y de la empresa frente a los canales.

* DPosicionamiento del producto y de la empresa frente al consumidor.

Los riesgos por evaluar son los siguientes:
* Reaccién probable del consumidor.
* Reaccién probable de la competencia.
* Reaccién probable de los canales.
* Regulaciones gubernamentales aplicables.

Las modalidades que podemos adoptar con una modificacién de precios son:

& Paz

* Consolidar la posicién y autonomia de la empresa y el producto.

* Explotar la posicién de la empresa y del producto para maximizar los be-
neficios y la tesoreria.

* Desarrollar alianzas y acuerdos que optimicen la rentabilidad y la tesore-
ria y minimicen los riesgos.

€ Guerra

* Para mantener la cuota de mercado.

* DPara mejorar la cuota de mercado.

* Dara eliminar competidores peligrosos.

TACTICAS DE PRECIOS

Es la forma como la estrategia se materializa en el mercado.
@ Tiempo, oportunidad y frecuencia de los cambios de precios.

@ Acciones por desarrollar para moderar las reacciones negativas.

¢ Del consumidor.
De los canales.

De la competencia.
* De la organizacién de ventas.
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@ Modalidades de precios aplicables:

* Descuentos
* Generales y por canal.
Por cantidad.
* Por temporadas.
* Dor saldos.
* Precios y promociones; bajo qué circunstancias vamos a ofrecer rebajas
en:
* Articulos al costo.
* Ofertas especiales.
* Reducciones excepcionales.
@ Tipos de discriminacién de precios aplicables:

* Entre clientes.
* Entre productos.
* Geogrifica.

e Temporal.

Como podemos concluir, la estrategia que adoptemos en la fijacién de precios
requiere una coherencia que haga eficaz su aplicacion.
e Coherencia Interna: fijar el precio tomando en cuenta las realidades y
restricciones internas y las de nuestros canales.
* Coherencia externa: fijar el precio considerando la capacidad de com-
pra del mercado, los precios de productos complementarios y sustitutos,
la imagen del producto, la marca y la empresa que lo respalda.

EL CASO DE LA GUERRA DE PRECIOS

En determinadas circunstancias, la organizacién puede asumir que estdn dadas
las condiciones para atacar con fuerza a sus competidores, a fin de alcanzar uno
de tres propésitos:

349



Gestion estratégica de la demanda

1. Ganar participacién en el mercado.
2. Penetrar més rdpido un canal nuevo.

3. Eliminar a uno o varios competidores potencialmente peligrosos pero rem-
poralmente vulnerables.

Una guerra de precios debe implicar una cuidadosa estrategia y un conocimien-
to realista de las limitaciones que tenemos para afrontarla.

En una guerra hay limitaciones legales, comerciales, técnicas, organiza-
cionales y financieras que no se pueden subestimar. Las consecuencias de una
estrategia pobre o incompleta pueden ser justamente la derrota en la guerra: per-
demos participacién de mercado; después de sacrificios econédmicos, logisticos
y financieros enormes, no logramos penetrar el canal y nos desplazan o, lo que
es peor, los competidores eliminados resultamos siendo nosotros.

Los riesgos en una guerra de precios siempre son iguales al nimero de
frentes de batalla que abrimos y las ramificaciones de cada uno de ellos. Debe-
mos esperar una reaccién de cada uno de los frentes que atacamos:

* La respuesta de la competencia.
* Larespuesta de los canales.
* La respuesta del consumidor.

Las reglas son las mismas del campo de batalla:

* Planeacién cuidadosa de la viabilidad, identificando los escenarios pro-
bables de desarrollo, el mapa de riesgos que aplica a cada uno de ellos y
las medidas contingentes para neutralizarlos.

* Sorpresa.

* Mantener el compromiso y la moral de la organizacién, en especial del
drea comercial.

* Disenar una ofensiva acorde con la respuesta probable de la competen-
cia, los canales y el consumidor.

* Esperar una contraofensiva de la competencia y los canales, y designar
un equipo responsable de identificarla oportunamente y ajustar la estra-
tegia.

* Concentracién de fuerzas y de esfuerzos.

* Economia de fuerzas y de esfuerzos.
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TECNICAS DE FIJACION DE PRECIOS

CON BASE EN LOS COSTOS

Es la més vieja y tradicional estrategia de precios y proviene de comienzos del si-
glo XX, cuando el mercado estaba dominado por unos pocos oligopolios enor-
mes, que por lo mismo ejercian una posicién dominante. En la dltima parte del
siglo XX encontramos un escenario diferente: muchos y maltiples vendedores
y marcas, una orientacién al cliente, servicios posventa y mercados sofisticados,
nuevas técnicas y canales de distribucién, etc.

Esta estrategia permanece sin embargo como una de las mds cominmen-
te utilizadas, a pesar de su baja efectividad. Con base en ella encontramos una
especie de “piso de precios” y de “techo” para el mismo.

Precio minimo: lo determina el productor y es igual al valor del costo variable
medio. Por debajo de ese nivel ni siquiera se recupera el valor de los insumos y
los gastos variables, luego resulta menos gravoso dejar de producir o vender, a
menos que existan consideraciones estratégicas medibles y verificables.

Ejemplo resuelto:
Usando de nuevo los datos proporcionados, tenemos la siguiente estructura de
costos:

Costos fijos $250

* Mano de obra indirecta 50

* Depreciacion 100

* Energia y servicios industriales 50

* Mantenimiento 50
Costos variables unitarios $ 1.550

* Materias primas 1.100

* Material de empaque 50

* Mano de obra directa 400
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Supéngase, ademds, que la empresa opera con un presupuesto de produccién y
ventas de 1’000.000 de unidades mensuales.

El precio minimo de venta serfa de $1.550. A ese nivel recuperamos el
valor de los insumos y la mano de obra variable (asi la hemos supuesto para el
ejercicio) y la pérdida serfa equivalente al valor de la mano de obra indirecta, la
depreciacion, la energfa y los servicios industriales mds el mantenimiento. Si la
empresa paraliza su operacién, pierde $250 millones mensuales de costos fijos,
pero si ademds vende, a modo de ejemplo, en $100 por debajo de su costo va-
riable, incrementa sus pérdidas en $100 millones mensuales.

Precio mdximo: corresponde al valor percibido por el cliente y lo determina el
mercado, dependiendo de las caracteristicas de elasticidad de la demanda. Una
vez identificamos el volumen de producto que deseamos vender, la funcién de
demanda nos dird cudl es el precio al cual este volumen serd adquirido.

Ademds de estos precios, con base en los costos se pueden determinar
otros precios de referencia de gran importancia para asegurar el punto de equi-
librio.

Precio técnico parcial o de punto de equilibrio parcial: es aquel a cuyo ni-
vel se cubren todos los costos.

Pr. Técnico Parcial (Partial Break Even) = CVMe. + CFMe. = CVMe. + (CFTotal
/ Ventas Esperadas)
Ejercicio resuelto:

Usando los datos anteriores tendrfamos que:

Pr. Técnico Parcial (Partial Break Even) = 1.550 + 250°000.000 / 1°000.000 =
$1.800

Precio técnico operativo o de punto de equilibrio operativo: es aquel a cuyo
nivel se cubren todos los costos y gastos operacionales: costos fijos y variables
mis los gastos fijos y variables de administracién y ventas.

Pr. Técnico Operativo (Operative Break Even) = CVMe. + GVMe. + CFMe. +
GFMe. = CVMe. + GVMe. + [(CFTotal + GFTotal)/ Ventas Esperadas)]
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Ejercicio resuelto:
Supongamos, ademds, que esta empresa incurre en gastos de administracién y
ventas de $150 millones mensuales, y que reconoce una comisién sobre ventas

de $100 por producto vendido y paga fletes de $50 por unidad.

Pr. Técnico Operativo (Operative Break Even) = 1.550 + 150 + (250.000.000 +
150.000.000) / 1.000.000 = 1.700 + $ 400°000.000 / 1.000.000 = $ 2.100

Precio técnico total o de punto de equilibrio total: es aquel a cuyo nivel se
cubren todos los costos y gastos operacionales y los gastos no operacionales: cos-
tos fijos y variables, mds los gastos fijos y variables de administracién y ventas,
mis los ingresos no operativos, netos de los egresos no operativos.

Pr. Técnico Operativo Total (Total Break Even) = CVMe. + GVMe. + CFMe.
+ GFMe. = CVMe. + GVMe. + [(CFTotal + GFTotal - Ingr. No Op. + Egre. No
Op.)/ Ventas Esperadas)]

Ejercicio resuelto:

Supongamos que la empresa incurre en gastos financieros promedio mensuales,
para financiar sus inventarios y cartera, de $50 millones, y que recibe ingresos
financieros promedio mensual de $5 millones.

Pr. Técnico Operativo Total (Total Break Even) = 1.550 + 150 + (250.000.000 +
150.000.000 - 5'000.000 + 50°000.000) / 1.000.000 = 1.700 + $ 445°000.000 /
1.000.000 = $2.145

Cuando fijamos el precio con base en el punto de equilibrio, la utilidad pro-
vendrd del volumen que logremos colocar por encima del volumen que logra la
igualdad entre ingresos y costos y gastos.

Podemos fijar con base en los costos, ademds, un precio que de entrada
nos asegure una rentabilidad.

Precio objetivo: es un precio que cubre todos los costos y aporta una utilidad
acorde con el capital invertido.

Pr. Objetivo = CVMe. + CFMe. + Tasa de Rentabilidad (e) x Capital Invertido /
Ventas(e)
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Supongamos que la empresa tiene un patrimonio de $5.000 millones y que esa
cifra es la que consideran sus directivos como equivalente al monto de la in-
versién efectuada en el negocio (también podria suponerse que corresponda a
$12.000 millones, el valor de sus activos) y que espera al menos una rentabili-
dad equivalente a la tasa de colocacién de la banca, del 12% anual.

Pr. Objetivo = 1.550 + 250 + 12% x $5.000°000.000 / 1.000.000 = $2.400

CON BASE EN LA RENTABILIDAD

Esta estrategia tiene una perspectiva diferente de la anterior, pero supone un
grado de elaboracién en el proceso de andlisis para la determinacién de precios
mucho mayor. Primero que todo implica certeza sobre la competitividad en cos-
tos del negocio, claridad absoluta sobre las metas estratégicas y corporativas de
la organizacién y, ante todo, una gran ductilidad en el manejo de informacién
sobre el desempeno histérico y esperado del negocio.

Necesariamente, y con mayor nivel de exigencia que en el caso anterior,
requerimos manejar una comprension alta de las interrelaciones que hay entre
el entorno de la organizacién y sus resultados. Preguntas claves como a cudles
de las variables macroeconémicas, internacionales y sectoriales somos sensibles,
incluyendo los rezagos que habitualmente se encuentran entre estas variables y
los resultados financieros, deben tener respuestas claras para incluirlas dentro
del marco que vamos a usar en el planeamiento de la fijacién de precios.

Igualmente, se va a requerir una informacién histérica muy detallada y
desagregada para encontrar los indices histéricos de desempeno que se usan al
definir las metas de desempefo que obran como los supuestos de proyeccién
en la valoracién de los presupuestos acerca del ciclo de vida esperado para el
producto.

Del capital invertido (ROI): se fija un minimo de rentabilidad esperada so-
bre el capital invertido.
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Se define el ROI (e) = X % = Utilidad (e) / Inversién!'®

Una vez definido el ROI esperado, se determina el precio:

Pr f(ROI) = {[ROI (e) x Inv.] + CVT+ CFT} / Ventas (e)
Donde:

ROI: rentabilidad sobre la inversién

Inv.: valor de la inversién requerida en términos de activos o patrimonio''” di-
ferenciales

CVT: costo variable total

CFT: costo fijo total

Ventas (e): volumen de las ventas esperadas

Ejercicio resuelto:
Al contrario del caso anterior, supongamos que la empresa considera como la
inversién efectuada el monto de sus activos, dado que estos han sido financia-
dos con recursos propios y con financiamiento, y ambos reciben una remune-
racién: el patrimonio con base en la politica de dividendos y el crédito a la tasa
de colocacién de la banca.

Digamos que el ROI minimo esperado es del 12%), equivalente a la tasa
de colocacién.

Pr. Objetivo = 1.550 + 250 + 12% x $ 12.000°000.000 / 1.000.000 = $3.240

Determinada por la tasa interna de retorno (TIR): se define un objetivo de
TIR, con base en el costo de oportunidad de los recursos invertidos en el ne-

116 Dependiendo de los objetivos corporativos, la inversion se define como el valor del activo o del patrimonio o del
valor econémico de la empresa, determinado por el flujo de caja libre o cualquiera otra técnica de valuacién de
negocios.

117 Puede tomarse con base en metas de desempefio que establece la junta directiva o el nivel jerarquico correspondiente
establecido por ella o por la asamblea de accionistas (o socios) para el potencial de utilidad (sobre activos o patrimonio),
pero exige determinar los activos o el patrimonio diferencial que se asignard para la elaboracion del producto.
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gocio y se modela el flujo de fondos esperado del producto, de tal manera que
cubra al menos la TIR (e):

Pr. f(TIR del producto) = TIR (Prod.) = Sumatoria (Flujo de Ingresos — Flujo de
Egresos)/ (1 +r)"n

Resultados factibles:

e SilaTIR (e) > TIR (Prod.), el producto no satisface la rentabilidad inter-
na minima esperada y, en consecuencia, se cancela su lanzamiento, a me-
nos que objetivos estratégicos lo justifiquen.

* SilaTIR (e) < TIR (Prod.) se procede a su lanzamiento y, eventualmente,
se reduce su precio hasta equilibrar la TIR meta y la TIR observada para
el producto, dependiendo de las metas estratégicas establecidas.

Ejercicio resuelto:

Supongamos que la empresa ha estimado la vida util del producto en 10 anos,
comenzando con 1°000.000 de unidades de ventas mensuales, que siguen a un
crecimiento importante en el afo siguiente, y luego la estabilizacién y decli-
nacién de las ventas en la medida que aparecen competidores y el producto va
siendo sustituido por otros que se prevé irdn apareciendo con opciones compe-
titivas de uso alternativo, en la siguiente forma:

Periodo Ventas mensuales Periodo Ventas mensuales
Ano 1 1.000.000 Afo 6 800.000
Ano 2 1.400.000 Afo 7 600.000
Ano 3 1.400.000 Afo 8 400.000
Afo 4 1.200.000 Afo 9 200.000
Afo 5 1.000.000 Ano 10 100.000

Sila empresa sabe que se requiere una inversién inicial de $24.000 millo-
nesy que en el afio 5 se deberd efectuar un mantenimiento general y reemplazo
de partes por $5.000 millones, y se ha estimado un precio de venta de lanza-
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miento de $2.500, que de acuerdo con la elasticidad de la demanda se compor-
tard en los préximos anos como se describe en la tabla 65. Se requiere estimar
laTIR, asumiendo que los costos del financiamiento estdn incluidos en los gas-
tos no operativos.

TABLA 65. PROYECCION DE LA UTILIDAD ESPERADA

INV. REQ. VENTAS ESPERADAS PRECIO | INGRESOS | COSTO | GASTOS [INGR-EGR.| UTILIDAD
($ mill.) PORMES | PORANO | VTA(e) (mill.) VENTA | OPERAT. | NOOP. |ESPERADA
$ 24.000 | 1.000.000|12.000.000( $ 2.500 | $ 30.000 | $ 18.850 [ $ 1.950 | $ 45|§% 9.155
1.400.000( 16.800.000| $ 2.300 | $ 38.640 | $ 26.290 | $ 2.670 | $ 45 (% 9.635
1.400.000| 16.800.000| $ 2.200 | $ 36.960 | $ 26.290 [ $ 2.670 | $ 45| % 7.955
1.200.000| 14.400.000| $ 2.200 | $ 31.680 | $ 22.570 [ $ 2.310 | $ 45| % 6.755
1.000.000( 12.000.000{ $ 2.100 | $ 25.200 | $ 18.850 | $ 1.950 [ $ 45|$ 4.355
$ 5.000 800.000| 9.600.000( $ 2.000 | $ 19.200 | $ 15.130 [ $ 1.590 | $ 45| $ 2.435
600.000| 7.200.000( $ 1.900 | $ 13.680 | $ 11.410($ 1.230|$ 45|% 995
400.000| 4.800.000/ $ 1.850($ 8880|% 7690|$ 870|$ 451% 275
200.000( 2.400.000{ $ 1.800|$ 4.320($ 3.970|$ 510|$ 45| % -205
100.000| 1.200.000] $ 1.700|$ 2.040|$ 2110|$ 330|$ 45§ -445

TABLA 66. DETALLE DE COSTOS Y GASTOS ESPERADOS
COSTOS DE VENTA ($ Mill.) GASTOS OPERATIVOS INGR - EGR. |TOT. CTOS.
VARIABLES FIJOS TOTALES | VARIABLES | FIJOS TOTALES | NOOP. |YGASTOS
1% 18600 | $ 250 | $ 18.850| % 1.800 | $ 150 | $ 1.950 | $ 45| $ 20.845
2[$ 26.040 | $ 250 | $ 26290 | % 2520 | % 150 | $ 2.670| $ 45 | $ 29.005
3| $ 26.040| $ 250 | $ 26290 |$ 2520 | % 150 [ $ 2670 $ 45| $ 29.005
4% 22320( % 250 | $ 22570 |% 2160 | $ 150 | $ 2310 | $ 45| $ 24.925
5/$ 18.600 | $ 250 |$ 18.850($ 1.800 | $ 150 [ $ 1.950 [ $ 45| $ 20.845
6| $ 14.880 | $ 250 | $ 15.130|$ 1.440| $ 150 | $ 1.590 | $ 45| $ 16.765
71% 11.160 | $ 250 | $ 11.410|$% 1.080 | $ 150 ([ $ 1.230( $ 45| $ 12.685
8% 7.440 | $ 250 |$ 7.690|$ 720 | $ 150 | $ 870 | $ 45| % 8.605
9 % 3.720 | $ 250 |$ 3.970|$% 360 | $ 150 | $ 510 ( $ 45| $ 4.525
10| $ 1.860 [ $ 250 |$ 2.110($ 180 | $ 150 | $ 330 $ 45|% 2.485
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TABLA 67. ESTIMACION DEL FLUJO DE CAJAY LA TIR ESPERADOS"8

ANO FLUJO DE CAJA
INVERSIONES | UT. NETA (e) NETO
1% 24000 | $ 9.155 [ $ -14.845
2 $ 9.635| % 9.635
3 $ 7.955|% 7.955
4 $ 6.755|$ 6.755
5 $ 4355($% 4.355
6| $ 5.000 | $ 2435 | % -2.565
7 $ 995 | $ 995
8 $ 275 | $ 275
9 $ -205 | $ -205
10 $ -445 | $ -445

T.L.R. 36%

Determinada por la rentabilidad bruta: se fija un minimo de rentabilidad
bruta esperada y se define el precio.
Pr. f(U.B.) = CVMe. + [CFT + U.B. ()] / Ventas (e)

Donde:
U.B.: utilidad bruta en ventas
U.B. (e): utilidad bruta en ventas esperada

Ejercicio resuelto:
Usando los datos ya utilizados tendriamos que:

Pr. f (U.B.) = 1.550 + (250°000.000 + 1.080°000.000) / 1°000.000 = $2.880
Determinada por la rentabilidad operativa: se fija un minimo de rentabili-

dad operativa esperada y se define el precio.

Pr. f (U.O.) = (CVMe. + GAVMe. + GVVMe.) + [CFT + GFA + GFV + U.O. (e)] /
Ventas(e)

Donde:

118 Para simplificar el ejercicio, suponga que la utilidad neta es igual a la generacién de fondos del negocio.
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U.O.: utilidad operacional

U.O. (e): utilidad operacional esperada

CVMe.: costo variable medio

GAVMe.: gasto de administracién variable medio
GVVMe.: gasto de ventas medio

GFA: gastos fijos de administracién

GFV: gastos fijos de ventas

Ejercicio resuelto: usando los datos ya utilizados tendriamos que:

Pr. f (U.O.) = 1.550 + (250°000.000 + 150°000.000 + 1.080°000.000) /
1°000.000 = $ 3.030

Determinada por la rentabilidad antes de impuestos: se fija un minimo de
rentabilidad antes de impuestos esperada y se define el precio.

Pr. f (U.A.l.) = (CVMe. + GAVMe. + CVVMe.) + [CFT + GFA + GFV — INO +
GNO + U.A.l. (e)] / Ventas (e)
Donde:
U.A.L: utilidad antes de impuestos
U.A.L (e): utilidad antes de impuestos esperada
INO: ingresos no operativos
GNO: gastos no operativos

Determinada por la rentabilidad neta: se fija un minimo de rentabilidad neta
esperada y se define el precio.

Pr. f (U.N.) = (CVMe. + GAVMe. + CVVMe.) + [CFT + GFA + GFV - INO +
GNO + T+
U.N. (e)] / Ventas (e)

Donde:
U.N. = Utilidad Neta (Utilidad Antes de Impuestos menos la Provisién de Im-
puesto a la Renta)

U.N. (e): utilidad neta esperada

359



Gestion estratégica de la demanda

T: valor de la provisién de impuesto a la renta '**

Determinada por la rentabilidad de los activos administrados por los departa-
mentos de ventas y mercadeo (ROAM)'?’: se fija un minimo de rentabilidad
esperada y con base en ella se define el precio de venta.

Pr. f{(ROAM) = ROAM (e) x (Inventarios + Cartera)

Determinada por el margen de contribucién: la alta direccién define un mi-
nimo de margen de contribucién requerido, dentro de los objetivos corporati-
vos y estratégicos de la organizacién, y con base en ¢él se fija el precio de venta,
de tal manera que el margen obtenido cubra los costos fijos y la rentabilidad
bruta esperada.

Tenemos igualmente varias opciones, dependiendo a qué nivel medimos
el margen de contribucién y las metas de desempeno:

Margen de contribucién bruto:

Pr. f (MgCB) = [CF + UB (e)] / [1 - MgCB (e)]

Donde:

MgCB: margen de contribucién bruto = (Precio — CVMe) / Precio = (Ventas
Netas — CVT) / Ventas Netas

MgCB (e): margen de contribucién bruto (e)

Margen de contribucién operativo:

Pr. f (MgCO) = [CF + GAF + GVF + UO (e)] / [1 - MgCO (e)]

Donde:

119 Utilizamos este simbolismo por el uso generalizado que se encuentra en los textos, debido a su origen en el inglés
(Tax).

120 ROAM = Return of Assets Managing.
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MgCO: margen de contribucién operacional = (Precio —- CVMe — GAV - GVV)
/ Precio = (Ventas Netas — CVT — GAV - GVV) / Ventas Netas

MgCO (e): margen de contribucién operativo (e)

CON BASE EN EL VALOR PERCIBIDO

En toda decisién de compra hay una confrontacién que ocurre en la mente del
consumidor, entre el sacrificio monetario que le exigen y el valor subjetivo que
percibe para el producto.

GRAFICO 38. PERCEPCION DE VALOR, PRECIO Y
RESTRICCIONES DEL CLIENTE

VALOR INTRINSECO (Objetivo):
Cantidad, Calidad, Apariencia, R IMPUESTOS
Cualidades de Uso, Canal de venta, 7] NACIONALES
Servicio Post Venta y Forma de Pago AL CONSUMO
PRODUCTO VALOR .| PRECIO
OFRECIDO PERCIBIDO MONETARIO
VALOR CUALITATIVO (Subjetivo): IMPUESTOS
Renombre de la Empresa Productora LOCALES
Renombre del Canal de Venta AL CONSUMO

Reconocimiento de Marca, Promocion

¢Pr.

€oane _I COMPRA <= Restric- ¢ Vr. Percibido >=
ciones ? Precio Monetario?
NO
COMPRA
¢Pr. (HAY
COMPRA A LA COMPETENCIA <= Restric- SUSTITUTOS CON

ciones ? Vr. Percibido >=

NO
COMPRA
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El valor percibido es el médximo precio que estd dispuesto a pagar el cliente por
el producto en funcién de los beneficios que le provee.

Estos beneficios se traducen en la valoracién que hace el cliente la cual
tiene dos dimensiones, la una es eminentemente objetiva y corresponde a los
atributos intrinsecos del producto. Todos ellos son claramente observables y me-
dibles, y permiten efectuar una comparacién objetiva con ofertas alternativas,
dependiendo de la forma como los valora y percibe el cliente.

La dimensién subjetiva del valor percibido evidencia que los beneficios
pueden ser influenciables con promocién y publicidad que destaquen los atri-
butos objetivos que los diferencian de la competencia y el reconocimiento de la
empresa y el producto. Este “ruido” publicitario bien utilizado refuerza la dife-
renciacion del producto y su reconocimiento.

La percepcidn de valor debe medirse en todos los casos de determinacién de
precios para poder identificar el techo al precio que estamos determinando.

Hay siete maneras de medir la percepcién de valor'?':

1. Por valor de uso.
2. Por la respuesta directa del cliente.

* Mediante una investigacién cuantitativa.
* Mediante una investigacién cualitativa.
Respuesta indirecta del cliente.

Respuesta directa de los canales.
Respuesta indirecta de los canales.

Respuesta indirecta del mercado.

NN R W

Estimacién subjetiva.

Por valor de uso: se determina calculando los costos en que incurre el cliente
usando su producto habitual y valorando el precio que harfa indiferente para el
consumidor sustituirlo por uno nuevo.

121 El desarrollo propuesto se basa en una proporcién alta del novedoso enfoque de la obra de Don Sexton, ya citada,
especialmente del contenido del capitulo 5: “Measuring and Managing your perceived value” (2006, pp. 37y ss.).
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Por la respuesta directa del cliente: mediante una investigacién de mercado
cuantitativa, si el segmento es muy amplio y requiere una muestra representa-
tiva importante; mediante una investigacién cualitativa, si el segmento es mds
pequeno y se puede resolver mediante este tipo de investigacion.

Respuesta indirecta del cliente: mediante un andlisis conjunto o un andlisis
de equilibrio'??; el cliente potencial se expone a un listado de productos con
sus caracteristicas relevantes, con y sin capital de marca implicito, y se le pide
que los ordene en orden de preferencia.

Respuesta directa de los canales: mediante una consulta a los canales, siempre
y cuando el resultado se valide con una consulta directa, aleatoria y no necesa-
riamente representativa a clientes actuales y potenciales, que tengan la catego-
ria de usuarios expertos del producto.

Respuesta indirecta de los canales: mediante una consulta a la fuerza de ven-
tas que atiende a los canales, igualmente con la condicién de validar el resul-
tado con una consulta directa, aleatoria y no necesariamente representativa a
clientes actuales y potenciales, que tengan la categoria de usuarios expertos del
producto.

Respuesta indirecta del mercado: mediante un shopping de productos y pre-
cios, complementado con una descripcién detallada de las caracteristicas y di-
ferencias de sus productos, estrategias, tdcticas y esfuerzo de mercadeo. De esta
manera, se forma el acercamiento a la percepcién de valor y se valida igualmen-
te con una consulta a clientes que sean usuarios expertos del producto.

Estimacién subjetiva: mediante una consulta directa, aleatoria y no necesaria-
mente representativa a clientes actuales y potenciales, que tengan la categoria
de usuarios expertos del producto.

122 Estos son un tipo de los Modelos de escogencia restringida (constrained choice models): conjoint analysis o trade
off analysis.
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La certeza que necesitamos alcanzar es aquella que nos permita conocer el limi-
te del sacrificio monetario que debemos proponer al cliente potencial para que
adquiera nuestro producto y no el de la competencia.

En la decisién de adoptar la medicién de la percepcién de valor entre las
alternativas enunciadas, habrd obviamente un andlisis de costo-beneficio: ;cudl
es el monto de la inversién que requiere un estudio de mercado que nos per-
mita adquirir tal certeza? Esta inversién debe confrontarse contra el beneficio
econémico derivado a lo largo de la vida del producto y, como se ve, podemos
acercarnos al mismo objetivo con costos menores, asi resulte preciso reducir el
nivel de certeza que buscamos.

CON BASE EN LA ASOCIACION ENTRE CALIDAD Y PRECIO
MONETARIO: EL MODELO PRICE SENSITIVE METER

La determinacién del precio de venta se ha investigado extensamente y se
agrupa en dos categorias metodoldgicas:

* Mediciones explicitas: se pregunta al encuestado directamente por el pre-
cio de un producto y por la probabilidad de comprarlo a ese precio.

* Mediciones derivadas: se expone al encuestado a procesos de decisién mds
complejos, tomando en cuenta todas las caracteristicas del producto y el
canal, ademds del precio como variable decisoria.

Ambas técnicas se basan en el Andlisis Conjunto'??, un modelo estadistico que
permite identificar las preferencias del consumidor ante productos con multi-
ples atributos, que se utiliza en muchas de las ciencias sociales y las aplicadas.
El objetivo es determinar qué combinacién de un nimero limitado de atribu-
tos es la preferida por los encuestados.

En 1976, el economista alemdn Peter van Westendorp (1976), publicé un estu-
dio para determinar la percepcion de valor e identificar el rango de precios vélido

123 Conjoint analysis
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para el consumido. El método corresponde a las Técnicas de Mediciones Expli-
citas y va mds alld de la pregunta directa utilizada en algunos estudios: ;Cudn-
to pagaria por este producto? Este enfoque es simplista y produce en la prictica
errores de medicién serios, por la combinacién de la tendencia del consumidor
a expresar una estimacion de precio inferior a la que hay en su mente, y su des-
conocimiento de los precios relativos de los productos.

APLICACION DEL PSM

La técnica es simple y supera el error descrito, basada en los siguientes supues-
tos:

@ El consumidor, al examinar un producto, puede establecer un precio o un
rango de precios razonables.

@ El consumidor asocia precio con calidad, de tal manera que un precio muy
bajo va a forzar una percepcién de baja calidad del producto.

Bajo estos supuestos, la percepcién de valor de un producto, que representa el
precio madximo que un consumidor estd dispuesto a pagar, se desfigura cuando
se coloca un precio tan bajo que haga dudar de su calidad.

Basados en estos supuestos se formulan cuatro preguntas:

1. ;A cudl precio usted consideraria este producto como una gran compra, la
adquisicién de un gran valor por su dinero?

2. ;Qué precio comenzaria a ser costoso para usted, pero todavia lo considera-
ria suficientemente valido para comprarlo?

3. ;Qué precio serfa muy barato, tanto como para considerar el producto de

dudosa calidad?

4. ;Qué precio consideraria demasiado costoso, tanto que usted ni siquiera con-
sideraria su compra?
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Investigaciones recientes han demostrado que el reordenamiento de las pregun-
tas mejora la eficacia de la herramienta'?*:

1. ;Qué precio serfa muy barato, tanto como para considerar el producto de
dudosa calidad? (Demasiado Barato)

2. ;A cudl precio usted consideraria este producto como una gran compra, la
¢ p p g p
adquisicién de un gran valor por su dinero? (Barato)

3. :Qué precio comenzaria a ser costoso para usted, pero todavia lo considera-
ria suficientemente vélido para comprarlo? (Costoso)

4. ;Qué precio consideraria demasiado costoso, tanto que usted ni siquiera con-
siderarfa su compra? (Muy Costoso)

Igualmente, deben tomarse varias precauciones para reducir el error predicti-
vo resultante:

1. Asegtrese de brindar al encuestado una informacién detallada y lo mds com-
pleta posible del producto y sus atributos.

2. Ofrezca al encuestado para su andlisis y consideracién un rango de precios
competitivos del producto, como se observan en el mercado o como proba-
blemente serdn ofertados si se trata de un producto nuevo.

El resultado final es que se identifican cuatro distribuciones de frecuencia acu-
muladas para las respuestas obtenidas, que muestran la percepcién del precio
del producto en igual niimero de categorias:

* Muy Barato
e Barato

* Caro

* Muy Caro

124 C.fr. www.sotech.com/main/pdf/Configurator_Van_Westendorp_2005.pdf
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En el grafico los precios se representardn en el eje horizontal y en el vertical el
porcentaje acumulado de encuestados que identifican un precio como Barato,
Muy Barato, Caro o Muy Caro.

GRAFICO 39. MODELO PSM
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Donde identificamos cuatro puntos clave:

Los valores extremos representan el rango de precios vélidos y estardn dados
por aquellos clientes que consideran que de ese precio en adelante desapare-
ce la asociacién precio y mala calidad, hasta los que consideran que es dema-
siado caro:

* MC (Menor a $21): Marginal Cheapness (marginalmente barato o la in-
tercesion de muy barato y costoso); hasta este punto, estin los clientes que
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descartan la compra del producto por asociar que el precio es tan bajo que se-
guramente es resultado de una mala calidad.

* ME (Mayor a $39): Marginal Expensiveness (marginalmente costoso o
la intercesién de muy costoso y barato); de este punto en adelante estdn
los clientes que rechazan la compra del producto por considerarlo demasia-
do costoso.

Los valores internos representan el rango dentro del cual deberd asignarse el
precio:

e OPP (825): Optimal Price Point (Intercesién de Muy Caro y Muy Bara-
t0); es la intercesion entre quienes rechazan la compra del producto por
considerarlo demasiado barato o caro. Representa el precio que minimiza el
rechazo por considerarlo demasiado barato o caro y, en consecuencia, maximi-
za el niimero de clientes que probablemente comprardn el producto. En ade-
lante, y hasta el siguiente punto, estdn los clientes que acogen la compra
considerando que es un excelente precio por su valor, o los que piensan
que es costoso pero que todavia representa adecuadamente su valor.

e IPP ($29): Indifference Price Point (Intercesién de Barato y Caro); es la
intercesién entre quienes consideran el producto barato o caro. Desde este
punto nos acercamos a los clientes que van a rechazar la compra por con-
siderarlo demasiado caro. Suele corresponder al precio medio pagado por un
producto en un mercado maduro y consolidado.

Este andlisis permite identificar cinco rangos de precios:

1. Menor a MC ($21): es un precio demasiado bajo y maximiza la pérdida de
ventas, por considerarlos sindnimo de mala calidad.

2. Mayor a MC y menor a OPP (Mayor a $21, pero menor a $25): precio me-
nor al que elimina a los que rechazan la compra por demasiado caro o bara-
to, pero superior a los que objetan la compra por asociarlo a mala calidad.

3. Mayor a OPP y menor IPP (mayor a $25 pero menor a $29): rango donde
es minimo el rechazo por calidad o costo.
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4. Mayor a IPP pero menor a ME (mayor a $29 pero menor a $39): rango don-
de aumenta el nimero de los que rechazan la compra por considerarlo de-
masiado caro.

5. Mayor a ME (superior a $39): es un precio demasiado alto y maximiza el re-
chazo por costoso.

La determinacién de cudl precio colocar dependerd de dos conceptos:

1. La respuesta de la demanda a la propuesta de precio.

2. La contribucién marginal médxima, dependiendo del nivel de produccién y
ventas.

En otras palabras, una vez definido el rango de precios que optimiza la acepta-
cién del cliente probable, se procede a identificar el precio que ajusta la deman-
da a la cantidad de productos que maximiza la contribucién marginal.

CON BASE EN EL NIVEL DE PRECIOS

Es otra forma muy comun de asignar el precio de venta: verificar los precios ne-
tos que rigen en el mercado para productos sustitutos del nuestro.

La mayoria de las decisiones de precios se toman preguntando al 4rea de
Costos o a Planeacién cudl seria el costo proyectado para el producto y enfren-
tando este valor a las opciones de precios que propone la competencia al con-
sumidor.

Es una manera sencilla que enfrenta cuestionamientos esenciales:
* ;Esla informacién de costo confiable?
* ;Son las estructuras productivas y de costo comparables?
* ;Los objetivos estratégicos y corporativos son compatibles?
* Es el precio asignado por la competencia una interpretacién adecuada
del valor percibido por el consumidor?

369



Gestion estratégica de la demanda

En costos, solo si el mapa informativo es lo suficientemente amplio podemos
llegar a conclusiones debidamente sustentadas.

El segundo cuestionamiento podria absolverse si contamos con informa-
cién adecuada sobre el producto lider y la percepcién que tiene el consumidor.
Aqui podriamos contar con una investigacién descriptiva, que podria adelan-
tarse a bajo costo para ahorrarnos el desgaste y los costos de una investigacién
mids profunda.

En estos casos la ayuda del canal es fundamental, sobre todo si operamos
a través de canales modernos y estructurados que miden permanentemente el
comportamiento de los productos que ofrecen y optimizan sus ventas y bene-
ficios con estudios por categorias.

CON BASE EN UNA PROPUESTA SELLADA

Es el caso de las licitaciones nacionales o los tender internacionales: el cliente,
siempre un comprador profesional, convoca a varios productores para produc-
tos con un bajo o nulo nivel de diferenciacién para que previo el estudio de un
pliego de condiciones, presenten una oferta de suministro.

Las unicas referencias con que se cuenta son:

* Los precios y volimenes adjudicados en licitaciones anteriores: con ellos
se pueden efectuar andlisis de precio real, descontando la inflacién duran-
te el periodo'® y la evolucién del volumen asignado, asi como las desvia-
ciones encontradas entre el precio de referencia que suele dar el licitante
y los precios y volumenes adjudicados en cada caso.

* El precio de referencia de la licitacién o el tender, asi como de las condi-
ciones de la misma.

Conociendo ademds nuestra estructura de costos, tendremos que enfrentar esta
opcién en dos situaciones:

125 Utilizando un indicador de precios apropiado y diferente al IPC. En este se mide el comportamiento de los precios de
productos de la canasta familiar, que nada tienen que ver con una adjudicacion de este tipo; habria que usar o un
indice de precios propio del sector en que nos encontramos o, al menos, el IPP.
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* Somos una empresa cuyo pareto de actividad se obtiene a través de este
sistema de negocios. Es el caso de proveedores de productos especializados
hacia mercados normalmente cartelizados: el mercado de las fibras celu-
16sicas, por ejemplo, para los productores de cigarrillos,'*® también el de
los productos metaldrgicos para siderurgia y petroquimicos. En este caso,
incluso este negocio tiene que ayudar a cubrir los costos y gastos fijos.
Resulta preciso abordar el negocio con criterios marginales o diferencia-
les, de ninguna manera con costeo variable o directo exclusivamente.127
Nuestra fortaleza competitiva va a ser menor que la de otros licitantes en
situacion diferente.

* Somos una empresa cuyo pareto de actividad son otros negocios. No sien-
do el pareto de nuestras operaciones, es un negocio que podemos abordar
con criterios estrictamente de margen de contribucidn, es decir, los gas-
tos y costos fijos del negocio ya han sido cubiertos por este antes del ten-
der o la licitacién, luego podemos enfrentar la oportunidad con precios
competitivos y mucho mds agresivos.

PRECIOS REGULADOS

Cuando operamos en un mercado de precios controlados por el Estado, nuestras
opciones son similares al caso que veremos adelante: enfrentamos a comprado-
res profesionales, altamente informados, normalmente con experiencia anterior
en el sector y que ahora hacen parte de las burocracias oficiales.

En estos casos, estamos enfrentando a un cliente impulsado por una varia-
ble diferente: la rentabilidad social de la decisién que se va a tomar. Su preocu-
pacién es afectar lo minimo posible a la mayoria de la poblacién que depende

126 El mercado esta controlado en un 70% por los grandes productores de cigarrillos: Philps Morris, British American
Tobacco y Jappan Tobacco; el 30% restante corresponde a productores independientes, normalmente del Estado.
Los insumos como el Acetate Tow para la elaboracién de los filtros de cigarrillos, esta controlado por unos pocos
productores: Eastman Chemical, Celanese Corporation, Rhodia, Acordis Acetate, Daicel y Ssankiong.

127 Sisolo valoramos el costo variable, el impacto del negocio dentro de otros costos directos y en los fijos podria generar
una pérdida marginal cuantiosa. El andlisis de utilidad marginal o de utilidad diferencial es imperativo para sustentar
la oferta y demostrar que si la empresa se gana el negocio mejora sus resultados.

371



Gestion estratégica de la demanda

del producto controlado y de situaciones coyunturales: la proximidad de un
proceso electoral, o momentos de deterioro de la imagen publica del gobernan-
te, a modo de ejemplo.

Son negociaciones extremadamente tensas y complejas que se basan en
no pocas exageraciones de lado y lado. Los llamados a catdstrofes nacionales, si
no se cumple con las “minimas y modestas” aspiraciones de lado y lado, van a
dominar el escenario y habrd una cobertura de medios de comunicacién masi-
vos atentos a la noticia.

Estas negociaciones requieren una capacidad de interlocucién importan-
te y se desarrollan entre gremios, normalmente, o representantes de los produc-
tores con los técnicos del gobierno.

La negociacion pasa por varias etapas:

1. Técnica: todos los argumentos objetivos, medibles y verificables se ponen so-
bre la mesa y se espera que sean valorados por la contraparte, lo cual obliga a
continuas sesiones de revisar y actualizar los andlisis con los elementos nue-
vos que van “soltando” los representantes de las partes.

2. Politica: ambas partes expresan piblicamente su desacuerdo e insintan cual
serfa el mdximo posible que pueden ceder, para evitar mayores perjuicios a
la comunidad interesada.

3. Decisoria: intervienen los representantes jerrquicos mds altos con poder
decisorio delegado por las partes e informan las sesiones finales de acerca-
miento.

4. Informativa: nuevamente los representantes informan el “consenso” a que
se ha llegado y leen una pomposa declaracién publica en la cual todas las
tensiones del proceso han sido superadas y en la que pensando en el supe-
rior interés de la comunidad han llegado a un precio que resume los esfuer-
zos de ambas partes, y se oficializa el precio regulado y las condiciones de la
regulacién.

Cuando nuestra organizacién pertenece a una actividad con precios regulados,
la determinacién de precios deja de ser una decisién estrictamente de nego-
cios y basada en conceptos de valor percibido. Es una negociacién tipica que se
aborda desde puntos distantes al comienzo, y va evolucionando hasta que los
extremos negociadores se acercan y “alguien” en el tltimo momento tiende el
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puente del acercamiento final, en el que después de haber agotado a los nego-
ciadores en extensas, complejas y muy tensas reuniones, se flexibilizan las posi-
ciones y se llega a un arreglo.

En este caso, ademds de la habilidad técnica necesaria, y la informacién
econdmica y financiera del caso, se requiere una habilidad como negociador
muy elaborada.

El éxito de la negociacién va a depender de nuestra preparacién para la
negociacién y de tener una formacién especifica en el tema, ademds de expe-
riencia en negociaciones complejas, del tipo de las que se surten con sindicatos
o en reestructuracion de pasivos, en las que se ejerce todo tipo de juegos de po-
der, manejo de emociones y conflictos de egos, que si no se conocen vivencial-
mente, producen un desastre para los intereses que representamos.

PARA EXPORTACION

Similar a lo mencionado, la determinacién de precios para exportacion estd es-
trechamente determinada por el peso que tiene nuestra actividad exportadora
en las operaciones del negocio. No es lo mismo fijar precios para exportacion en
una organizacién cuyo pareto de actividad son las exportaciones a otra que no lo
es; igualmente, difiere si exportamos productos diferenciados o commodities.

Si nuestra actividad exportadora es la que ayuda a copar la capacidad ins-
talada, el precio se puede proponer con base en el costeo directo o variable. Los
costos y gastos fijos ya han sido cubiertos por la actividad nacional.

Si, por el contrario, nuestra actividad primordial son las exportaciones y
los excedentes los colocamos localmente, el precio debe determinarse con base
en el costeo por absorcién.

Un caso especial es cuando exportamos un commodity: aqui nuestros com-
petidores estdn en todo el mundo y el producto se compara competitivamente
en el lugar de destino. Independientemente de si la venta se pacta FOB o CIF,
el precio para el cliente debe ser competitivo con el de un proveedor alternati-
VO mds cercano.

Como mencionamos en el Capitulo 4 sobre la determinacién de la deman-
da internacional, el precio se calcula por diferencia de la siguiente manera:

Precio FOB = Precio (e) CIF — Fletes - Seguros
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CON BASE EN LA COMPETENCIA

Implica contar con una informacién muy precisa acerca de nuestros competi-
dores y sobre la percepcidn de valor que el cliente tiene sobre ellos y nosotros.

El valor percibido de nuestro producto es una sumatoria de elementos ob-
jetivos y medibles y de elementos subjetivos dificiles de medir.

* Elementos medibles: valor intrinseco del producto (apariencia, calidad,
funcionalidad, cantidad, presentacién, servicios preventa y posventa in-
cluidos, forma de pago).

* Elementos subjetivos: renombre de la empresa que lo produce y la marca
del producto, renombre del canal que lo lleva al consumidor.

Los elementos medibles pueden valorarse en relacién con la estructura de costos
que tenemos y la estructura de costos aparentes que tienen nuestros competi-
dores. Con esta informacién, podemos conocer en cudnto valora el consumi-
dor los elementos subjetivos de valor que nos asigna el cliente a nosotros y que
le asigna a nuestros competidores.

Se requiere contar con estudios de apreciacién y recordacién sobre el
nombre de la empresa y la marca, que igualmente se pueden obtener para la
competencia. Asimismo, nos obliga a identificar las diferencias intrinsecas en-
tre nuestro producto y los de la competencia.

Con esta informacién podremos desarrollar un estudio de precios, que
mediante un test de precios confirme el estudio de valor percibido.

Con base en ello construimos la informacién sobre el valor percibido por
el consumidor y el precio monetario maximo que impulsaria la decisién de com-
pra a favor nuestro en vez de nuestros competidores.

374



Néstor A. Salazar D.

CASOS ESPECIALES EN LA DETERMINACION DE PRECIOS

PRODUCTOS INDUSTRIALES

En general, los productos industriales nos obligan a enfrentar un tipo de con-
sumidor diferente: compradores profesionales.

A diferencia de los productos de consumo masivo, aqui enfrentamos a un
cliente que estd obligado a conocer a fondo su proceso y a optimizarlo: de ello
depende la competitividad de sus propios productos y la mezcla de mercadeo es
mucho menos significativa como variable que ayude a impulsar la demanda.

Las diferencias mds notables son las siguientes:
* Existe una dependencia mutua y cercana entre productor y cliente.
* Exige equipos especializados en los procesos del negocio: tecnologia, tra-
bajadores y asesores comerciales (no vendedores).
* Se enfrenta a compradores profesionales.

El valor percibido es muy cercano al valor real del producto: se adquiere por
su valor de uso, con base a su competitividad tecnoldgica e innovacién y su va-
lor intrinseco.

Se maneja una estrategia de precios objetivos y coherentes, con base en
el valor del producto y la percepcién que se logra construir en la relacién con
el cliente.

El precio monetario aceptable es solo una de muchas variables en la negocia-
cién:

* Servicio posventa.

* Desarrollo de productos y calidades.

* Compromisos de logistica que reduzcan inventarios y el costo de su ad-

ministracién para el cliente.

* Anilisis de costo-beneficio permanente.

* Imagen de marca.

* Cuota de mercado.
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Para este tipo de productos aparecen sistemas de compra a largo plazo, median-
te contratos de suministro de dos tipos:

PRODUCTOS DIFERENCIADOS

Suelen corresponder a productos que disenamos a solicitud del cliente y una
vez aprobados se convierten en productos de linea. Normalmente enfrenta-
mos a un mercado de compradores monopsénicos, o maximo oligopsénicos.

* Contratos a largo plazo (LOTC):'?® se incluye un precio acordado para
el primer ciclo de vigencia del contrato, con cldusulas de renovacién au-
tomdtica y precios ajustables periddicamente en funcién de la evolucién
de los costos de manufactura, pero con la obligacién para el proveedor de
ser el mds competitivo. Usualmente se pactan reducciones anuales de pre-
cios, que se establecen con metas de competitividad en costos que debe
alcanzar y negociar el proveedor.

e Contratos de por vida (LITC): la duracién del suministro es igual a la
vida del producto para el cual se estd suministrando. Como en los su-
puestos del ciclo de vida del producto el cliente ha establecido metas de
competitividad derivadas de lograr rendimientos de escala, igualmente
supone economias de escala que nos corresponde a nosotros como pro-
veedor obtener. Suele exigir el mismo esfuerzo de competitividad a largo
plazo y nos exige aceptar reducciones periédicas de precio, en términos
reales al menos, en la medida que los volimenes van creciendo en las eta-
pas iniciales del producto.

PRODUCTOS NO DIFERENCIADOS

Corresponden a insumos de uso genérico, con un gran nimero de clientes po-
tenciales y a escala mundial. Aunque no son diferenciados, se clasifican segin
las especificaciones técnicas que establecen pequefas diferencias en su consti-
tucién y calidad.

128 Long Term Contract.
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Se conocen en el mundo como los commodities, y se negocian en bolsas
internacionales o regionales de productos o se transan mediante indicadores in-
ternacionales de precios.

En el caso de los productos de origen agropecuario, operan en formas muy
cercanas a la competencia perfecta y su precio se regula a través de las bolsas de
productos. En Colombia tenemos dos: la Bolsa Nacional Agropecuaria (BNA)
y la Bolsa Agropecuaria Colombiana (BACSA). Los precios se determinan dia-
riamente en las ruedas de negocios que ocurren en la mafana, y son a su vez los
costos de referencia para los industriales que procesan productos alimenticios
para humanos y animales. Las bolsas operan como los garantes de calidad, pre-
cio y entrega ante el cliente.

Los precios de otros productos se regulan a través de carteles de produc-
tores, como la OPEP y ONC, en que la debilidad de los productores ubicados
en su mayoria en paises del tercer mundo llevé a establecer alianzas nacionales
de productores para enfrentar a las multinacionales que procesan los productos
y comercializan los productos procesados a nivel mundial.

Los precios se regulan por oferta y demanda a nivel mundial mediante
bolsas internacionales de productos o a través de indicadores de precios que re-
flejan el precio en que se vende en cada region, y se publican en forma transpa-
rente mediante informes diarios.

En estos casos se establecen siempre contratos de largo plazo, en idioma
inglés y a veces en dos idiomas, en especial cuando se trata de regiones del mun-
do en las que solo pocas personas manejan el inglés'?®.

Los precios aqui son variables, con base en la fluctuacién de un indicador
de precios internacionales reconocido por las partes, y se determinan como un
promedio del precio registrado en los dias anteriores al cargue del producto en
puerto y, eventualmente, incluye unos dfas antes del cargue y unos posteriores
al mismo'*°, mientras se presentan documentos de cobro al banco para hacer

129 Véase un ejemplo en el Anexo 3: contrato celebrado entre una empresa colombiana y un proveedor de
Uzbequistan.

130 Cfr. Anexo 1.
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efectivo el instrumento financiero de pago'®'. Como en estos casos suelen ser
los agentes de logistica del proveedor y del comprador los que manejan la en-
trega del producto, se exige la participacién de un tercero pagado por las partes
que certifica la calidad y cantidad del producto entregado.

Son siempre contratos de largo plazo, con vigencia anual renovable en
forma automdtica, y operan con descuentos que diferencian el que se traslada
al cliente final y una pequena parte que va a los facilitadores de lado y lado: te-
nemos un Gross Discount, que es el descuento global concedido por el pro-
ductor para la negociacién y un Net Discount, que es en su totalidad para el
comprador.

La diferencia entre ambos descuentos remunera la gestion de
los representantes del vendedor (Seller Mandate) y del comprador
(Buyer Mandate), y en los contratos se incluyen compromisos de leal-
tad y confidencialidad regulados por la Camara de Comercio Inter-
nacional con sede en Paris, y acuerdos irrevocables de proteccion
y pago de comisiones a los representantes de lado y lado, denomi-
nados Pay Master'32.

Suelen ser negocios de grandes cifras, que pasan por un complejo proce-
so de negociacién y verificacién, que involucra a grandes bancos internaciona-
les como garantes de la seriedad del negocio.

131 Los mas utilizados son los Stand by L/C en garantia o las Revolving Letter of Credit, que se cobran mediante la
presentacion del conocimiento de embarque (bill of lading), |a lista de embarque (packing list) y una certificacion
internacional de cantidad y calidad.

132 Cfr. Modelo en el Anexo 2.
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Las etapas suelen ser las siguientes'?*:

N AN s RN =

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

Manifestacién de interés del cliente interesado, mediante una Soft LOI.
Respuesta del proveedor interesado, mediante una Soft FCO.
Negociacién y preacuerdo bésico entre las partes.

Firma del Acuerdo de Confidencialidad y Lealtad (ND NC).

Envio de una LOI con un BCL.

Envio de una FCO con una POP.

Envio de una ICPO con todos los datos del comprador, incluyendo las co-
ordenadas bancarias.

Envio del draft del contrato para revisién y ajustes.
Firma del contrato.
Preaviso de la apertura de la L/C al vendedor.

Apertura de una garantia de despacho no operativa (PB), normalmente
equivalente al 2% del valor del negocio.

Apertura de la L/C.

Revisién y aprobacién por el proveedor de la L/C.
Puesta en vigencia de la garantia de despacho.
Cargue y entrega de producto.

Pago del producto y de las comisiones.

Continuacién y renovacién del contrato con base en los cronogramas de
entrega.

133

Letter of Intend (LOI); Full Corporative Offer (FCO), Non Disclosure and Non Circunvention Agreement (NC ND),
Irrevocable Corporative Purchase Order (ICPO), Bank Confirmation Letter (BCL), también una Proof of Founds (POF),
Proof of Product (POP), Performance Bond (PB).
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SERVICIOS
Se negocia con organizaciones complejas, normalmente burocracias profesio-
nales', y en el servicio contratado no existe transferencia de propiedad y con-
trol.

La calidad del servicio depende de la colaboracién estrecha entre el com-
prador y el vendedor.

Al igual que en el caso de los productos industriales, el proceso de con-
tratacion se hace con compradores profesionales y se pasa por procesos racio-
nales y planificados.

CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES COMPLEJAS

* La mano de obra y los profesionales a cargo de los servicios tienen un
alto nivel de calificacién vy, frecuentemente, formacién y experiencia in-
ternacionales.

* Operan con un alto nivel de formalizacién en sus procesos y procedi-
mientos.

* Tienen sistemas de divisién del trabajo intelectual, con base en la coope-
racién de dreas de servicio complementarias.

* El proceso de produccién de los servicios no estd determinado por la tec-
nologfa, sino por la habilidad, la experiencia, el profesionalismo, la ver-
satilidad y la capacidad de gestién.

* El control se ejerce sobre los costos de la estructura y las inversiones.

* El producto se define en forma abstracta y genérica: identificacién de al-
ternativas de optimizacién de la organizacién, disefio y gestién de los sis-
temas de financiamiento requeridos, valoracién de la empresa, disefio del
plan estratégico, mejoramiento de la salud del enfermo, etc.

* Los costos son variables, de acuerdo con lapsos relativamente flexibles se-
gtn el ciclo de produccién del servicio y la naturaleza de las decisiones
que se van a tomar en la medida que la prestacion de servicios avanza.

134 Son organizaciones altamente formalizadas y jerarquizadas, en las que el eje del desempefio es el conocimiento y la
idoneidad de funcionarios muy especializados. Cfr. Mintzberg (2001, pp. 227 y ss.).
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* Los ciclos de produccién son inciertos y sensibles a cambios en el entor-
no.

* Los objetivos son generales y dificiles de cuantificar con precisién.

* Laactividad se desarrolla a través de redes jerarquizadas.

Estas organizaciones tienen una particularidad especial en sus costos:
1. Son estructuras empresariales basadas en costos fijos.

2. Operan con rendimientos decrecientes a escala.

3. No es posible utilizar el costo medio para fijar el precio de venta.

Todo lo anterior genera una percepcién en el cliente incierta, pero basada en
la satisfaccién por la calidad del resultado final obtenido. Se es consciente de la
intangibilidad del servicio y que hay una relacién estrecha entre calidad y pre-
cio.

El precio estd més relacionado con una variable en tiempo o como por-
centaje de algtin indicador, a menos que se trate de servicios profesionales re-
gulados por el Estado, como ocurre con los servicios de salud.

El precio final al momento del contrato es mds una estimacién general,
sujeta a condiciones que se establecen dentro del documento, dentro de dos
modalidades:

* Precio global indeterminado, pero fijo por unidad de servicio utili-
zado: se determina aplicando una tarifa fija (en valor o en porcentaje de
un resultado preestablecido) a un indicador de uso del servicio variable
(tiempo en horas, dias 0 semanas de servicio o valor del financiamiento
gestionado y obtenido, o del ahorro en costos o de crecimiento en ingre-
sos, 0 de aumento del margen bruto u operativo, etc.).

* Precio global determinado, pero ajustable segtin un limite de utili-
zacion del servicio: se establece una estimacién global aproximada de la
duracién del servicio y se define el precio y, al mismo tiempo, se precisan
unos costos unitarios que se aplican si se excede la duracién y el alcance
del servicio contratado.
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DETERMINACION DEL PRECIO EN LA DEMANDA DE
EMPRESAS

La demanda actiia sobre una gran diversidad de productos: bienes, servicios y
productos industriales. Cuando se trata de productos transables, tenemos un
nuevo tipo de consumidor factible: los clientes internacionales.

La nueva realidad de la globalizacién, y el acuerdo reciente sobre el TLC,
nos acerca a la dindmica del mundo internacional de los negocios y a una ame-
naza o riesgo para las organizaciones.

La presencia de nuevos jugadores tiene un doble significado: para quie-
nes han desarrollado una gestién frente a la globalizacién o para quienes han
estado de espaldas a ella. En el primer caso pueden ser o un aliado estratégico
de firmas internacionales interesadas en el mercado colombiano, lo cual pue-
de derivar a todo tipo de negociacién en la que de cualquier manera la fortale-
za competitiva dentro del mercado nacional y regional obliga a que nos tomen
en cuenta. En el segundo el riesgo es enorme y simplemente podrian “pasar por
encima’ de sus organizaciones y sacarlos del mercado.

Existe, por tanto, un nuevo cliente potencial ya no de los productos que
fabricamos y vendemos. Es un cliente de mayor nivel y su interés es en el valor
que le atribuye a nuestra empresa.

Ast, resulta necesario saber cudles son las variables que este cliente en espe-
cial observa de nosotros y cudl es la 16gica de negocios que aplica cuando llegue a
nuestra puerta o cuando le llamemos a ella, si somos quien toma la iniciativa.

FUENTES DE VALOR EN LA DETERMINACION DEL PRECIO DE
VENTA DE UNA EMPRESA

Cuando en una organizacién nos interesamos en adquirir a otra empresa, es-
tamos siempre buscando las sinergias que permiten aumentar el valor de las
operaciones. La reestructuracién resultante es una nueva organizacién con una
mayor capacidad de creacién de valor y, en este aspecto, se centra la determina-
cién del precio desde ambos lados: comprador y vendedor.

En efecto, una combinacién de empresas permite suprimir las operacio-
nes duplicadas y optimizar las existentes, tanto en las dreas productivas como
en las administrativas y comerciales.
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Los efectos de una reestructuracién empresarial son de la siguiente naturaleza:

e En produccién: ampliacién de la capacidad instalada, optimizacién de
p p p %

procesos tecnolégicamente afines, eliminacién de procesos subéptimos,
diversificacién del portafolio de productos manufacturados, optimiza-
cién de los procesos de generacién de vapor, energia, fuerza y manteni-
miento, etc.

En administracién: optimizacién de los procesos de contabilidad, cos-
tos, impuestos, sistemas, gestion humana, riesgo y cartera, logistica y te-
soreria.

En ventas y mercadeo: optimizacion de los procesos comerciales y de mer-
cadeo, ampliacién del portafolio de clientes y productos, reduccién de los
costos unitarios de distribucién, mejoras en el servicio al cliente, etc.

Una combinacién de empresas ocurre en medio de dos fenémenos sinérgicos que
hemos visto y reiteramos una vez mds: rendimientos y economias de escala.

Rendimientos de escala: son los ahorros en costos resultantes del crecimiento
en la escala de las operaciones, generados internamente.

* En produccién: ocurren como resultado de reducciones en los tiempos de

preparacién y el aumento de las velocidades de proceso como consecuen-
cia de la optimizacién tecnolégica lograda, también por el rompimiento
de los cuellos de botella que puedan existir en las operaciones producti-
vas antes de la combinacién de empresas, por la mejor distribucién de la
carga fabril'®>, reduccién de desperdicios, etc.

En administracién y finanzas: se logran reducciones en los gastos de ad-
ministracién por la absorcién de la mayoria de los procesos por la orga-
nizacién adquiriente; los costos de administracidn y finanzas se diluyen
entre un mayor volumen de ventas, se reducen los costos internos de lo-
gistica, se optimizan los procesos de sistemas y de produccién de infor-
macién sobre el desempeno, asi como los procesos de riesgo y cartera,
tesoreria, administracién y manejo de personal, etc.

135

Costos Generales de Fabricacion.
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* En ventas y mercadeo: se amplian las lineas de produccién y se comple-
mentan las existentes, se aumenta el portafolio de productos que puede
ofrecer nuestra fuerza de ventas, se fortalece la imagen de empresa y de
marca y con ello se reducen los costos de promocién y distribucién, etc.

Economias de escala: son los ahorros en costos resultantes del crecimiento en
la escala de las operaciones, generados por causas externas a la organizacién.

* En produccién: se obtienen reducciones en los costos unitarios de la ener-
gia consumida, en combustibles y lubricantes, en insumos y material in-
directo, etc.

* En administracién y finanzas: se logran reducciones en los costos del fi-
nanciamiento, se pueden renegociar los costos externos de la logisti-
ca tanto la de nuestros insumos como la de llevar nuestros productos al
cliente, también podemos renegociar contratos de outsourcing'>® vigen-
tes, leasing, etc.

* En ventas y mercadeo: se logran reducciones en los costos de manejo en
el punto de venta, la ampliacién en el portafolio de productos puede per-
mitir reducciones de los descuentos concedidos, mejoras en los contratos
de alojamiento y transporte de nuestra fuerza de ventas, etc.

Los rendimientos y las economias de escala se pueden obtener con una fusién
horizontal o con una fusién vertical.

* Fusién horizontal: combinamos dos empresas en la misma linea de nego-
cios. Con ello nos enfocamos en aumentar el volumen y la frecuencia de
nuestras ventas, optimizando los procesos operativos.

* Fusidn vertical: combinamos empresas hacia delante o hacia atrds. En el
primer caso llegamos mds cerca del consumidor final, por ejemplo, cuan-
do absorbemos nuestro canal de distribucién, parcial o totalmente. En
el segundo nos acercamos a nuestros proveedores de insumos o servicios

136 Es la tercerizacion de procesos que no corresponden a lo que sabemos hacer mejor. Aplica a varios procesos productivos
(empagque o reempaque y entrega), administrativos (contabilidad, costos, algunas areas de la logfstica), y comerciales
(cierre de sucursales y reemplazo por distribuidores, contratacion de transporte y distribucion en vez de hacerlo con
equipo propio, etc.).
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estratégicos. Es el caso de adquirir organizaciones que nos proveen insu-
mos o servicios.

Podemos igualmente combinar rendimientos con deseconomias de escala cuan-
do desincorporamos procesos. Es el caso de venta de dreas del negocio que son
subdptimas por su tamano, tecnologia o porque se alejan del core business'>” y
que podrian resultar sinérgicas para otra organizacién. En estas circunstancias
los recursos obtenidos se invierten en la ampliacién del corazén del negocio y
se logran reducciones de costos importantes aunque podrian ocurrir desecono-
mias de escala por la reduccién en el tamafio de nuestras operaciones. Este caso
corresponde a la escisién de negocios o la tercerizacién de algunos procesos.

* Escisién horizontal: reducimos una parte de nuestras operaciones en la
misma linea de negocios. Con ello nos enfocamos en aumentar la com-
petitividad y el alcance de las operaciones que corresponden al corazén
de nuestros negocios.

* Escisién vertical: reducimos una parte de nuestras operaciones hacia de-
lante o hacia atrds. En el primer caso nos alejamos del consumidor final,
por ejemplo, cuando vendemos nuestro canal de distribucién, parcial o
totalmente. En el segundo nos alejamos de nuestros proveedores de insu-
mos o servicios estratégicos. Es el caso de vender dreas de la organizacién
que nos proveen insumos o servicios.

En todos estos procesos se actia con base en un cuidadoso andlisis estratégico
que determina en qué clase de negocios debemos estar y en cudles debemos salir-
nos, porque no podemos explotar eficazmente nuestras ventajas competitivas.

137 El “corazdn del negocio”, aquellos procesos en los que somos competitivos y que sustentan nuestro crecimiento y
desarrollo a largo plazo.
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VALORACION Y DETERMINACION DEL PRECIO DE VENTA DE
LA EMPRESA

Cualquiera que sea la decisién estratégica tomada: fusién (van Horne, 1997, pp.
649 y ss.) o escision, se requiere utilizar un mecanismo de valoracién de la em-
presa antes y después de su estructuracion, lo cual implica valorar igualmente
a la empresa que es de nuestro interés si lo que vamos a adelantar es una com-
binacién de organizaciones.

Hay diversas maneras de valoracién y cualquiera de ellas pasa por un com-
plejo proceso de negociacién en el que las cifras se mueven entre dos extremos
al fijar el precio de venta:

* El minimo aceptable: lo fija el vendedor y, en cualquier caso, suele estar
en una cifra cercana a la inversién efectuada, neta de desvalorizaciones
por obsolescencia de los activos méds un plus minimo que corresponda al
potencial de utilidad que podria generar el negocio.

* El mdximo aceptable: lo fija el comprador y se ubica entre el valor real del
negocio en marcha al momento de su compra, mds una parte de los bene-
ficios sinérgicos esperados, deduciendo el riesgo de la operacién.

Debemos tener entonces algtin criterio de valoracién de las empresas objeto de
reestructuracién y de las sinergias esperadas.

Veamos las técnicas de valoracién aplicables, desde las mds sencillas e in-
cluso en desuso, hasta las mds elaboradas.

VALOR INTRINSECO

Consiste en tomar el valor del patrimonio neto como una referencia adecuada
del valor del negocio.

* Ventajas: es un método directo y simple, que puede servir de base de ne-
gociacion.

* Desventajas: pueden estar ocultas sobrevaluaciones de activos y subvalua-
cién de pasivos y contingencias de orden legal, que no alcanzan a reflejar-
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se en los estados financieros. Las sobrevaluaciones pueden corresponder
a factores de obsolescencia tecnoldgica, a ineficiencias en la logistica de
insumos, o a la inflacién. Las subvaluaciones pueden corresponder a pa-
sivos contingentes que no han sido registrados o a procesos legales en cur-
so que signifiquen riesgos legales que puedan impactar severamente las
operaciones.

VALOR DE MERCADO

Cuando se trata de una sociedad anénima abierta y cuyas acciones se transan
en bolsa, tenemos un apoyo importante para “acercarnos” al valor real del ne-
gocio.

* Ventajas: se cuenta con una referencia seria y sometida a controles muy

estrictos sobre el valor que el mercado le asigna a la empresa.
Desventajas: en economias tercermundistas, no es un mecanismo de ca-
pitalizacién generalizado; corresponde a una muy pequena parte de las
empresas y, ademds, la falta de competencia permite maniobras especula-
tivas que distorsionan el valor real.

MULTIPLO DE LAS UTILIDADES

Es una herramienta que permite valorar la empresa como un factor que multi-
plica las utilidades histdricas obtenidas'3®.

* Ventajas: es una medida mds cercana del valor real de los negocios. En

efecto, una empresa vale por su capacidad de generar resultados concre-
tos para sus propietarios y ello solo ocurre cuando se tiene una opera-
cién rentable.

138

En Estados Unidos, ese mdltiplo oscila entre 8y 19 veces el promedio de las utilidades obtenidas en los Gltimos afios,
aunque cada vez estd mas en desuso.
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* Desventajas: se basa en datos contables, con limitaciones ya descritas que
pueden desfigurar seriamente la consistencia de las cifras. Deja de lado
el potencial del negocio hacia el futuro cercano y puede ser muy arbitra-
rio.

MULTIPLO DE LA GENERACION DE FONDOS

Es una herramienta que varia el esquema basado en las utilidades contables y por
lo mismo permite valorar la empresa como un factor que multiplica la genera-
cién de fondos histérica obtenida. Se utiliza el Ebitda o la Uaidi para hacerlo.

* Ventajas: es una medida mds cercana del valor real de los negocios, enten-
dido como su capacidad de generar fondos liquidos para propietarios y
acreedores. Como mencionamos, una empresa vale por su capacidad de
generar resultados concretos para sus propietarios y ello solo ocurre cuan-
do se tiene una operacién rentable y, ante todo, liguida.

* Desventajas: se basa en datos contables, con las limitaciones de precisién
ya descritas que pueden desfigurar seriamente la consistencia de las cifras.
Deja de lado el potencial del negocio hacia el futuro cercano y puede re-
sultar en cierta arbitrariedad durante la negociacién, de parte de quien
tiene el poder econémico.

METODOS DE DESCUENTO

Son herramientas mds cercanas a la identificacién del potencial econdémico y fi-
nanciero de una organizacién productiva. Se basan en estimar la capacidad del
negocio para generar resultados para sus propietarios en el inmediato futuro y
estos resultados se traen al presente mediante el uso de una tasa de descuento
que corresponda al costo de oportunidad de los compradores potenciales.
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CON BASE EN LOS DIVIDENDOS O LAS UTILIDADES

Utilizando la evidencia histérica demostrable, se proyectan durante la vida atil
estimada los dividendos o las utilidades por distribuir entre los propietarios y
se deflactan por el costo de capital.

En el primer caso se efecttia una proyeccién de dividendos a largo plazo
y se deflactan por la diferencia entre el costo del capital y la tasa de crecimien-
to del valor de la accién. Este ajuste es necesario puesto que el costo del capital
actda en este caso “ajustado” por la ganancia en precio de la accién, que ocurre
justamente por un aumento de la percepcién de valor del negocio.

Valor de la accion = Flujo de dividendos proyectados / [1 + (k — g)]"

Donde:

* K. tasa de descuento adoptada, vinculada al costo de oportunidad de los
recursos netos del riesgo atribuido a la operacién.

* G: crecimiento a largo plazo previsto para la organizacién, normalmente
determinado por el comportamiento probable del sector en el que se en-
cuentra. Se denomina también como el gradiente sectorial.

El valor obtenido para la accién se multiplica por el nimero de acciones en cir-
culacién y se tiene el valor de la empresa.

En el segundo caso, cuando se trata de sociedades cerradas, se proyectan
las utilidades o los dividendos por distribuir en el largo plazo y se deflactan por
el costo del capital. Luego se deflacta el valor de la deuda con base en el costo
de capital y el valor neto es el valor de la empresa.

Valor de la empresa = [Flujo de utilidades o dividendos futuros por distribuir /
(1 +k)"] — [Flujo de pago del endeudamiento / (1 + k)"]
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CON BASE EN EL FLUJO DE CAJA LIBRE (FCL)

Es un método que permite determinar el valor de la empresa disponible para
sus acreedores y propietarios, entendido como los fondos liquidos netos que
puede generar el negocio. Tiene una relacién importante con el Ebitda'® y el
EVA, por el uso y determinacién de la Uaidi'#.

Se trata de identificar cudl es en realidad la generacién de fondos que pro-
duce el negocio para sus accionistas o propietarios y acreedores, luego no incluye
los costos financieros pero si el pago de impuestos, como ocurre en el segundo
caso cuando se utiliza la Uaidi.

En efecto, las utilidades que el negocio obtiene a nivel operativo, dedu-
ciendo los cargos de naturaleza contable que sirven para reducir la utilidad an-
tes de impuestos, pero que no significan erogacién de fondos, nos muestran la
generacién de fondos operacionales, el llamado Ebitda. Al restarle el valor de
los impuestos, queda la generacién de fondos para los acreedores y accionistas.
Es, en efecto, la tesoreria que el negocio ha creado para pagar a los acreedores
financieros, al Estado (impuestos) y a los propietarios.

A la cifra anterior se le suma el valor presente de los ingresos no operati-
vos correspondiente a activos financieros o valores negociables. Luego se deter-
mina el valor de mercado de la deuda y el monto de las inversiones necesarias
para preservar la competitividad de la organizacién, y los aumentos en el capi-
tal de trabajo requeridos para sostener el crecimiento del negocio a largo pla-
z0, el denominado capital de trabajo neto operativo (inventarios y cartera netos
de proveedores).

En otras palabras, el flujo de caja libre corresponde a los flujos de efec-
tivo generados por las operaciones, después de deducir la inversién neta y los
incrementos en el capital de trabajo requeridos para sostener esa capacidad de
generacién de fondos.

Cuando se cuenta con informacién detallada y precisa, se puede construir
el FCL directamente con un presupuesto de tesorerfa que muestre los flujos de

139 Utilidades antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones (earn before interest taxes depreciation
and amortizing).

140 Utilidad antes de intereses y después de impuestos.
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fondos generados y aplicados por la organizacién en su actividad operativa, y la
no operativa, incluyendo las inversiones necesarias para sostener la capacidad
de la empresa para generar utilidades y excedentes de tesoreria.

Se incluye al final de la vida ttil un estimado del valor residual o termi-
nal del negocio, al que podemos llegar por dos vias, dependiendo de las cir-
cunstancias del mismo:

* Se toma el valor del activo (puesto que el pasivo ya ha sido cancelado, in-
cluyendo los intereses) y se proyecta con base en una tasa de crecimiento
de largo plazo (el IPP o el IPC) y luego se deflacta por el WACC.

* Se efectia un estimado del valor continuo de la generacién de fondos de
esa fecha en adelante.

El primer caso supone que el negocio desaparece en el tltimo ano del horizon-
te de proyeccién, por lo que solo resulta aplicable a casos donde se pueda pre-
ver esta situacion.

El segundo supone que la empresa continta operando indefinidamente
y de manera estable sin perder participacién en el sector, lo cual implica que se
va a incrementar a la tasa de crecimiento de largo plazo sectorial, que también
podemos denominar el gradiente sectorial de largo plazo.

En resumen, el valor que permite determinar el precio de venta de una
empresa tiene dos componentes, el valor presente neto del flujo de caja libre
calculado hasta el afio en que la empresa se optimiza y logra un crecimiento es-
table, lapso que denominamos el horizonte de proyeccién; el otro componente
es el valor presente neto del flujo de caja libre a partir del horizonte de proyec-

cién, el valor terminal.
VE = VPN (FCL + VT)

Medimos en consecuencia cudl es el valor de la empresa en marcha, de-
terminado por su capacidad de generacién de fondos operacionales y no ope-
rativos, deduciendo obviamente las inversiones necesarias para mantener esta
capacidad.

Valor de la Organizacién en Marcha = Vr. Mdo — VP Deuda + Vr. Resi-
dual o Terminal = (FCL Operativo + FCL No Operativo) — VP deuda

+ Vr. Residual o Terminal
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Donde:

Valor de la organizacién en marcha: es el valor neto del negocio para inver-
sionistas potenciales, dado un horizonte de vida ttil asignado al negocio, du-
rante el cual el core business no cambia y se llega al nivel en el cual el negocio
optimiza y estabiliza sus resultados, y a partir del cual solo sera factible un cre-
cimiento vegetativo, determinado por la tendencia de largo plazo del sector eco-
némico al cual se pertenece'*!.

Vr. Mdo.: valor de mercado de la organizacién, determinado por el valor pre-
sente neto del flujo de caja libre descontado por el costo del capital y el valor
presente neto del flujo de caja libre de los ingresos no operativos'#?, incluyen-
do el valor de los activos no operacionales'*3.

VP Deuda: valor presente neto de la deuda que se deduce del flujo de fondos no
operativos, deflactados por el costo del capital o la tasa de colocacién de la ban-
ca, que representa mds adecuadamente el costo de oportunidad de la deuda.

Vr. Residual o Terminal: es el valor presente neto que podria obtenerse al fi-
nal de la vida Gtil*44.

El valor terminal es equivalente al monto del flujo de caja libre desde el mo-
mento en que finaliza el horizonte de proyeccién en adelante, bajo el supuesto
de una organizacién en marcha que, en tal caso, creceria vegetativamente por el
gradiente de crecimiento; usualmente utilizamos la tasa de crecimiento de lar-
go plazo del sector al que pertenece la empresa para reflejar que la organizacién
como minimo mantendria su participacién sectorial.

141 Denominado también el “estado estacionario” (steady state), durante el cual el negocio preserva su participacion
en el mercado, creciendo al mismo ritmo que se expande el sector. Si bien se podria suponer en sana ldgica que
aln operando en el nivel 6ptimo una empresa puede seguir obteniendo rendimientos y economias de escala, estos
beneficios se “congelan” del 6° afio en adelante.

142 Ingresos no operativos, netos, de aumentos en la inversion no operativa, cuando aplique.
143 Terrenos, construcciones, maquinaria y equipo, etc., no vinculados a la operacion.

144 Puede reemplazarse por el valor presente del flujo neto continuo a partir de un afio entre el 5y el 10, dependiendo
de la naturaleza del negocio y la vida (til esperada.
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45-

El valor terminal se determina asi!

VT =3 _.[FCL x(1+g) ']/ (1+k)!

O lo que es lo mismo:

VT =3, FCL, x (1+g) '/ (1+k)"
Donde:

* 2 ,..FCL,: sumatoria de los flujos de caja libre desde el periodo n (hori-
zonte temporal de proyeccion) en adelante, de manera indefinida.

* (1+g)% 1 mas el gradiente de crecimiento estable de largo plazo, elevado a
la t (periodo desde la finalizacién del horizonte de proyeccion).

*  (1+k)% 1 mas la tasa de descuento, elevado a la t (periodo desde la finali-
zacion del horizonte de proyeccion).

Despejando tenemos:
VT=FCL x ¥ __(1+g) '/ (1+k) !

La expresion > (1+g) '/ (1+r) =1 —[(1+g) / (1+K)]

n—e

Que al resolverse nos da:
(1+9) / (k-9)

Luego:

VT =FCL_x [(1+g) / (k-g)] y puesto que FCL_x (1+g) es el valor del flujo de caja
libre un afo después del horizonte de proyecciéon, tenemos como resultado:

VT =FCL(,,,,(k-9)

145 Aplicando el Modelo de Gordon y Shapiro a la generacién continua de resultados a una tasa de crecimiento y de
descuento constantes.
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Ahora, como el VT se ha calculado un afo después del horizonte de proyeccién,
esa cifra se debe traer al presente para ser adicionada al valor actual del flujo de
caja libre durante el periodo prospectado.
Luego:
VT,= [FCL,

1 (k-g)1/ (1+k)™" = FCL,_,.. / [(k-g) x (1+k)™"]

n+1 (n+1)

Existe una aproximacién alternativa al caso anterior que estd siendo extensamen-
te utilizada y que valora la empresa con criterios similares pero desde perspecti-
vas diferentes (Damodaran Method) (Damodaran, 1994, pp. 10-12, 43 y ss.).

Por un lado estd la perspectiva del accionista o propietario; por el otro la
de la empresa en marcha.

Para el accionista o propietario su inversién vale en funcién del flujo de
fondos que el negocio le genera por encima de una rentabilidad alternativa li-
bre de riesgo. Determinamos bajo estas condiciones el flujo de caja libre del ac-
cionista (FCLA) en dos situaciones diferentes: sin y con endeudamiento.

Flujo de caja libre para el accionista en organizaciones sin endeudamiento
(FCLA)

FCO (flujo de caja operativo) = Ebitda (utilidad operacional mds cargos opera-
tivos contables que no significan erogacién de fondos)

- Impuestos

= FCONT (flujo de caja operativo neto de impuestos) = generacién de fondos
para los propietarios y los acreedores.

- Inversiones requeridas en capital de trabajo y en los activos operacionales'4¢

= FCLA

Cuando se tienen operaciones financiadas con apalancamiento, los fondos ge-
nerados para los propietarios se afectan por el monto de los intereses y los abo-
nos a capital requeridos por la deuda.

El flujo de caja libre para el accionista, cuando existe deuda (FCLAD),
se determina asi:

146 Valor de los fondos asignados para sostener la capacidad del negocio de generar utilidades y fondos liquidos.
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FCLAD:

FCO (flujo de caja operativo) = Ebitda (utilidad operacional mds cargos opera-
tivos contables que no significan erogacién de fondos)

- Impuestos

= FCONT (flujo de caja operativo neto de impuestos) = generacién de fondos
para los propietarios y los acreedores.

- Intereses y amortizaciones netas'#’, més el beneficio tributario del endeuda-
miento (intereses x tasa de impuesto a la renta)

= FCONTID (flujo de caja operativo neto de impuestos, intereses y amorti-
zaciones)

- Inversiones requeridas en capital de trabajo y en los activos operacionales'4®

= FCLA

El valor de las acciones serd entonces el valor presente del flujo de caja libre a
largo plazo para el accionista, deflactado por la tasa libre de riesgo aplicable®
mis el valor terminal determinado como el flujo continuo para el accionista,
cuando se optimiza el negocio y se alcanza el “estado estacionario”, deflactado
en la misma forma.

Valor de las Acciones = 3 _ FCLA/ (1+k)" + [FCLA (n+1) /
(k=gml/ (1 +k)

La perspectiva que complementa esta valoracién es la de la firma o empresa; el

flujo de caja libre de la firma (FCFF):

147 Amortizaciones netas de nuevo endeudamiento.
148 Valor de los fondos asignados para sostener la capacidad del negocio de generar utilidades y fondos liquidos.

149 En Colombia podemos utilizar la rentabilidad de los TER como indicativo o la DTF. Estas son rentabilidades para el
inversionista que estan practicamente libres de riesgo, y en su mayor valor frente a opciones internacionales se
refleja el concepto de riesgo-pafs que nos aplica.
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FCFF:

FCO (flujo de caja operativo) = Ebitda (utilidad operacional mds cargos opera-
tivos contables que no significan erogacién de fondos)

- Impuestos

= FCONT (flujo de caja operativo neto de impuestos) = generacién de fondos
para los propietarios y los acreedores.

- Intereses y amortizaciones netas'*’, mds el beneficio tributario del endeuda-
miento (intereses x tasa de impuesto a la renta)

= FCONTID (flujo de caja operativo neto de impuestos, intereses y amorti-
zaciones)

- Inversiones requeridas en Capital de Trabajo y en los activos operacionales
para sustentar la eficiencia operativa.

= FCLA

+ Gastos por intereses x (1- Tasa impositiva)

+ Abonos a capital de la deuda, netos de nuevos créditos

+ Dividendos preferentes

= FCFF

En forma resumida podrfamos determinarlo asi:
EBITDA

- Impuestos

+ Depreciaciones, amortizaciones y provisiones
- Inversiones en activos operacionales requeridas
- Cambios requeridos en capital de trabajo

= FCFF

Estos son los fondos que genera la organizacién para sus propietarios y acree-
dores.

150 Amortizaciones netas de nuevo endeudamiento.
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El valor de la firma serd el valor presente del flujo de caja libre de la empre-
sa (FCFF) a largo plazo'!, utilizando el costo promedio ponderado de capital
(WACC) como la tasa de descuento, mds el valor terminal, determinado por el
flujo de caja libre continuo desde el afo siguiente a la proyeccién de largo pla-
z0, traida al presente utilizando de nuevo el costo de capital, disminuido en el
valor del gradiente de crecimiento esperado.

Valor de la Empresa = } , FCFF / (1+Wacc) " + [FCFF (n+1) / (WACC —g)] /
(1 + Wacc) "

Como podemos observar, en ambos sistemas de valuacién el punto clave estd en
determinar el gradiente de crecimiento aplicable y en ello hay una regla indis-
pensable: no resultan aceptables gradientes de crecimiento que superen signifi-
cativamente el crecimiento observado en el sector econémico al que pertenece
la organizacién'>?.

TASA DE DESCUENTO

Hasta ahora, y para simplificar el manejo y el concepto, hemos utilizado al
WACC como la tasa de descuento. Sin embargo, cuando se trata de compradores
internacionales esa cifra no representa adecuadamente los riesgos de la operacién:
el riesgo de liquidez, el riesgo sectorial y el riesgo especifico de la empresa.

* Riesgo de liquidez: cuando se adquiere una empresa, el adquiriente estd
cambiando recursos liquidos por las acciones o los titulos de propiedad
de la empresa. Este paso implica asumir un riesgo de no poder recuperar
la liquidez rdpidamente.

* Riesgo sectorial: es el que implica que el sector en el que la empresa se
encuentra tenga desviaciones importantes de la rentabilidad media de la
economia de las empresas. Se denomina usualmente el Beta (3) del sec-

151 El lapso usual es de cinco afios hasta alcanzar el nivel 6ptimo de operacién que permite continuar creciendo
establemente y sin perder participacion en el sector, y del sexto afio en adelante se opera dentro del estado estacionario,
ya mencionado, durante el cual solo ocurre un crecimiento asociado al comportamiento esperado a largo plazo del
sector (gradiente de crecimiento).

152 Algunos estudios sugieren que esta tasa no deberfa superar en mas de 1 0 2 puntos porcentuales la tasa de crecimiento
de largo plazo observada en el sector. Cfr. Damodaran (1994, p. 131).
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tor y mide la probabilidad de que la rentabilidad del sector se desvie de
la rentabilidad media de las empresas'>?.

* Riesgo especifico de la empresa: es el que puede derivarse del andlisis de
las variables claves de competitividad y sostenibilidad a largo plazo de la
organizacién (calidad de la estrategia y de los procesos, del equipo directi-
vo, de la tecnologfa, vulnerabilidad con clientes y proveedores, etc.)!*.

Sila empresa estd inscrita en Bolsa, no existe riesgo de liquidez y el riesgo espe-
cifico de la empresa estd resumido en la rentabilidad de la accién que se deriva
del precio que la Bolsa le asigna. Sin embargo, en América Latina las empre-
sas inscritas en Bolsa son una minoria, por lo que la determinacién de su pre-
cio de venta se aplica en la mayoria de los casos a empresas de personas o por
acciones de naturaleza cerrada, lo cual obliga a una cuidadosa determinacién
de la tasa de descuento.

Para un comprador internacional la tasa de descuento es el resultado de
sumar a las tasas de riesgo el valor de la tasa de cero riesgo; la tasa de rentabili-
dad de largo plazo de los bonos del tesoro de Estados Unidos para inversiones
en el mundo desarrollado, o la tasa de rentabilidad de los papeles de deuda del
gobierno que tienen liquidez inmediata a través de la Bolsa'>>.

La tasa de descuento seria, en consecuencia:

TD =K + PR

(0 riesgo)

Donde:

* K oriesqo) t@sa de rentabilidad de titulos del gobierno a largo plazo.

* PR: prima de riesgo (Riesgo de no liquidez + Beta sectorial + Riesgo espe-
cifico de la empresa)

153 Se calcula mediante la comparacién entre la varianza de la rentabilidad semanal de la Bolsa de Valores y la obtenida
por las empresas del sector durante un lapso entre 2 y 5 afios. Es, en otras palabras, la covarianza entre la serie de
rentabilidades del indice de la Bolsa y la del indice del sector dentro de la Bolsa.

154 Falta nota

155 En el caso colombiano seria la rentabilidad de los TES.
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En América Latina esta tasa suele estar alrededor de dos veces la rentabilidad de
los papeles representativos de deuda del gobierno.

ANALISIS DE COSTO-BENEFICIO

LOS BENEFICIOS

El fondo que sustenta una estructuracién es la busqueda de valor que de ella se
deriva y que se explica por los efectos sinérgicos.

Dos organizaciones operando de manera aislada producen una ecuacién
de valor que se valida en el tiempo. Cuando suman sus operaciones, el valor de
tal accién excede el monto de la suma mecdnica de sus balances o de sus valo-
res econémicos individuales.

Como mencionamos, la presencia de rendimientos y economias de esca-
la explica este crecimiento de valor.

Vr. Estr. = Vr. Emp. 1 + Vr. Emp. 2 + Vr. Incr. (Emp.1 + Emp.2)

La sinergia es el incremento de valor obtenido como resultado de la unién de
las dos empresas por encima de su valor individual.

El beneficio de una estructuracién estd no solo en el valor de sumar las
operaciones, estd en los ahorros en costos y gastos y en los aumentos de ingre-
sos que solo son factibles si ocurre la unién de las empresas.

El beneficio de una estructuracién serd, en consecuencia, la resta al va-
lor de la misma, incluyendo el efecto de la sinergia del costo efectivo pagado

por ella.

Beneficio = Vr. Emp. 2 + Vr. Incr. (Emp.1 + Emp.2) — Costo de Adquisicién
Negociado

EFECTOS CONTABLES

Tenemos tres situaciones pricticas factibles: que el precio no supere el valor de
la empresa reestructurada, que si lo supere y, ademds, cuando existen cuentas
entre las empresas involucradas en el negocio.
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¢ Si el precio no supera el valor de la empresa: en este caso la empresa
p

adquiriente no paga nada por el valor sinérgico de la operacién y obtie-
ne una utilidad adicional igual al valor de la sinergia, que no tiene efec-
tos contables. Si la adquiere por menos del valor individual de la misma,
puede contabilizar un superdvit de capital que afecta sus cuentas de ba-
lance pero no las de resultado.

Si el acuerdo implica solo la compra de los activos y la empresa adquirida
continta con su “cascarén” juridico mientras liquida sus pasivos, el efec-
to igualmente afecta solo las cuentas de balance. Esta es una forma habi-
tual de negociacién que tiene una ventaja, protege a los compradores de
la presencia de pasivos y contingencias de orden legal ocultas.

Si el precio supera el valor de la empresa: en este caso se paga una par-
te del valor sinérgico identificado y este mayor valor se lleva como parte
del activo por inversion en crédito mercantil *>°, y se amortiza durante los
afos siguientes a la adquisicion.

Si existen cuentas conjuntas entre las empresas sujetas a la reestruc-
turacién: suele ser una situacién frecuente en la que las empresas han te-
nido transacciones conjuntas, luego existen tanto cartera como pasivos
entre ellas.

El efecto resultante es la desaparicion de las cuentas entre companias y el
saldo neto a favor o en contra se lleva como parte del mecanismo de pago
de la operacién.

SIMPLIFICACIONES Y PARADIGMAS ERRONEOS EN LA
DETERMINACION DE PRECIOS

En la prictica, por costumbre y conformismo, las técnicas de fijacidon de precios
se aplican con superficialidad y ligereza, dando origen a procesos decisorios de
muy bajo nivel. Vamos a revisar algunos de ellos.
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SEGUIR EL PRECIO DE LA COMPETENCIA

Por razones obvias, seguir el precio de la competencia es la mds fécil y cémoda
manera de determinar el precio. Al actuar asi desconocemos varios hechos:

* La estructura de costos.

* Sus objetivos corporativos y estratégicos.

* Su balance de fortalezas y debilidades.

* El mapa de restricciones en que toman la decisién de precios.

Al fijar el precio de esta manera desconocemos por completo la percepciéon de
valor del cliente potencial al comparar nuestro producto con el de la compe-
tencia.

Este sistema es tan pobre que en algunos textos se denomina la “Ley de
seguir al tonto”"”. Hay, sin embargo, otros sistemas peores.

TIRO AL BLANCO

Mediante un proceso superficial de consultar a otros se define el precio més
conveniente. Cuando tal decisién procede de una reunién de ejecutivos de alto
nivel, normalmente la idea de precio adoptada es la del mds persuasivo o el de
mayor poder dentro de la organizacién. Si, por el contrario, la idea ha sido su-
gerida por clientes potenciales o los canales, tenemos una decisién que de nin-
guna manera corresponde a lo que el mercado piensa acerca de la ecuacién de
valor del producto.

157 “The Law of Foolish Followship”. Cfr. Mitchell (1991).
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PARADIGMAS ERRONEOS CON RELACION AL PRECIO

402

Alta calidad siempre va asociada a altos precios: normalmente esta rela-
cién ocurre, pero hoy en dia tenemos productores de grandes volimenes
y empresas orientadas a la penetracién con precios bajos y alta calidad.
Comience con bajos precios para atraer clientes: puede funcionar, a
menos que la competencia reaccione de igual manera para defender su
participacién. Por otro lado, se corre el riesgo de que el consumidor que-
de con esa imagen de precio y rechace las alzas que se pretenden cuando
se supera esta etapa.

Defina el precio con un costo razonable: el costo, como mencionamos,
tiene un componente de arbitrariedad enorme, ademds de esconder la fal-
ta de efectividad de nuestros procesos operativos, administrativos y co-
merciales. El costo siempre debe cuestionarse para minimizar el riesgo de
tomar decisiones con base en costos sobre o subvalorados.

Defina el precio con base en una rentabilidad razonable: los parime-
tros de rentabilidad sobre margen de venta o sobre la inversién pueden
dar origen a precios que estén por encima o por debajo del precio que el
consumidor estaria dispuesto a pagar. En el primer caso la respuesta en
ventas va a ser muy inferior a la esperada, y nos va a obligar a reduccio-
nes que tienen un pésimo efecto sobre los primeros compradores. En el
segundo podemos posicionar en un nivel inferior al que le corresponde
al producto y, por lo mismo, va a ser bien dificil corregir el error y repo-
sicionar el producto.

Modernicese: use simulaciones por computador: estos son juegos ge-
renciales validos para el ambiente académico pero muy limitados en la
vida real. El mercado, en la prictica, es altamente complejo y cambiante
como para reflejarse en un computador.
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SUBESTIMANDO LA RESPUESTA ESPERADA DE LA
COMPETENCIA

Una pobre valoracién de la respuesta probable de nuestros competidores puede
destruir nuestra estrategia de precios. En efecto, el precio no solo es una varia-
ble para ganar participacién en el mercado, también sirve para recuperarla.

Se requiere una labor de inteligencia de mercadeo que nos permita ma-
pear adecuadamente la reaccién del mercado:

* Identifique las politicas de precio, publicidad y promocién de produc-
tos competitivos.

* Estudie la forma como han reaccionado en el pasado a sus cambios de
precio.

* Valore estratégicamente su producto: fortalezas y debilidades competi-
tivas.

* Simule y planee las condiciones de sus operaciones: uso de capacidad
instalada, flexibilidad de los procesos, eficiencias en costos, viabilidad de
aumentar el personal de ventas o de distribuidores y la capacidad de res-
puesta a cambios en el mercado.

LA DIMENSION PSICOLOGICA DEL PRECIO

El precio monetario tiene efectos inmediatos en la mente del consumidor y de-
ben tomarse en cuenta.

* Un precio de $89 se percibe similarmente a uno de $98, pero se vuelve
incomprensible a $109.

* La percepcién de valor ubica al precio en una categoria de producto, por
lo que el valor monetario debe corresponder a la linea y la categoria que
le corresponde.

* El precio depende del uso que se dard al producto y del sitio en que se ad-
quiere: un vino en un restaurante o en el almacén por ejemplo. También
observamos este efecto en la compra de un libro: una cosa es el precio y la
presentacién de un best seller que va a ser leido por toda la familia, y otra
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por el mismo libro en su presentacién econémica para que nos acompa-
fie en unas vacaciones.

REGLAS DE SUPERVIVENCIA PARA OPTIMIZAR PRECIOS

Luche contra los costos reales.

Luche contra los costos ocultos.

Construya sinergia con sus proveedores, obliguelos a obtener rendimien-
tos de escala, a gestionar economias de escala y a trasladarle estos bene-
ficios.

Renuncie y persiga a todos los pardsitos: productos, clientes, insumos,
procesos, proveedores, trabajadores y directivos. En general, todo lo que
no agregue valor.

Cuide y concentre sus frentes de éxito: productos, procesos, clientes, pro-
veedores, trabajadores y directivos.

No regale nada sin un objetivo concreto y medible: cobre por todo lo
que haga.

Optimice sus procesos de produccién, ventas, despachos, recaudos, pagos,
etc.: aseglrese de obtener niveles 6ptimos de efectividad en ellos.

Suba precios permanentemente: aumente algunos precios, reduzca algu-
nos descuentos, cuide sus margenes.

Cuide con toda atencidn y la simetria en la relacién de sus precios y cos-
tos: evolucién del costo medio real y los precios reales de venta.

LISTA DE CHEQUEO PARA FIJACION Y CAMBIOS DE PRECIO

Después de todo lo descrito podemos elaborar una gufa, una especie de “lista
de chequeo” para cambios de precio

Es un listado de preguntas que deben absolverse para contar con los ele-

mentos decisorios necesarios.

Sobre el nivel del precio asignado
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* ;Cudl es la percepcién de valor de mi producto? Compdrela con el pre-
cio propuesto, el precio y los productos complementarios y sustitutos o
la opcién que podria tomar el cliente de postergar la compra.

¢ ;Cudles alternativas de precio se han considerado y cudl es la respuesta pro-
bable en cada caso en relacién con la percepcién de valor identificada?

Sobre la estructura del precio

* ;Qué beneficios adicionales puedo incluir con un cargo adicional? En-
trega e instalacidn, por ejemplo, accesorios, servicio o extensién de la ga-
rantfa.

* ;Qué beneficios adicionales 70 deben motivar un cargo adicional?

* ;Qué forma de pago es aceptable para el cliente?

* ;Qué incentivos especiales podrian incitar la compra?: descuentos, reba-
jas, promociones, etc.

Sobre la estructura de costos
* ;Quién, cémo y cudndo va a validar el costeo del producto?
* ;Qué costos pueden reducirse o cudles deben adicionarse?
* ;Qué costos pueden compartirse con otros productos?
* ;Cuidles mejoras en la efectividad del proceso de produccién y ventas po-
drdn hacerse para reducir el costo?

Sobre el esfuerzo de mercadeo
* ;Cudles son las alternativas de promocién y publicidad por considerar?
* ;Cudles son las opciones de servicio y descuento aplicables a los canales?
* ;Cudles son los estimulos que vamos a dar a los canales (premios por cum-
plimiento por ejemplo)?

Sobre la programacién de cambios en el precio
* ;Cudndo cambio el precio? Depende de la rapidez con que cambien los
costos, luego se debe conocer anticipadamente como se prevé que se com-
porten los costos a mediano plazo; también nuestra reaccién cuando los
competidores modifiquen su precio y si hay excesos o defectos de produc-
cidn o inventarios de insumos que pudieran motivar un cambio.

405



Gestion estratégica de la demanda

Sobre las reacciones esperadas en la competencia o los canales
* ;Cudles podrian ser las reacciones de la competencia o los canales a un
cambio de precios y cudles los planes contingentes para neutralizarlas?

Sobre la comunicacién del cambio de precios
* ;Quién, cudndo y cémo va a comunicar el cambio de precios?

Sobre la decisién de cambio de precios
* ;Quién, cuindo y cémo va a ser el responsable de tomar la decisién de
cambio de precio?

Sobre los escenarios de desempefio
e ;Cudles son los escenarios de desempeno probables y cudles los planes
contingentes para los mds criticos?

Sobre la estrategia y la tictica planeadas
* ;Cuiles podrian ser las desviaciones factibles y cudles los ajustes en la es-
trategia y la téctica requeridas?

RESUMEN Y CONCLUSIONES

La determinacién del precio monetario de nuestro producto es el paso final en
todo proceso de anilisis e interpretacién de la demanda, todo lo cual ocurre
dentro de una percepcién integral del bien o servicio ofrecido en la que el pre-
cio debe corresponder con la percepcién de valor del cliente.

El precio es el resultado de un complejo proceso de creacién de valor, y en
él los costos y la competitividad de las operaciones de la empresa juegan un rol
fundamental para determinar el balance de rentabilidad y liquidez obtenido.

La politica de precios es también derivada de la estrategia de la organi-
zacién, y dentro de ella el precio hace parte de las tdcticas que interpretan tal
estrategia. Su valor final depende de la percepcién de valor del cliente, que de-
termina el techo factible, y de la competitividad en costos de la empresa, que
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dimensiona el piso de precio como el valor de los costos y gastos variables ne-
cesarios para producir el bien o servicio.

Los costos son apenas un modo de valorar el esfuerzo de creacién de va-
lor de la organizacién pero tienen dentro de si un componente inevitable de
arbitrariedad, del cual debemos ser conscientes para reducirla, en especial por-
que de ella dependerd la forma como la organizacién mida y reconozca los re-
sultados obtenidos.

Las técnicas de fijacién de precios son miltiples y estdn asociadas a dife-
rentes referentes: el costo, la rentabilidad esperada o la percepcién de valor. To-
das son vilidas y muestran una parte de lo que la empresa necesita conocer. Por
ello, una decisién de precios debe tomarse dentro de un contexto estratégico
apropiado, que no solo valore las respuestas probables del mercado, sino que
también dibuje un mapa de opciones que orienten la decision final.

Conociendo el precio minimo y el mdximo, conocemos el “piso y el te-
cho” de precios factibles. El paso siguiente serfa determinar precios intermedios
que cumplan las expectativas de la organizacién: minimos de rentabilidad bru-
ta, operativa, UAI, neta y de margen de contribucién, sobre el ROI, etc., pre-
cios de la competencia, y si se cuenta con una modelacion de la demanda, el precio
que maximiza los beneficios.

Se requiere, en consecuencia, determinar un “mapa de precios” y enumerar
las consideraciones estratégicas que deben tenerse en cuenta y que usualmente
implican un precio de lanzamiento cercano al piso, para asegurar la penetracién
de mercado durante este lapso, un precio de punto de equilibrio como paso si-
guiente, y una trayectoria de precios que lleva el nivel de actividad al que opti-
miza los resultados en términos de rentabilidad y liquidez.
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CONCLUSIONES

I mercado es una realidad en constante evolucién, que se remonta al ini-

cio de la historia humana, y que hoy como ayer es el sitio donde se en-

cuentran consumidores y productores; la diferencia es que ese sitio que
siempre tuvo una dimensién fisica hoy puede no serlo. La autopista informdtica
es ahora la via que estd al alcance de todos para “visitar” a clientes y proveedores
y tomar decisiones racionales con una mucha mejor calidad de informacién.

Esta, que es la realidad del mundo moderno, tiene aristas sensibles en La-
tinoamérica por la enorme inequidad en la distribucién del ingreso que man-
tiene a proporciones muy grandes de la poblacién marginadas del progreso y
que solo tienen acceso a la autopista de la informacion en las salas de Internet
que proliferan en los barrios populares.

Estas caracteristicas hacen mds complejo el proceso de prospeccién en-
tre nosotros: siendo comunidades tan heterogéneas resulta preciso modelar no
solo una demanda en particular, sino varias demandas de un mismo producto
que fluye a la comunidad por canales diferentes. En los productos de consumo
masivo —y casi todos lo son hoy en dia— llegamos a los estratos medios altos
y altos con el canal moderno; a los estratos medios y medios bajos con el canal
tradicional, especialmente con el minimercado, y a los estratos bajos y bajos-
bajos con la tienda de barrio.

En la medida que profundizamos la penetracién de producto a través de
estos canales, cambian sus atributos: presentaciones mds sencillas, unidades de
empaque mds pequefias, mayor esfuerzo de mercadeo pero solo en los gastos
de venta y mucho menos en la promocién y publicidad, menor impacto del ca-
pital de marca.

En medio de toda esta interesante complejidad sobrevive un hecho con-
tundente: los empresarios toman sus decisiones detrds de lograr la utilidad mdxima
posible, preservando la liquidez necesaria para sostener sus operaciones; el con-
sumidor toma la decisién de compra confrontando la percepcion de valor que le
transmite el producto contra el precio monetario de venta y de acuerdo con sus res-
tricciones personales.

Estas motivaciones en conjunto explican la sensibilidad de la oferta y la
demanda a las variables que las determinan, y obligan a mirar con detenimien-
to cémo pueden optimizarse ambas: la produccién y las ventas conforme la de-
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manda lo exija y determine; la demanda conforme dictaminan las variables que
explican su comportamiento. Y en la interaccién de ambas el precio se dard de-
pendiendo del grado de concentracién del mercado del lado del productor y
del consumidor.

Los mercados y sus componentes —la oferta y la demanda— tienen en
estos tiempos, por efectos de la globalizacién, componentes significativos al in-
terior de las naciones y fuera de ellas. Hoy en dia el mercado es el mundo y flu-
yen desde y hacia nuestros paises productos de todo tipo en ambas direcciones,
todo lo cual aumenta la sensibilidad de nuestras economias y empresas a varia-
bles que escapan a nuestro control.

Alli justamente estd el punto: gestionar la demanda implica un conoci-
miento profundo de las relaciones que hay entre ella y las variables controlables
y no controlables. Cuando esto ocurre se observan comportamientos histdri-
cos que evidencian esta relacién y, por lo mismo, permiten identificar a qué es
sensible nuestra demanda y por lo mismo, cémo podemos estimularla para op-
timizar la venta.

En esto tltimo estd la dimensién estratégica de la demanda: tomamos de-
cisiones de optimizarla bajo supuestos de las acciones y reacciones de competi-
dores, proveedores, clientes y canales; también del desempeno esperado en las
variables no controlables: el crecimiento del PIB y del ingreso, de su dispersién
entre las capas sociales en las que se encuentran nuestros clientes, de la evolu-
cién de la tasa de cambio, de las tasas de interés, del nivel de desempleo, etc.
Para el componente internacional de la demanda estamos obligados a construir
andlisis similares.

Con esta accién gerencial valoramos el tamano de la demanda que en-
frentamos en el mercado interno y en los externos en los que actuamos. Con
ello determinamos el tamafo de la demanda y, lo que es mds importante en
términos de estrategia de negocios, el rango de certeza en que ella se va a mo-
ver dependiendo de cudn éptima es la gestién comercial nuestra y del compor-
tamiento de las variables no controlables a corto plazo. Sobre estas tltimas es
factible determinar por escenarios los minimos y maximos probables y con ello
concluir determinando un “primer renglén” del PyG construido sobre supuestos es-
tratégicos de certeza.

Este primer renglén construido de la manera descrita implica todo lo que
sigue en el resultado financiero del negocio: el tamafo de su operacién logisti-
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ca, el nivel de utilizacién de la capacidad instalada, el apoyo requerido de per-
sonal, administracién y ventas, el tamafio de su financiamiento, etc.

En estas condiciones resulta relativamente sencillo reaccionar de manera
oportuna a cambios en la tendencia del mercado: si la demanda, estimulada por
las variables no controlables, se impulsa, podemos ajustar con rapidez nuestras
operaciones y responderle oportunamente a nuestros clientes y canales; si por
el contrario se produce un freno o una disminucién en ella, igualmente ajusta-
mos y soportamos el golpe interviniendo la demanda con esfuerzo de merca-
deo para mitigar la caida.

En ambos casos se trata de optimizar el uso de los recursos productivos
de la organizacién en vez de padecer con reacciones tardias alteraciones en el
ciclo operacional del negocio y asumir pérdidas por una inoportuna gestién de
financiamiento, contratacién de personal, logistica, etc.

La esencia de la estrategia es la construccién de los mapas que nos ayudan
a decidir el rumbo y a tomar la direccién apropiada oportunamente. La gestién
estratégica de la demanda es justamente eso: descifrar la demanda de la organiza-
cion, desagregada en los tipos de demanda que atendemos, con un conocimiento pre-
ciso de la forma como reacciona a las variables controlables (el esfuerzo de mercadeo)
y no controlables (el macroambiente politico, tecnoldgico, econdmico y social).

El mercado es el mundo y en él Latinoamérica ocupa un lugar marginal.
Esto que es una debilidad regional, y por lo mismo una amenaza por nuestra
vulnerabilidad a los intereses transnacionales, puede transformarse también en
una oportunidad enorme, en la medida que usamos la creatividad y el talento
humano que tenemos para penetrar en los mercados internacionales con pro-
puestas de valor novedosas que interpreten las exigencias y necesidades de las
demandas locales.

Nosotros, y en especial los paises del Caribe, por razones geograficas y
politicas, somos la puerta de entrada a América Latina. Hoy en dfa, ademds,
somos la “autopista idénea” para llegar al mercado mds grande del mundo: Es-
tados Unidos, hecho especialmente importante para las empresas y empresa-
rios de Oriente.

Lo mismo podemos decir de los paises del Pacifico: tenemos al frente a la
economia mds dindmica, en pocos anos el segundo mercado del mundo: Chi-
na, al sumarse a Japén que pasard, a pesar de su tamafio e importancia, a ser
la tercera economia del mundo en el 2010, conforma el mercado regional mds
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grande del mundo. No solo estamos obligados a enfrentar la competencia cre-
ciente de empresas y empresarios internacionales, también debemos hacer otro
tanto, comenzando por los mercados naturales que tenemos en la Comunidad
Andina, siguiendo con Centro y Suramérica, con Estados Unidos y, a través del
TLC, con el NAFTA. De ahi y simultdneamente, tenemos que buscar hacer
otro tanto con Europa y Asia. Los mercados de Africa y Oceania son alternati-
vas lejanas pero igualmente inevitables.

Entretanto, y a nivel interno, tenemos igualmente una tarea por desarro-
llar: penetrar y desarrollar los mercados populares, que son el pareto de la de-
manda interna de nuestros paises.

La técnica por utilizar depende de las condiciones de cada organizacién,
su antigiiedad y la calidad de la informacién interna. Todas son validas pero
igualmente tienen limitaciones en su aplicacién que no se pueden desconocer,
pero que una vez se aplican van ganando en calidad predictiva y madurez, para
orientar la estrategia y la gestién de la demanda.

Las diferencias culturales y de lenguaje, la distancia geogréfica y las dife-
rencias politicas y de organizacién de los Estados someten al profesional de hoy
a retos mucho mds complejos. No podemos eludirlos. De cualquier manera,
hay toda una base técnica para recopilar informacion relevante y construir asi
un mapa decisorio completo y en el que se minimicen los riesgos derivados del
comercio y las finanzas internacionales.

Ya para finalizar, quisiera que recorddramos de nuevo una de las m4s la-
cidas interpretaciones de la complejidad y la belleza que hay en la gestion de
las empresas:

Toda organizacion, como todo fenémeno fisico, organizacional y, por cierto, viviente,
tiende a degradarse y a degenerar. [...] La Ginica manera de luchar contra la degeneracién
esta en la regeneracion permanente, dicho de otro modo, en /a aptitud del conjunto de
la organizacién de regenerarse y reorganizarse haciendo frente a todos los fenémenos
de desintegracién (Morin, 2001).

Nuestra pretensién con este libro ha sido contribuir eficazmente a la vida pro-
fesional del lector y, en especial, con el desarrollo de una mayor sensibilidad
hacia la estrategia de negocios en un contexto internacional lleno de interro-
gantes y amenazas, pero ante todo de oportunidades que otros estdn aprove-
chando. Ahora es el turno para América Latina de hacerlo también y de salirse
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de la espiral de desintegracién y aislamiento que ha caracterizado su desarro-
llo por centurias.

El mundo de los negocios se mueve a otro ritmo y en un proceso de
emulacién y autocritica mucho mds exigente que el que se estila en muchas de
nuestras organizaciones. Con que hayamos logrado motivar esta reflexién au-
tocritica, aprovechando alguna de las técnicas aqui sugeridas, habremos cum-
plido con la oportunidad que el CESA nos brindé al apoyar este proyecto de
investigacion.
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ANEXOS

ANEXO 1. ESTADISTICAS MACROECONOMICAS DE
COLOMBIA, VENEZUELA, ECUADOR, PERU Y LOS PAISES
MIEMBROS DE LA OECD
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COLOMBIA

INDICADORES MACROECONOMICOS DE COLOMBIA HISTORICOS Y PROYECTADOS

CONCEPTO 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Demografia y Produccion Interna Bruta
Poblacién (000) 40,282 40,828 41,381 41,941 42,509 42,889 43,470 44,058 44,655 45,260 45,873
Pib (Mill. COP) 196,373,851 | 211,691,011 | 232,933,484 | 263,887,767 | 299,066,590 | 335,546,939 | 383,322,872 | 431,839,018 | 476,713,479 | 497,302,734 | 532,710,689
Pib (Mill. USD) 94,076 92,048 92,876 91,707 113,778 144,539 162,494 207,995 242,343 240,260 290,645
Pib/Hab. (USD) 2,304.2 2,2244 2,244.4 2,186.6 2,676.5 3,370.1 3,7381 4,7209 5427.0 5,308.5 6,335.9
Pib Real (Mill. COP ctes. 2000) 196,373,851 | 201,691,230 | 205,591,281 | 215,073,655 | 225,104,157 | 237,982,297 | 254,505,598 | 273,710,257 | 280,553,013 | 281,955,778 | 290,414,451
Crecimiento (decrecimiento) PIB Real 2.9% 2.7% 1.9% 4.6% 4.7% 5.7% 6.9% 7.5% 2.5% 0.5% 3.0%
Pib/Habitante (Mill. COP ctes. 2000) 4,874,953 4,940,044 4,968,274 5,127,965 5,295,395 5,548,847 5,854,806 6,212,455 6,282,668 6,229,700 6,330,841
Crecimiento (decrecimiento) PIB Real/Habitante 1.5% 13% 0.6% 3.2% 3.3% 4.3% 5.5% 6.1% 1.1% -0.8% 1.6%
Precios Internos
IPC 8.8% 7.7% 7.0% 6.5% 5.5% 5.2% 4.5% 5.7% 7.7% 2.0% 4.0%
indice IPC (2000 = 100) 100.0 107.7 115.2 1227 1295 136.2 1423 150.4 161.9 165.2 171.8
IPP 11.0% 6.9% 9.3% 5.7% 4.6% 2.1% 5.5% 13% 9.0% 15% 3.0%
indice IPP (2000 = 100) 100.0 106.9 116.8 1235 129.2 1319 139.1 141.0 153.6 155.9 160.6
IPP Vehiculos 12.9% 7.1% 16.0% 6.1% -1.1% -2.4% 2.0% -8.6% 17% 3.0% 3.5%
{ndice IPP Vehiculos (2000 = 100) 100.0 107.1 124.2 1318 1304 127.2 129.8 118.6 120.6 1243 128.6
IPP Caucho y Plastico 9.1% 4.8% 7.7% 8.6% 4.9% 0.1% 4.4% -5.4% 7.8% -5.0% -1.0%
{ndice IPP Caucho y Plastico (2000 = 100) 100.0 104.8 112.9 1226 128.6 128.7 1344 1271 137.0 130.2 128.9
Tasa de Cambio
Fin de Afio 2,229 2,291 2,865 2,778 2,390 2,284 2,239 2,015 2,244 1,896 1,770
Devaluacion (Revaluacién) TCFA 19.0% 2.8% 25.0% -3.0% -14.0% -4.4% -2.0% -10.0% 11.4% -15.5% -6.7%
Promedio Anual 2,087.4 2,299.8 2,508.0 2,877.5 2,6285 2,321.5 2,359.0 2,076.2 1,967.1 2,069.8 1,832.9
Devaluacion (Revaluacion) TCPA 18.7% 10.2% 9.1% 14.7% -8.7% -11.7% 1.6% -12.0% -5.3% 5.2% -11.4%
indice Tasa de Cambio Real
ITCR fin de periodo 1215 115.2 133.8 135.7 122.8 119.6 1182 117.8 114.8 109.3 105.9
Devaluacién (Rev.) ITCR FP 12.2% -5.2% 16.1% 1.4% -9.5% -2.6% -1.2% -0.3% -2.5% -4.8% -3.2%
ITCR promedio anual 115.1 118.1 118.8 136.1 1284 118.6 1224 1155 1113 1116 109.1
Devaluacion (Rev.) ITCR PA 6.3% 2.6% 0.6% 14.6% -5.7% -7.6% 3.2% -5.6% -3.6% 0.3% -2.2%
Comercio y Finanzas Internacionales
Cuenta Corriente de la Balanza de Pagos n.d. n.d. (1,357.8) (974.3) (908.5) (1,890.0) (2,988.7) (5,974.3) (6,883.7) (5,145.4) (5,890.0)
- Exportaciones Bienes nd. n.d. 12,316.0 13,812.3 17,2241 21,7295 25,180.8 30,578.6 38,531.0 34,026.0 37,632.8
- Importaciones Bienes n.d. n.d. 12,077.5 13,257.8 15,877.9 20,1342 24,858.9 31,1729 37,556.0 31,466.0 34,927.3
- Balanza Comercial Bienes nd. n.d. 2385 554.5 1,346.2 1,595.3 3219 (594.3) 975.0 2,560.0 2,705.5
- Exportaciones Servicios nd. nd. 1,867.3 19211 2,255.3 2,663.8 3,377.2 3,636.0 4,137.3 4,190.9 4,635.1
- Importaciones Servicios nd. nd. 3,3024 3,360.2 3,934.9 4,765.9 5,495.8 6,243.0 7,188.0 6,871.3 7,627.1
- Balanza Comercial Servicios n.d. n.d. (1,435.1) (1,439.1) (1,679.6) (2,102.1) (2,118.6) (2,607.0) (3,050.7) (2,680.4) (2,992.0)
- Ingresos xrenta fres. y transferencias n.d. n.d. 3,727.4 4,117.4 4,664.6 5,416.3 6,556.0 7,497.0 7,643.0 6,442.0 7,124.9
- Egresos xrenta fres. y transferencias nd. n.d. 3,888.6 4,207.1 5,239.7 6,799.5 7,748.0 10,270.0 12,451.0 11,467.0 12,7284
- Renta de los factores y Transferencias nd. n.d. (161.2) (89.7) (575.1) (1,383.2) (1,192.0) (2,773.0) (4,808.0) (5,025.0) (5,603.5)
Cuenta de Capital y Financiera nd. nd. 1,304.3 656.7 3,205.3 3,2304 2,890.0 10,347.0 9,485.0 6,784.0 9,727.1
Reservas Internacionales Netas nd. nd. 10,840.5 10,915.6 13,535.8 14,947.3 15,4358 20,948.7 24,030.0 25,356.0 29,193.0
Meses de Importaciones n.d. n.d. 10.8 9.9 10.2 89 7.5 8.1 77 9.7 10.0
Situacion Fiscal (% PIB)
Subtotal, Sector Publico No Financiero -3.5% -3.8% -3.8% -2.9% -3.9% -0.3% -1.0% -1.2% -1.1% -2.7% -2.0%
- Gobierno Nacional Central -5.5% -5.8% -6.1% -5.4% -6.2% -4.8% -4.1% -3.2% -3.1% -4.5% -3.8%
- Sector Descentralizado 2.0% 2.0% 2.3% 2.5% 2.3% 4.5% 3.1% 2.0% 2.0% 1.8% 1.8%
Subtotal, Resto Sector Pdblico 0.2% 0.6% 0.2% 0.2% 0.2% 0.3% 0.2% 0.4% 0.1% 0.2% 0.0%
Sector Publico Consolidado -3.3% -3.2% -3.6% -2.7% -3.7% 0.0% -0.8% -0.8% -1.0% -2.5% -2.0%
Tasas de Interés Internas
Tasa de Captacion 11.9% 12.3% 8.9% 7.7% 7.7% 6.9% 6.1% 7.9% 9.7% 5.5% 6.0%
Tasa Real de Captacion 2.9% 4.3% 1.7% 1.2% 2.1% 1.6% 1.6% 2.1% 1.9% 1.6% 1.9%
Tasa de Captacion sobre Inflacién 14 1.6 13 12 14 13 14 14 13 2.8 1.5
Spread 4.7% 5.8% 5.3% 5.1% 5.4% 5.7% 5.4% 6.5% 6.6% 4.5% 4.5%
Tasa de Colocacién 20.1% 22.2% 17.4% 16.5% 16.0% 15.5% 13.5% 15.8% 17.5% 13.2% 11.3%
[Tasa de Colocacion sobre Inflacién 23 29 25 25 29 3.0 30 238 23 6.6 238
Tasa Real de Colocacion 7.2% 9.7% 6.6% 5.9% 7.2% 7.0% 6.7% 8.2% 8.1% 6.0% 6.3%
SALARIOS Y EMPLEO
Salario Minimo 10.0% 10.0% 8.0% 7.4% 7.8% 6.6% 6.9% 6.3% 6.4% 7.7% 6.0%
Salario Minimo Real 11% 2.1% 0.9% 0.8% 2.2% 13% 2.3% 0.6% -1.2% 3.8% 1.9%
Salario Industria Manufacturera 13.5% 4.5% 8.6% 6.6% 7.4% 8.0% 8.0% 4.4% 4.1% 5.9% 5.6%
Salario Real Industria Manufacturera 4.3% -3.0% 15% 0.1% 1.8% 2.7% 3.4% -1.2% -3.3% 2.0% 1.5%
Tasa de Desempleo 16.2% 13.7% 15.5% 12.1% 12.1% 10.3% 11.8% 9.9% 1060.0% 11.5% 11.0%
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INDICADORES INTERNACIONALES HISTORICOS Y PROYECTADOS

CONCEPTO 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
CRECIMIENTO (DECRECIMIENTO) DEL PIB
Mundo nd. 23% 2.9% 3.6% 4.9% 4.5% 5.1% 52% 3.0% -0.8% 31%
Economias Avanzadas nd. 14% 17% 1.9% 3.2% 2.6% 3.0% 2.7% 0.5% -3.2% 25%
Hemisferio Occidental nd. 0.7% 0.6% 22% 6.0% 47% 5.7% 5.7% 4.2% -2.5% 2.9%
América Latina yel Caribe 2.8% 03% -0.2% 19% 4.2% 3.7% 43% 3.6% 23% -2.3% 15%
TASAS DE CAMBIO
USD por Euro (Fin de Afio) 093 0.88 1.05 125 136 118 132 147 139 1.52 145
Variacion % nd. -4.7% 18.6% 19.6% 8.7% -13.5% 11.9% 114% -5.4% 9.3% -4.6%
USD por Euro (Promedio) 092 090 095 114 1.4 1.4 126 138 145 14 147
Variacion % -16% -3.0% 54% 20.1% 9.6% 0.0% 0.9% 9.7% 54% -2.9% 43%
{NDICE DE LA TCRE USA (2000 = 100) 100.0 1032 1023 927 86.8 832 849 812 783 765 nd.
{NDICE DE LA TCRE AREA EURO (2000 = 100) 100.0 100.5 106.4 1216 1280 1296 1303 1378 146.8 1472 nd.
DEFICITS FISCALES Y CTA. CORRIENTE
Déficit Fiscal OCDE (% GDP) 0.3% -1.3% -3.2% -4.0% -34% -2.8% -1.3% -14% -3.2% -1.7% -8.8%
Déficit Fiscal USA (% GDP) 16% -0.4% -3.8% -4.8% -44% -33% -2.2% -2.9% -5.9% -10.2% -11.2%
Déficit Fiscal USA 159.1 (39.4) (396.7) (529.7) (508.7) (404.7) (295.1) (399.4) (844.8)  (1,7769)]  (1,464.2)
Cuenta Corriente Balanza de Pagos USA (Bill. USD) (4174) (3983) (459.1) (521.5) (631.1) (748.7) (803.5) (72656) (706.1) (369.8) (324.7)
Superavit (déficit) combinado (258.4) (437.7) (855.8)]  (1,0512)]  (1,139.8)  (L,1534)  (L,0986)|  (1,126.0)]  (1,5509)|  (2,146.7)  (1,788.9)
CUENTA CORRIENTE DE LA BALANZA (bill. USD)
Mundo nd. (175.4) (138.5) (69.5) 35 398 2008 299.2 1915 939 3819
Economias Avanzadas nd. (2234) (259.2) (219.1) (2203) (408.5) (458.9) (365.3) (533.) (261.7) (166.2)
Hemisferio Occidental n.d. (14.2) (16.5) 8.9 220 349 478 131 (29.9) (313 (36.8)
América Latina yel Caribe (24.4) (31.0) (89) 48 103 210 341 115 (17) (125) (35)
RESERVAS INTERNACIONALES NETAS (bill.USD)
Economias emergentes y en desarrollo n.d. 851.1 1,032.8 1,363.7 1,8154 23112 3,081.8 43784 4,962.5 5,322.7 58919
CHINA nd. 2163 2920 409.2 615.5 8225 1,069.5 15313 1,950.3 2,2400 25286
Hemisferio Occidental nd. 158.6 160.5 195.4 2206 2553 3103 4451 4975 516.8 5349
INFLACION
Economias Avanzadas nd. 2.2% 15% 1.8% 2.0% 23% 24% 2.2% 34% 0.1% 1.1%
Hemisferio Occidental nd. 6.5% 8.6% 10.4% 6.6% 6.3% 5.3% 54% 7.9% 6.1% 5.2%
América Latina yel Caribe 8.0% 6.6% 8.2% 11.7% 6.6% 6.5% 4.9% 4.8% 7.1% 5.6% 4.8%
TASAS DE INTERES
Libor 37% 1.9% 1.9% 1.2% 1.8% 3.8% 53% 53% 31% 14% 1.7%
Prime 9.2% 7.0% 4.7% 4.2% 43% 6.2% 8.0% 8.1% 5.1% 33% 4.0%

Fuente: FMI, OECD, CEPAL, DNP, Dane, Banco de la Repuiblica, Confis, Fedesarrollo, La Nota Econdmica, Revista Dinero, estimaciones y cdlculos personales.
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VENEZUELA

BASES MACROECONOMICAS HISTORICAS (2000 - 2003) Y PROYECTADAS (2004-2005)

CONCEPTO 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Poblacion (miles de habitantes) 24170 24.632 25.093 25.554 26.014 26.456
PIB (millones de délares) $ 121.258 [ $ 126.197 | $ 94.021 | $ 72.100 | $ 84.700 | $ 93.170
PIB por habitante $ 5017($ 5123|$ 3.747|% 2821 |$ 3256 |$% 3.522
PIB por habitante (variacion anual) n.d. 2,1%| -26,9%| -24,7% 15,4% 8,2%
PIB (variacién anual) 3,7% 3,4% -8,9% -7,6% 17,2% 10,0%
- Construccion 4,0% 13,5% -8,4% -43,5% 41,4% n.d.
Deuda Externa

- Deuda Bruta Total (millones de dolares) $ 36.437 (% 35396 (% 35450 | $ 39.672 | $ 44.546 n.d.
Precios Internos (variacion anual)

-1IPC 13,4% 12,3% 31,2% 27,1% 19,2% 15,9%
- IPC en indice (2000 = 100) 100,0 112,3 147,3 187,3 223,2 258,7
- IPP 14,1% 10,6% 88,2% 48,4% 23,1% 9,4%
- IPP en indice (2000 = 100) 100,0 110,6 208,1 308,9 380,2 416,0
- IP Construccion (Insumos) 11,9% 9,2% 53,5% 42,6% 41,6% n.d.
Términos de Intercambio

- Indices (2000 = 100) 100,0 82,2 87,6 96,7 116,4 n.d.
- Variaciéon % 51,3% -17,8% 6,6% 10,4% 20,4% n.d.
Tasa de Cambio

- Fin de Afo $ 290 | $ 290|$ 290|$ 1.600($ 1.920|% 2.150
- Devaluacion (Revaluacion) Tasa Cambio Nominal 0,0% 0,0% 0,0% 451, 7% 20,0% 12,0%
- Promedio anual $ 290 | $ 200($ 290|$ 945($ 1.760|$ 2.035
- Devaluacion (Revaluacion) TC Promedio 0,0% 0,0% 0,0%| 225,9% 86,2% 15,6%
- Indice de la TC Real de fin de afio 120,4 115,6 132,7 135,2 127,7 128,1
- Devaluacion (Revaluacién) TCR fin de afio 12,9% -4,0% 14,8% 1,9% -5,5% 0,3%
- indice de la TC Real promedio 113,6 116,7 117,2 135,1 126,7 127,9
- Devaluacion (Revaluaciéon) TCR promedio 7,2% 2,7% 0,4% 15,3% -6,2% 0,9%
Salarios y Desempleo (variacién anual)

- Indice de la Rem. Media Real (2000 = 100) 100,0 102,4 92,1 76,7 73,7 n.d.
- Variacién en la Rem. Media Real 1,5% 2,4% -10,1% -16,7% -3,9% n.d.
- Tasa de desempleo n.d. n.d. n.d. 18,0% 15,3% 12,8%
Tasas de Interés

- Tasa de Captacion 14,8% 14,1% 28,3% 17,6% 12,9% n.d.
- Tasa real de captacion 1,2% 1,6% -2,2% -7,5% -5,3% n.d.
- Spread 9,1% 11,5% 8,8% 6,5% 4,1% n.d.
- Tasa de Colocacion 23,9% 25,6% 37,1% 24,1% 17,1% n.d.
- Tasa real de colocacién 9,3% 11,9% 4,5% -2,4% -1,8% n.d.

Fuente: CEPAL, DNP, Dane, Fedesarrollo, La Nota Econémica, Revista Dinero
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1. PIB (Millones de Bolivares de 1997)

Néstor A. Salazar D.

SECTOR / CONCEPTO 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
ACTIVIDAD PETROLERA 7.863.271| 7.883.521| 7.586.306| 7.757.605| 7.688.643| 6.595.672| 6.459.389| 7.037.269| 7.346.467| 7.408.250
ACTIVIDAD NO PETROLERA 30.386.126| 30.352.791| 28.253.776| 29.439.642| 30.615.219 28.789.449| 26.467.586 31.374.821| 34.599.173| 38.608.406
- Mineria 293.889| 271.823| 238.904| 275.375| 283.067| 295.157| 248.873| 301.868| 298.202| 328.99
- Manufactura 7.408.681| 7.304.273| 6.566.696| 6.899.219| 7.153.405| 6.214.871| 5.714.915| 7.239.626| 7.895.170| 8.504.983)
- Electricidad y Agua 858.867| 862.835| 843.840| 883.527| 926.273| 945.898| 931.461| 1.005.946| 1.091.030| 1.178.421
- Construccion 3.017.448| 3.059.662| 2.527.735| 2.628.690| 2.983.312| 2.733.207| 1.545.313| 2.184.760| 2.623.024| 3.365.830)
- Comercio y Senvicios de Reparacion 3.507.540| 3.453.205 3.268.133| 3.452.892| 3.610.441| 3.121.049| 2.830.401| 3.545.829| 4.237.520| 5.294.841
- Transporte y Almacenamiento 1.556.166| 1.475.604| 1.249.750| 1.405.636| 1.387.001| 1.242.494| 1.146.857| 1.444.316| 1.630.277| 1.818.345
- Comunicaciones 964.484| 1.043.395| 1.081.244| 1.103.662| 1.193.058| 1.222.948| 1.241.104| 1.280.844| 1.533.982| 1.938.465
- Instituciones Financieras y de Seguros 1.003.300] 1.005.219| 852.714| 846.399| 870.071| 744.219] 798.735 982.623| 1.285.203| 2.153.263
- Servicios Inmobiliarios, Empresariales y de Alquiler | 4.157.481| 4.187.112( 3.989.138| 4.019.090| 4.159.778| 4.131.298| 4.034.566| 4.251.783| 4.537.465| 5.029.118|
Serv. Comunitarios, sociales y Personales 1.880.162| 1.885.980 1.853.323| 1.870.078| 1.908.976| 1.911.342| 1.840.355| 2.235.228| 2.422.245| 2.868.140
Senvicios del Gobierno en General 4.505.641| 4.477.051| 4.261.394| 4.380.392| 4.489.841| 4.471.790| 4.630.038| 5.337.899| 5.676.744| 5.794.570
Resto 2.330.869| 2.400.332| 2.413.343| 2.537.799| 2.584.658| 2.558.336 2.468.544| 2.630.838| 2.835.535| 3.022.082
Menos: Servicios de Intermediacion Financiera 1.098.402| 1.073.700] 892.438| 863.117| 934.662| 803.160| 963.576| 1.066.739| 1.467.224| 2.688.647
Otros Impuestos Netos Sobre los Productos 3.693.754| 3.830.175| 3.714.843| 3.816.046| 4.101.519| 3.264.989| 2.784.432| 3.435.520| 4.011.779| 5.521.210
CONSOLIDADO 41.943.151| 42.066.487| 39.554.925| 41.013.293| 42.405.381| 38.650.110] 35.711.407 | 41.847.610| 45.957.419| 51.537.866|
2. PIB (Distribucion por sector)
SECTOR / CONCEPTO 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

ACTIVIDAD PETROLERA 18,7% 18,7% 19,2% 18,9% 18,1% 17,1% 18,1% 16,8% 16,0% 14,4%
ACTIVIDAD NO PETROLERA 72,4% 72,2% 1,4% 71,8% 72,2% 74,5% 741% 75,0% 75,3% 74,9%
- Mineria 0,7% 0,6% 0,6% 0,7% 0,7% 0,8% 0,7% 0,7% 0,6% 0,6%
- Manufactura 17,7% 17,4% 16,6% 16,8% 16,9% 16,1% 16,0% 17,3% 17,2% 16,5%
- Electricidad y Agua 2,0% 2,1% 21% 2,2% 2,2% 2,4% 2,6% 2,4% 2,4% 2,3%
- Construccion 7,2% 7,3% 6,4% 6,4% 7,0% 7,1% 4,3% 52% 5,7% 6,5%
- Comercio y Servicios de Reparacion 8,4% 8,2% 8,3% 8,4% 8,5% 8,1% 7,9% 8,5% 9,2% 10,3%
- Transporte y Alimacenamiento 3,7% 3,5% 3,2% 3,4% 3,3% 3,2% 3,2% 3,5% 3,5% 3,5%
- Comunicaciones 2,3% 2,5% 2,7% 2,7% 2,8% 3,2% 3,5% 3,1% 3,3% 3,8%
- Instituciones Financieras y de Seguros 2,4% 2,4% 2,2% 21% 2,1% 1,9% 2,2% 2,3% 2,8% 4,.2%
- Senvicios Inmobiliarios, Empresariales y de Alquiler 9,9% 10,0% 10,1% 9,8% 9,8% 10,7% 11,3% 10,2% 9,9% 9,8%
Serv. Comunitarios, sociales y Personales 4,5% 4.5% 4,7% 4,6% 4,5% 4,9% 5,2% 5,3% 5,3% 5,6%
Servicios del Gobierno en General 10,7% 10,6% 10,8% 10,7% 10,6% 11,6% 13,0% 12,8% 12,4% 11,2%
Resto 5,6% 5,7% 6,1% 6,2% 6,1% 6,6% 6,9% 6,3% 6,2% 5,9%
Menos: Servicios de Intermediacion Financiera 2,6% 2,6% 2,3% 21% 2,2% 2,1% 2,7% 2,5% 3,2% 5,2%
Otros Impuestos Netos Sobre los Productos 8,8% 9,1% 9,4% 9,3% 9,7% 8,4% 7,8% 8,2% 8,7% 10,7%
CONSOLIDADO 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%[ 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%

423




Gestion estratégica de la demanda

3. INDICE DEL PIB 1997=100

SECTOR / CONCEPTO 1997 1998 1999 2000 2001 [ 2002 2003 2004 2005 2006
ACTIVIDAD PETROLERA 100,0 100,3) 96,5 98,7 97,8 83,9 821 89,5 93,4 94,2
ACTIVIDAD NO PETROLERA 100,0 99,6 98,6 99,1 99,7, 102,8 102,3 103,5) 103,9 103,4
- Mineria 100,0) 925 813 93,7 96,3 1004 84,7 102,7 101,5) 11,9
- Manufactura 100,0 100,5 9,3 102,9 107,8 110,1 108,5 17,1 127,0 137,2
- Electricidad y Agua 100,0 100,5 98,3 102,9 107,8] 110,1 108,5 17,1 127,0 137,2
- Construccion 100,0 101,4 83,8 87,1 98,9 90,6 51,2 724 86,9 111,5
- Comercio y Servicios de Reparacion 100,0 98,5 93,2 98,4 102,9 89,0 80,7 101,1 120,8 151,0
- Transporte y Almacenamiento 100,0 94,8 80,3 90,3 89,1 79,8 737 92,8 104,8 116,8
- Comunicaciones 100,0 108,2 12,1 1144 1237 126,8 1287 132,8 159,0) 201,0
- Instituciones Financieras y de Seguros 100,0] 100,2, 85,0 84.4 86,7 74,2 79,6 97,9 1281 214,6
- Senvicios Inmobiliarios, Empresariales y de Alquiler 100,0 100,7 96,0 96,7| 100,1 99,4 97,0 102,3 109,1 121,0
Serv. Comunitarios, sociales y Personales 100,0 100,3 98,6 99,5 101,5 101,7 97,9 118,9 128,8 152,5
Senvicios del Gobierno en General 100,0 99,4 94,6 97,2 99,6 99,2 102,8 1185 126,0 128,6)
Resto 100,0 103,0 103,5 108,9) 110,9 109,8 105,9 12,9 121,7] 1297
Menos: Servicios de Intermediacion Financiera 100,0 97,8 81,2 78,6) 85,1 731 87,7 97,1 133,6 2448
Otros Impuestos Netos Sobre los Productos 100,0 103,7 100,6 103,3 111,0 88,4 75,4 93,0 108,6 149,5
CONSOLIDADO 100,0 100,3) 94,3 97,8 101,1 921 85,1 99,8 109,6) 122,9
4. Variacion %
SECTOR / CONCEPTO 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

ACTIVIDAD PETROLERA n.d. 0,3% -3,8% 2,3% -0,9%| -14,2% -2,1% 8,9% 4,4% 0,8%
ACTIVIDAD NO PETROLERA n.d. -0,4% -1,0% 0,5% 0,6% 3,2% -0,5% 1,2% 0,4% -0,5%
- Mineria n.d. -1.5%(  -12,1% 15,3% 2,8% 43%  -157% 21,3% -1,2% 10,3%
- Manufactura nd. 0,5% -2,2% 4,7% 4,8% 2,1% -1,5% 8,0% 8,5% 8,0%
- Electricidad y Agua n.d. 0,5% -2,2% 47% 4,8% 2,1% -1,5% 8,0% 8,5% 8,0%
- Construccion n.d. 14%  -17,4% 4,0% 13,5% -8,4%|  -43,5% 41,4% 20,1% 28,3%
- Comercio y Servicios de Reparacion n.d. -1,5% -5,4% 5,7% 46%| -13,6% -9,3% 25,3% 19,5% 25,0%
- Transporte y Almacenamiento n.d. -5,2% -15,3% 12,5% -1,3% -10,4% -1,7% 25,9% 12,9% 11,5%
- Comunicaciones n.d. 8,2% 3,6% 2,1% 8,1% 2,5% 1,5% 3,2% 19,8% 26,4%
- Instituciones Financieras y de Seguros n.d. 0,2%|  -152% -0,7% 2,8%|  -14,5% 7,3% 23,0% 30,8% 67,5%
- Senvicios Inmobiliarios, Empresariales y de Alquiler n.d. 0,7% -4,7% 0,8% 3,5% -0,7% -2,3% 5,4% 6,7% 10,8%
Serv. Comunitarios, sociales y Personales n.d. 0,3% -1,7% 0,9% 21% 0,1% -3,7% 21,5% 8,4% 18,4%
Senvicios del Gobierno en General n.d. -0,6% -4,8% 2,8% 2,5% -0,4% 3,5% 15,3% 6,3% 2,1%
Resto n.d. 3,0% 0,5% 5,2% 1,8% -1,0% -3,5% 6,6% 7,8% 6,6%
Menos: Senvicios de Intermediacion Financiera n.d. 22%  -16,9% -3,3% 83%| -14,1% 20,0% 10,7% 37,5% 83,2%
Otros Impuestos Netos Sobre los Productos n.d. 37% -3,0% 2,7% 7,5% -20,4% -14,7% 23,4% 16,8% 37,6%
CONSOLIDADO n.d. 0,3% -6,0% 3,7% 3.4% -8,9% -7,6% 17,2% 9,8% 121%
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VARIABLES 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
PIB A PRECIOS DE MERCADO
Millones de Délares corrientes
TOTAL PIB 20.196| 21.268 23.636 23.255| 16.674| 15.934| 21.250 24.899, 28.636 32.642| 37.187|  41.402
Agricultura, ganaderia, silicultura, caza y pesca 3373 3322 3738|3208 1953 1698 1896 2048 2210 2219|2463 2777
Explotacién de minas y canteras 1/ 1.366 1.553] 1.363] 827 1.317 2.070 1.876] 2.179 2.859 3.981 5.396 6.557
Explotacion de minas y canteras 1.914] 2.337 1.956| 978 2.063 3.430 2.563 2.881 3.609 5.338 7.475 9.412
Fabricacion de productos de la refinacién de
petroleo -548] -784 -593] -151 -746|  -1.360 -687 -702| <750 -1.357|  -2.079|  -2.854]
Industrias manufactureras (excluye refinacion de
petréleo) 2.829] 3.028 3.078] 2911 2.358] 2.170 2.484] 2.593 2.735] 2.881 3.296 3.725]
Suministro de electricidad y agua 146 151 293 324 231 169 390 614 661 579 541 554
Construccion y obras publicas 690] 903 1.029) 1.271 894 1.127] 1.662] 2.030 2.137 2.680 3.100 3.482
Comercio al por mayor y al por menor 2.602, 2.798] 3.154 3.329 2.376 2.483] 3.347] 3.580] 3.776 3.999 4.402 4.828
Trasporte y almacenamiento 2/ 1.645 1.553 1.726) 1.941 1.556 1.413] 2.129 2.167 2.513 2.639 2.862 2.999
Senicios de Intermediacion financiera 799 863 857, 724 245 301 431 520 574 670 895 1.087
Otros senicios 3/ 4.487| 4.878 5.587 5.497 3.370 2.421 4.199 5.770 7.419 8.836|  10.118| 11.276)
Senicios gubernamentales 1.185) 1.277] 1.452] 1.524 1.165 835 1.035] 1.315] 1.624 1.769] 1.946] 2.148
Senvicio doméstico 74 71 74 72 47 28 37 43 48 50 48 60|
Serv. de intermediacién financiera medidos
indirectamente 741 -864 -888| -754] -358] -385 -443 681 -706| -705) 784  -1.005
Otros elementos del PIB 1.741 1.735] 2.172 2.381 1.520 1.608| 2.206 2.721 2.786 3.045 2.903 2.915
PIB
Millones de délares del 2000
TOTAL PIB 15.203|  15.568 16.199 16.541| 15.499| 15.934| 16.784| 17.497 18.122] 19.572] 20.747) 21.555
Agricultura, ganaderia, silicultura, caza y pesca 1352 1456 601 1554 1695 1693 1754  1.849| 1952 1990 2145|2234
Explotacion de minas y canteras 1/ 2.488 2.369 2.299 2.241 2.045 2.070 2.094 2.007 2.139 2.865 2.862 2.735
Explotacion de minas y canteras 3.219 3.245 3.184 3.133 3.177 3.430 3.466 3.380 3.583 4.490 4.540 4.585
Fabricacién de productos de la refinacion de
petroleo 731 -876 -884] -893] -1.132 -1.360 -1.372 -1.372 -1.443 -1.625 -1.679 -1.849
Industrias manufactureras (excluye refinacién de
petréleo) 2.102 2.208] 2.330] 2.458] 2.329] 2.170 2.276] 2.333 2.440] 2.519] 2.752] 2.987]
Suministro de electricidad y agua 103] 116 124 134 165 169 170 184 186 170 172 178
Construccion y obras publicas 1.222] 1.238] 1.2711 1.268 952 1.127] 1.349 1.619] 1.608 1.673] 1.796] 1.832
Comercio al por mayor y al por menor 2.427 2.558 2.673 2.693 2.392 2.483 2.603 2.649 2.741 2.847] 2.996] 3.134]
Trasporte y almacenamiento 2/ 1.166 1.181 1.269 1.322 1.321 1.413] 1.420] 1.421 1.447 1.477] 1.511 1.565|
Senicios de Intermediacion financiera 619] 689 674] 560 295 301 281 289 91 310 366 444)
Otros senicios 3/ 2.052 2.145 2.249 2.412 2.336] 2.421 2.521 2.627 2.737] 2.900] 3.172 3.367]
Senicios gubernamentales 749 742 763 809 764 835 844 864 889 916 933 963
Senicio doméstico 25 25 26 27 28 28 29 30 31 32 31 33
Serv. de intermediacién financiera medidos
indirectamente -568 673 670 567 -380 -385 -322 440 422 411 447 555
Otros elementos del PIB 1.464] 1.515] 1.590) 1.632 1.558, 1.608] 1.764] 2.064 2.082 2.283 2.458 2.639
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TASAS ANUALES DE CRECIMIENTO
Porcentaje (de Millones de délares 2000)

VARIABLES 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
TOTAL PIB 1,7 2,4 41 21 -6,3 28 53 4,2 3,6] 8,0 6,0 39
Agricultura, ganaderia, silicultura, caza y pesca 37 76 100 30 91 01 36 54 56 19 78 41
Explotacion de minas y canteras -0,2] 4.8 -2,9) -2,6) -8,7] 1,2 1,2 4.2 6,6 34,0 0,1 4.4
Industrias manufactureras (excluye refinacion de

petréleo) 2,6 5,0 5,5 5,5 52 6,8 49 2,5 46 3.2 9.2 8,5
Suministro de electricidad y agua -18,8 11,9 6,8] 8,5] 23,0 2,6| 0,6 8,2 1,2 -8,7] 1,3 3,2
Construccion y obras publicas 0,4 13 27 0,2 24,9 18,3 19,7] 20,0 0,7 4,0 73 2,0
Comercio al por mayor y al por menor 0,1 54 45 0,7] -11,2 3,8 48 1,8 3,5 3,9 5,2| 4,6
Trasporte, almacenamiento y comunicaciones 24 1,3 74 4,2 0,0 7,0 0,5] 0,1 1,8 21 2,3 36
Senicios de Intermediacion financiera 17,6] 11,2 -2,2) -16,9 47,3 2,2, 6,7| 2,9 0,4 6,5 18,3 21,3
Otros senicios 6,4 45 49 72 32 37 41 4,2 42 5,9 94 6,1
Senicios gubemamentales 78 09 28 60 56 93 1,1 23 2,9 31 19 31
Senvicio doméstico 31 18 44 3,0 34 24 2,8 21 45 37 45 8,0
Serv. de intermediacion financiera medidos 40 18,5 05 1531 330 13 164 36,6 -39 2.8 88 2.2
Otros elementos del PIB 1,9 3,5 49 27 45 3,2 97 17,0 0,9 9,6 7,6 74
ESTRUCTURA

de Millones de Délares corrientes

TOTAL PIB 100,0(  100,0 100,0 100,0( 100,00  100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0(  100,0
Agricultura, ganaderia, silvicultura, caza y pesca 167 156 158 138 "7 108 89 82 77 68 66 67
Explotacion de minas y canteras 6,8 73 58 3,6 79 13,0 8,8] 8,8] 10,0 12,2 14,5 15,8
Industrias manufactureras (excluye refinacion de

petréleo) 14,0 14,2 13,0 12,5 141 13,6 17 10,4 9,6 8,8 8,9 9,0
Suministro de electricidad y agua 0,7] 0,7, 1,2 14 14 11 1,8 2,5 2,3 18 1,5 13
Construccion y obras publicas 34 42 44 5,5 54 71 78 82 75 82 8,3 84
Comercio al por mayor y al por menor 12,9 13,2 13,3 14,3 14,2 15,6 15,7 14,4 13,2 12,3 11,8 "7
Trasporte y almacenamiento. 8,1 7.3 7,3 8,3] 9,3] 8,9 10,0] 8,7 838 8,1 7,7 72
Senicios de Intermediacion financiera 4,0 41 3,6] 31 1,5 1,9 2,0 21 2,0 21 24 2,6
Otros senicios 22,2) 22,9 23,6 23,6 20,2, 15,2 19,8 232 25,9 27,1 27,2 27,2
Senicios gubemamentales 5,9 6,0] 6,1 6,6] 7,0 5.2 49 53 57 54 52 52
Senvcio doméstico 0,4 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,1 0,1
Serv. de intermediacion financiera medidos

indirectamente 37 41 38 32 21 24 21 27 2,5 22 21 24
Otros elementos del PIB 8,6] 8,2 9,2, 10,2] 9,1 10,1 10,4 10,9 9,7 9,3] 7,8 7,0

(p) Provisional.
FUENTE: Banco Central del Ecuador.

ELABORACION: COMUNIDAD ANDINA, Secretaria General. Proyecto 4.27.63. Estadistica
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PERU

VARIABLES 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

PIB A PRECIOS DE MERCADO
Millones de Nuevos Soles Corrientes

TOTAL PIB 157.533 166.282| 174.422 186.141 189.206 200.648 213.938 237.769 261.632 305.081
Agricultura Caza Pesca (1) 12.340 13.510 13.899 14.440 14.298 14.417 14.906 16.129 17.149
Agricultura, caza y sivilcultura 11.386 12.488 12.420 12.775 12.867 12.684 13.678 14.607 15.397
Pesca 954 1.022 1.478 1.665 1.430 1.733 1.227 1.521 1.752
Mineria 5.722 5.887 7.453 8.077 7.955 9.407 11.534 16.224 20.497
Extraccion Petréleo Gas 1.055 705 1.092 1.631 1.358 1.630 1.856 2.509 4.156|
Manufactura 23.382 23.675 24.360 26.860 27.737 29.565 30.652 35.447 38.868
Electricidad y agua 3.240 3.444 3.828 4.273 4.334 4.447 4.712 4.967 5.637
Construccién 10.332 10.974 10.179 9.948 9.882 10.789 11.461 12.485 13.714
Comercio 22.579 23.548 24.016 25.164 25.818 27.018 27.929 30.526 32.388
Restaurantes y Hoteles 6.592 6.898| 7.313 7.631 7.870 8.207 8.627 9.097 9.748
Transportes y Comunic. 12.025 12.802 13.701 15.117 14.991 15.448 16.705 18.117 19.953
Financiero y Seguros 4.647 5.106 4.769 5.083 4.698 5.724 6.299 6.644 7.751
Gobierno 10.290 11.004 12.489 13.573 14.205 15.018 16.243 17.486 19.249
Otros Senicios (3) 30.371 32,935 35.628 38.101 40.174 42.090 44.382 46.785 49.221
Senvicios Prestados a las Emprg 12.478 13.265 14.027 15.004 15.869 16.566 17.233 18.194 19.375
Alquiler de vivienda 3.897 4.466 4.987 5.565 6.034 6.316 6.576 6.827 7.100]|
Senvicios a Hogares Mercantes 5.500 5.699 6.078 6.307 6.364 6.677 7.031 7.332 7.650]|
Senvicios a Hogares No Mercanti 1.004 1.094 1.154 1.208 1.219 1.261 1.318 1.374 1.429
Educacion Privada 5.036 5.747 6.215 6.683 7.152 7.484 8.056 8.636 9.090
Salud Privada 2.456 2.665| 3.166 3.333 3.537 3.786 4.168 4.423 4.577|
Impuestos a los productos y
derechos de importacion 14.958 15.795 15.694 16.241 15.887 16.888 18.634 21.351 23.301
Impuestos 12.367 12.836 12.819 13.281 13.096 14.399 16.084 18.607 20.158
Derechos 2.591 2.959 2.875 2.960 2.791 2.489 2.550 2.744 3.143

Millones de Nuevos Soles Constantes
a precios de 1994

TOTAL PIB 117.294 116.522 117.587 121.057 121.314 127.569 132.546 139.463 148.458 159.994
Agricultura Caza Pesca (1) 9.673 9.642 10.706 11.433 11.422 12.118 12.258 12.656 13.239 14.156
Agricultura, caza y sivilcultura 9.099 9.145 10.069 10.729 10.796 11.455 11.677 11.879 12.452 13.347
Pesca 574 497 637 704 626 664 581 778 787 809
Mineria e Hidrocarburos 5.501 5.705 6.451 6.608 7.263 8.133 8.573 9.019 9.754 9.881
Mineria 4.798 5.004 5.798 5.998 6.665 7.531 7.997 8.402 8.993
Extraccion Petréleo Gas 703 701 652 610 598 602 576 617 761
Manufactura 17.758 17.139 17.010 18.001 18.118 19.185 19.806 21.270 22.652 24.212,
Electricidad y agua 2.237 2.376 2.447 2.525 2.566 2.706 2.820 2.949 3.106| 3.321
Construccion 7.245 7.289 6.521 6.099 5.700 6.148 6.413 6.712 7.276 8.350
Comercio 17.352 16.817 16.645 17.291 17.444 18.083 18.613 19.693 20.719 23.334
Total Otros Senicios (2) 45.682 45.680 46.466 47.414 47.177 49.111 51.345 53.630 57.034] 61.141
Restaurantes y Hoteles 4.711 4.661 4.712 4.794 4.786 4.939 5.162 5.394 5.682]
Transportes y Comunic. 9.210 9.122 9.312 9.552 9.511 9.866 10.353 11.018 11.957
Financiero y Seguros 3.562 3.607 3.198 3.242 2.879 3.198 3.420 3.462 3.826
Financiero 3.279 3.385 2.881 2.769 2.515 2.684 2.780 2.841 3.187
Seguro 283 222 318 473 364 514 640 621 639
Gobierno 7.029 7.115 7.361 7.490 7.407 7.745 8.226 8.599 9.321
Otros Senvcios (3) 21.170 21.175 21.884 22.336 22.594 23.363 24.184 25.157 26.247
Senvicios Prestados a las Emprg 8.113 8.053 8.211 8.357 8.449 8.737 9.055 9.532 10.109
Alquiler de vivienda 2.845 2.931 3.047 3.183 3.274 3.396 3.478 3.579 3.708
Senvicios a Hogares Mercantes 4.246 4.127 4.218 4.246 4.193 4.344 4.513 4.676 4.840
Senvicios a Hogares No Mercant 677 685 688 708 703 726 751 77 807
Educacién Privada 3.649 3.699 3.791 3.893 3.990 4.095 4.243 4.394 4.525
Salud Privada 1.641 1.680 1.927 1.948 1.985 2.065 2.144 2.199 2.258
Impuestos a los productos y
derechos de importacion 11.847 11.875 11.341 11.686 11.625 12.084 12.717 13.534 14.679 15.598
Impuestos 9.388 9.395 9.167 9.440 9.336 9.734 10.213 10.697 11.504
Derechos 2.458 2.479] 2.174 2.246 2.288 2.351 2.504 2.837 3.174
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TASAS ANUALES DE CRECIMIENTO
Porcentaje (de Millones de Nuevos Soles a

precios de 1994)

VARIABLES 1997 1998 1999 | 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 |
TOTAL PIB 6,9 0,7 0,9 3,0 0,2 5,2 39 5,2 6,4 78
Agricultura Caza Pesca (1) 5,0 -0,3] 11,0 6,8 01 6,1 1,2 32 46 6,9
Mineria e Hidrocarburos 9,0 37| 13,1 2,4 9,9 12,0 5,4 5,2 8,1 13
Mineria 10,8 43 15,9 34 11 13,0 6,2 5.1 7,0
Extraccion Petroleo Gas 2,0 -0,2] -6,9) -6,5) 2,0 0,7 43 71 23,4
Manufactura 53 -3,5 0,7 5,8 0,7 5,9 3,2 74 6,5 6,9
Electricidad y agua 12,7 6,2 3,0 3,2 1,6 5,5 4.2 4.6 53 6,9)
Construccion 14,9 0,6] -10,5 6,5 6,5 79 43 47 84 14,8
Comercio 78 -31 -1,0 3,9 0,9 3,7 2,9 5,8 52 12,6
Total Otros Senicios (2) 54 0,0 1,7 2,0 0,5 41 4.5 4.4 6,3 7.2
Restaurantes y Hoteles 6,4 -11 1,1 1,7] 0,2 3.2 4,5 4.5 53
Transportes y Comunic. 5,6 -1,0) 21 2,6 0,4 37 4,9 6,4 8,5
Financiero y Seguros 18,3 1,3] -11,3 14 -11,2 11 6,9 1,2 10,5
Gobiermno 23 1,2 34 18 11 4,6 6,2 4,5 84
Otros Senicios (3) 43 0,0 3,3 2.1 12 34 3,5 4,0 43
Impuestos a los productos y
derechos de importacion 8,5 0,2 4.5 3,0 0,5 4,0 52 6,4 8,5 6,3
ESTRUCTURA
de Millones de Nuevos Soles Corrientes
TOTAL PIB 100,0 100,0, 100,0, 100,0, 100,0 100,0, 100,0, 100,0, 100,0
Agricultura Caza Pesca (1) 78 8,1 8,0 7,8 76 72 7,0 6,8] 6,6
Mineria 3,6 3,5 4,3 43 42 47 5,4 6,8] 78
Extraccion Petréleo Gas 0,7 04 0,6 0,9 0,7 0,8 0,9 11 1,6
Manufactura 14,8 14,2 14,0 14,4 14,7 14,7 14,3 14,9 14,9
Electricidad y agua 21 21 2,2 2,3 23 2,2 2,2 21 2,2
Construccion 6,6 6,6 5,8 53 52 54 54 53 52
Comercio 14,3 14,2 13,8 13,5 13,6 13,5 131 12,8 12,4
Restaurantes y Hoteles 4,2 41 4,2 41 42 41 4,0 38 37
Transportes y Comunic. 7.6 77 7.9 8,1 79 77 78 7,6 7.6
Financiero y Seguros 2,9 31 2,7 2,7 25 2,9 29 2,8 3,0
Gobiemo 6,5 6,6 72 73] 75 7,5 76 74 74
Otros Senicios (3) 19,3 19,8 20,4 20,5 212 21,0 20,7 19,7 18,8
Impuestos a los productos y
derechos de importacion 9,5 9,5 9,0 8,7 8,4 8,4 8,7 9,0 8,9
(...) Dato no disponible
(1) Incluye Silvicultura y Extraccion de Madera

@

Otros senvicios, PBI por grandes actividades econémicas (sin desagregar).

(3) Incluye senvicios prestados a las empresas, alquiler de vivienda, senvicios a hogares mercantes, senicios a hogares no mercantiles, educacion privada y salud privada (se e
FUENTE: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI)

ELABORACION: COMUNIDAD ANDINA, Secretaria General. Proyecto Estadistica
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ANEXO 2. CONCEPTOS BASICOS DE ESTADISTICA

MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL

Media aritmética: se suele representar como la variable con una raya arriba (a)
y se obtiene sumando los datos observados y dividiendo entre el nimero de da-
tos. Es la mds comtn y la mds frecuente de las medidas de tendencia central
utilizada.

Su significado para fines de andlisis tiene limitaciones importantes cuan-
do los datos son muy dispersos, para lo cual se han identificado otras medi-
das de tendencia central que producen un valor més representativo de la media
muestral o poblacional.

Media aritmética ponderada: se utiliza cuando los datos no tienen el mismo
peso relativo, por lo cual la media aritmética darfa un resultado que no refleja
apropiadamente el promedio de los datos de la muestra o de la poblacién es-
tudiada.

Media acotada: es la media aritmética que se obtiene eliminando los valores ex-
tremos de la muestra. Se aplica cuando se encuentran valores extremos atipicos
respecto del resto de datos (datos iniciales muy pequefios y finales muy grandes
en la distribucién de frecuencia).

Media geométrica: permite obtener un valor menor a la media aritmética y re-
sulta de la raiz n del producto de los datos observados. Es util cuando los da-
tos no pueden ponderarse, pero es evidente que hay un mayor ndmero de datos
por debajo de la media. Se puede aplicar cuando unos pocos datos por encima
de la media son grandes.

Media arménica: esta se calcula cuando tenemos varios datos muy grandes al
final de la muestra que distorsionan el valor de la media.

Representada por H, se obtiene de una cantidad finita de nimeros y es
igual al reciproco, o inverso, de la media aritmética de los reciprocos de di-
chos niumeros.
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Asi, dados los numeros a,,a,, ..., a,, la media armoénica sera igual a:
H=n/ _ 1a=n/(1/a+1/a,+...... 1/a)

La media arménica resulta poco influida por la existencia de valores mucho mis
grandes que el conjunto de los otros, siendo en cambio sensible a valores mu-
cho mds pequenos que el conjunto.

La media armédnica no estd definida en el caso de la existencia en la mues-
tra de valores nulos o negativos.

Moda: corresponde al niimero que con mayor frecuencia se repite en la mues-
tra o la poblacién.

Mediana: corresponde al niimero que estd en el centro de los datos, si la mues-
tra es impar, o en el promedio de los dos datos centrales, si la muestra es par.

Media cuadridtica: la media cuadrdtica es igual a la raiz cuadrada de la suma
de los cuadrados de los valores dividida entre el nimero de datos:

n n

T= \Q/Lla‘?: \”/a%+ﬂ§+'--—l—a§

A veces la variable toma valores positivos y negativos como ocurre, por ejem-
plo, en los errores de medida. Si lo que se requiere es obtener un promedio
que no se distorsione por los efectos del signo, este problema se resuelve me-
diante el cdlculo descrito.

Consiste en elevar al cuadrado todas las observaciones (asi los signos ne-
gativos desaparecen), en obtener después su media aritmética y en extraer, fi-
nalmente, la raiz cuadrada de dicha media para volver a la unidad de medida
original.

Veamos un ejemplo para mayor claridad:

Supéngase que se han venido presentando reclamos frecuentes de algu-
nos clientes por la presencia de productos defectuosos en las cajas que se les en-
vian mensualmente. Se desea determinar si el margen de falla por cada 1.000
unidades de producto es mayor al 1,0% ofrecido.
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Se organizan dos grupos para efectuar un conteo aleatorio de fallas con
los siguientes resultados: el primer grupo de conteo efecttia veinte mediciones
de productos defectuosos de una muestra al azar tomada de entre 1.000 cajas
de producto en la bodega; el segundo grupo de conteo efecttia quince medi-
ciones.

Se organiza una distribucién de frecuencia como se describe a continua-

cién:
Numero Observaciones Efectuadas Numero de Inverso del Cuadrado del
de Orden Ndmero Porcentaje fallas encontradas | nimero de fallas | nimero de fallas
1 7 20,0% 3 0,33 9
2 3 8,6% 5 0,20 25
3 4 11,4% 7 0,14 49
4 2 5,7% 9 0,11 81
5 4 11,4% 12 0,08 144
6 2 5,7% 12 0,08 144
7 3 8,6% 16 0,06 256
8 5 14,3% 18 0,06 324
9 3 8,6% 25 0,04 625
10 2 5,7% 30 0,03 900
TOTALES 35 100,0% 137 1,15 2.557
Valor de la suma del producto de los datos 29.393.280.000

Los resultados de la media de fallas encontradas serfan los siguientes (se inclu-
yen algunas observaciones que describen la férmula o la sintaxis en el médulo
estadistico de Excel para calcularlo).
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Medida de Tendencia Central Valor Encontrado OBSERVACIONES
Media 13,7
Media Ponderada 12,2
Media Acotada 13,0 MEDIA ACOTADA (A4..A13; 0,2)
Media Geométrica 11,1 10\] 29,393'280,000
Media Armodnica 8,7 10 +1,15
Moda * 12,0
Mediana 12,0
Media Cuadratica 16,0 \I (2,557+10)

* Por simplificacion no se agrupan el numero de fallas nimero 5y 6

Habria que concluir, en consecuencia, que los reclamos de los clientes son vi-
lidos. El méximo de productos defectuosos por caja, segtin lo ofrecido, serfan
10 unidades y se encontraron 16 cajas que cumplen con ese requisito y 19 que
lo violan. El promedio de productos defectuosos supera en todos los casos el li-
mite ofrecido, con la sola excepcién de la media arménica.

Cuando se trabaja con datos estadisticos, mediante una distribucién de fre-
cuencia construida para analizar los resultados, las medidas de tendencia central
ayudan enormemente a identificar valores significativos y a tomar decisiones.

Para el caso del ejemplo, finalmente encontramos 427 fallas o productos
defectuosos, de una muestra de 35 cajas que contienen 35.000 unidades. La fa-
lla promedio es del 1,22% y estarfa fuera del rango aceptable.

Cuando se encuentra una media, una inquietud por validar es qué tan
dispersos estdn los datos. Mientras mds grande sea la dispersién de los datos al-
rededor de la media, mayor serd el riesgo de encontrar eventos que invalidan la
representatividad del valor encontrado.

MEDIDAS DE DISPERSION

Varianza poblacional: en reoria de probabilidad y estadistica la varianza pobla-
cional es un estimador de la dispersién de una variable aleatoria X de su media
E[X]. Se define como la esperanza de la transformacién (X — E[X]), esto es,
V(X)=E (X - E[X])]
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Como en la prictica una vez se obtiene la media habrdn datos mayores y
otros menores a ella, las desviaciones observadas serdn positivas y negativas. Por
esta razén se elevan al cuadrado, de tal manera que el valor de todas las variacio-
nes de los datos observados respectos a la media se tomen en cuenta.

La varianza estd relacionada con la desviacion estandar o desviacion tipi-
ca, que se suele denotar por la letra griega 0 y que es la raiz cuadrada de la va-
rianza,

o =4/V(X) 6 bien o®=V(X)
Propiedades de la varianza
V(X)) =z 0, propiedad que permite que la definicién de desviacién tipica sea
consistente.

1. V(aX + b) = a2V(X) siendo a y b constantes cualesquiera.
2. VIX) = E[X2] - E[X]2

3. Si X e Y'son variables aleatorias independientes, entonces V(X + ¥) = V(X)

+ UY)
1
4. Desigualdad de Chebyshev £ (|X — E[X]| £ ko) 21— 5 para cualquier
constante k mayor que 0.

Varianza muestral: dentro de la estadistica descriptiva la varianza muestral se
utiliza como medida de dispersidn, cuya definicién es:

_Thi(z-3)°
52(1) — 1 -

M¢étodo abreviado:

#@) = =3 (z— )

i=1

También se expresa como la diferencia entre el momento de orden 2 y el cua-

drado del valor esperado:
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V(X) = B[X?] - E[X]?

Mientras que la desviacién estdndar se puede interpretar como el promedio de
la distancia de cada punto respecto del promedio, la varianza estd medida en
“unidades al cuadrado”.

La desviacién tipica muestral serd, en consecuencia, la raiz cuadrada de
la varianza muestral y con ello tenemos valorada la dispersién expresada en la
misma unidad de medida de los datos observados.

Sin embargo, habrd ocasiones en las cuales nos interesa comparar dos se-
ries de datos que no estdn expresados en la misma unidad de medida. En este
caso necesitamos conocer el Coeficiente de Variacion.

Coeficiente de variacién: también conocido como la variacién relativa; nos
expresa en forma relativa o en porcentaje la proporcién de las desviaciones res-
pecto de la media.

CV = S + Media (relativa) CV = S + Media x 100 (porcentual)

Desviaciéon media: es una medida estadistica de menor importancia y se deter-
mina como el valor medio de las desviaciones. Para evitar que las desviaciones
positivas y negativas se neutralicen, se toman en valor absoluto.

Da = Sumatoria [ xi — media] + n

Como se puede deducir de lo descrito, el promedio no es suficiente para des-
cribir el comportamiento de un grupo de datos observados. Usualmente debe
acompanarse de medidas de dispersién para poder utilizar la media como un
valor confiable para fines de anilisis.

MEDIDAS DE CONCENTRACION

Una vez se tiene una serie de datos organizada en una distribucién de frecuen-
cia, ademds de las medidas de tendencia central y la medicién de la dispersién,
para ciertos usos se pueden calcular las medidas de forma, entre las cuales po-
demos estudiar las siguientes:
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e Concentracién: mide el grado de uniformidad de los valores de la varia-
ble dentro de la muestra.

* Asimetria: mide si la curva que describe la funcién de probabilidad mues-
tral tiene forma simétrica, es decir, si los valores a la derecha y a la izquier-
da de la media son similares.

* Curtosis: mide si los valores de la distribucién estdin mds o menos con-
centrados alrededor de la media muestral.

Para fines de negocios, uno de los indicadores mds importante es el de concen-
tracion, el cual nos interesa especialmente.

El Coeficiente de Gini mide la desigualdad entre dos variables que miden
proporciones de ambos lados y que se utiliza extensamente para calificar la in-
equidad en la distribucién del ingreso. Toma valores entre 0 y 1 para significar
que si su valor es igual a cero (0) no hay desigualdad, luego todos tienen acce-
so igualitario a los ingresos pero si se acerca a uno (1) habria una desigualdad
absoluta. El coeficiente expresado como indice, es el mismo valor matemdtico
transformado en porcentaje de desigualdad.

Sumedicién se hace utilizando la Curva de Lorenz, como seilustra en el grafico:

b

Curva de Lorenz: gréfica para medir el coeficiente de Gini.

En esta caja se grafica en un eje al proporcién de individuos que perciben ingre-
sos y en la otra el porcentaje de ingreso que captan. La linea que parte en dos
la caja corresponde a la perfecta distribucién del ingreso, mientras que la curva

valora la inequidad: A/(A + B).
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En la préctica los grupos de poblacién se agrupan en quintiles (del 20%) o de-
ciles (del 10%) y se identifican los porcentajes de ingreso que capta cada uno
de ellos. Con esta informacién se construye la Curva de Lorenz y al relacionar
sus dreas como se dijo, se calcula el coeficiente o el Indice de Gini.

Veamos un ejemplo:

El coeficiente de Gini se calcula como la divisién entre las dreas en el diagra-
ma de la curva de Lorenz. Si el drea entre la linea de perfecta igualdad y la cur-
va de Lorenz es A, y el drea por debajo de la curva de Lorenz es B, entonces
el coeficiente de Gini es A/(A+B). Esta relacion se expresa como porcentaje o
como equivalente numérico de ese porcentaje, que es siempre un niimero en-
tre 0 y 1. El coeficiente de Gini se calcula a menudo con la f6rmula de Brown,
que es mds practica:

k=n—1

G=1- > (Xe4r— Xp)(Ye4s + Ya)|
k=0

Donde:
* G: coeficiente de Gini
* X: proporcién acumulada de la variable poblacién
* Y: proporcién acumulada de la variable ingresos

De forma resumida, la curva de Lorenz es una gréfica de concentracién
acumulada de la distribucién de la riqueza superpuesta a la curva de la distri-
bucién de frecuencias de los individuos que la poseen, y su expresién en por-
centajes es el indice de Gini.

Veamos un ejemplo, tomado de la dltima encuesta de nivel de vida en Co-
lombia en 1994-1995, para comprender el significado del indice de Gini:
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Decil de Hogares INGRESO MONETARIO POR HOGAR INGRESO TOTAL

Ordenados por Ingreso Valor Numero de SMLMV VR. Observado (Millones) | % Participacion
Decil 1 $ 102.230 0,79 $ 36.461 1,9%
Decil 2 $ 168.483 1,30 $ 60.091 3,1%
Decil 3 $ 214.121 1,65 $ 76.368 3,9%
Decil 4 $ 262.349 2,02 $ 93.569 4,8%
Decil 5 $ 315.815 2,43 $ 112.634 5,8%
Decil 6 $ 379.952 2,93 $ 135.513 7,0%
Decil 7 $ 465.349 3,59 $ 165.970 8,6%
Decil 8 $ 597.546 4,61 $ 213.119 11,0%
Decil 9 $ 852.794 6,57 $ 304.156 15,7%
Decil 10 $ 2.075.151 15,99 $ 740.119 38,2%
TOTALES $ 543.378 4,19 $ 1.938.000 100,0%
Salario Minimo mas subsidio de transporte 1995 $ 129.748,50

Con base en estos datos podemos organizarlos para fines de determinar la cur-

va de Lorenz:

Decil de Hogares

Ordenados por Ingreso

DATOS PARA GRAFICA DE CURVA DE LORENZ

Vr. Equidistribucion

Distribucion Observada

Decil 1
Decil 2
Decil 3
Decil 4
Decil 5
Decil 6
Decil 7
Decil 8
Decil 9
Decil 10

PP PP PR DR AR AR

193.800
387.600
581.400
775.200
969.000
1.162.800
1.356.600
1.550.400
1.744.200
1.938.000

PR AP PP PP AAPH

1.197.881
1.938.000

36.461

96.552
172.920
266.489
379.123
514.636
680.606
893.725

Lo que hacemos es utilizar los resultados de la muestra de la Encuesta de Ho-
gares, que estd ordenada por deciles (cada intervalo corresponde al 10% de la
poblacién encuestada).

La primera columna muestra la equidistribucidn, es decir, aquel valor del
ingreso que si estuviese equitativamente distribuido, le corresponderia a cada
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decil de hogares, es decir, el 10% del ingreso total observado en la muestra
($1.938 miles de millones de pesos de 1995). Luego, al avanzar un decil mds,
se suma el ingreso del decil anterior y se obtiene el ingreso acumulado que les
corresponderfa.

La segunda columna muestra en forma ascendente, desde el decil mds po-
bre al mds rico, el valor del ingreso acumulado que corresponde a la poblacién
encontrada hasta el decil correspondiente.

EL RESULTADO GRAFICO ES EL SIGUIENTE:

Distribucion del Ingreso en Colombia
(Encuesta de Hogares 1995: 23 ciudades)

$ 2.500.000
(=]
§ $ 2.000.000 /
8 $1.500.000
0
% $ 1.000.000 -
(7]
9  $500.000 |
2
- $‘ I T T T T T T T T T

1 3 &5 7 9

Decil de Ingreso

—&— Equidistribucion —=— Ingreso Real Observado Acumulado
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Reordenando los datos para calcular el indice encontramos lo siguiente:

Salarios Hogares Frecuencia Relativa Ingresos Inequidad
(Xi) Decil (ni) Acumulado (Sum ni) | Simple (ni/Sum ni) | Acumulada (Pi) Por Decil Acumulados Particip. % (Pi - Qi)

$ 102.230 10 10 10% 10% $ 1.022.300 | $ 1.022.300 1,9% 8,1%
$ 168.483 10 20 10% 20% $ 1.684.830|$ 2.707.130 5,0% 15,0%
$ 214121 10 30 10% 30% $ 2141210 | $ 4.848.340 8,9% 21,1%
$ 262.349 10 40 10% 40% $ 2623490 |$ 7.471.830 13,8% 26,2%
$ 315815 10 50 10% 50% $ 3.158.150 | $ 10.629.980 19,6% 30,4%
$ 379.952 10 60 10% 60% $ 3.799.520 | $ 14.429.500 26,6% 33,4%
$ 465.349 10 70 10% 70% $ 4.653.490 | $ 19.082.990 35,1% 34,9%
$ 597.546 10 80 10% 80% $ 5.975.460 | $ 25.058.450 46,1% 33,9%
$ 852794 10 90 10% 90% $ 8.527.940 | $ 33.586.390 61,8% 28,2%
$ 2.075.151 10 100 10% 100% $ 20.751.510 | $ 54.337.900 | 100,0% 0,0%

Sumas Acumuladas 550% 231,3%

indice de Gini = Suma (Pi- Qi)/ SumaPi= 0,42

Como estamos midiendo el drea bajo la curva, efectuamos la suma acumulada
de los porcentajes acumulados en cada decil para hallar el drea total. Al dividir
el drea bajo la curva de Lorenz entre el drea de equidistribucién, obtenemos el
indice de Gini para una muestra de poblacién de 23 ciudades; excluye en con-
secuencia a la mayorfa de los municipios de Colombia, pero sirve para indicar-
nos la metodologia que se aplica.

El ranking de paises segtin su distribucién del ingreso se puede observar
a continuacion:
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LISTA DE PAISES POR IGUALDAD DE INGRESO

El listado se basa en el Informe de Desarrollo Humano de las Naciones Unidas
(ONU) de 2005, y clasifica a los paises segtin el grado de inequidad en nue-
ve niveles:

Menores a 0,25

0,25a0,29

0,30 a 0,34

0,35 a 0,39

0,40 a 0,44

0,45 a 0,49

0,50 a 0,54

0,552 0,59

Mayores a 0,60

El orden de los paises estd basado en el coeficiente Gini. La lista adjunta inclu-
ye una comparacién entre el ingreso del quintil y decil mds rico con respecto al
quintil y decil mds pobre.

Territorio Indice Gini Deciles Quintiles Aiio
1 = = Dinamarca 0,247 8,1 43 1997
2 ® J.nin 0,249 4,5 34 1993
3 B Succia 0,250 6,2 4,0 2000
4 | | Bélgica 0,250 7.8 45 1996
5 Republica Checa 0,254 5,2 3,5 1996
6 e Noruega 0,258 6,1 3.9 2000
7 EEEE Eslovaquia 0,258 6,7 4,0 1996
8 Bl Bosnia y Herzegovina 0,262 5,4 3.8 2001
9 i Uzbekistén 0,268 6,1 4,0 2000
10 == inlandia 0,269 5,6 3.8 2000
11 e Hungria 0,269 5,5 3,8 2002
12 B Republica de Macedonia 0,282 6,8 44 1998
13 [ Abania 0,282 5,9 4 2002
14 M, oia 0,283 6,9 43 2000
15 s Eslovenia 0,284 5,9 3,9 1998
16 - anda 0,289 5,8 4,0 1983
17 e Croacia 0,290 7,3 4.3 2001
13 WL ia 0,290 6,4 43 1999
19 o Austria 0,300 7.6 4,7 1997
20  2H= Etiopia 0,300 6,6 43 1999
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21
22
23
24
25
26
27
28
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65

I I Rumania
4l | Mongolia
B Biclorrusia
|

s Paises Bajos
B Rusia
% Corea del Sur
Bangladesh
I | ituania
I Bulgaria
e Indi
m— Tayikistan
Francia
Pakistan

Burkina Faso

=== Yemen
I .
= [ ctonia

I Polonia
Indonesia

— Egipto
= Espafia
ﬂ Kirguistan
il Australia
Argelia
H= .
== Grecia

=== Isracl
B N rlanda

&= Reino Unido
Italia

@8 Nueva Zelanda

Il Venezuela

= Azerbaiyan

Nepal

Brasil

& ]+

1+ Georgia
Maldivas
Vietnam
Laos

Estonia
Armenia
o .
A Jamaica

Tanzania
Portugal

0,303
0,303
0,304
0,309
0,310
0,316
0,318
0,319
0,319
0,323
0,325
0,326
0,327
0,330
0,331
0,331
0,332
0,333
0,334
0,336
0,341
0,343
0,344
0,347
0,348
0,352
0,353
0,354
0,355
0,359
0,360
0,360
0,362
0,362
0,365
0,367
0,367
0,369
0,369
0,370
0,370
0,372
0,379
0,379
0,382
0,385

Néstor A. Salazar D.

8,1
17,8
6,9
9,2
0,7
7.8
6,8
7.9
9,9
75
73
7.8
9,1
7.6
10,1
9,9
8,1
193
8,6
9,2
8,6
7.8
8,0
103
8,6
12,5
9,6
10
11,7
9,7
13,8
11,6
12,5
62,9
9,7
93
6,4
12
10,3
9.4
9,7
14,9
11,5
11,4
10,8
15

52
9,1
4.6
5.1
48
4,7
46
5.1
5.8
5.1
49
5.2
5.6
48
5.8
5.8
5.1
9,5
5.6
5.6
5,5
5.2
5.1
6,0
5,5
7.0
6.1
6.2
6,4
6.1
72
6,5
6.8
6,9
6,0
5.9
3,0
6,8
6,5
6,0
6,0
72
6.8
6,9
6,7
8,0

2002

1998
2000

1999
2002
1998
2000
2000
2001
2003
1999
2003
1995
1998
1998
1992
1999
1998
1998
1998
2002
2002
1999
2006
2002
1994
1995
1998
1997
1996
1999
2000
1997
1998
2001
1995
2010
2001
2002
2002
1997
2000
1998
2000
1993
1997
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66 Bl Mauritania 0,390 12 74 2000
67 I Marruecos 0,395 11,7 72 1998
68 [P \1o ambique 0,396 12,5 72 1996
69 M Tone, 0,398 13,4 7.9 2000
70 Turquia 0,400 13,3 0 2000
71 R Trinidad y Tobago 0,403 14,4 8,3 1992
72 M Guinea 0,403 12,3 73 1994
73 Camboya 0,404 11,6 6,9 1997
74 EE=Eados Unidos 0,408 15,9 8.4 2000
75 - Turkmenistan 0,408 12,3 7,7 1998
76 I Ghana 0,408 14,1 8,4 1998
77 B senegal 0,413 12,8 75 1995
79 - Singapur 0,425 17,7 9,7 1998
79 B Kenia 0,425 13,6 8,2 1997
| J— P 0,430 17,2 9,7 1998
81 I (joanda 0,430 14,9 8.4 1999
82 mumm Nicaragua 0,431 15,5 8.8 2001
83 W T.ijandia 0,432 13,4 8,3 2000
84 Hong Kong 0,434 17,8 9,7 1996
85  mim Ecuador 0,437 44,9 17,3 1998
86 == Uruguay 0,446 18,9 10,4 2000
87 Camboya 0,446 15,7 9,1 2001
88 [ M costa de Marfil 0,446 16,6 9,7 2002
80 Wl china 0,447 18,4 10,7 2001
90  mmm Bolivia 0,447 24,6 12,3 1999
91 WM México 0,485 45 19,3 2002
92 MM Filipinas 0,461 16,5 9,7 2000
93  mmmm gt Rica 0,465 25,1 12,3 2000
94 B Guinea-Bissau 0,47 19 10,3 1993
95 :': Reptiblica Dominicana 0,474 17,7 10,5 1998
9 [ Madagascar 0,475 19,2 11,0 2001
97 B Gambia 0,475 202 11,2 1998
98 M Burkina Faso 0,482 26,2 13,6 1998
99 EE= Jordania 0,483 9,1 59 1997
100 ™ Malasia 0,492 22,1 12,4 1997
100 1 Wper 0,498 49,9 18,4 2000
102 T\ falaui 0,503 22,7 11,6 1997
103 [ W vasi 0,505 23,1 122 1994
104 Niger 0,505 46 20,7 1995
105 W M Nigeria 0,506 24,9 12,8 1996
106 [Nl Papiia Nueva Guinea 0,509 23,8 12,6 1996
107 2 Argentina 0,513 39,1 18,1 2006
108 I zambia 0,526 418 17.2 1998
109 e El Salvador 0,532 474 19,8 2000
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110 Bl Chile 0,538 313 13,1 2006
111 === Honduras 0,550 49,1 21,5 1999
112 g™ panami 0,564 62,3 24,7 2000
113 758 Zimbabue 0,568 22,0 12,0 1995
114 g Colombia 0,576 57,8 22,9 1999
115 ke Paragua 0,578 73,4 27.8 2002
116 B sudafrica 0,578 33,1 17,9 2000
118 1B Guatemala 0,599 55,1 24.4 2000
119 B Syazilandia 0,609 49,7 238 1994
120 == Republica Centroafricana 0,613 69,2 32,7 1993
121 o Sicrra Leona 0,629 87,2 57,6 1989
122 B 3oisuana 0,630 776 31,5 1993
123 o esoto 0,632 105,0 442 1995
124 BBl Namibia 0,707 128,8 56,1 1993

Como puede observarse, Colombia ocupa un lugar vergonzoso: pertenecemos
al segundo grupo con la peor distribucién del ingreso del mundo y somos la
tercera economia peor distribuida de América: solo nos superan en inequidad
Paraguay y Guatemala..
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ANEXO 3. CONCEPTOS BASICOS DE CALCULO
DIFERENCIAL

Si se retienen los conceptos y la légica que sustentan algunas herramientas ma-
temdticas frecuentemente utilizadas en el mundo de los negocios, estaremos en
capacidad de aplicarlas adecuadamente. Este documento es un esfuerzo de abor-
dar estos conceptos, de la manera més elemental y clara posible, con el dnimo
de darle al estudiante una oportunidad de fortalecer estos conocimientos en la
forma que serdn utilizados dentro del curso.

Precisamente es lo que ocurre con las matemadticas bésicas, la geometria y
el dlgebra. De ellas, incluso para quienes no provienen de profesiones del mun-
do de los negocios, se tiene un conocimiento teérico y prictico bésico al que
podemos acudir sin mayores inconvenientes.

Sin embargo, hay otras herramientas que se usan extensamente para mo-
delar negocios y provienen del célculo diferencial y del célculo integral.

Los conceptos bdsicos de estas herramientas se describen a continuacién
para ayudar al estudiante a recordarlos y facilitar el aprendizaje de los concep-
tos que utilizamos para comprender la racionalidad que hay detrds del compor-
tamiento del consumidor y del empresario.

CALCULO DIFERENCIAL

En la vida real, cuando analizamos un evento de negocios, ademds del valor que
surge del mismo nos interesa sobre todo identificar sus tendencias. En la habili-
dad de percibir estas tendencias estd mucho del valor que tiene la estrategia que
se estructura para aprovechar las sefales que se derivan de ellas.

Las tendencias pueden clasificarse de varias formas, segin su comportamiento:

* Lineales: corresponden a cambios que se conservan en la misma propor-
cién en el tiempo. Eventualmente pueden observarse por lapsos cortos y
mucho menos en el mediano y largo plazo.

* No lineales: se pueden clasificar segiin su tendencia como crecientes,
decrecientes o mixtas, cuando muestran cambios de tendencia de cierto
punto en adelante.
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Las primeras suelen expresarse mediante ecuaciones de primer grado y las otras
son de segundo y tercer grado, y cuando los valores crecen muy rdpidamente
y se manejan grandes nimeros, resulta mds fdcil expresarlas mediante logarit-
mos. En este caso, como los valores son tan grandes, encontramos el exponente
al cual debe elevarse la base para encontrar el valor que observamos y cuyo cre-
cimiento es grandemente exponencial.

Para fines del libro nos vamos a limitar por ahora a describir los concep-
tos que aplican a muchos de los andlisis que vamos a utilizar en varios casos de
negocios.

Existen muchas situaciones en que necesitamos calcular la diferencia entre
variables para determinar errores de medicién (valor observado menos el valor
estimado) o simplemente valorar a la variable dependiente (Y) cuando se mo-
difica una variable que la explica (X — independiente).

Como mencionamos, en los negocios los niimeros que los representan se
comportan no linealmente y para fines de toma de decisiones, es preciso cono-
cer la respuesta de la variable.

Supongamos que la siguiente gréfica describe los ingresos factibles de una
empresa (Y) en funcién de la cantidad de productos vendidos (X). Si lo que
necesitamos determinar es cémo cambia el ingreso cuando cambia el volumen
de ventas del punto & hasta el b bastaria valorar la secante a la curva entre es-

tos dos puntos (P — Q).
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Grificamente:
Y 4

Y2

Y2-Y1

Y1

X

AquiY = f (X)"8 y si quisiéramos valorar el cambio (A) en el ingreso (Y)
cuando la cantidad de productos vendidos (X) aumenta de a hasta b tendria-
mos que'?:

(B)Y = (L) X=(Y2=Y1) = (b-a)=[f (b)- f(a)]l = (b-a)

Con esta expresién estarfamos calculando el cociente entre las diferencias de
las variables.

En términos generales dirfamos que para un cambio en la variable X, des-
de a hasta un valor incrementado en una cifra h el cociente de los cambios (A)
entre las variables se calcularia asi:

AY +AX=[f(a+h)-f(a)+(a+h-a)=[f(a+h)-f(a)+h

Esta técnica nos permitirfa relacionar cambios grandes en el ingreso cuando
cambia el volumen de venta, pero no determinar la tendencia en los cambios
en la medida que aumentamos las ventas de productos.

Es decir, el valor medio del cambio es el que hemos calculado, que como ya
mencionamos, corresponde al valor de la secante (la recta que corta la curva).

158 Se lee Y en funcién de la variable X.

159 Cuando decimos f(b) es el valor de Y cuando reemplazamos en f(x) por b. Similarmente con f(a).
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En la préctica, necesitamos identificar cémo responde la variable a peque-
fios estimulos en la otra, es decir, conocer el cambio instantdneo en la variable
dependiente, cuando se mueve la otra variable. En otras palabras, el valor de la
pendiente de la curva en un punto determinado.

Para conocer esta variacién nos apoyamos en un concepto geométrico:
“por un punto en una curva pasa una sola tangente y solo una”. Como vemos,
es igual a determinar el valor de la tangente en ese punto.

Graficamente:

Y 4

Y=7f(X)

[

X
Para hallar la magnitud de esta variacién debo reducir la magnitud del cambio,
que denominamos h a un valor cada vez menor, hasta aproximarme al valor in-
finitesimal del punto, es decir, el limite de la expresién cuando h tienda a 0.
Ese cambio instantdneo lo denominamos el diferencial de Y con relacién
al diferencial en X'y se expresa asi:

dy/dx=f (a)=limh —-0[f(a+h)-f(a)]/h

La derivada de Y con respecto a X se expresaria en consecuencia asi:

dy/dx = f'(x)=limh —-O0[f (x+h)—f (X)]/h

Veamos su aplicacién mediante un ejemplo:
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Si sabemos que f(x) = 1/x y deseamos calcular la derivada:

dy/dx = f'(x)=limh >0 [(1/x+h)—f (1/x)]/h=[x—=(x+h)/(x+h)*x]/h
=[(x=x=h)/(x+h)*x]/h=-h/h*(x+h)*x=-1/x*+x*h
Comoh—-0=-1/x?

Aplicando este modelo podemos obtener todas las reglas de derivacién.
Finalmente, todo este andlisis nos permite identificar los puntos criticos
de una funcién, puesto que ya sabemos que la derivada identifica el valor de
la tangente en un punto determinado y, obviamente, cuando la funcién repre-
senta ciclos se producen méximos y minimos en su comportamiento de media-
no o largo plazo.
Gréficamente:

Y 4

>
X

Por esta razdn, al sacar la primera derivada de una funcién e igualarla a
cero (0), estamos encontrando los valores para los cuales la pendiente en ese
punto es tangente a la curva y tiene una pendiente nula. Sin embargo, ;cémo
sabemos si el punto es un mdximo o un minimo?

Con el criterio de la segunda derivada estariamos calculando el “cambio
instantdneo” a partir del punto anterior. Si el valor es negativo, quiere decir que
estamos en un punto miximo, puesto que de ahi en adelante la funcién decre-
ce y, en consecuencia, tiene pendiente negativa.
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Si por el contrario, el valor de la segunda derivada es positivo, estamos
en un minimo, puesto que de ahi en adelante la funcién crece y, en consecuen-
cia, tiene pendiente positiva.

Por otro lado, puede suceder que no estemos en presencia de un méximo
o minimo si no ante un cambio de tendencia, de creciente a decreciente o vice-
versa. En el punto donde ello ocurre se presenta un punto de inflexién y en él,
al obtener la derivada e igualar a cero, el cambio es infinito o cero.

Grificamente:

Y 4

En el punto de inflexién ilustrado en el grifico, el cambio en Y con respecto a
X es infinito (o indefinido):
dY/dX =dY /0

Como se ve, en un punto de inflexion los valores de x de una funcién
continua pasan de un tipo de concavidad a otro. La curva “atraviesa” la tangente
en ese punto. Matemdticamente la segunda derivada de la funcién fen el pun-
to de inflexién es cero, o no existe.
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ANEXO 4. TECNICAS BASICAS DE PROSPECCION

SISTEMAS DE PROYECCION DE DATOS A MEDIANO Y LARGO PLAZO

1. Por Tendencia

1.1 Creciente 1.2 Decreciente DESCRIPCION LIMITACIONES Y ALCANCE
Periodo Valor Periodo Valor
1 100 1 130 Se "arrastran" los datos observados Supone una variacién lineal
2 90 2 111 hasta los lapsos que se requieran donde se asume que la va -
3 115 3 125 riable independiente es el
4 118 4 118 Alternativamente, se digita la funcién tiempo. En ausencia de datos
5 125 5 115 que efectda el analisis de regresion se asume n=1 para el primer
6 111 6 90 por minimos cuadrados, donde cada dato n=2 para el segundo y
7 130 7 100 periodo histérico se toma desde que asi sucesivamente
8 133 8 92 n=1hasta n y se adiciona el nimero que
9 138 9 87 corresponda Tendencia[(rango;;(n+1)]
10 143 10 82
2. Por Crecimiento (Decrecimiento) Compuesto

2.1 Comportamiento Creciente 2.2 Comp. Decreciente DESCRIPCION LIMITACIONES Y ALCANCE
1 100 130 Se determina la tasa de variacion Identifica el crecimiento o
2 90 111 compuesta (raiz "n" del ndmero de decrecimiento compuesto de
3 115 125 periodos observados menos 1) largo plazo pero ignora los
4 118 118 valores de periodos intermedios
5 125 115
6 111 90
7 130 1,0447 100 0,9572 Se deja como constante y se multiplica
8 136 96 por el dato del dltimo periodo histérico
9 142 92
10 148 88

3. Por meta de largo plazo (VALORES)

3.1 Creciente 3.2 Decreciente DESCRIPCION LIMITACIONES Y ALCANCE
1| 100 130 Se determina la tasa de variacién Supone que habra una variacién
2| 90 111 compuesta requerida hasta la cifra positiva (crecimiento) o negativa
3] 115 125 "Meta" (raiz "n" entre la cifra meta y el (decrecimiento) en forma lineal
4] 118 118 ultimo dato histérico) y compuesta entre el Gltimo
5 125 115 dato histérico y el dato que
6 111 90 corresponde al periodo meta
7 130 100
8 136 93
9] 143 :| 86 t' Se deja como constante y se multiplica

10| 150 1,0489 80 0,9283 por el dato del Gltimo periodo histérico
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4. Por meta de lar

o plazo (PORCENTAIJES)

4.1 % Creciente 4.2 % Decreciente DESCRIPCION LIMITACIONES Y ALCANCE
1| 100% 130% Se determina la tasa de variacion
2| 90% 111% compuesta requerida hasta la cifra Ibid.
3| 115% 125% "Meta" (raiz "n" entre la cifra meta y el
4] 118% 118% Gltimo dato histérico)
5| 125% 115%
6| 111% 90%
71 130% 100%
8| 136% 93%
9] 143% :' 86% :' Se deja como constante y se multiplica
10| 150% 1,0489 80% 0,9283 por el dato del dltimo periodo histérico
5. Por anélisis de variables
5.1 Simple 5.2 Multiple DESCRIPCION LIMITACIONES Y ALCANCE
Y X Y X1 X2
10 5 10 5 12 Se efectuia el analisis estadistico de Depende de la correlacién
20 10 20 10 20 regresion entre la variable dependiente estadistica entre las variables y
30 15 30 15 30 (Y) y la (s) variable (s) independiente (s) la calidad de los datos histéricos
40 20 40 20 41 (X6 X1, X2, X3 .....Xn)
50 25 50 25 52
60 30 60 30 60
6. Organizando y Deflactando los datos histéricos
ANO IPP INDICE * PIB Pr. Corr. PIB a Precios Constantes INDICE PIBa LIMITACIONES Y ALCANCE
2000 = 100 2002 =100 IPC Pr. Ctes. **
1996 14,50%| 53,3 |$ 100.711]$  189.072|S  220.915| 54,8 S 183.779 Depende de la seleccion del
1997 17,50%| 62,3 |$ 121.708|$ 195.360|$  228.262 66,7 |S 182.471 indice de Precios a aplicar a los
1998 13,50%| 755 |$ 140.483|$ 186.034|S  217.366 78,5 S 178959 datos. Una seleccién inadecuada
1999 12,70%| 87,3 |$ 151.565|$  173.614|S  202.854| 91,6 |S 165.464 puede deformar por completo el
2000 11,00%| 1000 |s 174.896 | S 174.896 S  204.351 100 S 174.896 comportamiento, como se vé en
2001 6,90% 106,9 |$ 188.589|$ 176.416|S  206.128| 1077 |S 175.106 el cuadro cuando se cambia el
2002 9,30% | 116,8 |$ 203.451|$ 174.125(S  203.451| 1152 |S 176.607 IPP por el IPC. Si bien ninguno
2003 5,70% 123,5 |$ 228.517|$ 185.031|$ 216.194| 122,7 |S 186.240 sirve para deflactar el PIB, que
2004 | 4,60% | 1292 | 254.405|6  196.934|$ 230.101| 1295 |$ 196.452|  tiene su propio indice (deflactor
2005 | 4,50% | 1350 | 2838486  210264|% 245676 1362 |$  208.405 implicito), el IPC desfigura por
2006 5,55% 1425 |S 315.901 | $ 221.703 | $ 259.042| 1423 |S 221.996 completo la evolucion del PIB.

* 2000 = 100; antes del afio base se multiplica por (1 - IPC n-1); después por (1 + IPC n+1)

*% £/ IPC solo aplica para determinar el costo de vida de los hogares, pero puede aplicarse a empresas de consumo masivo, que justamente

proveen de bienes y servicios a los hogares. En otras empresas debe usarse el IPP o parte de este indice cuando se trata de empresas

importadoras de bienes e insumos, o el Indice de Precios de Construccién de Vivienda para compaiiias constructoras, o el que represente

adecuadamente el comportamiento de los precios de la empresa que corresponda.
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ANEXO 5. PLANEACION POR ESCENARIOS - CASO DE
ESTUDIO

En un sistema de planeacién por escenarios identificamos los futuros proba-
bles en extremos que van desde el peor de los escenarios factibles hasta el ideal
que todos afioramos.

En cada uno de ellos describimos los factores que determinan la viabili-
dad de la organizacién, tomando en cuenta las tres dimensiones del entorno: el
internacional, el nacional y el sectorial.

Supongamos que Partes Automotrices —la empresa cuyo caso expusi-
mos desde la primera sesion—, después de la revisién de las circunstancias que
motivaron su crisis, ha decidido replantear su estrategia y para ello va a utilizar
la metodologia descrita. Como resultado de los grupos de trabajos convocados
para esta tarea se han identificado cuatro escenarios factibles:

Escenario 1: se nos metieron los chinos y se quedaron los narcos

Después de anos de lucha el Estado no ha podido superar el reto del comercio
de Oriente y la economia subterrdnea se ha impuesto nuevamente, obligando
a las autoridades a utilizar estos recursos para preservar el equilibrio de la ba-
lanza de pagos.

El desempeno de Latinoamérica sigue siendo muy pobre por los excesos
populistas de los gobiernos de izquierda, a pesar de la buena coyuntura de los
precios del petréleo que se han estabilizado en US$200 por barril, lo cual ha
frenado enormemente el crecimiento en los principales paises de la OCDE. Los
esfuerzos de cambio en el entorno politico se debilitaron al punto de que se ha
profundizado la abstencién electoral, y estamos de nuevo enfrentando eleccio-
nes controladas por el gamonalismo, en tanto que el déficit fiscal sigue presio-
nando la economia con altas tasas de interés y una revaluacién que no ha sido
posible frenar.

La nacién se encuentra enfrentada al Fondo Monetario Internacional
(FMI) que condiciona la ayuda a severos ajustes fiscales y monetarios que po-
drian agravar ain mds el conflicto interno. La violencia ha regresado a las zonas
urbanas y se han intensificado las tomas andrquicas de tierras y propiedades en
la zona rural. El gobierno maneja la situacién con una alta dosis de populismo
y sigue aumentando el desempleo y el subempleo, con un desorden fiscal y mo-
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netario importantes, y un crecimiento casi nulo del PIB. Se han fortalecido los
Sanandresitos y finalmente se cedi6 en la negociacién del TLC y se concedid
a Estados Unidos la importacién de vehiculos y partes de segunda, para lograr
que se proteja la produccién nacional de medicamentos genéricos.

Escenario 2: seguimos en las mismas

El Estado ha logrado consolidar su estrategia de Seguridad Democrdtica y el fe-
némeno guerrillero se reduce a las zonas mds apartadas del pais y ya es casi nula
su presencia en los centros urbanos grandes y medianos. Los paramilitares cul-
minaron su reinsercién y a través de cooperativas de seguridad colaboran con la
vigilancia de algunas rutas secundarias, al tiempo que se estdn impulsando coo-
perativas de produccién de alimentos. El déficit fiscal sigue siendo alto, pero se
ha logrado negociar con el FMI para postergar su reduccién significativa mien-
tras se consolidan las reformas politicas y econémicas.

El crecimiento econémico de Latinoamérica comienza a recuperarse, de
la mano de la moderacién de los excesos populistas de los gobiernos de izquier-
da, ayudados por la coyuntura de los precios del petréleo que se han estabiliza-
do en US$150 por barril, lo cual ha frenado enormemente el crecimiento en los
principales paises de la OCDE. El desempleo se ha estabilizado, con pequenas
oscilaciones, pero el subempleo sigue creciendo y dentro de estas condiciones se
ha logrado estabilizar el crecimiento entre el 5 y el 6% anual, aunque el desor-
den fiscal y monetario sigue afectando la economia y la inflacién sigue contro-
lada, asi como las tasas de interés. Se sigue atacando la economia subterrdnea y
se logré firmar un TLC mds equilibrado aunque se impusieron severas restric-
ciones de calidad y fitosanitarias para nuestras exportaciones.

Escenario 3: todo cambia

Después de un segundo periodo de Seguridad Democritica, el gobierno dio
un giro en la politica econédmica y social, con un énfasis en la extensién de los
programas de educacién, vivienda y salud publica, que tuvo un gran impacto
en la mejora del nivel de vida de la poblacién. Igualmente, se adopté una poli-
tica agresiva de captacién de mano de obra para las inversiones del Estado, que
compite fuertemente con la remuneracién del sector privado, lo cual ha pro-
ducido una mejora sostenida del ingreso por habitante. Se ha logrado impul-
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sar el desarrollo de las entidades sociales, y hoy las Cajas de Compensacién son
duenas de bancos que promueven el crédito en zonas populares para iniciati-
vas de famiempresas y microempresas, también han fundado masivamente co-
legios y universidades tecnoldgicas, que ofrecen educacién casi gratuita a sus
afiliados y sus familias.

El desempeno de Latinoamérica sigue una senda de crecimiento soste-
nido, gracias al pragmatismo de los gobiernos de izquierda en la regién, con
una coyuntura favorable de los precios del petréleo que se han estabilizado en
US$100 por barril, lo cual ha permitido recuperar el crecimiento en los princi-
pales paises de la OCDE. Con la ayuda de la comunidad internacional se hizo
un gran esfuerzo en infraestructura que ha reducido sensiblemente los tiempos
de transporte y los procesos de cargue y descargue en puertos, tarea que ademds
contribuyd a reducir el conflicto interno. El desempleo se ha mantenido relati-
vamente estable pero el subempleo ha comenzado a reducirse, en especial por
el aumento del empleo en el sector de las pymes. Al amparo del TLC las em-
presas colombianas han penetrado fuertemente en el mercado norteamericano,
aunque otro tanto ha ocurrido con las importaciones de bienes duraderos, que
han golpeado fuertemente la industria nacional.

Escenario 4: renace Aldous Huxley

Algunos de los mejores atributos del mundo feliz de Aldous Huxley se vislum-
bran en Colombia. Después de anos de negociacién y apertura, la Seguridad
Democritica se ha reducido a un plan de seguridad social que, con la ayuda y
la fuerte intervencién de la comunidad internacional, ha logrado altos niveles
de inversién social, que ahora ha llegado también a los campos. Con su inter-
vencién se logré al fin negociar una paz justa con la guerrilla y los paramilita-
res, y los crimenes de lesa humanidad han sido severamente castigados, a pesar
de lo cual varios de los dirigentes de estos movimientos ocupan ahora cargos de
eleccién popular y actdan desde la oposicién con entera libertad.

El desempeno de Latinoamérica sigue una senda de crecimiento acelerado
gracias al pragmatismo de los gobiernos de izquierda en la regién y al fortaleci-
miento de los acuerdos regionales, con una coyuntura favorable de los precios
del petréleo que se han estabilizado en US$60 por barril, lo cual ha permitido
recuperar el crecimiento en los principales paises de la OCDE. El impulso que
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han recibido las entidades sociales se ha extendido al sector cooperativo y aho-
ra una porcién importante de la banca colombiana estd en manos de estos sec-
tores, lo cual ha permitido canalizar adecuadamente las ayudas internacionales
hacia famiempresas, microempresas y empresas cooperativas, que han tenido
un impacto grande en la reduccién del desempleo y el subempleo, con mejo-
ras sustanciales en el crecimiento del PIB, que ahora crece a ritmos superiores
al 7% anual, mientras el coeficiente de Gini se sigue reduciendo muy cerca de
0,45, reflejando la mejora en la distribucién del ingreso que ya se nota en el im-
portante crecimiento de la demanda de los hogares. La economia colombiana
opera con un moderado equilibrio fiscal y monetario, y es ahora una de las mds
dindmicas del mundo, y la inversién en tecnologia asegura que se va a sostener
la penetracién de la industria del software nacional en los mercados regionales
y el aumento de los contratos de maquila de software que se han multiplicado
en Colombia, en abierta competencia con lo que hace unos afos solo ocurria
con algunas naciones de oriente.

Los anteriores escenarios suponen un marco estratégico como el siguiente:
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Escenario 1: se nos metieron los chinos y se quedaron los narcos

CONCEPTO 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Poblacion (miles de habitantes) 42.870 43.258 43.650 44.045 44.444 44.847
PIB (millones de ddlares) $ 153.663,6 | $ 163.126,9 | $ 169.961,0 | $ 174.096,5 | $ 177.295,4 | $ 181.334,3
- PIB por habitante (en dolares) $ 35844|% 37710($ 3.8937|% 39527($% 3.9892|% 4.0434
PIB (COP) en miles de millones corrientes $ 349.180,9 | $ 385.567,2 | $ 425.921,4 | $ 471.335,3 | $ 523.195,5 | $ 583.274,4
PIB (COP) en miles de mill. constantes de 1994 $ 97.9259|$ 101.671,6 | $ 104.977,2 | $ 107.878,3 | $ 110.412,4 | $ 112.617,0
- PIB x hab. (en miles de pesos constantes) $ 22843|% 23504(% 24050|$ 24493($% 24843|% 25111
- Variacion Anual PIB a Pr. Constantes 4,5% 3,8% 3,3% 2,8% 2,3% 2,0%
- Variacion Anual del PIB Per Capita (dolares) 12,8% 5,2% 3,3% 1,5% 0,9% 1,4%
- Variacion Anual del PIB Per Capita (COP) 3,6% 2,9% 2,3% 1,8% 1,4% 1,1%
Precios Internos (variacién anual)
-IPC 5,5% 6,1% 6,7% 7,3% 8,1% 8,9%
- IPC en indice (2000 = 100) 150,1 159,2 169,8 182,3 196,9 214,4
- IPP 5,8% 6,4% 7,0% 7,7% 8,5% 9,3%
- IPP en indice (2000 = 100) 150,7 160,3 171,5 184,7 200,3 218,9
Tasa de Cambio
- Fin de Ao $ 2.306 | $ 2421 $ 2591 $ 2824 ( $ 3.078 | $ 3.355
- Devaluacion (Revaluacion) Tasa Cambio Nom. 3,0% 5,0% 7,0% 9,0% 9,0% 9,0%
- Promedio anual $ 22724|$ 23636|% 25060(|% 2707,3|% 29510|$% 3.216,6
- Devaluacion (Revaluacion) TC Promedio -3,6% 4,0% 6,0% 8,0% 9,0% 9,0%
- indice de la TC Real de fin de afio (94 = 100) 113,4 118,0 125,1 135,1 147,3 160,6
- Devaluacién (Revaluacion) TCR Fin de Afo 3,0% 5,0% 7,0% 9,0% 9,0% 9,0%
- Indice de la TC Real Promedio 122,4 128,5 137,5 149,9 163,4 178,1
- Devaluacion (Revaluacion) TCR Promedio 3,0% 5,0% 7,0% 9,0% 9,0% 9,0%
Balanza de Pagos (millones de USD)
- Balanza Comercial - Bienes $ -109 | $ <751 $ -44 1 $ -15 1 % 10($ 32
- Exportaciones $ 26.781 | $ 28.880 | $ 30.691 | $ 32231 $ 33.525 | $ 34.601
- Tasa de Variacion de las Exportaciones 9,8% 7,8% 6,3% 5,0% 4,0% 3,2%
- Importaciones $ 26.890 | $ 28.956 | $ 30.735( $ 32.246 | $ 33515 | $ 34.569
- Tasa de Variacién de las Importaciones 9,6% 7.7% 6,1% 4,9% 3,9% 3,1%
- Cuenta Corriente $ -1.373 | $ -1.578 | $ -1.815 | $ -2.087 | $ -2.401 | $ -2.761
- Cuenta de Capital $ 1.235 | $ 1.421 | $ 1.634 [ $ 1.879 | $ 2.160 | $ 2.485
- Saldo en Reservas $ 15298|$ 15140 |$ 14959|$% 14750 |$ 14510 | $  14.234
Medios de Pago (miles de millones de COP)
- $ 37.031|$ 40300 |$ 43625($ 47.012|$ 50.466 | $ 53.997
- Base Monetaria $ 25364 |$ 27602 |$ 29.880 | $ 32.200 | $ 34.566 | $ 36.985
- Multiplicador de M1 1,46 1,46 1,46 1,46 1,46 1,46
- Efectivo $ 18510 |$ 20.144|$ 21806 | $ 23.499 | $ 25226 |$  26.990
- Depositos $ 18521 |$ 20156 |$ 21.819|$ 23513 | $ 25241 |$  27.007
- Relacién E/D 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
- M3 $ 136269 |$ 148.295|$ 160.531|$ 172994 ($ 185708 |$% 198.701
- Crecimiento de M3 9,5% 8,8% 8,3% 7,8% 7,3% 7,0%
Situacion Fiscal (% del PIB)
- Superavit (déficit) Gob. Nal. Central (% PIB) -5,0% -5,2% -5,5% -5,8% -6,0% -6,3%
- Sup.(déficit) Gob.Nal.C.(% PIB) con Privatiz. -4,8% -5,0% -5,3% -5,5% -5,8% -6,1%
- Superavit (déficit) Sector Publico Consolidado -0,7% -0,9% -1,2% -1,6% -2,1% -2,7%
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Néstor A. Salazar D.

Salarios y Desempleo (variacion anual)

- Salario Minimo 7,0% 6,9% 6,8% 6,8% 6,7% 6,6%
- Salario Minimo Real 1,4% 0,8% 0,2% -0,5% -1,3% -2,1%
- Minimo Industrial para obreros 7,7% 7,6% 7,5% 7,4% 7,4% 7,3%
- Tasa de desempleo 12,5% 13,0% 13,5% 14,0% 14,3% 14,6%
Tasas de Interés
- Tasa de Captacion 10,6% 12,9% 15,5% 18,6% 22,2% 26,5%
- Tasa Real de Captacion 4,8% 6,4% 8,3% 10,5% 13,1% 16,2%
- Spread 6,0% 6,3% 6,6% 7,0% 7,3% 7,7%
- Tasa de Colocacioén 16,6% 19,2% 22,2% 25,6% 29,6% 34,2%
- Tasa de Colocacion sobre Inflacion 3,0 3,2 3,3 3,5 3,7 3,9
- Tasa Real de Colocacion 10,5% 12,4% 14,5% 17,0% 19,9% 23,2%
Economia Internacional
PIB Mundial
- 7 Principales paises OECD 2,4% 2,0% 1,7% 1,5% 1,2% 1,1%
- OCDE 2,7% 2,3% 2,0% 1,7% 1,4% 1,2%
- América Latina y el Caribe 3,1% 2,9% 3,0% 3,1% 3,3% 3,4%
- Venezuela 6,0% 57% 5,4% 5,1% 4,9% 4,6%
Precios Internacionales
- Café (us$/Lb) FOB 1,0 0,9 0,8 0,7 0,6 0,6
- Petréleo Crudo Promedio 76,6 99,5 99,5 99,5 99,5 99,5
Tasas de Interés Internacionales
- Libor 5,4% 5,5% 5,5% 5,6% 5,6% 5,7%
- Prime 8,4% 8,5% 8,6% 8,7% 8,8% 8,8%
2. INFORMACION MICROECONOMICA RELEVANTE
CONCEPTO 2007 2008 2009 2010 2011 2012
SECTOR AUTOPARTES
Parque automotor aparente (unidades) 3.574.667 3.737.830 3.882.849 4.010.898 4.123.328 4.221.573
Variacién en parque aut. aparente (unidades) 182.174 163.163 145.019 128.049 112.431 98.245
Variacion en parque aut. aparente (porcentaje) 5,4% 4,6% 3,9% 3,3% 2,8% 2,4%
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Gestion estratégica de la demanda

Escenario 2: seguimos en las mismas

CONCEPTO 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Poblacion (miles de habitantes) 42.870 43.258 43.650 44.045 44.444 44.847
PIB (millones de ddlares) $ 157.257,1 | $ 175.583,1 | $ 195.961,5 | $ 218.665,6 | $ 244.015,1 | $ 272.386,1
- PIB por habitante (en délares) $ 36683|$ 40590($ 44894|% 49646|% 54904 (3% 6.073,7
PIB (COP) en miles de millones corrientes $ 351.185,6 | $ 390.150,3 | $ 433.254,6 | $ 481.034,1 | $ 534.115,7 | $ 593.234,8
PIB (COP) en miles de mill. constantes de 1994 $ 99.4955| $ 105.332,2 | $ 111.202,3 | $ 117.089,7 [ $ 122.978,8 | $ 128.854,8
- PIB x hab. (en miles de pesos constantes) $ 23209|$% 24350|$ 25476|% 26584($% 27670|% 2.8732
- Variacion Anual PIB a Pr. Constantes 6,2% 5,9% 5,6% 5,3% 5,0% 4,8%
- Variaciéon Anual del PIB Per Capita (ddlares) 15,4% 10,7% 10,6% 10,6% 10,6% 10,6%
- Variacion Anual del PIB Per Capita (COP) 5,2% 4,9% 4,6% 4,3% 4,1% 3,8%
Precios Internos (variacion anual)
-1IPC 4,7% 4,9% 5,2% 5,4% 57% 6,0%
- IPC en indice (2000 = 100) 149,0 156,4 164,5 173,4 183,4 194,4
- IPP 4,7% 4,9% 5,2% 5,4% 57% 6,0%
- IPP en indice (2000 = 100) 149,2 156,6 164,7 173,6 183,6 194,6
Tasa de Cambio
- Fin de Afo $ 2228 | $ 2216 | $ 2205 $ 2194 $ 2183 | $ 2.172
- Devaluacion (Revaluacion) Tasa Cambio Nom. -0,5% -0,5% -0,5% -0,5% -0,5% -0,5%
- Promedio anual $ 22332($ 22220($ 22109|$ 21999|$ 21889($ 21779
- Devaluacion (Revaluacion) TC Promedio -5,3% -0,5% -0,5% -0,5% -0,5% -0,5%
- Indice de la TC Real de fin de afio (94 = 100) 111,5 110,9 110,4 109,8 109,3 108,7
- Devaluacion (Revaluacion) TCR Fin de Afio -0,5% -0,5% -0,5% -0,5% -0,5% -0,5%
- indice de la TC Real Promedio 118,2 117,6 1171 116,5 115,9 115,3
- Devaluacién (Revaluacién) TCR Promedio -0,5% -0,5% -0,5% -0,5% -0,5% -0,5%
Balanza de Pagos (millones de USD)
- Balanza Comercial - Bienes $ -78 | $ 51$ 751 % 159 | $ 246 | $ 335
- Exportaciones $ 27080 |$ 29766|$% 32424|% 35030($ 37563|3%  40.008
- Tasa de Variacion de las Exportaciones 11,0% 9,9% 8,9% 8,0% 7,2% 6,5%
- Importaciones $ 27157 |$ 29771 |$ 32349|% 34871|$ 37.317($ 390.674
- Tasa de Variacion de las Importaciones 10,7% 9,6% 8,7% 7,8% 7,0% 6,3%
- Cuenta Corriente $ -1.200 | $ -1.140 | $ -1.083 | $ -1.029 | $ 977 | $ -929
- Cuenta de Capital $ 1.680 | $ 1.596 | $ 1.516 | $ 1.440 | $ 1.368 | $ 1.300
- Saldo en Reservas $ 15916|$ 16372|$ 16.805|$ 17.216|$ 17.607 | $  17.979
Medios de Pago (miles de millones de COP)
- M1 $ 36752 |$ 39827 |$ 43.043|% 46397 |$ 49.891|$ 53.522
- Base Monetaria $ 25173 |$ 27279 |$ 29481|% 31.779|$ 34172 |$  36.659
- Multiplicador de M1 1,46 1,46 1,46 1,46 1,46 1,46
- Efectivo $ 18.371 | $ 19.908|$ 21515|$ 23.192($ 24938 |% 26.753
- Depositos $ 18.382 | $ 19920 |$ 21528 ($ 23.206|$ 24953 |$  26.769
- Relacion E/D 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
- M3 $ 135243 |$ 146.557 |$ 158.389|$ 170.734|$ 183.590 | $ 196.951
- Crecimiento de M3 8,7% 8,4% 8,1% 7,8% 7,5% 7,3%
Situacion Fiscal (% del PIB)
- Superavit (déficit) Gob. Nal. Central (% PIB) -4,9% -5,0% -5,1% -5,2% -5,4% -5,5%
- Sup.(déficit) Gob.Nal.C.(% PIB) con Privatiz. -4,7% -4,8% -4,9% -5,0% -5,1% -5,3%
- Superavit (déficit) Sector Publico Consolidado -0,6% -0,6% -0,6% -0,6% -0,6% -0,6%
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Néstor A. Salazar D.

Salarios y Desempleo (variacion anual)

- Salario Minimo 6,3% 6,3% 6,3% 6,2% 6,2% 6,2%
- Salario Minimo Real 1,5% 1,3% 1,0% 0,8% 0,5% 0,2%
- Minimo Industrial para obreros 6,9% 6,9% 6,9% 6,9% 6,8% 6,8%
- Tasa de desempleo 11,8% 11,9% 12,0% 12,1% 12,2% 12,2%
Tasas de Interés
- Tasa de Captacion 7,5% 8,8% 10,1% 11,4% 12,8% 14,2%
- Tasa Real de Captacion 2,7% 3,6% 4,6% 5,6% 6,7% 7,8%
- Spread 6,3% 5,9% 5,6% 5,4% 5,1% 4,8%
- Tasa de Colocacion 13,8% 14,7% 15,7% 16,8% 17,9% 19,1%
- Tasa de Colocacion sobre Inflacion 2,9 3,0 3,0 3.1 3,1 3,2
- Tasa Real de Colocacion 8,7% 9,3% 10,0% 10,7% 11,5% 12,3%
Economia Internacional
PIB Mundial
- 7 Principales paises OECD 2,7% 2,5% 2,4% 2,3% 2,2% 2,1%
- OCDE 3,0% 2,9% 2,7% 2,6% 2,5% 2,4%
- América Latina y el Caribe 3,4% 3,2% 3,4% 3,5% 3,7% 3,8%
- Venezuela 6,0% 5,4% 4,9% 4,4% 3,9% 3,5%
Precios Internacionales
- Café (us$/Lb) FOB $ 1,0 1,0 0,9 0,9 09]$% 0,8
- Petroleo Crudo Promedio $ 70,7 81,3 81,3 81,3 81,3 $ 81,3
Tasas de Interés Internacionales
- Libor 5,4% 5,4% 5,4% 5,5% 5,5% 5,5%
- Prime 8,0% 8,0% 8,1% 8,1% 8,1% 8,2%
2. INFORMACION MICROECONOMICA RELEVANTE
CONCEPTO 2007 2008 2009 2010 2011 2012
SECTOR AUTOPARTES
Parque automotor aparente (unidades) 3.499.157 3.678.217 3.847.617 4.007.098 4.156.581 4.296.134
Variacién en parque aut. aparente (unidades) 188.251 179.059 169.400 159.482 149.483 139.553
Variacion en parque aut. aparente (porcentaje) 57% 51% 4,6% 4,1% 3,7% 3,4%
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Gestion estratégica de la demanda

Escenario 3: todo cambia

CONCEPTO 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Poblacion (miles de habitantes) 42.870 43.258 43.650 44.045 44.444 44.847
PIB (millones de ddlares) $ 156.288,6 | $ 173.756,5|$ 192.618,3 | $ 212.908,7 | $ 234.880,5|$ 259.119,7
- PIB por habitante (en dolares) $ 36457|% 4.0168|$% 44128|$ 48339($ 52848 % 5.777,9
PIB (COP) en miles de millones corrientes $ 347.2732|$ 380.2954 |$ 415254,1|$ 4521120 $ 4912876 |$ 533.857,6
PIB (COP) en miles de mill. constantes de 1994 | $ 98.863,0 | $ 104.300,5|$ 110.037,0 | $ 116.089,0 | $ 122.473,9|$ 129.210,0
- PIB x hab. (en miles de pesos constantes) $ 2.306,1|$ 241111 $ 25209 % 26357 % 2.755,7 | $ 2.881,1
- Variacién Anual PIB a Pr. Constantes 5,5% 5,5% 5,5% 5,5% 5,5% 5,5%
- Variacién Anual del PIB Per Capita (ddlares) 14,7% 10,2% 9,9% 9,5% 9,3% 9,3%
- Variacién Anual del PIB Per Capita (COP) 4,6% 4,6% 4,6% 4,6% 4,6% 4,6%
Precios Internos (variacion anual)
-1PC 4,2% 3,8% 3,5% 3,2% 3,0% 3,0%
- IPC en Indice (2000 = 100) 148,3 153,9 159,3 164,4 169,3 174,4
-IPP 4,2% 3,8% 3,5% 3,2% 3,0% 3,0%
- IPP en indice (2000 = 100) 148,5 154,1 159,5 164,6 169,5 174,6
Tasa de Cambio
- Fin de Ao $ 2.205| $ 2172 $ 2140 | $ 2107 | $ 2.076 | $ 2.045
- Devaluacion (Revaluacion) Tasa Cambio Nom. -1,5% -1,5% -1,5% -1,5% -1,5% -1,5%
- Promedio anual $ 22220 % 2.188,7| $ 2.155,8 | § 21235| % 2.091,6 | $ 2.060,3
- Devaluacién (Revaluacion) TC Promedio -5,8% -1,5% -1,5% -1,5% -1,5% -1,5%
- indice de la TC Real de fin de afio (94 = 100) 110,9 109,3] 107,6 106,0, 104,4 102,8,
- Devaluacion (Revaluacion) TCR Fin de Afo -1,5% -1,5% -1,5% -1,5% -1,5% -1,5%
- indice de la TC Real Promedio 117,0 115,3] 113,6 111,9 110,2 108,5,
- Devaluacién (Revaluacién) TCR Promedio -1,5% -1,5% -1,5% -1,5% -1,5% -1,5%
Balanza de Pagos (millones de USD)
- Balanza Comercial - Bienes $ 3408 105( $ 282 $ 506 | $ 792| % 1.155
- Exportaciones $ 26.854 | $ 29.702 | $ 33.010 | $ 36.869 | $ 41.396 | $ 46.732
- Tasa de Variacion de las Exportaciones 10,1% 10,6% 11,1% 1,7% 12,3% 12,9%
- Importaciones $ 26.888 | $ 29507 [ $ 32.728| $ 36.363 | $ 40.604 | $ 45.576
- Tasa de Variacién de las Importaciones 9,6% 10,1% 10,6% 11,1% 11,7% 12,2%
- Cuenta Corriente $ -1.200 | $ -1.080 | $ 972 | $ -875( $ 787 $ -709
- Cuenta de Capital $ 1.845| $ 2.030| $ 2232 % 2456 | $ 2701 $ 2971
- Saldo en Reservas $ 16.081 | $ 17.030 | $ 18.291| $ 19.871( $ 21785 $ 24.048
Medios de Pago (miles de millones de COP)
-M1 $ 35679 $ 37.641| $ 39.711| $ 41.895 | $ 44.200 | $ 46.631
- Base Monetaria $ 24.437| $ 25782 | $ 27.200 | $ 28.696 | $ 30.274 | $ 31.939
- Muttiplicador de M1 1,46 1,46 1,46 1,46 1,46 1,46
- Efectivo $ 17.834 | $ 18.815| $ 19.850 | $ 20.941( $ 22.093 | $ 23.308
- Depdsitos $ 17.845 | § 18.826 | $ 19.862 | § 20.954 | $ 22,107 | $ 23.322
- Relacion E/D 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
- M3 $ 131291 |$ 138512($ 146131 |$ 154168 |$  162.647 |$  171.593
- Crecimiento de M3 5,5% 5,5% 5,5% 5,5% 5,5% 5,5%
Situacioén Fiscal (% del PIB)
- Superavit (déficit) Gob. Nal. Central (% PIB) -4,5% -4,3% -41% -3,9% -3,7% -3,5%
- Sup.(déficit) Gob.Nal.C.(% PIB) con Privatiz. -4,3% -4,1% -3,9% -3,7% -3,5% -3,3%
- Superavit (déficit) Sector Publico Consolidado -0,5% -0,5% -0,5% -0,5% -0,4% -0,4%
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Néstor A. Salazar D.

Salarios y Desempleo (variacién anual)
- Salario Minimo 5,9% 5,3% 4,9% 4,5% 4,2% 4,2%
- Minimo Industrial para obreros 6,5% 5,9% 5,4% 5,0% 4,6% 4,6%
- Tasa de desempleo 11,0% 10,2% 9,3% 8,5% 7.7% 6,8%
Tasas de Interés
- Tasa de Captacion 5,7% 4,8% 4,2% 3,6% 3,2% 3,3%
- Tasa Real de Captacion 1,5% 1,0% 0,7% 0,4% 0,2% 0,3%
- Spread 5,9% 5,3% 4,8% 4,3% 3,9% 3,5%
- Tasa de Colocacion 11,7% 10,2% 9,0% 7,9% 7,1% 6,8%
- Tasa de Colocacion sobre Inflacion 2,8 2,7 2,6 2,5 24 2,3
- Tasa Real de Colocacion 7,2% 6,1% 5,3% 4,6% 4,0% 3,7%
Economia Internacional
PIB Mundial
- 7 Principales paises OECD 2,7% 2,5% 2,6% 2,7% 2,8% 3,0%
- OCDE 3,0% 2,9% 3,0% 3,1% 3,2% 3,4%
- América Latina y el Caribe 3,6% 3,4% 3,6% 3,7% 3,8% 4,0%
- Venezuela 6,0% 5,7% 5,4% 51% 4,9% 4,6%
Precios Internacionales
- Café (us$/Lb) FOB $ 1118 1118 10 $ 10]$% 1,0 1,0
- Petroleo Crudo Promedio $ 61,8|$ 649 $ 68,2 $ 716($ 71,6 71,6
Tasas de Interés Internacionales
- Libor 5,6% 5,9% 6,2% 6,5% 6,8% 7,2%
- Prime 8.2% 8,4% 8,7% 8,9% 9,2% 9,5%
2. INFORMACION MICROECONOMICA RELEVANTE
CONCEPTO 2007 2008 2009 2010 2011 2012
SECTOR AUTOPARTES
Parque automotor aparente (unidades) 3.521.120 3.745.798 3.986.008 4.242.901 4.517.716 4.811.795
Variacion en parque aut. aparente (unidades) 210.214 224.678 240.210 256.892 274.816 294.079
Variacion en parque aut. aparente (porcentaje) 6,3% 6,4% 6,4% 6,4% 6,5% 6,5%
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Gestion estratégica de la demanda

Escenario 4: renace Aldous Huxley

CONCEPTO 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Poblacién (miles de habitantes) 42.870 43.258 43.650 44.045 44.444 44.847
PIB (millones de délares) $ 157.611,0 [ $ 176.440,6 | $ 197.621,4 | $ 221.707,2 | $ 249.660,9 | $ 282.241,3
- PIB por habitante (en dolares) $ 36765(% 4.0788($ 45274|$ 50336|$ 56174|% 6.2934
PIB (COP) en miles de millones corrientes $ 351.534,7 [ $ 390.580,6 | $ 434.186,8 | $ 483.451,7 | § 540.324,0 | $ 606.254,2
PIB (COP) en miles de mill. constantes de 1994 | $ 100.268,6 | $ 107.638,4 | $ 115.9454 | $ 125.340,9 | $ 136.005,5 | $ 148.156,2
- PIB x hab. (en miles de pesos constantes) $ 23389($% 2483($ 26563 28457|$ 3.0601|% 3.3036
- Variacion Anual PIB a Pr. Constantes 7,0% 7,4% 7,7% 8,1% 8,5% 8,9%
- Variacion Anual del PIB Per Capita (ddlares) 15,7% 10,9% 11,0% 11,2% 11,6% 12,0%
- Variacion Anual del PIB Per Capita (COP) 6,0% 6,4% 6,8% 71% 7,5% 8,0%
Precios Internos (variacion anual)
-IPC 4,0% 3,5% 3,2% 3,0% 3,0% 3,0%
- IPC en indice (2000 = 100) 148,0 153,2 158,1 162,8 167,7 172,7
- IPP 4,0% 3,5% 3,2% 3,0% 3,0% 3,0%
- IPP en indice (2000 = 100) 148,2 153,4 158,3 163,0 167,9 173,0
Tasa de Cambio
- Fin de Ao $ 2222 (% 2205 9% 2189 $ 2172 $ 2.156 | $ 2.140
- Devaluacion (Revaluacion) Tasa Cambio Nom. -0,8% -0,8% -0,8% -0,8% -0,8% -0,8%
- Promedio anual $ 22304($ 22137|% 21971|$ 21806($ 21642|$% 21480
- Devaluacién (Revaluacién) TC Promedio -5,4% -0,8% -0,7% -0,8% -0,7% -0,8%
- Indice de la TC Real de fin de afio (94 = 100) 11,3 110,5 109,7 108,9 108,0 107,2
- Devaluacién (Revaluacién) TCR Fin de Afio -0,7% -0,7% -0,8% -0,7% -0,7% -0,8%
- Indice de la TC Real Promedio 117,9 1171 116,2 115,3 114,4 113,6
- Devaluacién (Revaluacién) TCR Promedio -0,7% -0,7% -0,8% -0,7% -0,7% -0,8%
Balanza de Pagos (millones de USD)
- Balanza Comercial - Bienes $ 331 % 13[$ 310 $ 576 | § 91| $ 1.444
- Exportaciones $ 26867 29.866|3 33534|$ 38065($ 43.721|$  50.868
- Tasa de Variacion de las Exportaciones 10,2% 11,2% 12,3% 13,5% 14,9% 16,3%
- Importaciones $ 26900($ 29.753($ 33224 |$ 37.483|$ 42781|$ 49424
- Tasa de Variacion de las Importaciones 9,6% 10,6% 11,7% 12,8% 14,1% 15,5%
- Cuenta Corriente $  -1.014]$ -862 | $ 7331 $ 623 | $ -530 | $ -450
- Cuenta de Capital $ 1.929 | § 2218 $ 2.551|% 29341 % 3374 |§ 3.880
- Saldo en Reservas $ 16.350($ 17706 ([$ 19524 |$ 21.834|$ 24679|$ 28108
Medios de Pago (miles de millones de COP)
- M1 $ 36186($ 38.846|3 41.844|$ 45234 |§ 49.083|$ 53468
- Base Monetaria $ 24785(% 26.607($ 28660|$ 30982|$ 33619|% 36.622
- Multiplicador de M1 1,46 1,46 1,46 1,46 1,46 1,46
- Efectivo $ 18.087($ 19417 ($ 20915|$ 22610|$ 24534|$ 26.726
- Depositos $ 18.099($ 19429($ 20928 |$ 22624 |$ 24549|$  26.742
- Relacién E/D 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
- M3 $ 133158 |$ 142.945($ 153.977|$ 166.454|$ 180.617 |$ 196.753
- Crecimiento de M3 7,0% 7,4% 7,7% 8,1% 8,5% 8,9%
Situacion Fiscal (% del PIB)
- Superavit (déficit) Gob. Nal. Central (% PIB) -4,3% -3,8% -3,5% -3,1% -2,8% -2,5%
- Sup.(déficit) Gob.Nal.C.(% PIB) con Privatiz. -4,1% -3,7% -3,3% -3,0% -2,7% -2,4%
- Superavit (déficit) Sector Publico Consolidado -0,5% -0,5% -0,4% -0,4% -0,3% -0,3%
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Néstor A. Salazar D.

Salarios y Desempleo (variacion anual)

- Salario Minimo 5,6% 4,9% 4,5% 4,2% 4,2% 4,2%
- Minimo Industrial para obreros 6,2% 5,4% 5,0% 4,6% 4,6% 4,6%
- Tasa de desempleo 10,8% 9,6% 8,5% 7,3% 6,0% 4,7%
Tasas de Interés
- Tasa de Captacion 5,0% 3,7% 3,0% 2,5% 2,5% 2,4%
- Tasa Real de Captacion 0,9% 0,2% -0,2% -0,5% -0,5% -0,5%
- Spread 5,9% 5,3% 4,8% 4,3% 3,9% 3,5%
- Tasa de Colocacion 10,9% 9,0% 7,8% 6,8% 6,4% 5,9%
- Tasa de Colocacion sobre Inflacion 2,7 2,6 2,4 2,3 2,1 2,0
- Tasa Real de Colocacion 6,6% 5,3% 4,4% 3,7% 3,3% 2,8%
Economia Internacional
PIB Mundial
- 7 Principales paises OECD 2,9% 3,1% 3,2% 3,4% 3,6% 3,8%
- OCDE 3,4% 3,5% 3,7% 3,9% 41% 4,3%
- América Latina y el Caribe 4,8% 5,1% 5,3% 5,6% 5,9% 6,2%
- Venezuela 6,0% 5,6% 5,2% 4,8% 4,5% 4,2%
Precios Internacionales
- Café (us$/Lb) FOB $ 1,1 1118$ 12 1,2 1,2 1,2
- Petréleo Crudo Promedio $ 60,1 60,19 60,1 60,1 60,1 60,1
Tasas de Interés Internacionales
- Libor 5,1% 4.8% 4,6% 4,4% 4,1% 3,9%
- Prime 7,5% 7,2% 6,8% 6,5% 6,1% 5,8%
2. INFORMACION MICROECONOMICA RELEVANTE
CONCEPTO 2007 2008 2009 2010 2011 2012
SECTOR AUTOPARTES
Parque automotor aparente (unidades) 3.574.667| 3.805.037| 4.052.706| 4.319.134| 4.605.916] 4.914.798
Variacion en parque aut. aparente (unidades) 215.227 230.370 247.669 266.428 286.782 308.882
Variacién en parque aut. aparente (porcentaje) 6,4% 6,4% 6,5% 6,6% 6,6% 6,7%
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Gestion estratégica de la demanda

La informacién histérica relevante sobre el sector es la siguiente:

CONCEPTO 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
SECTOR AUTOPARTES
Crecimiento ventas (nominal) nd. nd. nd. nd. nd. 44,5% 424%) 7,8% 5,7%) 2,0% 18,0%
Crecimiento ventas (real) nd. nd. nd. nd. nd. 32,8% 32,2%) 0,7% -0,8% -3,3% 12,2%
Margen Operacional nd. nd. nd. nd. nd. nd. 6,0% 6,6% 4.4% 7,8% 15,8%
Margen Neto nd. nd. nd. nd. nd. nd. 3,9% 41% 27% 47% 21,8%
Razon Corriente nd. nd. nd. nd. nd. nd. 1,45 1,54 1,51 1,51 1,68
Endeudamiento Global nd. nd. nd. nd. nd. nd. 49,4% 45,9%) 43,8% 50,6% 47,7%
SECTOR AUTOMOTRIZ (Prod. Nal. e Import.)

Consumo Aparente (unidades)

- Automdviles nd. 90.104] 117198 92.766) 40.563 45837 51.672 69.115) 72.049 72,247, 92.183
- Camperos nd. 9.776 8.301 8.105 3.304 2.855 2.081 9.047 13.033 13.150) 16.009
Subtotal automéviles y camperos nd. 99.880|  125.499(  100.871 43.867 48.692 53.753 78.162 85.082 85.397(  108.192
- Vehiculos Comerciales nd. 30435 37.988 30.067 12.364 12.309 12.648 18.069) 2781 26.721 34.901
Total del Consumo Aparente (unidades) nd| 130315  163.487[  130.938 56.231 61.001 66.401 96.231(  107.863[  112.118]  143.093
Variacion en consumo aparente (unidades) nd. nd. 33472 -32549]  -74.707 4.770 5.400 29.830) 11.632 4.255) 30.975
Variacion en consumo aparente (porcentaje) nd. nd. 25,5%) -19,9% -57,1% 8,5% 8,9% 44,9% 12,1% 3.9% 21,6%)
Parque automotor aparente (unidades) 2117.072 2.247.387| 2.410.874) 2.541.812| 2.598.043 2.659.044| 2.725.445 2.821.676) 2.920.539| 3.044.339 3.190.906
Variacion en parque aut. aparente (unidades) nd| 130.315 163.487) 130,938 56.231 61.001 66.401 96.231)  107.863|  114.800]  146.567,
Variacion en parque aut. aparente (porcentaje) nd. 6,2% 7,3% 54% 2,2% 2,3% 2,5% 3,5% 3,8% 3,9% 4.8%
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La organizacién ha presentado el siguiente comportamiento histérico en sus
principales indicadores de desempeno y de riesgo:

CONCEPTO dic-95 dic-96 dic-97 dic-98 dic-99 dic-00 dic-01 dic-02_ | dic03 dic-04 dic-05
LIQUIDEZ

Capital de Trabajo (millones) $ 9064|$ 881,1|% 542,3|$ 1.3384|$ 1.628,7|$ 1.809,8($ 7748($ 180,2|$ 3.110,7($ 3.2727|$ 1.181,1

Razoén corriente 1,29 1,30 1,14 1,36) 1,60) 1,70) 1,28 1,05) 3,83 4,86 1,93
Prueba Acida 0,42 0,42 0,38 0,42 0,40 0,50 0,36 0,33 1,56) 2,18 0,98
Pasivo Corriente a Inventarios 1,15 1,13 1,33] 1,06) 0,83 0,83 1,10) 1,38] 0,44 0,37 1,05)
Capital de Trabajo a Activos Totales (X1) 0,15 0,11 0,05 0,13 0,17 0,18 0,07 0,02 0,29 0,32 0,11
Ebitda (millones) $ 9516[$ 1.1887|9$ 1.3009|$ 1.6915]|9% 14605|$ 8598|9 1.0679|% 4863|$ 5884|$ 2308|$ -609

ENDEUDAMIENTO
Patrimonio Bruto $ 2059|$ 4847|% 5397|$ 5890($ 5936|$ 6.164($ 7.096($ 6.563|$ 5960($ 5976($ 5866
Patrimonio Neto $ 843|$ 983 | $ 845|% 2121|$ 1962($ 1.974($ 1.971($ 1.233|§  469|$ 459 $ 230
Nivel de Endeudamiento (Bruto) 65,0% 41,9% 45,7% 43,8%) 38,8% 37,5% 33,8%| 37,1% 45,1%) 41,3%) 43,7%
Nivel de Endeudamiento (Neto) 73,8% 66,1% 70,2% 65,2%) 60,0%j 57,4% 55,1%| 61,6% 72,6% 67,4% 70,4%
Activos Fijos a Patrimonio 0,90 0,94 1,00 0,93 0,90 0,89 1,01 1,06) 1,11 1,01 1,36
Endeudamiento a Corto Plazo 81,7% 83,8% 88,2% 80,4%| 72,1%) 70,1% 77,6%| 854% 22,5%) 20,2% 28,0%
Endeudamiento a Ventas 0,59 0,46 0,53 0,49 0,54 0,59 0,64 0,73 1,07| 0,92 1,00
Endeudamiento Financiero a Ventas 0,50 0,36 0,41 0,35 0,29 0,31 0,39 0,41 0,49 0,45 0,51
Gastos No Operativos a Ventas 0,07 0,10 0,10 0,13 0,16 0,10 0,14 0,16 0,19 -0,06 0,08
Utilidades Retenidas a Activos Totales (X2) 0,02 0,03 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 -0,05) -0,13] 0,13
Patrimonio a Pasivos Totales (X4) 0,54 1,39 1,19 1,28 1,58 1,67 1,96 1,70) 1,22 1,42 1,29
COBERTURA DE NO OPERATIVOS
Cobertura de no operativos (Ut. Op./No Op.) 1,38 1,27 1,23 1,08 1,09 112 1.1 0,21 0,13] 1,04 -0,95
Depreciaciones, Amortizaciones y Provisiones (mill.) $ 3023|$ 2002($ 280,7($ 3593|$ 211,7|$ 1260($ 1889|$% 3096|$ 4732|$ 5229|$ 2643
EBITDA (millones) $ 952|$ 1.189($ 1.301|$ 1.691|$ 1461|$ 860|$ 1.0679|$ 4863[$ 5884|$ 2308($ -609
Ebitda a Gastos No Operativos 2,0) 15 1,6 1.4 1,3 1,3 1,3 0,6] 0,7] -0,8] -0,2
RENTABILIDAD

Bruta 44,6%) 45,2% 44,1% 46,0%| 52,2%) 46,6% 42,5%| 37,4% 32,4% 36,9% 14,5%
Operativa 10,7% 13,8% 13,2% 17,3% 20,7%) 13,4% 16,4% 3,5% 2,6%) -6,4%] 7,2%
Neta 2,1% 1,9% 2,3% 0,7% 0,4%) 0,6% 0,6%| -134% 16,8% 0,23% 14,7%
Patrimonial (ROI) 6,4% 2,9% 3,6% 1,1% 0,5%) 0,6% 0,4%| -10,8% 12,8% -0,2% 11,4%
Del Activo (Potencial de Utilidad -ROI') 2,3% 1,7% 1,9% 0,6% 0,3%) 0,4%) 03%| -6,8% -7,0% 0,1% -6,4%
Ut. Operativa sobre Act. (Rent. Operat. Activos) X3 11,0%] 11,9% 10,3%| 12,7%) 12,9%] 7,4% 8,2% 1,7%| 1,1%| 2,9% -3,1%
Margen de Contribucion Producidos (Valor) $ 2890|$ 3716(|% 3930|$ 4.095($ 3460($ 2787($ 2784($ 2362|$ 2218|$ 2.005($ 1.767
Margen de Contribucion Producidos (%) 47,6%) 51,8% 50,8% 53,2% 57,5%) 50,8% 519%| 46,4% 50,6% 44,2%) 39,4%
Margen de Contribucion Prod. Comercializados (Valor) |$ 87,44|$ 2869 |$ 186,04 |$ 641,83|$ 361,22|$ 192,04|$ 337($ -30,37($ -10577|$ 1594 ($ 22,87
Margen de Contribucion Prod. Comercializados (%) 21,8% 7% 23,1% 37,9% 37,6% 26,1% 1.2%| -15,5% 63,7% 32,9% 58,6%
Margen de Contribucion Total (Valor) $ 2978|$ 3745|% 4116|$ 4737|$ 3.821|$ 2979($ 2787($ 2331|$ 2413[$ 2021|$ 1.790
Margen de Contribucion Total (%) 46,0%] 49,6% 48,2% 50,4% 54,7%) 47,9% 494%| 44,1% 46,4%) 44,0%) 39,5%
Costos y Gastos Fijos $ 2015|$ 2413|$ 2477|$ 2352|$ 1972|$ 1.702($ 1625($ 1.928|$ 1.726($ 2280($ 2.099
Punto de Equilibrio Operativo (Valor) $ 4377|$ 4864|% 5142|$ 4666|$ 3.604|$ 3556($ 3.292|$ 4370|$ 3720($ 5.178|$ 5311

Ventas a Punto de Equilibrio Operativo 1,5 16 1,7 2,0] 1,9 18 1.7 1,2 1,2 0,9 0,9
Punto de Equilibrio Total (Valor) $ 5396|$ 6432|% 6860|$ 7.104|$ 5703|$ 4.920($ 4894($ 6.242|$ 5574|$ 4539($ 6.175
VVentas a Punto de Equilibrio Total 12 1.2 1,2 1,3 1,2 1,3 1,2 08 0,8 1,0 0,7
ROAM 17,9% 28,0% 24,2% 27,3%) 30,0% 17,6% 26,6% 5,2% 2,8%) -7,2%j -14,5%
UAIDI (millones) $ 601,7|$ 9179|$ 1.0203|$ 1.2962($ 1.1765($ 6900($ 8223($ 1149|$ 967[$ -2921|$ -3252

EVA (millones) § -1298.1]9 -1.6753 |8 -1.3736|9 -2.1225[8% -8404]% -502,7|$ -517,2($ -8135|8 -749.6|9% -1.0655]$ -1.106.4
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CONCEPTO dic-95 dic-96 dic-97 dic-98 dic99 | dic00 | dicot | dic02 | dic03 dic-04 dic-05
ACTIVIDAD
Rotacion del Patrimonio 314 1,56 1,58 1,60 1,18 1,01 0,80 081 0,76 077 0,77
Rotacion del Activo (Vtas a Activos Totales) X5 1,10 0,91 0,86 0,90, 0,72 0,63 0,53 0,51 0,42 0,45 0,43
Rotacion del Activo Corriente 1,61 1,98 1,88 187 1,61 142 1,58 1,52 1,08 11 1,84
Rotacion del Capital de Trabajo 714 8,57 15,76 7,02 429 344 729 2934 1,46 140 383
Rotacion del Efectivo 16,4 278 26,6 594 396 36,3 27,6 638 24 1218 24
Dias de Rotacion del Efectivo 244 149 154 71 11 12 154 58 87 28 62
Rotacion de Cartera 106 119 12 10,2 "7 125 12,6 82 41 34 76
Periodo Promedio de Recaudo 34 30 32 35 31 29 29 44 89 106 20
Rotacion de Inventarios 13 16 16 15 1,0 11 13 14 12 13 24
Dias de Rotacion de Inventarios 212 225 2217 248 351 337, 284 260 292 283 63
Rotacion de las Cuentas por Pagar 228 18,0 218 18,2 9.2 8,0 6,3 59 9,0 10,5 10,0
Periodo Promedio de Pago 16 20 16 20 39 45 57, 62 40 34 15
Ciclo Operacional 307 255 259 283 382 366 312 304 380 389 83
CRECIMIENTO REAL
Ventas nd. 40% -38% 58%  319%  -181%  -158%  -125% -19,1% -4,5% 6.2%
Costo de Ventas nd. 5,0% 20% 0% -397% -8,6% 92%  48% -12,6% -10,8% 52%
Gastos de Operacion nd. -11,0% -34% B8%|  266%  -168%  -350%  108%  -290% 38.2% -5,8%
Capital de Trabajo nd. -201% -47,1% 111,5%) 114% 2,1% -60,3% -78,3% 1521,3%) -0,3% -65,7%]
Patrimonio Bruto nd. 93,5% 54% -6,5% 7% 4,6% 6,9%  -136% 447% 5,0% -6,7%
Patrimonio Neto nd. 41% -27,0% 1152%|  -153% 7,5% 736 41,6% 64,3% T4% -52,3%
PREDICTOR DE QUIEBRA
Capital de Trabajo a Activos Totales 0,15 o 0,05 013 017 018 0,07 0,02 029 032 01
Utilidades Retenidas a Activos Totales 0,02 0,03 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 -0,05 0,13 -0,13
Utilidad Operacional a Activos Totales 0,11 0,12 0,10 0,13] 0,13 0,07, 0,08] 0,02 0,01 -0,03 -0,03
Valor de Mercado a Pasivo Total 0,54 1,39 1,19 128 1,58 1,67 1,96 1,70 1,22 142 1,29
Ventas a Activos Totales 110 0,91 0,86 0,90, 0,72 0,63 0,53] 0,51 0,42 0,45) 043
indice Z (Industria) * 1,79 1,95 1,73 1,93 1,91 1,1 1,67) 1,29 113 1,08 0,85

Los estudios que se han adelantado confirman que la empresa comenzé a de-
teriorarse, especialmente desde 1998, debido a una errénea politica de precios.
En efecto, en 8 de los 11 afios estudiados hubo una asimetria importante en los
precios de venta: mientras los precios promedio se deterioraban en términos reales,
los costos se elevaban, al tiempo que se produjo una contraccion fuerte en el esfuer-
z0 de mercadeo y ventas.

La tendencia histérica de esta asimetria es la siguiente:

CONCEPTO [1995] 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 [ 2003 [ 2004 | 2005 |

Variacién % Pr. Promedio Vta (Pr. Ktes. 2000) n.d|-0,37%(-6,97%]-1,68%|-16,60% -5,46%| -6,67%| -16,18%]-9,33%| 17,68%| -21,77%
indice Pr. Promedio Vta. Prod. (Pr.Ktes.2000) |100,0f 99.6] 927| 91,1 76,0 719 67,1 56,2] 51,0 60,0 46,9

0,65%
102,8

-4,84%
97,9

-24,05%
74,3

2,26%
76,0

1,39%
77,0

-10,71%
68,8

-1,40%
67,8

10,84%
75,2

-20,52%

Variacién % Costo Medio Vta. (Pr.Ktes.2000) ‘ n.d‘ 2,16%
59,8

indice Costo Medio Vta. Prod. (Pr.Ktes.2000) 100,0| 102,2
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Estos hechos demuestran que la empresa, por una debilidad estratégica impor-
tante en su politica de precios y de mercadeo, frené por completo el proceso
de crecimiento que trafan las importaciones y debilit6 la produccién y venta de
partes fabricadas en planta, con lo cual perdié ingresos importantes y un mar-
gen de contribucién acumulado superior a los $32.000 millones.

El plan de reactivacién implica un replanteamiento a fondo de la estrate-
gia de precios, para la cual sabemos lo siguiente:

* Los competidores estdn aprovechando el deterioro financiero y operativo
de esta empresa, pero ninguno de ellos tiene la capacidad técnica y opera-
tiva de Partes Automotrices, que ademds son los Gnicos que cuentan con
certificaciones internacionales de calidad.

* Los canales estdn siendo severamente afectados por el bajo nivel de cum-
plimiento de la empresa, pero estdn listos a impulsar sus ventas en la me-
dida que se les provea de producto, ademds cuando sabemos que han
efectuado importantes inversiones para cubrir las ciudades intermedias
en todo el pais.

* El producto, en especial por su marca, sigue siendo percibido como el
de mejor calidad que se produce en el pais, y se cuenta con contactos
en oriente para la maquila de partes con menor valor agregado a precios
competitivos.

A continuacién se presenta la estructura de precios y costos promedio del pe-
riodo estudiado.
Por el lado de los precios, tenemos la siguiente informacién histérica:

CONCEPTO [ 1995 [ 1996 [ 1997 [ 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Precio Promedio de Venta (Precios Corrientes) | $ 2.641 | § 3.145| $ 3.558 | $ 4.117 | § 4.007 | $ 4.137 | § 4.158 | $ 3.728 | § 3.601| $ 4.472 | § 3.680
Variacion Porcentual nd| 19,06%| 13,12%| 15,72%| -2,67%| 3,24%| 0,52%| -10,34%| -3,42%| 24,20%| -17,72%
Precio Promedio de Venta (Pr.Constantes 2000) | $ 5.757 [ $ 5.736 | $ 5.336 | $ 5.246 | §$ 4.376 | §$ 4.137 | $ 3.861 | §$ 3.236 | § 2.935 | § 3.453 | § 2.702
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Por el lado de los costos, tenemos la siguiente informacién histérica:

[ CONCEPTO

[ 1995 [ 1996 [ 1997 [ 1998 [ 1999 [ 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 |

Costo Medio de Venta (Precios Corrientes)
Variacion Porcentual
Costo Medio de Venta (Pr.Constantes 2000)

$ 1.463
nd
$ 2.905

$1.724
17,89%
$ 2.967

$1.987 | § 2222
15,25%| 11,82%
$2987)9 2842

$1.915|§ 2.207

-13,80%

$2159]$ 2.207

$ 2392
15,24%|  8,38%
$ 2238

$2334 (824338 2.822

-2,44%

4,26%

$1998[81970 |8 2.184

15,96%

$2343
-16,95%
$ 1.736

Las proyecciones macroeconémicas internacionales y sectoriales mds recientes
elaboradas por la empresa son las siguientes:

CONCEPTO 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Poblacién (miles de habitantes) 42.870 43.258 43.650 44.045 44.444 44.847
PIB (millones de délares) $ 156.772,9 | $ 174.668,9 | $ 194.288,2 | $ 215.783,9 | $ 239.439,8 | $ 265.735,2
- PIB por habitante (en dolares) $ 36570|% 4.0378($ 4451,1|$ 4.8991|$ 53874|$% 59254
PIB (COP) en miles de millones corrientes $ 349.226,7 | $ 385.200,7 | $ 424.183,1 | $ 466.402,8 | $ 512.358,1 [ $ 562.939,2
PIB (COP) en miles de mill. constantes de 1994 $ 99.179,3 | $ 104.815,8 | $ 110.618,8 | $ 116.589,1 | $ 122.727,3 | $ 129.034,3
- PIB x hab. (en miles de pesos constantes) $ 23135(% 24230(|$ 25342|$% 26470($ 27614|$% 2.877,2
- Variaciéon Anual PIB a Pr. Constantes 5,8% 57% 5,5% 5,4% 5,3% 51%
- Variaciéon Anual del PIB Per Capita (dolares) 15,1% 10,4% 10,2% 10,1% 10,0% 10,0%
- Variacion Anual del PIB Per Capita (COP) 4,9% 4,7% 4,6% 4,5% 4,3% 4,2%
Precios Internos (variacion anual)
-1IPC 4,5% 4,4% 4,3% 4,3% 4,4% 4,5%
- IPC en indice (2000 = 100) 148,7 155,1 161,9 168,9 176,2 184,2
- IPP 4,5% 4,4% 4,3% 4,3% 4,4% 4,5%
- IPP en indice (2000 = 100) 148,8 155,3 162,1 169,1 176,5 184,4
Tasa de Cambio
- Fin de Afo $ 2216 | $ 2194 | $ 2172 | $ 2151 | $ 2129 | $ 2.108
- Devaluacion (Revaluaciéon) Tasa Cambio Nom. -1,0% -1,0% -1,0% -1,0% -1,0% -1,0%
- Promedio anual $ 22276($ 22053|$ 21833|$ 21614|$ 21398|% 21184
- Devaluacién (Revaluacion) TC Promedio -5,5% -1,0% -1,0% -1,0% -1,0% -1,0%
- Indice de la TC Real de fin de afio (94 = 100) 111,2 110,1 109,0 107,9 106,8 105,8
- Devaluaciéon (Revaluacion) TCR Fin de Afio -1,0% -1,0% -1,0% -1,0% -1,0% -1,0%
- indice de la TC Real Promedio 117,6 116,5 115,3 114,1 113,0 111,9
- Devaluacion (Revaluaciéon) TCR Promedio -1,0% -1,0% -1,0% -1,0% -1,0% -1,0%
Balanza de Pagos (millones de USD)
- Balanza Comercial - Bienes $ 291 % 107 | $ 266 | $ 453 | $ 670 | $ 923
- Exportaciones $ 26967 |$% 20735|$% 32718 |$ 35945|3% 39451 |$  43.278
- Tasa de Variacion de las Exportaciones 10,6% 10,3% 10,0% 9,9% 9,8% 9,7%
- Importaciones $ 2699 |$ 29628 |% 32451 |$% 35492 |$ 38781 (% 42355
- Tasa de Variacion de las Importaciones 10,0% 9,7% 9,5% 9,4% 9,3% 9,2%
- Cuenta Corriente $ -1.200 | $ -1.110 | $ -1.028 | $ -952 [ $ -882 [ $ -819
- Cuenta de Capital $ 1.763 | $ 1.813 | $ 1.874 | $ 1.948 | $ 2.035 | $ 2.136
- Saldo en Reservas $ 15.998 | $ 16.701 | $ 17.548 | $ 18.544 | $ 19.696 | $§  21.013
Medios de Pago (miles de millones de COP)
- M1 $ 36216 |$ 38734 |$ 41377 |$ 44146 |$ 47.045|3%  50.076
- Base Monetaria $ 24.805 | $ 26.530 | $ 28.340 | $ 30.237 | $ 32223 | $ 34.299
- Multiplicador de M1 1,46 1,46 1,46 1,46 1,46 1,46
- Efectivo $ 18.102 | $ 19.361|$ 20682 (% 22066 |$ 23.515|$  25.031
- Depdsitos $ 18.113 | $ 19.373|$ 20695 |$ 22080 |$ 23530 ($ 25.046
- Relacion E/D 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
- M3 $ 133.267 |$ 142535|$% 152260 |$ 162.451 |$ 173.118 | $ 184.272
- Crecimiento de M3 7.1% 7,0% 6,8% 6,7% 6,6% 6,4%
Situacién Fiscal (% del PIB)
- Superavit (déficit) Gob. Nal. Central (% PIB) -4,7% -4,6% -4,6% -4,5% -4,5% -4,5%
- Sup.(déficit) Gob.Nal.C.(% PIB) con Privatiz. -4,5% -4,4% -4,4% -4,4% -4,3% -4,3%
- Superavit (déficit) Sector Publico Consolidado -0,6% -0,5% -0,5% -0,5% -0,5% -0,5%
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Salarios y Desempleo (variacion anual)
- Salario Minimo 6,1% 5,8% 5,6% 5,4% 5,2% 5,2%
- Minimo Industrial para obreros 4,0% 3,6% 3,2% 2,9% 2,6% 2,4%
- Tasa de desempleo 8,9% 8,5% 8,1% 7.7% 7,3% 6,8%
Tasas de Interés
- Tasa de Captacion 6,6% 6,8% 7,1% 7,5% 8,0% 8,8%
- Tasa Real de Captacién 2,1% 2,3% 2,7% 3,0% 3,5% 4,1%
- Spread 5,9% 5,3% 4,8% 4,3% 3,9% 3,5%
- Tasa de Colocacion 12,7% 12,4% 12,2% 12,0% 12,0% 12,3%
- Tasa de Colocacion sobre Inflacion 2,9 2,8 2,8 2,8 2,8 2,7
- Tasa Real de Colocacion 7,9% 7,6% 7,5% 7,4% 7,3% 7,4%
Economia Internacional
PIB Mundial
- 7 Principales paises OECD 2,7% 2,5% 2,5% 2,5% 2,5% 2,5%
- OCDE 3,0% 2,9% 2,9% 2,9% 2,9% 2,9%
- América Latina y el Caribe 3,5% 3,3% 3,5% 3,6% 3,8% 3,9%
- Venezuela 6,0% 5,6% 51% 4,8% 4,4% 4.1%
Precios Internacionales
- Café (us$/Lb) FOB $ 1,1 1,0 1,0 10($ 09|$% 0,9
- Petréleo Crudo Promedio $ 66,3 73,1 74,7 76,4 | $ 76,4 | $ 76,4
Tasas de Interés Internacionales
- Libor 5,5% 5,7% 5,8% 6,0% 6,2% 6,3%
- Prime 8.1% 8.2% 8,4% 8,5% 8,7% 8.8%
2. INFORMACION MICROECONOMICA RELEVANTE
CONCEPTO 2007 2008 2009 2010 2011 2012
SECTOR AUTOPARTES
Parque automotor aparente (unidades) 3.510.139 3.711.938 3.916.434 4.123.805 4.334.274 4.548.103
Variacion en parque aut. aparente (unidades) 199.233 201.800 204.496 207.371 210.469 213.828
Variacién en parque aut. aparente (porcentaje) 6,0% 57% 5,5% 5,3% 5,1% 4,9%

Al revisar esta situacion hay varias posiciones planteadas para reactivar las ope-
raciones, que se aplicarian de inmediato y con efectos a partir del 2007:

* El socio mayoritario sugiere mantener los precios en términos reales para

el 2007, y concentrarse en recuperar la capacidad de produccién y ven-
tas, postergando para el 2009 la opcién de importacién y comercializa-
cién de productos. Recuerda ademds que el precio debe tomar en cuenta
las metas de rentabilidad establecidas por la Junta: 50% de margen bru-
to, 20% de margen operacional y 10% de margen neto, y también que
estamos enfrentando a un oligopsonio en la produccién de algunas par-
tes que tenemos homologadas con las ensambladoras, y en las restantes
operamos a través de la red de distribuidores.

El gerente general es partidario de comenzar a recuperar los precios y
piensa que un reajuste del 15% promedio apenas pondria el producto al
nivel de los de la competencia, y aunque sabe que debe recuperarse la ca-
pacidad de produccién y ventas, se deben reiniciar de inmediato las im-
portaciones de tal manera que representen al menos el 25% de las ventas
totales, pero racionalizando el esfuerzo de ventas y mercadeo para mante-
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ner la austeridad en los gastos. Recuerda ademds que en los estudios que
se han adelantado se encontré que existe una inelasticidad importante en
la demanda con relacién al precio de venta.

El gerente comercial sugiere abstenerse de tocar los precios en este mo-
mento y antes, por el contrario, aprovechar su bajo nivel frente a los de
la competencia, con una inversién importante en el esfuerzo de ventas y
mercadeo superior al menos en un 30% a la participacién histérica recien-
te, que sustente la reactivacién de las operaciones, aunque coincide con
el socio mayoritario en el sentido que las importaciones deben aplazarse,
al menos a mediano plazo. Llama la atencién ademds por el hecho iden-
tificado en el estudio de demanda adelantado: no solo hay una inelastici-
dad importante, también hay una alta correlacién entre los gastos fijos y
variables de ventas y las ventas histéricas.

El gerente de produccién opina que es una locura afectar los precios de
venta en este momento, mds cuando sabemos que la empresa ha estado
afectada por rendimientos negativos de escala y deseconomias de esca-
la importantes, como resultado del estrechamiento de sus operaciones.
Piensa que este hecho en especial estd generando una distorsién en la va-
loracién del costo de produccién, que ademds harfa inaplicable definir el
precio con base en las metas de rentabilidad fijadas por la Junta. No obs-
tante, coincide con el gerente en el sentido que deben moderarse los gas-
tos de promocién, publicidad y ventas, para mantener la austeridad en
los gastos, aunque piensa que ademds de la reapertura de importaciones
propuesta podrian iniciarse exportaciones a paises vecinos equivalentes al
15% de las ventas nacionales.

El gerente financiero estd severamente preocupado porque todas estas pro-
puestas no estdn tomando en cuenta que la empresa no tiene un sistema
de costeo confiable y sugiere revisar toda la estrategia utilizando tnica-
mente el costeo variable como herramienta decisoria, al tiempo que su-
giere afectar el precio de una manera diferente: reducir la garantia de 1
afo a 6 meses y cobrar un plus del 10% del precio para extenderla a 18
meses. También solicita que se establezca un esfuerzo de mercadeo no in-
ferior al 40% de las ventas para superar el linguido 15% al que llegé a
reducirse en los tltimos anos, y que ademds se invierta en una investiga-



cién experimental que permita, mediante un test de precios, identificar
la percepcién de valor del cliente potencial.

La empresa tiene una oportunidad clara con un inversionista y con banqueros
de inversién que estarfan dispuestos a financiar su recuperacién, pero ellos han
solicitado que usted presente sus recomendaciones para reorientar la politica de
precios en los siguientes aspectos:

El nivel del precio propuesto.

La estructura de precios.

La estructura de costos.

El esfuerzo de mercadeo.

Las reacciones esperadas en la competencia o los canales.
La comunicacién del cambio de precios.

La decisién de cambio de precios.

Se requiere:

1. Analizar la informacién del caso y las propuestas presentadas por el socio

mayoritario, el gerente general, el gerente de produccidn, el gerente co-
mercial y el gerente financiero.

. Presentar sus recomendaciones para reorientar la politica de precios so-

bre cada uno de los puntos solicitados por los inversionistas y la banca
de inversién.

. Disenar planes contingentes que permitan enfrentar los riesgos de de-

terioro del escenario de desempeno identificado, o aprovechar las opor-
tunidades de mejoramiento si el escenario evoluciona hacia otros mds
alentadores. ;Qué serfa necesario prever en la politica de precios en cada
uno de sus aspectos en estos casos?
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