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INTRODUCCION

Las tendencias e investigaciones mas
recientes muestran claramente que
los mercados industriales han expe-
rimentado un cambio significativo.
Los proveedores y clientes cambiaron
su orientacién y hoy estan mas enfo-
cados hacia el mercadeo de las rela-
ciones que al de las transacciones.
Puesto que el mercadeo de las rela-
ciones esta estrechamente conectado
con el largo plazo, la confianza entre
las partes juega un papel muy impor-
tante. En este articulo se definen los
factores que afectan esa confianza.
Igualmente, se combina la investiga-
cién que se ha dado en esta area y se
adiciona una nueva variable al mo-
delo, la tecnologia compartida. El es-
tudio se concentra en la firma com-

pradora para mostrar que las carac-
teristicas y las relaciones del provee-
dor y el vendedor, al igual que las
caracteristicas del entorno y la tec-
nologia compartida, tienen un efecto
positivo en la confianza que desarro-
lla el comprador. La creacién de con-
fianza es cuestién de un proceso a
largo plazo, pero los resultados posi-
tivos de esta relacién en el futuro se
extienden mas alla del esfuerzo re-
querido para su desarrollo.

NUEVOS RETOS

Los factores mas influyentes del am-
bito econémico actual son los cambios
radicales en el entorno global de ne-
gocios donde se ha pasado de organi-
zaciones estructuradas a organizacio-
nes simplificadas y muy flexibles que
pueden enfrentar los cambios y opor-
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tunidades que traen los tiempos. Las
firmas de todo el mundo estén enfren-
tando nuevos retos, y uno de los mas
grandes es afrontar la competencia
cada vez mayor. En el pasado podia-
mos ver que las firmas principalmen-
te buscaban aumentar al maximo sus
utilidades y ganar dinero lo mas rapi-
do posible, lo que es una orientacién a
corto plazo. Hoy en dia, existe una
transicién en todo el campo de los ne-
gocios hacia la creacién y el sosteni-
miento de una fuerte posicién en el
mercado para poder estar a la altura
de la intensa competencia. La orien-
tacion de las empresas es ahora hacia
el logro de metas futuras y busqueda
de resultados a largo plazo. ;Pero como
puede una empresa, no importa si es
compradora o proveedora, lograr una
fuerte posicién competitiva que se sos-
tenga durante largo tiempo? Para lo-
grar esto es necesario que se haya
creado un nivel de confianza interper-
sonal y/u organizacional para poder
manejar tanto el marcado aumento en
ndmero como la variedad de relacio-
nes de intercambio y la mayor com-
plejidad e incertidumbre del entorno
de negocios (Lane, 1998). La confian-
za se ha convertido en un activo alta-
mente deseable.

DEFINICION DE CONFIANZA

La mayoria de los conceptos concuer-
dan sobre ciertos elementos comunes
en la definicion de confianza entre
socios de negocios. “Confianza se de-
fine como la disposiciéon para depen-
der de un socio en una serie de nego-
cios” (Moorman, Deshhpande, y Zal-
tma, 1993). Considerando esto desde
una perspectiva interpersonal, con-
fianza es “...una expectativa genera-
lizada que tiene un individuo de que
se puede contar con la palabra de
otro” (Rotter, 1967). La confianza
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otorga a los socios de negocios una
forma de enfrentar el riesgo o la in-
certidumbre en las relaciones de in-
tercambio y la creencia de que la otra
parte no abusara de la situacién. Esta
expectativa limita el conjunto de ac-
ciones posibles, reduciendo asi la in-
certidumbre de las acciones de los
socios, pero al mismo tiempo propor-
ciona libertad de eleccién para em-
prender acciones alternas. La “... fir-
me creencia de que la otra compania
emprendera acciones que produciran
resultados positivos para mi empre-
sa al igual que no emprendera accio-
nes inesperadas que produzcan resul-
tados negativos” (Anderson y Narus,
1990) supuestamente hace que las
relaciones funcionen de manera mas
efectiva que antes reduciendo la con-
ducta oportunista, la complejidad y
fomentando la cooperacion y la coor-
dinacién. Tanto Parsons (1951) como
Fukuyama (1995) argumentan que la
confianza evoluciona a partir de los
valores compartidos y metas comu-
nes de los socios y este concepto de
solidaridad puede convertirse en una
relaciéon a largo plazo.

ANTECEDENTES

En la actualidad hay muchos auto-
res que en sus trabajos tratan el tema
de la confianza. El interés por este
tema no sé6lo proviene del campo psi-
colégico (por ejemplo, Lewicki y
Bunker, 1995) y sociolégico (por ejem-
plo, Lewis y Weigert, 1985), sino tam-
bién de areas que aparentemente no
estan estrechamente relacionadas
con este tema, tales como la econo-
mia (Williamson, 1991; Dasgupta,
1988) y mercadeo (Anderson y Weitz,
1989; Ganesan, 1994; Moorman, Des-
hpandé y Zalman, 1993). Los inves-
tigadores insisten en que la gente
puede desarrollar confianza en insti-



tuciones publicas (Lewis y Weigert,
1985) o en organizaciones (Morgan y
Hunt, 1994), 1o que en el contexto de
la compra industrial significa que los
clientes pueden confiar en las empre-
sas proveedoras, en sus vendedores
o en ambos. Los altos niveles de in-
tercambio relacional permiten a las
partes enfocarse en los beneficios a
largo plazo de la relacién (Ganesan,
1994), mejorando asi la competitivi-
dad y reduciendo los costos de las
transacciones (Noordewier, John, y
Nevin, 1990).

Smith y Barclay (1997) hicieron una
investigacion sobre el surgimiento de
alianzas y asociaciones nuevas. Ellos
investigaron la efectividad de estas
relaciones y generalizaron que la
confianza era un ingrediente impor-
tante en el desemperio de las labo-
res y la satisfaccion de las partes.
Achrol, Scheer y Stern (1995) iden-
tifican factores como el compromiso,
el desarrollo de la confianza, la co-
hesion del grupo y la motivacion de
los participantes en la alianza como
algo primordial. Otros factores que
influyen en la relacién comprador-
vendedor y canalizan las relaciones
de trabajo son: la solucién de conflic-
tos, la historia previa de las relacio-
nes de negocios, los cambios tecno-
logicos (Bucklin y Sengupta, 1993),
los compromisos, los lazos relaciona-
les, la comunicacién abierta, la co-
operacion, la dependencia, las metas
compartidas, la similitud cultural y
la compatibilidad organizacional
(Ford, 1984; Wilson, 1995). Hay mu-
chos factores que determinan las
fuertes expectativas de la coopera-
cion potencial en el futuro. Cuando
las partes esperan dar continuidad
a sus relaciones en el largo plazo, las
correcciones a las desigualdades que

surgen en el corto plazo son rapidas
(Kelly y Thibaut, 1978). Cada parte
confia en que la otra realizara sus
actividades lealmente debido a las
metas futuras comunes (Axeldro,
1984), y la duracién a largo plazo
proporciona a los socios la oportuni-
dad de compensar la buena conduc-
ta y castigar el oportunismo.

Al recurrir a la literatura que trata
el tema de la confianza no debemos
omitir una parte especial: el merca-
deo de las relaciones. La necesidad
de este tipo de mercadeo tiene origen
en la dinamica cambiante del merca-
do global, lo cual va de la mano con
los requerimientos de cambio para
alcanzar el éxito competitivo. En el
mercadeo industrial, Jackson (1985)
se refiere al mercadeo de relaciones
como un “mercadeo orientado hacia
las relaciones fuertes y duraderas con
cuentas individuales”. No el poder,
sino la presencia del compromiso y la
confianza en las relaciones son esen-
ciales para alcanzar el éxito. Estos
dos factores son claves, porque esti-
mulan a los hombres de mercadeo a
concentrarse principalmente en el
futuro, resistirse a las atractivas al-
ternativas de corto plazo a favor de
los beneficios esperados a largo pla-
zo y a no considerar el riesgo poten-
cial como algo tan danino, debido a
la creencia de que los socios no ac-
tuaran de manera oportunista (Mor-
gan y Hunt, 1994). Por lo tanto, la
confianza en la empresa proveedora,
o en el vendedor que la representa,
influye en la interacciéon futura del
comprador y en la cooperacion con el
proveedor. Una de las posibilidades
de como desarrollar esta interaccion
es compartir tecnologia entre las dos
partes de la relacion, donde el pro-
veedor permite a sus clientes conse-
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guir informacién especifica (por ejem-
plo, acerca de su inventario de mer-
cancias) y de esta forma acelerar el
proceso de las transacciones.

Para resumir, los factores que afec-
tan el desarrollo de una relaciéon a

MODELO

Figural

Caracteristicas
y relacién con
el proveedor

Caracteristicas
y relacién con
el comprador

Tecnologia
compartida

Caracteristicas
del entorno

|6 $2ICESI cerenciales

Confianza
de la
empresa
compradora

Expectativa
sobre la
continuidad

largo plazo y la confianza entre las
partes son las caracteristicas de la
empresa, del vendedor, el entorno
(econdémico, cultural, politico, etc.), al
igual que de la disposicién para com-
partir tecnologia, informacién, etc.

Relaciones
orientadas
hacia el largo
plazo




En nuestro modelo, combinamos cua-
tro dimensiones para explicar los efec-
tos diferentes sobre la confianza y las
expectativas de la empresa comprado-
ra sobre la continuidad del negocio. Al
final nos enfocamos en la relacién
orientada hacia el largo plazo, y ha-
blaremos de c6mo todos los factores
mencionados anteriormente la afec-
tan. La investigacién previa de otros
autores que estudiaron cada uno de
los factores y sus relaciones apoya las
descripciones de las caracteristicas del
proveedor y el vendedor y las relacio-
nes y las caracteristicas del entorno.
La nueva parte de nuestro modelo es
la tecnologia compartida. Puesto que
este factor es nuevo, explicaremos su
relacién con otras variables, al igual
que la variacién y el aporte que hace
a los resultados finales.

Caracteristicas y relacion
entre el vendedory el comprador
ysu efecto sobre la confianza

Las caracteristicas de una empresa
compradora, al igual que las de su
proveedor juegan un papel importan-
te en la relacién y desarrollo de una
sociedad orientada hacia el largo pla-
zo. Para comprender mejor estas re-
laciones, explicaremos los principales
factores que se combinan para formar
una perspectiva y definicién general
de una firma proveedora y su efecto
sobre la creacién de confianza en una
relacién. Nuestras dos hipétesis son:

H1: La confianza de una firma com-
pradora estd positivamente relaciona-
da con las caracteristicas y relaciones
de la empresa proveedora.

H2: La confianza de una firma com-
pradora estd positivamente relaciona-
da con las caracteristicas y las rela-
ciones del vendedor.

La investigaciéon de Donney y Can-
non (1997) quienes examinaron a mas
de 200 gerentes diferentes y sus pers-
pectivas de las relaciones de negocios
con otras empresas respalda la hipé-
tesis mencionada anteriormente. La
investigacién identific6 que las dos
caracteristicas principales de un pro-
veedor que tienen un efecto sobre la
confianza de un comprador son su
reputacién y su tamario. Los estudios
muestran que la confianza que tiene
una empresa compradora en el pro-
veedor estd positivamente relaciona-
da con la reputacién y el tamario del
proveedor.

Algunos investigadores definen la
reputacién de un proveedor como el
grado hasta el cual las empresas y las
personas en la industria creen que un
proveedor es honesto y se preocupa
por sus clientes (Doney y Cannon,
1997). Los compradores desarrollan
confianza en sus proveedores a tra-
vés de la experiencia previa, a través
de palabras y acciones de otras orga-
nizaciones y de otras personas. Los
proveedores, por otro lado, saben que
las acciones emprendidas que sean
indignas de confianza les resultan al
final muy costosas, especialmente si
tienen una buena reputacion, porque
pierden muchos clientes y el proceso
de reconstruir la reputacion perdida
es largo y dificil. Desarrollar una bue-
na reputacion requiere de grandes
inversiones y es un activo valioso
(Dasgupta, 1988) que las firmas no
desean arriesgar al actuar de mane-
ra oportunista. La evidencia empiri-
ca encuentra que la percepcion favo-
rable que tiene un comprador sobre
un vendedor también conduce a una
mayor credibilidad. El tamario del
proveedor proporciona una senal a los
compradores de que se puede tener
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confianza en la empresa vendedora,
porque el tamaio general y la parti-
cipacién en el mercado indican que
muchas otras empresas confian en
este proveedor y hacen negocios con
él. El comprador es visto como un so-
cio que consistentemente cumple sus
promesas con los demas, o de otro
modo no podria crear una fuerte po-
sicién en el mercado. La disposicién
de un proveedor de adaptarse al clien-
te o hacer inversiones que se adap-
tan a las necesidades especificas del
comprador es una prueba para este
dltimo de que puede confiar y creer
en este proveedor, que él se preocupa
por la relacién, y esta dispuesto a
hacer sacrificios (Ganesan, 1994).
Compartir tecnologia confidencial, lo
cual involucra compartir informacién
privada con los clientes (como estu-
dios de investigaciones y desarrollos
futuros, metas y acciones), también
indica que los compradores confiaran
en la firma. Puesto que este tipo de
informacién es muy especifica, los
proveedores corren el riesgo de que
sus clientes puedan usarla contra
ellos revelando la informacién a la
competencia. Pero demostrar la “bue-
na fe” a los proveedores de la empre-
sa compradora es una senal de con-
fianza en la transicién de la relacion.
La mayoria de los investigadores es-
tan de acuerdo en que la confianza
se desarrolla y construye con el tiem-
po (Doney y Cannon, 1997). La longi-
tud del tiempo representa una inver-
sion que hacen ambas partes, y al
actuar de modo oportunista ambas
podrian incurrir en pérdidas. Con el
tiempo, los socios también pueden
apelar a un proceso de prediccién. Las
experiencias de las acciones anterio-
res proporcionan una retroalimenta-
cién para la posterior interaccion y
por lo tanto para mejorar y profundi-
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zar la relacion de negocios en el largo
plazo.

Como lo indica la segunda hipétesis,
la confianza esta positivamente rela-
cionada con las caracteristicas y las
relaciones del vendedor del provee-
dor. No deberiamos pasar por alto ni
olvidar la importancia de la confian-
za, puesto que un vendedor es un re-
presentante de una empresa vende-
dora. La percepcién que tienen los
clientes de esta persona determina la
posicion que ellos tendran hacia toda
la organizacion. Este hecho es espe-
cialmente visible en el mercado inter-
nacional donde una empresa tendra
una oficina principal en un pais y
probablemente un distribuidor la re-
presentara en otro. Los compradores
interactian con el distribuidor y no
directamente con la compaiia pro-
ductora. Por lo tanto, la confianza se
desarrolla en la relacién entre un ven-
dedor y un comprador. Tanto la in-
vestigacion como la evidencia empi-
rica demuestran que la confianza de
la empresa compradora en el vende-
dor del proveedor esta positivamen-
te relacionada con la percepcion de
que el vendedor posee experiencia y
poder en la empresa. Doney y Can-
non (1997) investigaron factores ta-
les como la percepcion del caracter
agradable (el vendedor es amable,
amistoso), similitud (el representan-
te comparte valores e intereses simi-
lares), contacto social y/o de negocios
frecuente, y tiempo que lleva la rela-
cién; y encontraron que todos estos
factores tienen un efecto positivo y se
relacionan con la confianza de la em-
presa compradora.

Tecnologia compartida

La tecnologia compartida es una nue-
va adiciéon a nuestro modelo. El de-



sarrollo y el uso cada vez mayor de la
tecnologia en todas las areas de la
vida dieron origen a la necesidad de
considerar e incorporar esta variable
dentro de las relaciones de negocios.
Aunque anteriormente los proveedo-
res eran principalmente dependien-
tes del trabajo y la retroalimentacion
de los vendedores y distribuidores,
por estos dias estan descubriendo las
ventajas de la tecnologia compartida.
Por medio de inversiones especificas
en una relacién, como suministrar a
un socio del negocio lo tltimo en tec-
nologia, herramientas, equipo u ofre-
ciendo una posibilidad de usar el sis-
tema de un proveedor para orientar
los pedidos con el fin de acelerar el
proceso de suministro, los proveedo-
res demuestran su interés en el so-
cio. A través de estas inversiones, los
proveedores construyen la confianza
de la empresa compradora conside-
rando que ella cree en una conducta
de buena fe o en la buena voluntad
de la otra parte. En consecuencia la
empresa que invierte necesita prote-
ger sus inversiones especificas de la
posibilidad de que se termine la rela-
ci6én o de la “expropiaciéon oportunis-
ta” (Klein, Crawford y Alchian, 1978).
Por lo tanto, si la empresa hace in-
versiones en una relacion, es porque
desea involucrarse en actividades que
son exclusivas para la otra parte o
tener seguridad en la relacién futura
con el fin de reducir a un minimo los
riesgos y costos involucrados. La per-
cepcién de una relacién a largo plazo
sirve como una buena proteccién. A
partir de estos hechos podemos con-
cluir que:

H3: La confianza de una empresa
compradora estd positivamente rela-
cionada con la tecnologia comparti-
da con la empresa proveedora.

Cuando una empresa proveedora
hace un esfuerzo adicional, como com-
partir tecnologia con un comprador,
la perspectiva que tiene el compra-
dor es positiva respecto a sus expec-
tativas sobre continuar la relacién en
el futuro. El comprador es consciente
de que el proveedor invirti6 dinero o
tiempo extra en una tecnologia para
que se ajustara a las necesidades es-
pecificas de su cliente. Esta accién
demuestra que el proveedor realmen-
te estd interesado en continuar la
sociedad en el futuro. Las expectati-
vas del proveedor sobre la continui-
dad tienen un efecto positivo sobre el
comprador que responde de manera
similar; piensa continuar la coopera-
ci6on porque puede percibir que la
principal meta del proveedor no sélo
es la ganancia presente, sino una ex-
pectativa de desarrollo futuro con la
maximizacién de ganancias en el fu-
turo para ambos.

H4: Las expectativas de continuidad
estdn positivamente relacionadas con
la tecnologia compartida.

Por otro lado, la incapacidad de pro-
nosticar con exactitud los requeri-
mientos técnicos en la relacion redu-
ce las expectativas mencionadas an-
teriormente. Las empresas mantie-
nen la flexibilidad para cambiar sus
intereses hacia los socios con capaci-
dades tecnolégicas mejores y mas
apropiadas (Balakrishnan y Werner-
felt, 1986).

Caracteristicas del entorno

La investigacion realizada por Heide
y John (1990) respalda nuestra si-
guiente hipétesis y afirma que:

Hb5: Las expectativas sobre continui-
dad estdn positivamente relacionadas
con las caracteristicas del entorno.
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El entorno afecta positivamente las
expectativas sobre continuidad. La
definicion del entorno es muy dificil,
porque cubre muchas areas. Para
nosotros es importante saber cémo
podemos predecir la volatilidad, di-
versidad e incertidumbre del entor-
no y como estos factores afectan la
conducta de los socios de la relacion
en el largo plazo.

La volatilidad ambiental se refiere al
grado hasta el cual los cambios en el
mercado y en la demanda son rapi-
dos. Cuando las fluctuaciones en la
demanda del cliente son rapidas, y es
muy dificil predecir tendencias y re-
sultados futuros en el mercado, deci-
mos que la volatilidad es alta. En este
caso es dificil formular contratos es-
critos, porque serian demasiado com-
plicados y costosos en caso de que
cubrieran todas las contingencias no
previstas. Por lo tanto, en ocasiones,
los vendedores pueden sacar ventaja
de los compradores implementando
clausulas no especificadas en el con-
trato para su propio beneficio. Para
evitar estas conductas, los comprado-
res prefieren desarrollar relaciones a
largo plazo que permitan una toma
de decisiones adaptativa y tengan
probabilidad de aumentar la depen-
dencia de los socios.

El grado hasta el cual existe incerti-
dumbre en el entorno se denomina
diversidad ambiental (Aldrich, 1979).
Una firma con una amplia variedad
de segmentos del mercado tendria
dificultades en conseguir informacién
y formular su estrategia y metas efec-
tivas para cada uno de los elementos
del mercado. Esta diversidad anima
al comprador a desarrollar muchas
relaciones con multiples socios para
satisfacer las demandas de mercados
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especializados; es decir, la empresa
prefiere tener muchas relaciones
flexibles y temporales para reducir la
dependencia sobre un solo socio. Nu-
merosos investigadores de las relacio-
nes a largo plazo comprador-vende-
dor mostraron que no sélo en teoria,
sino también en la realidad, la vola-
tilidad del entorno se relaciona posi-
tivamente con la dependencia de un
comprador en el vendedor, mientras
que la diversidad del entorno tiene
un efecto negativo sobre esta depen-
dencia (Ganesan, 1994).

Curiosamente, varios tipos de impre-
dictabilidad afectan las expectativas
de la continuidad en diferentes for-
mas. Por ejemplo, la impredictabili-
dad del volumen tiene un efecto po-
sitivo en las expectativas como la di-
versidad y la impredictabilidad tec-
nolégica. La incapacidad de pronos-
ticar con exactitud los requerimien-
tos de volumen en la relacién requie-
re del desarrollo de un mecanismo
que funcione bien para la adapta-
cién. Para llevar a cabo estos proce-
sos los socios deben compartir expec-
tativas firmes sobre la continuidad
de la relacion y la cooperaciéon. En
otras palabras, con la percepcion de
la impredictabilidad del volumen las
expectativas sobre la continuidad
aumentan.

Confianza de la empresa
compradora

Al comienzo de este documento defi-
nimos la confianza y todos los facto-
res que la afectan. Puesto que las
empresas necesitan confiar en el otro
socio durante las épocas de incerti-
dumbre como una variable que redu-
ce el riesgo, esta confianza se consti-
tuye como el motor de las relaciones
estrechas y de la cooperacion. Por otro



lado, cuando una parte cree que un
socio adopta una conducta oportunis-
ta frente al compromiso de la relacién,
la mayor parte del tiempo dicha con-
ducta produce una disminucién del
compromiso de la relacién porque los
socios creen que ya no pueden tener-
se mutua confianza. Por lo tanto,
cuando se habla del compromiso y de
la cooperacién, afirmamos que las fir-
mas que reciben beneficios de su re-
lacion también estaran comprometi-
das con su desarrollo en el futuro. La
expectativa que tiene el proveedor
sobre la continuidad afectara a sus
socios de negocios e igualmente des-
pierta la confianza de la empresa
compradora. La confianza y la expec-
tativa de continuidad son muy impor-
tantes para intensificar la relacién en
el largo plazo. Ambas combinan: (1)
esfuerzo para preservar las inversio-
nes en la relacién por parte de los
socios del intercambio, (2) resistirse
a los atractivos beneficios del corto
plazo de permanecer con los socios
existentes, y (3) ver las acciones que
involucran un riesgo potencialmente
alto como prudentes debido a la
creencia de que sus socios no actua-
ran de manera oportunista (Morgan
y Hunt, 1994). Con estos hechos res-
paldados por los investigadores en
diversas areas, expresamos la si-
guiente hipétesis:

H6: La confianza que tiene una em-
presa compradora estd positivamen-
te relacionada con las expectativas
sobre la continuidad.

Expectativas
sobre la continuidad

La continuidad se define como la per-
cepcion de la expectativa bilateral de
la interaccién futura. La definicion
implica dos puntos importantes: (1)

duracién esperada hacia el futuro,
maés que la duracién histérica a la
fecha, y (2) la percepcién de una ex-
pectativa bilateral de intercambio
continuado. En otras palabras, las
metas y cooperacién futuras juegan
un papel méas importante que la in-
teraccion del pasado, y ambos socios
tienen que demostrar un interés en
la relacién. Las fuertes expectativas
sobre el intercambio continuado (ma-
yores expectativas de continuidad)
sirven como base para niveles supe-
riores de accién conjunta (aumentan
el nivel de accién conjunta) por va-
rias razones. Cuando las partes es-
peran su cooperacién para trabajar
en el futuro, corrigen las desigual-
dades en el corto plazo mas rapido
de lo usual para ayudar a que la in-
teraccion funcione bien. La asocia-
ci6n es mas durable, y las partes tie-
nen mas confianza acerca de la leal-
tad de la otra que en los casos en que
no esperan una relacién futura. En
general, la tendencia muestra que
principalmente las relaciones estre-
chas tienden a ser continuas o de fi-
nal abierto.

En su investigacion Heide y John
(1990) identificaron e investigaron los
factores que afectan la continuidad.
Encontraron una conexién muy estre-
cha entre las expectativas de la con-
tinuidad y el nivel de accién conjun-
ta. La accién conjunta, el grado de
union de las fronteras organizaciona-
les, puede ocurrir en diferentes for-
mas que abarcan desde la cooperacién
para el desarrollo de un nuevo pro-
ducto, pasando por su disefio, planea-
cién a largo plazo, control, hasta el
analisis de costos y la fijacion de ob-
jetivos. Las fronteras de las organi-
zaciones son penetradas por la inte-
gracion de las actividades a medida
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que el proveedor se involucra mas, y
las empresas conforman una alian-
za. Las inversiones especificas que
hacen los fabricantes y proveedores,
como la tecnologia compartida, au-
mentan las expectativas de la conti-
nuidad e igualmente la accién conjun-
ta. Las firmas que hacen estas inver-
siones desean involucrarse en las ac-
tividades de la otra parte con el fin
de reducir a un minimo el riesgo in-
volucrado. Los costos cambiantes de
los activos especificos hacen que el
intercambio a corto plazo sea insegu-
ro; por lo tanto, el escudo y solucién
es una relaciéon duradera. A partir de
estos hechos podemos establecer que:

HY7: Las relaciones orientadas hacia
el largo plazo se relacionan positiva-
mente con las expectativas de la con-
tinuidad.

Relaciones orientadas
haciael largo plazo

Hay muchos factores que influyen en
un vendedor para adoptar una orien-
tacion a largo plazo; la confianza y la
dependencia también influyen en el
caso de un comprador. Las perspecti-
vas de ambos indican que podemos
determinar la orientacion a largo pla-
zo hasta el grado en que exista con-
fianza mutua. Aunque el estudio so-
bre las relaciones a largo plazo indica
que la dependencia juega un papel
importante para determinar la orien-
tacién en el largo plazo, no es suficien-
te para una explicacion. La confianza
es una necesidad de las partes, y tam-
bién existe la necesidad de acciones
que fomenten este clima de confianza
para construir una relaciéon orienta-
da hacia el futuro. Los vendedores con
una orientaciéon hacia el largo plazo
se enfocan en el logro de las metas
futuras y se preocupan por los resul-
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tados actuales y futuros. Ellos creen
en los intercambios racionales, y a tra-
vés de la eficiencia obtenida a través
de las sinergias conjuntas, aumentan
al maximo sus utilidades sobre una
serie de transacciones.

Existe una distincién a partir de las
relaciones orientadas hacia el largo
plazo y la longevidad de una relacion.
Aunque el tiempo afecta la orienta-
ciéon de una sociedad, la longevidad
misma no es suficiente para captar
la orientacién a largo plazo del com-
prador. En otras palabras, la orien-
tacion hacia el largo plazo en una re-
lacién existente mas que su duracién
parece ser un mejor indicador para
tener mejores relaciones comerciales
(Ganesan, 1994).

La confianza, segiin como ha sido
mencionada en numerosas ocasiones
en este trabajo, juega un papel im-
portante en la orientaciéon hacia el
largo plazo de una relacién. No im-
porta sila confianza se basa en la cre-
dibilidad de un socio (que contiene
experiencia y confiabilidad) o en la
benevolencia (creencia de que el so-
cio actua benéficamente para ambos
cuando surgen nuevas condiciones),
los vendedores que se preocupan por
los resultados de sus compradores al
igual que por los suyos propios seran
mas dignos de confianza que aquellos
que muestran interés iinicamente por
su propio bienestar. La confianza del
vendedor afecta la orientacién hacia
el largo plazo de un minorista en tres
formas basicas: reduce la percepcién
de riesgo, aumenta la confianza para
resolver problemas més rapidamen-
te, y lo que también es muy impor-
tante, reduce los costos de las tran-
sacciones en una relacién de inter-
cambio. Ganesan (1994) en su inves-



tigacion sobre la relacién comprador-
proveedor afirmaba que la confianza
en la credibilidad y benevolencia de
un proveedor estd positivamente re-
lacionada con la orientacién hacia el
largo plazo del comprador. Sin embar-
go, en algunos casos, si los proveedo-
res sienten que un comprador depen-
de de ellos, tienen poca motivacion
para desarrollar una relacién fuerte
y de cooperacién en el largo plazo,
especialmente si los costos de man-
tener este tipo de relacién superan los
beneficios. La dependencia de un
comprador en un proveedor esta po-
sitivamente relacionada con la orien-
tacion hacia el largo plazo del com-
prador. Especialmente si un compra-
dor es muy dependiente de su vende-
dor, tiene mayor probabilidad de fo-
mentar una fuerte orientacién hacia
el largo plazo para asegurar que no
perdera los recursos necesarios y cri-
ticos que este proveedor le suminis-
tra. La satisfaccién de un comprador
con los resultados pasados esta posi-
tivamente relacionada con su orien-
tacion en el largo plazo. La investi-
gacién indica que las personas que se
sienten insatisfechas con los resulta-
dos pobres en el pasado tienen pro-
babilidad de enfocarse en ganancias
y orientacién a corto plazo (Corfmann
y Lehmann, 1987). Por lo tanto, re-
sumiendo:

HS8: Las relaciones orientadas hacia
el largo plazo se relacionan positiva-
mente con la confianza de la empresa
compradora.

CONTRIBUCION

Tanto los proveedores como los ven-
dedores aplican el proceso de cons-
truir confianza. Los compradores pa-
recen crear confianza en las empre-
sas vendedoras con base en las carac-

teristicas de la empresa (por ejemplo,
tamaifio) y las conductas reales (por
ejemplo, investigar la tecnologia com-
partida). En conjunto, estos factores
proporcionan al comprador una indi-
cacién de que actuar de una manera
infiel podria ser costosa para el pro-
veedor. En los mercados industriales
la calidad del producto hoy en dia es
uno de los “calificadores de pedidos”
en muchas decisiones de compra. La
investigacién muestra que la otra
variable necesaria es la confianza. Es
el primer requerimiento para poder
considerar la idoneidad de un cliente
para que haga negocios con el provee-
dor. Los hallazgos sugieren que las
empresas que se enfocan tinicamen-
te en proporcionar el producto de mas
bajo costo de manera oportuna, po-
drian encontrar que la empresa com-
pradora ni siquiera estd consideran-
do hacer negocios con ellos, sin ha-
ber establecido antes una relacién de
confianza entre los dos. Por lo tanto,
la importancia de la confianza en las
intenciones futuras indica que ésta es
un criterio que los compradores usan
para evaluar a los proveedores. El
desarrollo de este tipo de relacién re-
presenta una inversién que tiene una
compensacion en el largo plazo. Por
lo tanto, cuando consideramos los cos-
tos de invertir en tecnologia compar-
tida, un beneficio que no debiéramos
olvidar es su efecto en la construccién
de confianza y por lo tanto en las re-
laciones de negocios a largo plazo.

Implicaciones tedricas

Los hallazgos sugieren que el papel
que juega la confianza en las teorias
sobre las relaciones comprador-ven-
dedor es importante en varias formas.
El marco de trabajo suministrado da
una nueva perspectiva teérica sobre
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c6mo podemos generar confianza con
la ayuda de la tecnologia comparti-
da. Nuestra investigacién sirve de
fundamento teérico para comprender
como se desarrolla la confianza en
este caso.

Una contribucion de este trabajo su-
giere que el desarrollo del entorno y
la totalidad del mundo cambiante de
los negocios afecta los procesos por
medio de los cuales producimos con-
fianza. Cada vez mas, la confianza
depende de encontrar nuevas tecno-
logias, procesos y actitudes hacia los
clientes con el fin de mantener la po-
sicién dentro de un ambiente de fuer-
te competencia. Aunque la confianza
de una empresa proveedora influye
directamente en las intenciones de
compras futuras, la confianza del ven-
dedor también es un factor importan-
te en la creacién de confianza de la
empresa proveedora. El estudio am-
plia la investigacion en el 4rea explo-
rando un nuevo contexto y teniendo
en cuenta el efecto de la tecnologia
compartida. Los resultados sugieren
que la situacion de la venta podria
moderar la influencia de la confian-
za en el desarrollo de una relacion a
largo plazo.

Implicaciones gerenciales

Uno de los hallazgos clave de esta
investigacion es que la confianza que
tiene una empresa compradora en un
proveedor creada y apoyada por la
tecnologia compartida esta positiva-
mente relacionada con la probabili-
dad de que los compradores piensen
hacer negocios con los proveedores en
el futuro. Aparentemente, las empre-
sas compradoras valoran a los provee-
dores dignos de confianza y conside-
ran ésta como un importante factor
determinante de la oportunidad de
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negocios futura. La tecnologia com-
partida es otra posibilidad de la se-
guridad que tiene un comprador en
un proveedor. E1 comprador es cons-
ciente de que el proveedor hizo las
inversiones especificamente para que
se ajustaran a sus necesidades, mos-
trando directamente las intenciones
y el interés del proveedor de conti-
nuar la relacién en el futuro. La ma-
yor parte del tiempo los compradores
valoran altamente estas acciones e
intensifican su confianza, al igual que
su posicién hacia el socio.

Los hallazgos han demostrado que los
compradores que sienten que los pro-
veedores estan dispuestos a hacer
inversiones especificas juzgaron a sus
socios como dignos de confianza. Aun-
que las adaptaciones especificas al
cliente implican costos para el ven-
dedor, los hallazgos sugieren que es-
tas son inversiones que atan a las
empresas estableciendo fuertes rela-
ciones comprador-proveedor. Debido
a que estas inversiones contribuyen
a forjar una fuerte confianza del com-
prador en la empresa vendedora, pue-
de esperarse que haya una compen-
sacién en el largo plazo.

CONCLUSION

Las firmas proveedoras prestan mu-
cha atencion al desarrollo y mante-
nimiento de la confianza de los clien-
tes. El valor de dichos esfuerzos es
muy evidente cuando los altos nive-
les de confianza de la empresa com-
pradora conducen a resultados de
compra que son favorables para el
proveedor. Los resultados del estudio
sugieren que aunque el proceso de
creacion de confianza es costoso (de-
bido a las inversiones especiales como
la tecnologia compartida), toma tiem-
po y es complejo, sus resultados en



una fuerte relacion comprador-vende-
dor duradera son muy importantes y
valiosos.
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RESUMEN

En este articulo se presenta un mo-
delo para aumentar la eficiencia ope-
rativa de diversas organizaciones de
la economia con el fin de mejorar sus
resultados financieros y por consi-
guiente su competitividad. Este mo-
delo permite aprovechar los talentos
de las personas que laboran en la
empresa, organizandolos en equipos
o grupos para que puedan identificar
y aprovechar oportunidades de me-
joramiento que conduzcan a un au-
mento significativo de la eficiencia
productiva. La metodologia que aqui
se expone es particularmente util
para las empresas medianas y peque-
nas que regularmente no cuentan con
recursos ni infraestructura suficien-
te para introducir los cambios que

mejoren su productividad. El modelo
se puede aplicar directamente por los
jefes o supervisores de cada una de
las areas de la empresa, sin necesi-
dad de recurrir a asesorias costosas.

INTRODUCCION

La economia de Colombia y en gene-
ral la de América Latina est4 atrave-
sando por una crisis de recesiéon que
ha llevado a la liquidacién o desapa-
ricion de diversas empresas en todos
los sectores que la integran. Por una
serie de factores diversos, uno de los
paises mas afectados es Colombia. En
particular, la ciudad de Cali se ha vis-
to golpeada por este proceso que se
ha traducido en un aumento peligro-
so de las tasas de desempleo. A pesar
de que los efectos de la crisis se han
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sentido en todas las empresas, las
mas afectadas son las compartiias pe-
quefias y medianas que no cuentan
con recursos ni infraestructura para
emprender programas de mejora-
miento que les permitan sobrevivir.

El modelo que se propone en este ar-
ticulo tiene como propésito mejorar
la eficiencia operativa de las empre-
sas mediante la utilizacién de grupos
0 equipos de trabajo, conformados por
las personas que laboran en las di-
versas areas en donde se identifican
oportunidades de mejoramiento. Es-
tos grupos son entrenados por los je-
fes o supervisores en técnicas senci-
llas de trabajo en equipo, identifica-
cién, andlisis y solucion de problemas
y toma de decisiones.

La eficiencia operativa de una ma-
quina, area o seccién se define como
el valor del margen de contribucién
bruto de esa unidad por unidad de
tiempo.

Este margen no es mas que la dife-
rencia entre el valor de las unidades
producidas y los costos directos de
materiales y mano de obra emplea-
dos. El objetivo del grupo consiste en
identificar los factores de la maqui-
na, area o seccién que afectan esta
variable y empezar a trabajar en los
que predominan en el Pareto de las
causas que lo afectan con el fin de
maximizar esta eficiencia. Es facil
observar que los factores que afec-
tan esta variable son el desperdicio
de materiales, los tiempos muertos
de las maquinas y la velocidad de
operacion de ellas. Es necesario, por
tanto, disponer de una hoja de con-
trol que nos permita analizar estos
factores para construir un Pareto
que nos indique sobre cuales de ellos
trabajar. Sera necesario ademas,
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contar con referentes o “benchmar-
ks” que nos permitan saber hasta
dénde podemos mejorar y qué metas
debemos alcanzar. La labor de los
grupos o equipos consiste en identi-
ficar las causas que inciden en los
factores dominantes que afectan la
eficiencia y determinar las acciones
para mejorar.

Esta metodologia ha sido aplicada con
gran éxito en diversas empresas de
los sectores de manufactura en con-
gelacion de alimentos, carpinteria
arquitectonica, envasado de bebidas,
fabricacion de productos higiénicos,
industrias metalmecanicas y artes
graficas. En el pasado estas organi-
zaciones no habian utilizado técnicas
de mejoramiento, porque posiblemen-
te las consideraban como una pérdi-
da de tiempo o no eran conscientes
de sus beneficios.

En la mayoria de las organizaciones
antes mencionadas se consiguieron
mejoras en los parametros que afec-
taban la eficiencia operativa del or-
den del 60%. Los resultados numéri-
cos no fueron los tnicos importantes,
sino los resultados motivacionales, de
integracion y de crecimiento personal
de los miembros de los grupos y equi-
pos que indirectamente también con-
tribuyeron al mejoramiento de la efi-
ciencia global . Este hecho fue resal-
tado como el mas importante por los
directivos de estas empresas.

MARCO DE REFERENCIA
éPor qué trabajar en equipo?

Hay dos posibles respuestas segin la
perspectiva desde donde se mire. Des-
de la 6ptica individual, trabajar en
equipo se justifica por razones de se-
guridad (proteccion de amenazas co-
munes), de autoestima (reconocimien-



to de la contribucién individual en el
logro de los objetivos), de beneficios
mutuos (recibir el reconocimiento y los
beneficios obtenidos colectivamente) y
de sociabilidad (satisfaccion de la
necesidad de estar con otros).

Desde la 6ptica organizacional se jus-
tifica porque se retnen habilidades
mas alla de las que un individuo pue-
de adquirir, se crea sinergia (desem-
peno superior a la suma de los des-
empenos individuales), se da mayor
compromiso y desarrollo de los em-
pleados (querer hacerlo versus tener
que hacerlo), se libera tiempo de los
jefes para las decisiones estratégicas,
se da mayor comunicacién entre los
niveles de la organizacion, se incre-
menta la eficiencia en la toma de de-
cisiones, se da mayor flexibilidad
para asumir cambios, se da aprendi-
zaje de la organizacién y se incremen-
ta la creatividad.

;Qué es un equipo?

«Un equipo es un namero pequeio de
personas con habilidades comple-
mentarias que estan comprometi-
das con un propésito comun, con

Figural

Los elementos basicos del equipo

metas de desempefio y con una pro-
puesta por la que se consideran mu-

tuamente responsables » (Katzem-
bach-Smith).

Existen diferentes modelos que des-
criben cémo funcionan los equipos y
cémo evolucionan en el tiempo (mo-
delo Katzembach-Smith, modelo Alan
R. Horning, modelo Bucholz y mode-
lo Tuckman).

Para la elaboracién del marco de refe-
rencia del articulo se ha seleccionado
el de Katzembach-Smith. Este mode-
lo considera como elementos del equi-
po los que se observan en la Figura 1.
Los vértices del triangulo senalan lo
que ofrecen los equipos: Resultados de
desemperfio, crecimiento personal y
productos de trabajo colectivo. Los la-
dos y el centro describen los elemen-
tos de la disciplina para hacer que eso
ocurra. La mejor forma de compren-
der a los equipos es observandolos. Sus
historias revelan sus logros, habilida-
des, emociones y compromiso, mejor
que cualquier comentario abstracto.
Los equipos reales estan profunda-
mente comprometidos con su proposi-
to, metas y enfoque. En el mas amplio

Resultados
de desempeiio

Solucién | Mutua

de
problemas | Numero
pequefio
Técnica/ | de personas
funcién

\)0
S
Q\\\'o‘e
ot

Individual

Interpersonales

Metas especificas
Enfoque comin
Propésito significativo

Productos
de trabajo
colectivo

Crecimiento
personal

Compromiso
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sentido «el equipo» es siempre el re-
sultado de buscar un verdadero reto
en el desempeno.

ésEvolucién de un grupo?

La curva de desemperio del equipo
(ver Figura 2) describe la forma
como opera cualquier grupo pequeiio.
A diferencia de los equipos, los gru-
pos de trabajo dependen de la suma
de los mejores individuos para su des-
empefio. No buscan productos de tra-
bajo colectivo que requieran un es-
fuerzo conjunto. Al seleccionar la via
del equipo en lugar del grupo de tra-
bajo, las personas se comprometen a
correr riesgos de conflicto, de produc-
tos de trabajo conjunto y de accién
colectiva, necesarios para crear un
proposito comiin, un conjunto de me-
tas, una propuesta y una responsa-
bilidad mutua. Aquellos que se lla-
man a si mismos equipos, pero que

Figura 2

La curva de desempeiio del equipo

>

Equipo verdadero

Repercusion del desempefio

Grupo de
trabajo

Equipo
potencial

]
L] _
I\

]

]

Efectividad del equipo

no corren estos riesgos son, cuando
mucho, seudoequipos.

La unidad o grupo de trabajo de un
solo lider la puede motivar y adecuar
su dirigente con relativa rapidez. El
grupo tiene menos probabilidades de
cometer errores gracias a los conoci-
mientos y experiencia del lider en
relacién con la tarea que tiene entre
manos, siempre que el lider sepa real-
mente qué es lo que mas conviene, en
cuanto a metas y métodos de trabajo
se refiere.

Un equipo real, por el contrario, es
motivado por un compromiso comdn
entre sus miembros, més bien que por
su lider. Ese compromiso incluye pro-
positos, metas y métodos de trabajo
en equipo. Al principio el lider ayuda
a estimular a los miembros de su
equipo hasta que lleguen a un nivel
comun de compromiso que sé6lo pue-
de venir de trabajar
juntos durante un
tiempo. Mas tarde o
mas temprano, un
equipo real se vuelve

chli"eps(;ii)::g automotivado. Sus
A miembros establecen

e metas que los obligan
/ a combinar las destre-

zas individuales en un
método conjunto de
trabajo que capta lo
mejor de cada uno. Ese
método asegura tam-
bién la alternacion del
papel del liderazgo
para ajustarse a los re-
quisitos de las diferen-
tes tareas. La modali-
dad de conducta de
equipo real es mas exi-
gente y al principio
resulta menos eficien-

Seudoequipo
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te. Es por esta razén



que iniciamos con grupos de trabajo
porque hay orientacién rapida hacia
resultados buscando obtener mejoras
sustantivas en la Eficiencia Operati-
va. La Figura 3 ilustra la compara-
cién de rendimientos.

Figura3

Comparacién de rendimientos

A

Impulsado
por rendimiento

Productos L
de trabajo
colectivo

Metas y métodos
del equipo

Desarrollo
Personal

Impulsado
por el lider

Rendimiento resultante

de un
solo lider

Productos
de trabajo
individual

Eficiencia

Metas y métodos
del lider

Tiempo requerido

EL MODELO

El modelo que se propone para mejo-
rar la eficiencia operativa se mues-
tra en forma esquematica (Figura 4 ).
Este modelo comprende el desarrollo
de varias etapas que deben planear-
se cuidadosamente:

Figura 4

El modelo para mejorar
la eficiencia operativa

Etapa I:
»—» Conformacion y entrenamiento
de los grupos de trabajo.

Etapa II:
Identificacion de oportunidades.

Etapa lil:
Busqueda de referentes
y definicién de metas iniciales.

Etapa IV:
Seleccion de oportunidades
y determinacién de metas.

No Y

¢Hay
oportunidades?

Etapa V:

Si

Etapa VI:
»| Técnicas de analisis
y solucion de problemas.

Etapa VII:
Medicién de resultados.

Etapa VIII:
Verificacion de resultados.

No

¢ Los resultados
igualan o exceden
metas?

Si

Etapa IX:
Estandarizacion.
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ETAPA L Conformacion y entrena-
miento de los grupos y equipos de
trabajo

En esta etapa se debe escoger, entre-
nar y motivar a las personas que in-
tegraran los grupos o equipos que
deben participar en el mejoramiento
de la eficiencia. El entrenamiento
consiste en una induccién general y
en una especifica sobre el area en
particular y los problemas especificos
que se deben resolver.

Se deben conformar tres tipos de gru-
pos: el grupo de comando, que lo
deben integrar el gerente general y
los jefes de las areas. Este grupo tie-
ne por funcién la evaluacion y planea-
cién del proceso de mejora. Ademas
toma decisiones sobre inversiones,
planes de capacitacion e incentivos y
debe reunirse una vez por semana.
Todos sus integrantes deben escoger
y manejar indicadores que muestran
el progreso de sus areas.

Un segundo grupo es el de tarea

que esta compuesto por los jefes del
area de secci6n, un supervisor y un
operario. El supervisor y el operario
son el canal de comunicacién con el
grupo operativo. El grupo analiza y
aprueba las propuestas de mejora-
miento. Lo lidera el jefe del area res-
pectiva y se retune cada quince dias.

El tercer grupo es el operativo que
es liderado por el supervisor. Este
grupo identifica las oportunidades de
mejoramiento, las analiza y las lleva
a la practica una vez aprobadas por
el grupo de tarea que se reine sema-
nalmente.

Los tres grupos deben trabajar en for-
ma coordinada y ascendente y el gru-
po de comando debe conocer y respal-
dar todas las iniciativas que se lle-
van a cabo en la planta.
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ETAPA II. La identificacion de
oportunidades

Es necesario disponer de herramien-
tas para que los grupos operativos
puedan identificar las oportunidades
de mejorar.

Se deben elaborar formatos como ho-
jas de control de tiempos muertos de
operaciones, desperdicios y rendi-
mientos horarios de las operaciones
que permitan elaborar Paretos para
el analisis. Estos formatos deben ser
propuestos por el grupo de tarea y
llenados y elaborados por el grupo
operativo. Se deben analizar perié6-
dicamente para controlar y medir el
progreso e identificar las oportuni-
dades.

ETAPA I11. Biisqueda de referentes
ydefinicion de metas

Para poder colocar metas de mejora-
miento es necesario identificar refe-
rentes de los parametros de la etapa
anterior. Estos se pueden conseguir
con los gremios, en bibliotecas o en
asociaciones de referenciacién. El
grupo de comando y el de tarea de-
ben colaborar con este fin.

ETAPA IV. Identifique la oportuni-
dad y determine metas

Eljja la oportunidad de mejorar que
mas impacte la eficiencia operativa.
De acuerdo con la referenciacién de-
termine las metas. Esta etapa la de-
ben ejecutar el grupo de tarea y el
operativo.

ETAPA V. ;Hay oportunidades?

El grupo de tarea debe determinar
si existen o no oportunidades de se-
guir mejorando. Si existen, se debe
proseguir a la etapa VI, si no, a la
etapa II.



ETAPA VI. Aplique técnicas de
andlisis y solucion de problemas

El grupo operativo inicia la solucién
del problema elegido y pone en prac-
tica los procedimientos y métodos
acordados.

ETAPA VII. Medicion de los resul-
tados

El grupo analiza los resultados obte-
nidos y los confronta contra las me-
tas fijadas.

ETAPA VIII. Verificacion de resul-
tados

Si los resultados obtenidos igualan o
superan las metas se procede a es-
tandarizar en la etapa IX. Si no se
logran es necesario regresar a la eta-
pa VL.

ETAPA IX. Estandarizacion

Se disefian estandares y se escriben
procedimientos con el fin de mante-
ner los resultados mejorados en los
niveles obtenidos. Se regresa a la eta-
pa II con el fin de trabajar en otras
oportunidades para mejorar.

RESULTADOS

Dos clases de resultados se exponen
aqui, obtenidos de la aplicacion de la
metodologia descrita en este articulo.

Un grupo de estos resultados tiene
que ver con beneficios de orden moti-
vacional, crecimiento personal e in-
teracciéon entre los miembros de los
equipos que participaron en el proce-

so de mejoramiento. Estos resultados
se exponen como testimonios dados
por los supervisores de los equipos
respectivos y estan documentados en
la Bibliografia (No. 5).

Compariia de Artes Grdficas. «Desa-
rrollamos un sentido de responsabi-
lidad y de compromiso que se tradujo
en un deseo por mejorar nuestras
operaciones en la planta y en un sen-
tido por servir mejor a nuestro clien-
te interno y encontrar soluciones para
satisfacer las necesidades mas impor-
tantes de nuestros clientes externos».

Compariia de alimentos congelados.
«La gente venia al trabajo porque esta
era la unica fuente de subsistencia.
Hoy en dia se ven participando maés
activamente en muchos problemas
del trabajo del dia a dia y buscando
formas diversas para hacer mejor las
cosas».

Productos sanitarios. «<Es sorpren-
dente la forma en que se cambif la
motivacién de nuestra gente. Ellos
usan graficos, herramientas estadis-
ticas para detectar las causas espe-
ciales como si hubieran asistido a la
Universidad por varios anos».

El otro conjunto de resultados es mas
cuantitativo y también aparece docu-
mentado. Estos se refieren a cambios
dramaticos obtenidos en los tiempos
de alistamiento, desperdicio de ma-
teriales y pedidos reprocesados y se
presentan en la Tabla 1.

Tabla 1
Negocio Gaseosas Metalmecanica | Artes graficas
Variable
Tiempo de Valor antiguo 9.5 H Valor antiguo 6.0 H
alistamiento Valor nuevo 2.5 H Valor nuevo 2.0 H
Reduccion % 73 Reduccion % 67
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Negocio Gaseosas Metalmecanica | Artes graficas
Variable
Trabajo Valor antiguo 5%
reprocesado Valor nuevo 3%
Reduccion 40%
Desperdicio de Valor antiguo 10/Th
etiquetas Valor nuevo 4/Th
Reduccion % 60
Velocidad de Valor antiguo 2.200 u/h
operacion Valor nuevo 3.100 u/h
Mejoramiento 41%
Desperdicio de Valor antiguo 14%
papel Valor nuevo 6.5%
Reduccion 53%

CONCLUSIONES

Y RECOMENDACIONES

En este articulo se ha presentado un
modelo para mejorar la eficiencia ope-
rativa de las organizaciones.

El modelo propuesto hace uso de di-
versos conceptos como el trabajo en
equipo, las metodologias para el ana-
lisis y solucién de problemas y los
procesos de estandarizacion.

Estos conceptos deben revisarse y
estudiarse detenidamente por el gru-
po de comando de la organizaci6n, con
el fin de obtener éxito en la implan-
tacion del modelo.

Las ganancias obtenidas por las or-
ganizaciones han sido sustanciales,
permitiéndoles elevar el margen bru-
to global y proporcionandoles un fuer-
te apalancamiento para competir en
un momento tan critico para el pais.

Un resultado importante de la apli-
cacion del modelo es la ganancia hu-
mana obtenida a través de la integra-
cién de las personas por el trabajo
grupal, el incremento productivo
como consecuencia de las ganancias
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en motivacion y el desarrollo y creci-
miento personal de los empleados que
participan en estas iniciativas.

La metodologia se puede extender
facilmente para aplicarla en otras
organizaciones productoras de servi-
cios y en otras areas de la organiza-
cién, diferentes al drea de manufac-
tura.

La metodologia contribuye al incre-
mento significativo de la motivacién
y productividad laboral.

Los resultados obtenidos son de gran
valor para la «Pequefia y Mediana
Empresa» (Pymes). Particularmente
en los dltimos cinco anos el Gobierno
y muchas ONG han estado tratando
de estimular el desarrollo de estas
organizaciones. La Universidad Ice-
si ha realizado un gran esfuerzo en
disenar e implementar modelos ad-
ministrativos para mejorar la compe-
titividad de estas empresas. Uno de
estos modelos es el de las metodolo-
gias para «Mejorar la eficiencia ope-
rativa a través de los equipos de tra-
bajo».



Después de diez afios de tener en vi-
gencia el nuevo modelo de desarrollo
econdémico del pais, basado en la aper-
tura y globalizacién, Colombia nece-
sita aumentar sus niveles de expor-
tacién y crear nuevas fuentes de em-
pleo. Por esta razén se halanzado un
plan y un programa denominado Ex-
popymes a fin de crear las condicio-
nes adecuadas para cumplir este ob-
jetivo.

Las companias que participen en es-
tos programas deben presentar un
plan de exportacién para estar en con-
diciones de recibir los beneficios que
ofrece el programa. Este plan debe
incluir no sélo aspectos relativos al
mercado, sino también acciones
orientadas a mejorar la organizacion,
desarrollando sus competencias en
finanzas, operaciones, logistica y pro-
ductividad.

Los autores consideran que la me-
todologia que se presenta en este ar-
ticulo se puede aplicar con éxito a
otros paises en América Latina en
donde las variables culturales y de
productividad son similares.
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RESUMEN

En el capitulo tercero de la TPE, Je-
vons recurre al uso de las probabili-
dades como un método alternativo
para analizar el intercambio de las
mercancias. Jevons, decide no con-
tinuar con el uso de las probabilida-
des en los capitulos siguientes; su
teoria se bifurca imperando el uso
del calculo diferencial. La explica-
cién de esta bifurcacion radica en la
existencia de dos métodos alternati-
vos para explicar el andlisis del in-
tercambio: La teoria de las probabi-
lidades y el calculo diferencial. Usar
el calculo diferencial no significaba

que fuese el método mas eficiente,
pues no sé6lo existieron errores al
maximizar como muestra Wester-
gaard (1874), sino también proble-
mas metodolégicos, como muestran
Stigler (1956) y Blaug (1985). Por
otro lado, el método de las probabili-
dades habria significado para el ana-
lisis del intercambio, un problema de
valores esperados y un camino total-
mente diferente para la revolucion
marginalista.

Palabras claves: Historia de la eco-
nomia, Teoria de la utilidad.

JEL classification: All, Bl,B41.

1. Este ensayo comenz6 a escribirse hace casi cinco afos, cuando era asistente de investigacién del profesor
Boris Salazar en la Universidad del Valle. Muchos eventos impidieron culminar esta “deuda intelectual”
que tenia con Boris, quien nunca ha reparado en brindarme su desinteresada critica y, de quien siempre

estaré en deuda.
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INTRODUCCION

En el ano de 1871 aparece la prime-
ra publicaciéon de Theory of Political
Economy? de W.S. Jevons, que junto
a la publicacién de Leon Walras y
Francis Edgeworth, fueron eventos
conocidos posteriormente como la
Revolucién marginalista (Schumpe-
ter (1954), Blaug (1985), Black et al
(1979)). La simultaneidad entre las
obras de Jevons y Walras ha sido tra-
tada por Schumpeter (1954), Mirows-
ki (1989) e Ingrao e Israelsen (1990)
entre otros, siendo este evento un
capitulo en la historia econémica, que
tal vez habria sido diferente si en lu-
gar de utilizar el andlisis marginal
Jevons hubiese usado las probabili-
dades que estaban a su alcance por
su relacién con De Morgan y Boole.

Este articulo discute en primer lugar,
hasta dénde, con las herramientas de
la época, se podria explicar la utili-
dad usando probabilidades. Y, en se-
gundo lugar hasta donde Jevons usé
las probabilidades y qué tan acerta-
do fue en escoger el calculo para so-
lucionar el problema de la utilidad e
intercambio como método alternati-
vo a las probabilidades.

JEVONSY EL USO DE LA LOGICA
Después de su estadia en Australia,?
Jevons regresa a University College
(Londres) complementando su Master
of Arts en 1842. Durante los afios se-

2. En adelante TPE.

senta Jevons vive un periodo de proli-
fico pensamiento y, es en éste cuando
gracias a su primo H. Enfield Roscoe,
que Jevons se acerca al circulo acadé-
mico y produce dos obras “Pure logic,
or the logic of quality apart from quan-
tity” en 1863 y “Brief account of a ge-
neral mathematical theory of political
economy” en 1866. Durante este pe-
riodo se da un rapido desarrollo en la
légica simbdlica por George Boole y
Augustus de Morgan (Black, 1982).
Jevons, por su parte, también reali-
zara contribuciones al pensamiento
inglés,* una de las mas recordadas es
su famosa “Machina Logic”,’ que a
partir del principio de sustituciéon de
similares, se constituye en pionera de
las modernas computadoras (Black,
1988).

Hacia 1874, Jevons publica “The
Principles of Science™ formalizando
su método légico. Los trabajos sobre
logica le permitiran a Jevons madu-
rar la idea, de que al igual que las
ciencias naturales, la economia podia
ser tratada como una ciencia formal
“la cual ademads de ser logica es tam-
bién matematica” (Jevons TPE,
1871,78) y, por lo tanto, que no reque-
ria de una construccién especifica
como ciencia social. El desarrollo de
la 16gica va a permitirle a Jevons
mantener un “Principio unificador”
en la economia, de tal forma que su

3. En donde se interesaria por los problemas sociales segin Black (1976, 1987).
4. Sus trabajos sobre la logica fueron tan importantes, que fue Cobden Professor of Logical, Mental and

Moral Philosophy en Owen College, en 1866.

5. [Esta maquina se describe en el “Proceeding of the Royal Society, 20 January 1870”. Las bases de esta
maquina estdn en la obra “Sustitucién de similares, 1869”, de Jevons.

6. En este libro, la leccion 21 “Sofismas materiales” es todo un homenaje al libro de De Morgan “Légica

formal”.
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creencia de que la economia estaba
dentro de la jerarquia de las ciencias,
justificaba “un célculo de los efectos
morales, una clase de investigacion
astronémica fisica de las perturbacio-
nes mutuas de los individuos” (TPE).”
El punto de partida consistié enton-
ces en elegir aquella rama del cono-
cimiento, que le permitiera tratar los
sentidos de igual forma que las can-
tidades “Nosotros siempre tratamos
los sentimientos como capaces de ser
m4és 0 menos, y yo ahora sostengo que
ellos son cantidades capaces de ser
tratadas cientificamente” (1866,
pag.9), de tal forma que existiera una
clara ruptura con el método imperan-
te de la época: la aproximacién de
Cliffe Leslie con la metodologia de la
escuela histérica alemana y, el méto-
do abstracto - deductivo de Ricardo y
Mill que a la vez combinaba una con-
cepcién interpretativa de la “natura-
leza humana” (Ellen 1979, pag. 269).

Primera hipétesis : A partir del uso
de la légica, el paso siguiente para
tratar la utilidad eran las probabili-
dades, este camino fue trazado por
Boole.

George Boole (1854), al igual que Je-
vons, se fundamenta en Senior “La
riqueza consiste en las cosas transfe-
ribles, limitadas en cuanto a la ofer-
ta y, o bien productoras de placer o
preventivas del dolor” (pag. 96). Si w
es lariqueza, s las cosas limitadas en
la oferta, t las cosas transferibles, p

las productoras de placer y, r las que
previenen el dolor, Boole llega a las
siguientes ecuaciones:

(1) w = st(pr+p(1-r)+r(1-p))
(2) w = st(p+r(1-p))

Como seriala Boole(pag.97) a partir
de la ecuacién anterior se puede eli-
minar cualquier término que no se
desee tener en cuenta y, expresar el
resultado por solucién y desarrollo.
Considerando la expresién para la
riqueza utiliza el sistema l6gico como
indicativo de eliminacién de términos
medios, para esto, toma a r como tér-
mino a eliminar. Si se hace r= 1, el
primer miembro se convierte en
w — st y si se hace r= 0 entonces se
convierte en w — stp. De donde:

(3) (w-st)*(w-stp)=0
stp

4) w= ———
st+stp-1

Y, desarrollando la ecuacién obtene-
mos:

(5) w=stp+(0/0) (st(1-p)).

Lo cual significa que la riqueza con-
siste en todas las cosas limitadas en
la oferta, transferibles y productoras
de placer y, un indefinido remanente
de cosas limitadas en las ofertas
transferibles y, no productoras de pla-
cer. El uso que hace Boole de 1a 16gi-
ca® como método para explicar la ri-
queza en relacion con las cosas que

7. Mirowski usa esta frase para hacer de la energética el nucleo de la obra de Jevons. Esta interpretacion es
cuestionable en tanto a Jevons debe considerarsele a partir de un enfoque meteorolégico en torno al
método usado en economia segin Keynes y, como sefialara Salazar (1995) esto “lo distancia y lo coloca en
un lugar aparte de su comparfiero de revolucién marginal, Leon Walras” Salazar (pag. 44).

8. El principio de exclusién de términos.
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producen placer, es diferente al apli-
cado por Jevons. En el analisis reali-
zado por Boole, sélo se necesita sa-
ber las cosas que producen placer o
no placer, asi se elimina el término r.
De esta forma, como lo expresa Boole,
la 16gica posee dos clases de relacio-
nes: relaciones entre cosas y relacio-
nes entre hechos. Sin embargo, ya
que los hechos son expresados por
proposiciones, las relaciones podrian
ser resueltas dentro de una relacion
entre proposiciones. Asi, Boole mues-
tra como la forma de expresar la uti-
lidad no es exclusiva en términos de
aumentos o decrecimientos, ya que
puede ser definida en una sola direc-
cién: posee la cualidad o no la posee.

A partir de la ecuacién (5), es posi-
ble aplicar la teoria de las probabili-
dades para definir la riqueza en Se-
nior, lo que indudablemente lleva a
la teoria de la utilidad en Jevons.
Como Boole seriala, la logica es el
punto de partida de la teoria de las
probabilidades: “El propdésito del si-
guiente tratado es investigar las le-
yes fundamentales de aquellas ope-
raciones en la mente mediante las
cuales se lleva a cabo el razonamien-
to; expresarlas en el lenguaje sim-
bélico de un calculo, establecer so-
bre esta base la ciencia de la Légica
y construir su método; hacer de di-
cho método la base de un método ge-
neral que permita la aplicacién de la
doctrina matematica de las probabi-
lidades” (Boole, pag. 11) y “Como las
investigaciones en que estamos a
punto de entrar ahora se basan en el
empleo del calculo de la légica, es
necesario explicar ciertos términos y
modos de expresion que se derivan de
esta aplicacién. Por el suceso X en-
tiendo aquel suceso del cual la pro-
posicion que afirma el acontecimien-
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to se expresa simbélicamente por la
ecuacién X=1" (Boole, pag. 226). Es
decir, la l6gica permite a través del
principio de eliminacién de términos
llegar a las probabilidades y, a partir
de la investigacion de Boole sobre la
riqueza en Senior es posible llegar a
una teoria de la utilidad usando la
teoria de las probabilidades.

JEVONS, DE MORGANY BOOLE
Para Black (1972) University Colle-
ge influenciaria el pensamiento de
Jevons en dos vias, por un lado la in-
troduccion de la economia al hedonis-
mo psicoldgico a través de la filosofia
utilitarista de Jeremias Bentham y,
por otro lado, la influencia de la 16gi-
cay el tratamiento de cantidades por
Augustos de Morgan en el uso de la
logica matematica.

De Morgan es el primer profesor de
matematica de University College, a
la edad de 22 afos y, sus contribucio-
nes a las relaciones entre las mate-
maticas y la l6gica permiten situarlo
junto con Boole entre los mejores de
Inglaterra (D.E, Smith 1951, Black
1972).

Jevons toma clases con De Morgan
como “Lower Junior” y después como
“Higher Junior”. Las clases con De
Morgan le permiten pensar a Jevons
la utilidad como un concepto suscep-
tible de tratamiento estadistico segan
Hicks y, es en los anos de “Higher
Junior”, entre 1852 y 1853, que De
Morgan introduce en sus cursos los
conceptos elementales sobre las pro-
babilidades (Black 1972). Este tam-
bién es el inicio de Jevons en una
nueva forma de tratar las relaciones
entre los individuos, pero que no se
reflejara en “Brief account of a gene-
ral mathematical theory of political
economy” , sino en la TPE: “Antes de



la época de Pascal, ;quién hubiera
pensado en medir la duda y la creen-
cia? ;Quién podria haber concebido
que la investigacion de los juegos pe-
queios de oportunidad habria de lle-
var a la creacién de tal vez la mas
sublime rama de la ciencia matema-
tica: la teoria de las probabilidades?”
(TPE, pag. 8).

Entre Brief Account y la TPE, madu-
ra Jevons sus ideas sobre las proba-
bilidades, pero también es un perio-
do en el cual se evidencia un gran di-
lema en su obra:

1. Entender la probabilidad como la
base para un grado de creencia
racional (White 1989, 426).

2. Entender que el camino de las
probabilidades no da mayores fru-
tos en términos del andlisis eco-
némico, ya que es evidente el rom-
pimiento en la TPE con sus obras
anteriores (Black 1988, 1009), y
en la misma TPE, con el capitulo
tercero.

No cabe duda de que el avance en
probabilidades realizado por Boole,
era un buen punto de partida para
Jevons, aun cuando la mayoria de las
ciencias estaban en formacién. Cour-
not es un buen ejemplo de la incerti-
dumbre reinante en la época, en tor-
no al uso de las probabilidades, pues
éste no creia en el uso de la estadisti-
ca como algo cientifico (White 1989)
y entonces jcomo desarrollar una teo-
ria del intercambio en un método que
apenas se estaba desarrollando? La
economia, una ciencia que compara-
da a las demads era menor jrequeria
de una construccién especifica?

9. Jevons en White (1989).

Si las probabilidades constituian el
método que le permitiria analizar los
deseos humanos, que de hecho, como
pensaba Jevons, son “el grado final
de la utilidad que es la funcién sobre
la cual la teoria econémica podria ser
fundamentada” (TPE, 5 edicién, pag.
52) entonces ;por qué Jevons cambi6
el método de las probabilidades, por
el uso del calculo diferencial en el
capitulo cuarto? Lo que significa asu-
mir un esquema de utilidad fija don-
de las probabilidades de las causas
accidentales o fortuitas se anularian®
y, entonces, el grado de utilidad seria
“en lenguaje matematico, el coeficien-
te diferencial de | considerado como
una funcién de X,” (TPE, 5).

Suponer que Jevons requiriese de un
contexto especifico, esto es, que no
pudo encontrar un lenguaje econémi-
co que se adaptara a la teoria de las
probabilidades, es falso, en tanto para
Jevons las probabilidades no se dife-
rencian, como método, del calculo, por
lo cual no habia necesidad de buscar
un contexto especifico.

Sin embargo, la relacién que el capi-
tulo tercero guarda con toda la TPE,
es un interrogante que ha llevado a
Kristrom (1990) a suponer que en el
capitulo tercero, mas especificamen-
te la secciéon 2 “Distribucién de la
mercancia en el tiempo” (pag. 71-74),
existe la posibilidad de que Jevons
introdujera un concepto, cuya analo-
gia moderna seria “option price” en
términos de Weisbrod’s, para diferen-
ciar la existencia de una mercancia
en el futuro: “Within modern econo-
mic terminology it is possible that
both Jevon’s and Weisbrod’s ideas
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are more closely related to what is
know as option price (the sum of ex-
pected consumer surpluses and op-
tion value)” Kristrom, pag. 86.

Las conclusiones de Kristrom, estan
basadas en el siguiente parrafo de
Jevons: “Only when there arises a
degree of probability, however slight,
that a particular object will be nee-
ded, does it acquire prospective utili-
ty, capable of rendering it desirable
possession” (TPE, pag.70).

La idea de Kristrom es interesante,
sin duda, pero no deja de ser una es-
peculacién, sobre las conclusiones de
dicho capitulo, ya que el grado de uti-
lidad asignado a cada mercancia, en
relacién con una cantidad, sélo se
define en el intercambio y no ex ante,
como lo indica el mismo Jevons Yy,
entonces “como la probabilidad es
menor, la mercancia asignada a cada
dia es menor, y asi el grado de utili-
dad es mayor” (Jevons pag. 72).

Esto significa, siguiendo el analisis
de Kristréom, un valor esperado me-
nor en el tiempo, y una diferencia en
el intercambio cada vez mayor en el
valor de las mercancias. Mientras
para Kristrom, el capitulo tercero sig-
nifica un problema del valor espera-
do con antecedentes en Jevons, para
la teoria econémica podria haber sido
decisivo en el analisis econémico si
Jevons hubiese considerado seguir
bajo el naciente mundo de la estadis-
tica y las probabilidades. Jevons,
como muy bien lo expresa Kristréom,
parte en dicho capitulo de analizar la
capacidad de las cosas de ser desea-

bles y de generar utilidad, una idea
que Boole (1854) ya habia analizado
en la época.

Hipétesis No. 2: El uso del calculo
como método para tratar la utilidad
en Jevons fue un camino irreversible
que se autorreforzé.

Jevons considera que las cosas no tie-
nen una cualidad inherente a ellas,
algunas poseen utilidad y otras no.
Esta cualidad resulta de las relacio-
nes entre los placeres y los dolores.
Expresado de esta forma, algunas co-
sas poseeran utilidad y otras no. Las
condiciones segun las cuales se deter-
mina el valor suponen la existencia de
una ley, bajo la cual en cualquier ins-
tante del tiempo se puede determinar
la utilidad de cualquier mercancia.
Dicha “ley” requeriria en primer lu-
gar de una estrategia que tuviera la
elegancia de los métodos que se utili-
zaban en las ciencias més avanzadas
de la época, como eran la fisica y la
matematica. En segundo lugar, que
fuera lo suficientemente explicativa y,
en tercer lugar, que el método utiliza-
do fuese “neutral” para no dar lugar a
confusiones y, por lo tanto, posible de
ser aceptado por cualquiera.

Para cumplir con estos requisitos,
Jevons recurre al uso del calculo di-
ferencial, pues “la variacion de la fun-
cién expresando el grado final de la
utilidad es el mas importante punto
de los problemas econémicos” (TPE
pag. 53). Una vez definida la canti-
dad de un bien, el problema radica
en como determinar el grado final de
utilidad.t?

10. Y no el grado promedio, ya que es en la unidad marginal del bien donde se determina el grado de saciedad
del mismo. jPor qué no es posible utilizar la utilidad promedio? Debido a que el intercambio sélo se define
a partir del grado de utilidad que se pueda derivar de una determinada cantidad de un bien y, una vez
determinado el nivel en el cual se sitia la cantidad necesaria de éste, la utilidad promedio estaria conte-
niendo la cantidad del bien que no se intercambia en el mercado.
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Para definir el grado final de utilidad,
es necesario suponer que la variacién
de la utilidad es decreciente con res-
pecto a las cantidades, cuando ésta es
creciente “La ley general, el grado de
utilidad varia con la cantidad de la
mercancia, y al final decrece con las
cantidades crecientes” (Jevons capitu-
lo ITI), lo cual se hace suponiendo va-
riaciones con respecto a las cantida-
des (AX). Jevons, consideré entonces
que el concepto de calculo diferencial
estaba lo suficientemente explicito
como para realizar explicaciones mas
exhaustivas sobre estas relaciones.™
Asi, Jevons comienza el capitulo cuar-
to con la siguiente cita: “El intercam-
bio es un proceso importante en la
maximizacién de la utilidad y en el
ahorro del trabajo, esto resulta de la
necesidad de definir las condiciones
con las cuales aparece el valor”.!?

Para Jevons este punto era mas im-
portante que tener toda una teoria
sistematica del “mundo econémico”,
donde existieran unas interrelaciones
logicas y formales como en Walras.
Jevons, sin duda era mas modesto,
su preocupacion radicaba en cémo
conciliar una teoria donde el valor
estuviera determinado para la tasa
marginal de la utilidad con una teo-
ria del intercambio. Asi, como men-
cionara Jevons, el principio de la utili-

dad radica en poder distribuir una
mercancia en varios usos y la teoria
de la utilidad “da, teéricamente ha-
blando, una solucién completa a la
pregunta” (TPE, pag. 59).

En el capitulo tercero, Jevons define
la utilidad, no pareciendo necesitar el
intercambio para definirla. El supues-
to que necesariamente debiere satis-
facer, como lo menciona Creedy (1980),
consistira en maximizar la utilidad de
una persona sujeto a la condicién de
que la utilidad de la segunda persona
permanezca constante (pag. 373). Y,
que segun Westergaard (1874) podria
verse como un problema de maximi-
zacion restringida:

(6) Max P=X (I1)+ X (I2)+ X (I3).
(7) Sujeto a I=11+I12+13

Siendo p el posible producto, X = el
producto de la tierra, I = el trabajo
usado en la tierra, 1,j=1,2,3. I = total
de trabajo disponible y dx /dI es el pro-
ducto marginal del trabajo, en donde
las condiciones de segundo orden son
d?p 0 y la solucién implica
“I1+12+13=1"bajo rendimientos decre-
cientes y competencia perfecta [Logan
y Yeung(1990)].1* Antes de la publica-
cion de la segunda edicion de la TPE,
esta solucion se la envié Westergaard
a Jevons.™ Jevons aduciendo que es-
cribia para un lector que no era un

11. Incluyendo la operacién inversa del calculo diferencial: la integral.

12. Un punto de partida problematico, ya que para Jevons “El coste de produccién determina la oferta de la
utilidad, La oferta determina el grado final de la utilidad, El grado final de la utilidad determina el valor”
(Marshall). En primer lugar, esto no parece consistente con la proposicién basica segun la cual el valor
depende solamente del grado final de utilidad, de hecho segun las premisas establecidas por Jevons, el
primer determinante es el costo cldsico de produccidn, y en segundo lugar “los determinantes del valor
hay que buscarlos, en todo caso, no en condiciones causales unilaterales, sino en la determinacién recipro-
cay en la interdependencia” Marshall en Hutchinson (1974, 328).

13. Bob Logan se refiere a la carta que Westergaard le envié a Jevons en 1874, donde se menciona la solucién,
para encontrar un maximo utiizando el método de Lagrange.

14. Publicada por Black R.D., ver Logan y Yeung (1990).
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profesional en matematicas'® rehusé
utilizar las notaciones necesarias,
para encontrar en una funcién, cuan-
do hay un maximo o un minimo. Esto
no implica que Jevons no conociera las
propiedades del célculo diferencial®
aunque queda la duda de hasta dén-
de manejaba Jevons el uso de las he-
rramientas matemadticas como lo
menciona Creedy “Walras y Jevons no
pudieron usar el método Lagrangia-
no” (Creedy 1980).

El método usado por Westergaard,
para demostrar que a partir de las
condiciones de primer y segundo or-
den, se puede encontrar la maxima
utilidad'” no fue usado por Jevons en
la TPE. Pero este método podria con-
ciliar las diferencias que Stigler ob-
servaba entre el capitulo tercero y el
cuarto, y que da lugar a la critica de
Stigler, para quien la respuesta de
Jevons de apelar a un cuerpo comer-
ciante y a la ley de indiferencia, es
ingeniosa pero ilicita, “un cuerpo co-
merciante es un cuerpo de compra-
dores y vendedores de una mercan-
cia en un mercado competitivo y la
ley de indiferencia es solamente un

15. “Theory of political economy 1871 pag. XII”.

precio en un mercado” (Stigler, 1956,
pag. 90).18

Parte de la controversia radica en que
la solucién de Jevons es posible, ya
que como menciona Walras, Jevons
utiliza cantidades, mientras que los
precios son desconocidos,' por lo tan-
to, la solucién estara dada en térmi-
nos de cantidades. Blaug (1973 pag.
425) menciona que Jevons al llegar a
este punto “formula la ley de la utili-
dad marginal decreciente y apela a
la ley fisiolégica, citando a Jennings
en su ayuda”.?’ Esta estrategia le per-
mite suponer que en equilibrio no
existen pérdidas o ganancias en la
utilidad (TPE pag. 96), siendo inge-
nioso en esta parte: “En otras pala-
bras si los incrementos de las mer-
cancias intercambiadas son estable-
cidos a una tasa, sus utilidades po-
drian ser iguales para ambas partes”
(pag. 96), lo cual esta garantizado con
una funcion decreciente.

Sin embargo, Jevons no consigue ga-
rantizar que en el intercambio se al-
cance el grado final (méaximo) de la
utilidad?' y, como menciona Blaug “la

16.

17.

18.

19.
20.

21.

Como puede observarse en la pagina 84 de la TPE Jevons dice que “El valor de uso de Adam Smith o la
utilidad total, es la integral de U.dM y tiene dimensién MV”.

Jevons pensé que era suficiente con el analisis realizado en el capitulo tercero para definir la utilidad
expresable en el mercado, contrario a lo que pensaba Westergaard: Maximizar con restricciones y encon-
trar las condiciones de primer y segundo orden.

El ambiguo concepto de “trading body” es un procedimiento ilicito sobre su propia visién de que las utili-
dades de diferentes individuos no son comparables. Stigler pag. 91.

Walras en Logan (1989).

“Asi nosotros llegamos al principio que los grados de utilidad de las mercancias intercambiadas podran
estar en proporcién inversa de las magnitudes de los incrementos intercambiados” (TPE, pag. 99). Recor-
demos que el grado de utilidad es definido como “lo estimado o la urgencia de desear més” (TPE, pag. 84)
apelando de esta forma a los sentimientos.

“La tasa de intercambio de dos mercancias debe ser reciproca a la tasa de los grados finales de la utilidad
de las cantidades de una mercancia disponible para el consumo después de que el intercambio es realiza-
do” (TPE, pég. 95).
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utilidad marginal no es la derivada
de la utilidad con respecto a la canti-
dad, sino el incremento diferencial de
la utilidad” (pag. 426). En este senti-
do, los agentes econémicos de Jevons
podrian resultar enganados: la utili-
dad total puede bajar a medida que
se va consumiendo un mayor nime-
ro de unidades, a pesar de que la uti-
lidad marginal continte siendo posi-
tiva (Paradoja de Wieser).?2 De esta
forma, el grado de utilidad podria ser
maximo antes del intercambio y, en-
tonces /para qué realizar este?

La estrategia de usar cantidades, rei-
vindica el uso de las matematicas, ya
que “nuestra ciencia debe ser mate-
matica, simplemente porque entien-
de con cantidades” (TPE, pag. 3). Sin
embargo, le impone a Jevons el mé-
todo del calculo pues para garantizar
el intercambio entre los agentes de-
bera maximizar. No cabe duda, que
la presentacion del problema con res-
pecto a sus predecesores, usando las
matematicas, muestra un claro rom-
pimiento con la teoria cldsica. Sin
embargo, no seguir la via de las pro-
babilidades y rehusar utilizar el La-
grangiano, dejan la duda de hasta
dénde su incursion en la teoria eco-
noémica habria sido exitosa.

CONCLUSION

En el capitulo tercero de la TPE, Je-
vons recurre al uso de las probabili-
dades como un método alternativo
para analizar el intercambio de las
mercancias. Sin embargo, este méto-

do es abandonado en el siguiente ca-
pitulo, eliminando la posibilidad de
introducir aquellas “causas fortuitas”
que pudieran modificar el valor de las
mercancias. Como muestra Kristrom,
esta es una primera aproximacién al
analisis de la utilidad esperada, des-
de un esquema de probabilidades.

Jevons decide no continuar con el uso
de las probabilidades, en los siguien-
tes capitulos de la TPE, su teoria se
bifurca imperando el uso del calculo
diferencial. La explicacién de esta bi-
furcacion radica en la existencia de dos
métodos alternativos para explicar el
analisis del intercambio: La teoria de
las probabilidades y el calculo diferen-
cial. La razén de porqué el calculo di-
ferencial imperé sobre las probabili-
dades no es clara, uno podria argiir
que el calculo diferencial era mas com-
plementario con la teoria de Jennings
y, por lo tanto, que reforzaba los re-
sultados encontrados, al punto que le
permitia hablar con ilimitada confian-
za, como observara Schumpeter (1954)
“Los primeros tedricos de la utilidad
hablan de los hechos psiquicos con ili-
mitada confianza, los consideraban
elementos del acervo de la experien-
cia comun, como salidos de esa fuente
de conocimientos de la marcha de la
vida cotidiana, que ninguna persona
razonable puede poner en juicio” (pag.
1.150).

Haber usado calculo diferencial no
significaba que fuera el método mas
eficiente que pudiera utilizar Jevons,

22. Como opina Blaug: “El grado final de utilidad de Jevons es nuestra utilidad marginal dividida por el
incremento marginal. Los libros de texto actuales atn hablan en ocasiones de la utilidad marginal, como
si se tratara de la utilidad de la unidad marginal, esto puede dar lugar a errores, la utilidad marginal de
la ultima unidad es la utilidad de cada unidad, puesto que cualquiera de ellas puede ser la dltima; asi
podra obtener la utilidad total multiplicando la utilidad marginal por el nimero de unidades consumi-
das” [Blaug(1985) pag. 426] lo cual da lugar a la paradoja de Wieser.
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pues no sé6lo existieron errores al
maximizar como muestra Wester-
gaard, sino también problemas me-
todolégicos al usar el cdlculo diferen-
cial, como lo sefialan Stigler (1956) y
Blaug (1985).

No cabe duda de que la suerte de Je-
vons fue menos afortunada que la de
su compainero de “revoluciéon margi-
nalista ” Leon Walras, pues Jevons
no trascendi6 en la historia de la eco-
nomia como si lo hizo Walras. Esto
en parte se debe a que la estrategia
en torno al uso de las matematicas
fue diferente también: Mientras Wal-
ras uso los elementos brindados por
Piccard(Salazar, 1996) Jevons recha-
z6 los que le brindé Westergaard.

Finalmente, el método de las probabi-
lidades en el intercambio hubiera re-
presentado para el analisis del inter-
cambio un problema de valores espe-
rados y un camino totalmente diferen-
te para la revolucién marginalista:
este camino significaba buscar que las
probabilidades tuvieran su espacio.
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RESUMEN

Este articulo examina la robustez que
sostiene el nucleo tedrico ortodoxo,
mas especificamente, los supuestos
de informacién y racionalidad perfec-
tas. Se hace alusién a un modelo de
toma de decisiones bajo racionalidad
acotada y perfecta informacién como
alternativa tedérica.

JEL classification numbers: C91, C92

Palabras claves: Problemas cogni-
tivos, Incertidumbre, modelos deter-
ministicos y estocasticos.

INTRODUCCION

Gran parte de los estudios hechos en
el campo de la economia han centra-
do su atencion en el comportamiento
de los agentes, comportamiento que
gira alrededor de los pensamientos
del hombre. Por consiguiente, se es-
tudian los agentes desde una teoria

de los pensamientos, por ejemplo,
cuando los hombres de negocios re-
flexionan sobre los usos que intentan
dar a sus recursos, e indirectamente,
cuando se ponen a considerar e ima-
ginar los pensamientos de los demas
acerca de lo que van a hacer con los
recursos que les han sido confiados.

Los teéricos de la economia ortodoxa
suponen que los hombres atienden
a sus intereses aplicando la razén a
sus circunstancias. Suponen que son
racionales y, a la vez, que estan ple-
namente informados. Apoyandose en
este supuesto, los teéricos pueden
predecir lo que haran los hombres.
Es por esto que la actitud del econo-
mista respecto a su arte de teoriza-
cién, consiste en gran parte, de la
ideacion de medios que permiten dar
un aire de exactitud y de rigor a no-
ciones esenciales e incurablemente
imprecisas.
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Durante 200 anos los grandes teéri-
cos pensaron la teoria econémica al-
rededor de ciertos esquemas de pen-
samiento preestablecidos y por ende
ya explorados y exactos, esto es, la
grandiosa fisica newtoniana. Siendo
asi, el camino hacia la construccién
de un cuerpo teédrico consistente y
cuasi transparente, consistié en uti-
lizar la esencia de la mecénica newto-
niana para solucionar los fenémenos
econdémicos.

De esta manera la teoria econémica
terminé adaptando los aspectos regu-
ladores que gobernaban el comporta-
miento del universo fisico para dar
expresion a un sistema de leyes natu-
rales que gobernarian el comporta-
miento de la sociedad. Por lo tanto la
teoria econdmica cobraria un caracter
manipulable y calculable, ajena a las
interrelaciones entre agentes. En

otras palabras, los defensores de la
teoria econémica ortodoxa no se pre-
guntaron cudl era la naturaleza o
esencia del mundo al cual pertenecian
los fenémenos a estudiar. Por ejemplo,
la masa de la teoria econémica que nos
leg6 el siglo XIX ignoré en gran parte,
aunque fuese implicitamente, las
cuestiones de qué es lo que sabe el
agente a la hora de elegir entre cur-
sos de accién rivales y cémo llega a
saber lo que sabe, y concentré su aten-
cion, en cambio, en la légica de la com-
paracién entre cursos de accién que
tenian resultados supuestamente co-
nocidos. Finalmente el producto de
este proceso fue un modelo de eleccion
puramente légico, la concepcion
neoclésica del equilibrio general, un
sistema econdémico plenamente ajus-
tado a un conjunto subyacente de co-
nocimientos completamente necesa-
rios y perfectamente completos.
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En el enfoque convencional, es decir,
segun los dos supuestos mencionados
anteriormente, el mundo de los fené-
menos econémicos estd encerrado en
si mismo, es autosuficiente, capaz de
desentenderse del resto de pensamien-
tos y ambiciones de la humanidad,
permitiendo finalmente que la conduc-
ta de los agentes siempre adopte la
forma maximizadora. En otras pala-
bras, los teéricos ortodoxos formaliza-
ron la manera como el agente elige a
partir de algin conjunto especifico de
opciones, seleccionando aquella opcién
que maximiza alguna funcién objeti-
vo, con gustos y preferencias fijos.

Pero no pasé mucho tiempo para que
se despertara la atencion sobre la
posible insuficiencia de estos dos su-
puestos, el de conocimiento (informa-
cién perfecta) como también el de ra-
cionalidad perfecta.

“No encontramos a los consumi-
dores paseando por los pasillos
de los supermercados consul-
tando una funcién de utilidad
a maximizar cuando realizan
sus elecciones...”

(David Kreps, 1988).

El objetivo de este articulo es supe-
rar la intrascendencia de tantas cri-
ticas que sobre la teoria econémica
ortodoxa se han hecho. Intrascenden-
cia que no implica, naturalmente, que
la teoria ortodoxa merezca una con-
fianza muy grande. Se trata de sobre-
pasar el caracter inmortal de que han
gozado los supuestos (durante tanto
tiempo), tanto de informacién como
también de racionalidad perfecta.

LA REVOLUCION INSERTA LO
INCIERTO

En un mundo donde prevalece la com-
petencia, donde los agentes interac-
tdan utilizando de la mejor manera
la informacién que tienen a su dispo-
sicién con el fin de poder tomar la
mejor decisién y alcanzar su nivel
maximo de bienestar (John Holland,
1983), la teoria econémica ortodoxa
supone individuos capaces de com-
prender completamente (en su tota-
lidad) el entorno en el que actdan, y
de no ser asi, supone que los agentes
estan en capacidad de realizar calcu-
los fantasticos hasta hallar su mejor
curso de accién sin incurrir en nin-
gun costo de transaccién como tam-
bién de deliberacién,! ni requerir nin-
gun espacio de tiempo.

Pero, dado que los fenémenos econé-
micos que viven nuestras sociedades,
padecen de una naturaleza comple-
ja, como también la complejidad de
la interrelacion de los agentes que
viven en cada una de estas (no como
la modelan los ortodoxos), la teoria
ortodoxa se enfrenta a situaciones de
extrema complejidad analitica, como
lo fueron el uso y la disposicion del
conocimiento.

Por ejemplo, la eleccién de conducta
es, en efecto, una eleccién entre posi-
bilidades dadas, entre cosas imagina-
das, originadas. Nuestro conocimien-
to es conocimiento del presente, pero
la eleccion es eleccion de aquello que
esperamos alcanzar.

“No podemos elegir el presente:
es demasiado tarde. El presen-

1. Por costos de transaccién y de deliberacion se entiende como el gasto en el que tiene que incurrir el agente
cuando padece de incertidumbre y racionalidad acotada. Esto con el fin de acortar la brecha existente
entre la incertidumbre y la informacion perfecta, como también la irracionalidad y la racionalidad perfec-
ta. Este significado fue tomado del texto escrito por André de Palma, Gordon M. Mayers y Yorgos Y.
Paageorgiou, “Rational Choice Under an Imperfect Ability To Choose”.
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te es tinico, pero la eleccion re-
quiere posibilidades rivales. Es
matemdticamente imposible
que la eleccion se ocupe del pre-
sente tinico. El presente estd de-
terminado de manera tnica.
Puede ser visto por el testigo
presencial, y sélo el presente
queda abierto al testigo presen-
cial. El pasado existe tinica-
mente en huellas perceptibles
en el presente, y en la memoria.
Por lo que a lo demds se refie-
re, es puramente ficcion (por
mds vividamente que nos sugie-
ran esas huellas). ;Qué es el fu-
turo sino el vacio?”.?

Y aun cuando la teoria ortodoxa se
vio enfrentada a situaciones de extre-
ma complejidad, debido al caracter
abstracto y formal de sus preocupa-
ciones, siguié apoyandose en el mé-
todo maestro de las ciencias exactas
de la conducta, es decir, la conviccién
de que existia determinacién en el
cosmos y a la inferencia de que esta
determinacion debia incluir necesa-
riamente los asuntos humanos, como
también al consiguiente deseo natu-
ral de encontrar un solo y sencillo
principio de tal determinacién. Ese
principio se encontré en el supuesto
de que los hombres persiguen sus fi-
nes aplicando la razén y el conoci-
miento a sus circunstancias, y se con-
sider6 que esta suposicion era equi-
valente a suponer que sus circunstan-
cias gobiernan directa y perfectamen-
te sus acciones.

Sin embargo, una parte importante
y esencial de ese gobierno no se ejer-
ce ni directamente, ni perfectamen-
te, sino a través del grado de conoci-
miento y de los pensamientos de los
hombres. Y aun cuando la economia
estudia la conducta de los hombres
guiada por la razén y el conocimien-
to, dicha guia es para el futuro, en
tanto que la razén y el conocimiento
s6lo pueden basarse en premisas
acerca del pasado. Por lo tanto, y en
virtud de este hecho, todo el esque-
ma deterministico proveniente de la
fisica tradicional, no podia adecuar-
se a la materia de estudio de la eco-
nomia, a pesar de los grandes esfuer-
zos hechos por la teoria ortodoxa de
introducir la légica pura de eleccién.

Entonces, cabe preguntarse, ;cuél fue
la razoén, como también la soluci6n al
intentar sobrepasar el paradigma que
sostiene la légica pura de eleccién:
racionalidad e informacién perfecta?

En 1962, Thomas Kuhn dijo: “El fra-
casode las reglas existentes es el
que sirve de preludio a la busque-
da de otras nuevas”. 3 Segin Kuhn,
los problemas seleccionados por las
ciencias normales, y las reglas para
resolverlos son dirigidos por un pa-
radigma.? Sin embargo, muchas ve-
ces la presencia de cambios paradig-
maticos de poca magnitud no es sufi-
ciente cuando se presenta un proble-
ma que no puede explicarse dentro
del marco prevaleciente, por lo tanto
aparecen las llamadas crisis intelec-
tuales que son las que conducen a las

2.  G.L.S. Shackle, Epistemics and Economics, Libro II, capitulo 12. Cambridge University Press, Primera

edicién. 1972.

[

4. Ibid.
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revoluciones cientificas cuyos resul-
tados son el reemplazo del paradig-
ma existente por un modo alternati-
vo de resolucién de problemas.

Asi como la historia reconoce el naci-
miento y desarrollo de las revolucio-
nes cientificas con respecto al com-
portamiento del universo fisico,’ que
dio como resultado la expresion de un
sistema de leyes naturales, es impres-
cindible reconocer también las revo-
luciones intelectuales en el campo de
las ciencias econémicas, que busca-
ron identificar las leyes que goberna-
ban el comportamiento de la sociedad.

Por ejemplo, a partir de la década de
los cincuenta, el famoso psicélogo
Herbert Simon escribi6 varios articu-
los donde presentaba sus desacuer-
dos con respecto a los paradigmas de
perfecta racionalidad e informacién
perfecta. Decia que “el objeto de es-
tudio (hasta el momento) de la cien-
cia econémica se habia preocupado en
gran parte por la obtencién de resul-
tados derivados de un proceso de elec-
cién perfectamente racional, es decir,
maximizar el valor esperado de su
funcién de utilidad, y no en el proce-
so de obtencién de dicha eleccién”.®

El equilibrio general es el punto de
llegada natural, y hasta légico, de ese
procedimiento de teorizaciéon que su-
pone que los hombres tratan de con-
seguir sus fines aplicando la razén y

el conocimiento a sus circunstancias.
Pero, para que los hombres obren
mediante la razén, estos deben estar
informados plenamente de sus cir-
cunstancias’ en la medida en que tie-
nen que ver con el resultado de su
eleccion. Aquello en lo que se procu-
ra insistir en este articulo es que la
gama de situaciones en que se cum-
plen las condiciones necesarias para
darle a tal racionalidad su significa-
do y efecto plenos (la categoria que
pregonan los ortodoxos), es extrema-
damente limitada. Ya que discernir
cual accién o eleccién especifica es
racional tiene utilidad inicamente ex
ante, pero es posible, sobre todo, ini-
camente ex post.

De hecho, el estudio de la aplicacién
pura de la razén expulsé y excluyo
logicamente la cuestién de la posibi-
lidad, de la naturaleza y de la fuente
del conocimiento. El papel que la ra-
z6n puede desempefiar en la organi-
zacion de un cuerpo de conocimien-
tos y en la determinacién de la mejor
eleccién, mantiene en si un agudo
contraste; pues la racionalidad —en
términos ortodoxos— no puede abar-
car una sucesion intertemporal de
situaciones. Cada situacién, en tal
serie, incluye dentro de su especifi-
cacién un conjunto de datos especifi-
cos que esta a disposicion de deter-
minado individuo. Por la naturaleza
del mundo y las cosas, estos datos se

5. Tal fue el caso de la concepcion ptolemaica del universo desarrollado por el astrénomo grecorromano mas
importante que vivié en el siglo 11, Claudio Ptolomeo. Pasaron alrededor de trece siglos para que se diera
paso a una nueva concepcion revolucionaria basada en los estudios de Nicolds Copérnico (1473-1543). De
aqui que fueron Galileo Galilei (1564-1642) y Johannes Kepler (1571-1630) quienes, a partir de los estu-
dios de Copérnico, proclamaron la existencia de las leyes que gobernaban el comportamiento de los cuer-
pos celestes, que por tltimo quedaron comprendidos como casos especiales en la mecanica de Isaac Newton

(1642-1727).

6. Herbert Simon: Rationality as a Process of Thought. American Economic Review, Vol. 68 No. 2, May 1978.
7. Véase el texto de Daniel Mcfadden: Rationality for Economists - Economic Rationality and The Standard

Model.
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circunscriben, cuando mucho, al
presente y al pasado. Pero, finalmen-
te lo que es pertinente en la toma de
decisiones, es el futuro.

.Es concebible que cada momento
presente pueda ser tratado median-
te una organizacion adecuada, de
manera que sus acciones puedan ser
pre-reconciliadas?®

Todo lo que en un momento llega a
un momento subsiguiente, todo lo que
ahora es presente que depende para
su significado, propésito y valor de un
momento subsiguiente, le quita a la
eleccion toda posibilidad de compor-
tarse racionalmente, en el sentido
estricto de una superioridad demos-
trable del resultado con respecto a
todos los demads cursos de accién
(toma de decisiones) que se hubiesen
podido seguir; superioridad demos-
trable, es decir, por anticipado a la
ejecucion de la eleccion.

Por lo tanto, dado que el futuro nun-
ca puede formar parte activa del pre-
sente, y que la ejecucion de la elec-
cion por parte de los agentes (oferen-
tes y demandantes), desde el supues-
to de perfecta racionalidad, si forma
parte de ella, ;como alcanzan los
agentes la mejor eleccién cuando esta
depende del conocimiento completo
de una serie intertemporal de situa-
ciones del que se carece cuando se le
necesita?

Conocimiento, falta efectiva-
mente por siempre y para siem-
pre y lo tenemos por siempre y
para siempre demasiado tarde.

EL MITO DE LA RACIONALIDAD
PERFECTAY LO INNEGABLE DE
LA RACIONALIDAD ACOTADA

Si identificar a hombres que gozan de
pleno conocimiento acerca de su en-
torno, es limitado, imaginense lo com-
plicado que debe ser identificar a
hombres que gocen de capacidades
perfectas a la hora de tomar decisio-
nes, hombres que no padecen de de-
ficiencias cognitivas, es decir que pue-
den deleitarse con la perfeccion de sus
procesos de conocimiento.

Aunque el supuesto de perfecta ra-
cionalidad ha dominado los modelos
econémicos durante varias décadas,
tal dominio se ha ido relajando len-
tamente. Hace cuarenta afios (aproxi-
madamente) economistas tales como
Baumol y Quandt (1964) se refirie-
ron a una de las fallas de la teoria
econdémica como, “una pasion irracio-
nal por una racionalidad desapasio-
nada”.® ;Pero, por qué racionalidad
acotada como alternativa teérica'® al
comportamiento de agentes perfecta-
mente racionales?

Primero, existen suficientes pruebas
empiricas para querer incorporar la
racionalidad limitada a los modelos
econémicos, es decir, hay evidencia

8. La pre-reconciliacién asegura que cada individuo, dada su dotacién de destrezas, capacidades y posesio-
nes materiales o poder de compra, obtiene el maximo de satisfaccién que le es posible en su ambiente
dado que otros individuos con sus respectivos deseos y dotes, en el supuesto de que cada uno de los
individuos prescindird de la fuerza y del fraude, tendra libertad igual de realizar cambios disponibles.
Véase G.L.S. Shackle: Epistémica y Economia. F.C.E./1976/.

9. Alan Kirman y Mark Salmon. Learning and Rationality in Economics, pag. 236. Basil Blackwell Inc.

10. Existen contextos en los cuales el supuesto de perfecta racionalidad funciona y encaja bien. Véanse traba-

jos de Tversky y Kahneman (1983) y (1986).
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suficiente para echar a perder un
cuento de hadas: “los agentes gozan
de perfecta racionalidad”.

Should the facts be allowed to spoil a
good story? (Michael Lowell 1986,
p.120).

Lowell se hizo esta pregunta con res-
pecto a la perfecta racionalidad cuan-
do se refiri6 a la habilidad que tie-
nen los agentes para predecir. “Sabe-
mos que los procesos de conocimien-
to, cognicién, tienen limites psicolé-
gicamente criticos”,'* pero, json im-
portantes estos limites al desarrollo
de un nicleo teérico en economia?
;Estropea el cuento de hadas que
narra la teoria clasica del comporta-
miento optimizador?

El problema central no es si es im-
portante o no incluir la racionalidad
perfecta dentro del modelo porque si
lo es,'? ya que existen diversos con-
textos y entornos donde el supuesto
de racionalidad perfecta funciona y
encaja adecuadamente. La pregunta
mas bien consiste en si resulta o no,
ser lo suficientemente importante
ponerle limites a la racionalidad para
incluirla en el analisis econémico. Y
de ser esto asi, jcuando y como se
debia de incluir?

Para dar respuesta a esta ultima pre-
gunta se utilizaran dos instrumentos
que dan evidencia a dicho problema,
(1) el primero senala brevemente los
diversos estudios de tipo experimen-

tal que ponen a prueba la racionali-
dad econémica (ortodoxa), es decir,
cuando se presentan anomalias en el
proceso cognitivo de los hombres, (ii)
el segundo presenta, a manera de
ejemplo, un caso particular donde se
modelan limites a la racionalidad;
esto con el fin de valorar y compren-
der la importancia de dicha fuerza en
los modelos econémicos.

Poniendo a prueba
la racionalidad e informacién
ortodoxa

Senialar rapidamente los diversos es-
tudios de tipo experimental que han
puesto a prueba el supuesto de racio-
nalidad perfecta, tiene como fin ex-
presar el inmenso descontento de mu-
chos economistas frente al modelo or-
todoxo.

A través de los afos, no sélo los eco-
nomistas sino también los psicélogos,
han llevado a cabo una serie de expe-
rimentos intentando evaluar el com-
portamiento de los agentes desde un
entorno dindamico y complejo;'? agen-
tes que mal interpretan la indepen-
dencia estadistica, que confunden in-
formacién aleatoria con patrones de
informacién, que subestiman el sig-
nificado del tamano de las muestras
estadisticas, que se equivocan al ajus-
tar sus probabilidades cuando se ba-
san en nueva informacién, que omi-
ten informacién oportuna pero que
por otro lado utilizan informacién in-

11. Herbert Simon. Theories of Decision-Making in Economics and Behavioral Science. A.E.R. (June), vol.

XLIX, No. 3.

12. Véanse los trabajos metodolégicos y filoséficos de Mark Blaug (1985), Milton Friedman (1953), Tialling

Koopmans (1957), Amartya Sen (1994).

13. Queriendo decir con esto que el entorno no era hermético como lo supone la teoria ortodoxa. Véase
Kahneman, D.; Tversky, A.; Slovic, P, “Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases. Cambridge

University Press, (1982).
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oportuna, que infieren de manera
equivoca la casualidad de un evento,
que exageran al determinar la pro-
babilidad ex ante de un evento alea-
torio que ha ocurrido ya, que demues-
tran excesiva confianza (en la mayo-
ria de casos peligrosa) en los juicios
que emiten con respecto a la eviden-
cia que analizan, que se equivocan
frecuentemente en la construcciéon de
razonamientos deductivos; como por
ejemplo silogismos, que fallan al des-
cartar la consistencia acerca del fu-
turo, que fracasan cuando ajustan
decisiones repetidas con el fin de aco-
modar relaciones de tipo intertempo-
ral, que carecen de toda la informa-
cién del entorno, que tienen perfecta
informacién a la hora de tomar la
decisién y en el transcurso de la elec-
cion se altera el entorno, que son in-
fluenciados por el riesgo moral, que
se enfrentan a problemas de seleccién
adversa, que estan en el lugar equi-
vocado a la hora equivocada, etc...

Por ejemplo, en el campo de la cien-
cia de tomar decisiones existen los
trabajos publicados por Daniel Kah-
neman, Paul Slovic y Amos Tversky
(1982), las investigaciones de John
Payne, James Betteman y Eric John-
son (1992), George Loewenstein y
Richard Thaler (1989), Tversky y
Thaler (1990). En cuanto a experi-
mentos desde sesgos de racionalidad,
David Grether (1992), decisiones su-
béptimas bajo complejidades dinami-
cas Drazen Prelec y Richard Herrns-
tein (1991).

En estos experimentos los procesos
mentales a los que se enfrentan los
agentes son relativamente sencillos;
al menos en relacion con las decisio-
nes econémicas, considerando que la
mayoria de veces sus respuestas se
encuentran desfasadas. Los proble-
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mas que pudieron encontrar cada uno
de estos autores, después de haber
conducido sus experimentos, fueron
similares. Como por ejemplo, los erro-
res de razonamiento son sistematicos,
metédicos, donde los agentes conti-
nuamente estdn cometiendo errores
al tomar decisiones heuristicas, es
decir empleando reglas de descarte;
que fallan al ajustar la construccién
légica para la toma de decisiones. Es
como, cuando un agente constante-
mente comete errores de prediccién
al utilizar expectativas de tipo adap-
tativo en vez de racionales.

Por otro lado, cabe sefialar los traba-
jos de Pitz y Sachs (1984), donde se
sugieren multiples formas o sendas
para resolver los problemas que se
presentan en la toma de decisiones
ya que “existe un costo de oportuni-
dad entre esfuerzos cognitivos y la
precision de criterios”.

Aunque han sido psicélogos los que
generalmente analizan y reconocen
dicho costo de oportunidad; ya que en
el caso de los economistas la raciona-
lidad perfecta ha eliminado toda po-
sibilidad de analisis, no se descarta
la necesidad de modelos o experimen-
tos donde los agentes aciertan en su
razonamiento, y por lo tanto no se
equivocan en la toma de decisiones.

Otro tipo de experimentos fueron los
que condujeron psicélogos y economis-
tas tales como Raymond Battalio,
John Kagel y Komain Jiranyakul
(1990), donde los agentes estaban su-
jetos a determinadas condiciones ini-
ciales; mayores incentivos, mayores
pagos, mejores oportunidades para
aprender, etc..., con el fin de determi-
nar si los agentes minimizan o no la
existencia de los limites a la raciona-
lidad. La interrogante que tanto psi-



c6logos como economistas deseaban
resolver era, cuando y por qué (en qué
circunstancias del entorno) es que los
agentes toman una decisién sin equi-
vocarse como también equivocandose.
En lugar de si era pertinente saber si
los agentes carecian o gozan de racio-
nalidad perfecta.

En cuanto a los experimentos hechos
a la luz de los modelos de tipo adap-
tativo de Vernon Smith (1989, 1991)
este concluyé que “a pesar de las
multiples intenciones de atenuar los
limites de la racionalidad; tipicamen-
te tal debilitamiento estd restringi-
do, ya que los efectos de determina-
das tendencias de comportamiento
que presentan los agentes en el mer-
cado, no desaparecen por arte de
magia”. Finalmente, Smith supone
agentes que adquieren una alta ca-
pacidad computacional debido a los
elevados riesgos que implica sobrevi-
vir en el mercado, “los agentes deben
alcanzar un equilibrio entre los be-
neficios que se pueden alcanzar al
tomar una decisién acertada y los cos-
tos; en términos de esfuerzos, para
acertar en dicha decisién” (1993).1
Los experimentos que condujo Vernon
intentaban resaltar la importancia de
los costos de deliberacion; “existen
decisiones econémicas de alto y bajo
riesgo, lo importante es saber reco-
nocer entre cada uno de ellos”.!

Con la breve exposicién de los diver-
sos estudios de tipo experimental, que
pone a prueba la racionalidad econé-
mica (ortodoxa) cuando se evalian las
pertinentes habilidades cognitivas

para la toma de decisiones econémi-
cas, es posible entender que la mag-
nitud y la naturaleza de las decisio-
nes dependen de las condiciones del
entorno econ6mico, como por ejemplo
los costos de deliberacion, los incen-
tivos, la experiencia, etc. Asi, la com-
plejidad a la que se enfrentan los
agentes cuando se trata de tomar
decisiones no tiene limite, al igual que
los procesos de razonamiento que uti-
lizan para poder tomarlas; por esto,
es pertinente reconocer las condicio-
nes iniciales e implicaciones que trae
consigo dicha complejidad.

En este sentido introducir el concep-
to acerca de la racionalidad acotada
no resulta ser una desviacién del ra-
ciocinio econémico, sino una exten-
sion de él.

El problema de eleccion:
un comiin denominador

Actions are constrained by income,
time, imperfect memory and calcula-
ting capacities, and other limited
sources.

Gary Becker (1993, p.386. Nobel)

Adicionalmente concluye: My work
may have sometimes assumed too
much rationality (p.402. Nobel)

A continuacion y con la ayuda de uno
de los tantos modelos de eleccién bajo
incertidumbre de Howard Raiffa
(1968, p.266) se discutira como el
agente puede elaborar un anélisis del
problema, basandose en la razoén, la
deliberacion y la 16gica. Un analisis
que puede indicar el mejor rumbo

14. Smith, Vernon L. “Theory, experiment and Economics”. J. Econ. Perspectives, Winter 1989, 3 (1), pp. 151-

169.

15. Smith, Vernon L. “Monetary Rewards and Decision Cost in Experimental Economics”. Econ. Inquiry, Apr.

1993, 31 (2), pp. 245-261.
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tanto de experimentacién como de
accién bajo incertidumbre.

Tipicamente, la racionalidad perfecta
se formula desde el supuesto de que
el agente tiene plena capacidad de
maximizar una funcién objetivo suje-
to a costos y otras restricciones. Re-
sultaria simple y sencillo incluir los
costos en un modelo de optimizacion,
sin embargo se presenta un obstaculo
completamente desconcertante.

Suponga que inicialmente se aborda
el problema de toma de decisiones de
la misma manera que se haria con un
ejemplo convencional; basandonos en
el supuesto de que el agente goza de
perfecta racionalidad y por lo tanto
los costos de deliberacién son iguales
a cero, CD = 0. Ahora bien, suponga-
mos que posteriormente se identifi-
can costos de deliberacién positivos,
CD > 0; incluyendo dicho costo den-
tro del problema inicial. Cuando se
incrementan los costos de delibera-
cion, el problema de optimizacién se
vuelve costoso de analizar, razén por
la cual los ortodoxos abandonan el
problema de CD > 0. Enfrentados a
un problema adicional; jc6mo resol-
ver el problema de optimizacién cuan-
do los costos de deliberacién son po-
sitivos?, aparece una cadena de pro-
blemas adicionales de la misma in-
dole; ;como resolver el problema del
problema de optimizaciéon cuando los
costos de deliberacién son positivos?,
y asi sucesivamente. Finalmente la
cadena de problemas produce un efec-
to bola de nievel® que al parecer no
tiene vuelta atras.

Siendo P el problema inicial, jcudl es
la decision perfecta para poder opti-
mizar la funcién objetivo?, ademads
F(P) indica cuan costoso sera para el
agente deliberar (dado que no existe
informacién perfecta), en términos de
energia, tiempo y dedicacién consumi-
da, con el fin de aproximarse a la de-
cisién perfecta. El problema F2(P) in-
dica cuanto debe gastar el agente de-
liberando para poder aproximarse a
tomar la decisién perfecta. Asi el pro-
blema se extiende, complicdndose
cada vez mas; F3(P), F4P),..... F*(P), de
aqui nace un asunto importante, que
el nicleo tedrico ortodoxo ignoré.

Suponga que el agente elige la varia-
ble decision X (escalar o vector) con el
objeto de que su funcién de pago MNM(X)
sea grande, ademés sea X" el argumen-
to que optimiza la funcién M(X). Su-
ponga que el agente dispone de infor-
maci6n perfecta para calcular el valor
de MN(X) para todo X, y de esta manera
puede hallar X". Si suponemos perfec-
ta racionalidad tenemos que X = X,
Sin embargo si M(X) es una funcién
compleja, los costos de deliberacién
para hallar X = X" resultarian extre-
madamente elevados. Por lo tanto el
agente incurre en un proceso de deli-
beracion eligiendo un posible (X) con
el fin de aproximarse al valor de la
variable que optimiza la funcién obje-
tivo (X). Tenemos que T es el esfuer-
zo en que incurre el agente para
aproximarse a X', donde C es el costo
de una unidad de esfuerzo (T). Siendo
asi tenemos que X(T) es la decision que
toma el agente, como consecuencia

16. Chaim Perelman. El Imperio Retérico, Retérica y Argumentacién. Traduccién: Adolfo Leén Gémez, Uni-

versidad del Valle.
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tanto del proceso de deliberacién como
también del grado de incertidumbre.
Si el agente opta por no incurrir en
ningun esfuerzo (T=0), el valor de la
variable sera: (X ). Finalmente supon-
gamos que [ representa la incertidum-
bre en el proceso de deliberacién, y si-
gue una distribucién aleatoria. Ya que
de no ser asi, el agente conoceria de
antemano la respuesta. Por lo tanto
la funcién de dicho proceso de delibe-
racién quedaria:

X(T) = Q(T, w (1)

Ya que parte de la informacién nece-
saria para la toma de decisiones no
se conoce con certeza (problema de
tipo estocdstico), sino que mas bien
se comporta de una manera probabi-
listica, se dice que la variable X se
aproxima a X" cuando T aumenta de
0 a . En términos formales supone-
mos que
QO0,1-—pw =
y Q(oo, W) =

De manera intuitiva, y desde los su-
puestos anteriormente descritos, se
puede concluir que si los costos de
deliberacién son elevados, es decir
que tienden a o, el agente no se es-
fuerza adquiriendo informaciéon adi-
cional con el fin de acertar perfecta-
mente en su decisién, es decir (T =
0). Por lo tanto el agente se somete;
de acuerdo con sus capacidades, a su
propio método de descarte (X = X)),
probablemente; y sin darse cuenta,
utilice un comportamiento de tipo
adaptativo. En el caso contrario, es
decir si los costos de deliberacién son

X,, (0/0T)E[Q(T, W* <0,

iguales a cero (C = 0) el agente se
encontrara motivado a buscar infor-
macién adicional que utilizara con el
fin de acertar en la toma de decisio-
nes, es decir (T = «). De esta manera
(X = X" es decir, los agentes, gozan
de perfecta racionalidad.

En sintesis tenemos que el problema
(P) que inicialmente enfrentan los
agentes, es tener que elegir el X que
optimice M(X), si sumamos adicional-
mente la presencia de costos de deli-
beracion, el problema F(P) resultan-
te seria elegir la cantidad de esfuer-
zo (T) necesaria para alcanzar el
maximo valor esperado de la funcién
de pago E{N[X(T)]} — CT, donde CT
son los costos totales.

CONCLUSIONES

Con lo expuesto arriba es posible en-
tender y concluir que la obtencién de
soluciones a los problemas de cada
una de las dos categorias basicas de
problemas —deterministicos y esto-
casticos— a menudo requiere de téc-
nicas muy diferentes. Abordar el arte
de tomar decisiones depende de las
condiciones del entorno, como tam-
bién de los agentes, por eso existen
distintas alternativas e instrumenta-
cion matematica, para tratar los pro-
blemas de racionalidad.!” Por ejem-
plo, esta el agente que optimiza su
funcién de pagos o el agente que adop-
ta otro tipo de reglas de comporta-
miento; como es el caso de un com-
portamiento de tipo adaptativo (John
Holland, 1983). Aparece entonces lo

17. Raiffa Howard. “Decision Analysis: Introductory lectures on choices under uncertainty. Reading, MA:

Addison Wesley, 1968.
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que Evans y Ramey (1992)!® denomi-
narian, las categorias de racionali-
dad. La primera categoria esta ama-
rrada al supuesto de racionalidad
perfecta, donde se ha concentrado la
mayoria de modelos en economia,
mientras que la segunda categoria
estd sujeta a casos donde la raciona-
lidad es acotada.

1. Solucionar el problema (P); su-
jeto a un comportamiento per-
fectamente racional, optimizan-
do la funcién de pagos.

2. Solucionar el problema (P); su-
jeto a un patrén de comporta-
miento adaptativo, intentando
aproximarse a la mejor eleccion
dado que parte de la informa-
cién no se conoce.

Finalmente, jexiste consenso sobre la
racionalidad econémica?

“As every mathematician
knows, it is one thing to have a
set of differential equations,
and another rhing to have their
solutions. Yet the solutions are
logically implied by equations
—they are all there,— if we only
knew how to get to them!”.1?

Existen pues, multiples razones por
las cuales los modelos en economia
se ven urgidos a adoptar limites a la
racionalidad; aparte de las presenta-
das en el transcurso de este articulo.
Con el uso del pasaje anterior pode-
mos resaltar una mas.

Mantener el supuesto de informacién
perfecta como también el de agentes
perfectamente racionales, implica al-
canzar soluciones per se, es decir co-
nocer el resultado antes de siquiera
haber formulado el problema. Por otro
lado el suponer limites a la racionali-
dad (como también de informacién),
implica alcanzar soluciones en el ca-
mino. De esta manera, incluir en un
modelo limites a la racionalidad o pre-
sentar agentes perfectamente raciona-
les depende de determinadas condicio-
nes como por ejemplo, incentivos, ex-
periencia, capacidad computacional,
complejidad de informacion, etc.

(Homogeneizar las condiciones de
comportamiento y funcionamiento
tanto del entorno como también de los
agentes que se mueven en él; es de-
cir el mercado...? Es la dltima razén
por la cual resulta oportuno y nece-
sario el uso de los limites a la racio-

nalidad. §&

18. Evans, George, and Ramey, Garey. “Calculation, adaptation and rational expectations” University of

California San Diego, 1992.

19. Herbert Simon. Theories of Decision - Making in economics and behavioral science, A.E.R. vol XLIX, No.

3, June 1959.
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INTRODUCCION

La Ingenieria Industrial y la Admi-
nistraciéon de Empresas llevan bue-
na parte de su historia intentando
modelar el comportamiento de los sis-
temas que son su objeto de estudio,
como son las organizaciones y los sis-
temas productivos.

Sin embargo, estos modelos se han
basado sobre todo en la descomposi-
cion de los sistemas en sus componen-
tes y las relaciones entre ellos, para
luego describir sus comportamientos
en estados ideales, estableciendo re-
glas que los sistemas deberian obe-
decer. Estos modelos pueden denomi-
narse normativos, en el sentido de
que se les esta indicando a los siste-
mas cémo deben funcionar.

Un ejemplo de ello son los sistemas
MRP (Materials Requirement Plan-
ning, Planeacién de los Requerimien-
tos de Materiales), que partiendo de
una fecha en el futuro en la cual debe
estar terminado un producto o lote de
productos regresa en el tiempo de
acuerdo con unos tiempos de respues-
ta predeterminados para poder indi-
car en qué momento se debe colocar
el pedido de compra o la orden de pro-
duccion de las materias primas, com-
ponentes y subensambles que se pro-
cesaran. Todo esto se hace suponien-
do que los tiempos de respuesta se
cumplirdn (y se incluyen previsiones
e inventarios de seguridad porque se
confia de todas formas en que no todo
resultara segin lo previsto).
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Al intentar utilizar estos modelos
siempre se realizan salvedades como
“en la practica se debe ajustar para
aspectos como...”, “El modelo opera-
r4 bien siempre y cuando se manten-
gan las siguientes circunstancias”, y
otras mads, con las obvias limitacio-
nes que esto acarrea en cuanto a la
aplicabilidad y sentido practico de los
modelos.

En contraposicion con esto, en la dé-
cada de los anos 80 y 90 aparecié un
enfoque diferente. Como ha sucedido
en muchas ocasiones, algunos de los
aportes mas interesantes provienen
de otras profesiones. En este caso en
particular, Eliyahu Goldratt (fisico de
profesion) aplicé ideas tomadas de su
disciplina a la gestiéon empresarial y
productiva. En particular, observoé
que los sistemas productivos son al-
tamente complejos, lo que hace que
sea mas util tratar de entender
como se comportan en lugar de or-
denarles co6mo deben funcionar. Es
decir, en lugar de intentar aplicar
modelos normativos sugiri6 el uso
de modelos descriptivos. Con base
en este principio y en otros que se
enunciaran a continuacion formulé la
Teoria de Restricciones (de ahora
en adelante se utilizara abreviada-
mente TOC, que son las siglas en in-
glés de Theory of Constraints ).

Sistemas de medicién de desem-
peio basados en la creaciéon de
valor: V alor econémico agregado
Eva™, EconomicV alue Added)

En la literatura financiera contem-
poranea se hace referencia perma-
nente al denominado objetivo finan-
ciero basico: “la creacién de valor”. La
creacion de riqueza es un deber de las
empresas, es su razon de ser, la dis-
tribucién de la riqueza es una deci-
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sién politica. El deber de todas las
empresas es crear valor para los di-
ferentes grupos de interés vinculados
ala empresa; accionistas, empleados,
clientes, proveedores y el Estado. Di-
versos autores y companias de con-
sultoria han desarrollado modelos de
medicién del desempeiio financiero
orientados hacia la creacién de valor.
Probablemente uno de los mas cono-
cidos en la actualidad es el llamado
EVA™ (sigla en inglés de Economic
Value Added) metodologia registrada
con este nombre por la firma norte-
americana Stern & Stewart. No obs-
tante, el concepto basico detras de la
practica del EVA parte de las premi-
sas formuladas por el famoso econo-
mista Alfred Marshall, quien afirma-
ba que la verdadera rentabilidad de
un negocio surgia al comparar la ren-
tabilidad del mismo con el costo fi-
nanciero de los recursos asignados a
la empresa. De esta forma un EVA
positivo significa que la empresa ha
generado una rentabilidad superior
al costo de los recursos utilizados, de
lo contrario, si es negativo, la empre-
sa no ha logrado cubrir el costo de sus
recursos financieros. La anterior es
una explicacion sencilla, pero a la vez
poderosa cuando se lleva a la practi-
ca administrativa cotidiana. El pro-
blema surge cuando se intenta dar a
esta medida un significado que real-
mente no tiene. En el primer caso
(rentabilidad superior al costo de ca-
pital) se dice que se ha creado valor y
en el segundo caso se afirma haber
destruido valor. El valor de una em-
presa depende siempre de las expec-
tativas de generaciéon de dinero de
ésta en el futuro.

Probablemente uno de los puntos mas
interesantes detras del EVA, ademas
de su facilidad es la comprobada co-



rrelacion existente entre esta medi-
da y el indicador denominado MVA
(Market Value Added), el cual repre-
senta el incremento en el valor de las
acciones de una compaiiia. Por este
motivo el MVA si es considerado una
medida de creacién de valor. Teérica-
mente el MVA esta definido como el
valor presente de los EVAs futuros de
una empresa, de acuerdo con la si-
guiente expresion.

MVA = Valor Presente
(EVAs futuros)

Para entender con mayor precisién el
concepto detras del EVA, es necesa-
rio recurrir a los elementos incorpo-
rados en su céalculo (ver Figura 1).

NOPAT

- _| EVA= NOPAT
Capital J <Capital x WACC)
WACC

Figura 1. Calculodel EV A

Para medir las utilidades obtenidas
se utiliza el NOPAT (Net Operating
Profit After Taxes) que es la utilidad
operacional neta después de impues-
tos y por lo tanto antes de gastos fi-
nancieros. El costo de los recursos
estd determinado por el monto del
capital utilizado y el WACC (Weig-
hted Average Cost of Capital) que
hace referencia al costo financiero
promedio de las diversas fuentes de
financiacién utilizadas por la empre-
sa, es decir el costo ponderado de su
deuda y de su capital. La simplicidad
de la expresién presentada en la Fi-
gura 1, es el poder detras del EVA,
puesto que permite identificar las
acciones que conducen a la genera-
cién de EVAs positivos. Estas accio-

nes pueden enmarcarse en cualquie-
ra de los siguientes planteamientos:

¢ Aumentar el NOPAT en mayor
proporcién que el capital.

¢ Invertir en proyectos que puedan
alcanzar una rentabilidad supe-
rior al costo de los recursos utili-
zados para la inversién.

* Desviar los recursos de capital de
aquellas inversiones que no alcan-
zan los beneficios esperados (in-
versiones econémicamente impro-
ductivas).

Como el propésito de este articulo no
es s6lo hablar de EVA, sino explorar
sus relaciones con la denominada
teoria de restricciones, a continua-
cion se realizara una breve presen-
tacion de los principales postulados
de esta teoria.

TEORIA DE RESTRICCIONES
Probablemente uno de los problemas
que se presentan en las “Ciencias
Empresariales” es el de las modas
gerenciales, que ocurren cuando al-
gun autor famoso escribe un libro, da
conferencias y realiza asesorias y con-
sultorias que desembocan en el des-
lumbramiento de académicos y ejecu-
tivos por igual, con el resultado ne-
gativo de que en muchos casos estas
modas son percibidas como “lo que
hay que hacer ahora, lo que se hacia
antes no sirve”.

Aunque los autores de los libros en
TOC no son explicitos en este senti-
do, es claro que lo que proponen no
es una panacea ni exige el desmonte
de avances anteriores, por el contra-
rio la incursién en TOC exige que la
empresa se encuentre en un nivel de
evolucién importante. Presentando
un par de ejemplos, es necesario que
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la calidad de proveedores, proceso y
productos esté controlada y asegura-
da, que la empresa tenga sistemas de
informacién funcionando y que se
cuente con un sistema claro de pro-
gramacioén y control de produccién e
inventarios.

Es decir, en lugar de reemplazarlos,
TOC es una visién que pretende cons-
truir sobre y aprovechar los avances
logrados con la aplicacién de otras
técnicas, herramientas y filosofias.

TOC tiene dos partes plenamente di-
ferenciables, que (segun los autores)
tienen sus maximos resultados cuan-
do son aplicadas de manera simulta-
nea: la metodologia para solucién gru-
pal de problemas (procesos de pensa-
miento, segun los autores) y la légica
operacional (con implicaciones en pro-
duccién, logistica, programacién de
personal, manejo de los recursos y por
lo tanto, contabilidad y finanzas en
la empresa).

Los procesos de pensamiento son po-
derosos en su capacidad de producir
resultados, sin embargo su aplicacién
es compleja y no es del interés del
presente articulo, que se concentra-
ra en explorar las posibles relaciones
entre la légica operacional de TOC y
el sistema de medicién del desempe-
fio financiero conocido como EVA™
(Economic Value Added).

;Qué es unarestriccion?

Una restriccion es aquel aspecto que
limita el desemperfio de todo el siste-
ma. TOC define tres tipos principa-
les de restricciones:

e Restricciones fisicas: Cuando la
limitacién es impuesta por una
maquina, un material, un provee-
dor, o en general cualquier aspec-
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to que pueda ser relacionado con
un factor tangible del proceso de
produccién.

® Restricciones de mercado: Cuan-
do el impedimento al desempeno
sea impuesto por condiciones ex-
ternas a la compania por el lado
de la demanda de sus productos o
servicios.

® Restricciones de politicas: Cuan-
do la compania ha adoptado prac-
ticas, procedimientos, estimulos o
formas de operacién que son con-
trarios a su productividad o con-
ducen (a veces sutil e inadverti-
damente) a resultados en realidad
contrarios a los deseados.

La belleza y el poder de la TOC radi-
can en que le proporcionan al analis-
ta una manera estructurada e inteli-
gente de concentrar esfuerzos. Si el
desempeno del sistema est4d limitado
por las restricciones, es evidente que
los esfuerzos para mejorarlas cubri-
rian a todo el sistema; en cambio, si
se intenta mejorar aspectos que no
sean restriccién su impacto en el re-
sultado final sera invisible.

Para poder tratar las restricciones de
una manera estructurada, se propo-
ne un proceso ciclico de cinco etapas,
mAas 0 menos como sigue:

1. Identificar las restricciones del
sistema.

2. Decidir cémo explotar las restric-
ciones del sistema.

3. Subordinar todo lo demés a la
decisién anterior.

4. Elevar las restricciones del siste-
ma.

5. Sien los pasos anteriores se rompe
una restriccion, volver al paso 1.



Se puede ahondar en las vastas im-
plicaciones que este proceso tiene en
la programacién de la produccién, en
el establecimiento de sistemas logis-
ticos y de evaluacién del desempefio.
En general se busca lograr a través
de estas medidas operativas la dis-
minucién de los niveles de inventa-
rios, el mejoramiento de la capacidad
de respuesta a través de la reduccion
de los tiempos de ciclo, el mejoramien-
to en la precisién de los sistemas de
compromiso para entrega de pedidos
(lead time quoting) y la simplificacién
de las operaciones de planeacién y
control de la produccién.

Sin embargo, parte importante de la
filosofia “descriptiva en vez de nor-
mativa” de la TOC radica en obser-
var lo adecuados o no que son los sis-
temas de contabilizacién y reporte de
resultados, en qué se basan y cémo
reconocen la realidad de la existen-
cia de restricciones en el funciona-
miento de las empresas.

Contabilidad de costos
tradicional

Antes de ilustrar los puntos de con-
troversia defendidos por Eliyahu Gol-
dratt y su teoria de restricciones, es
necesario hacer referencia a aquellos
supuestos base de la técnica conta-
ble.

* Los costos directos (materias pri-
mas y mano de obra directa) son
la mayor parte de los costos tota-
les en los que se incurre en la fa-
bricacién de un producto.

¢ Esimportante contar con la capa-
cidad de asignar los diferentes
costos en los que se incurre entre
diversos productos y lineas de pro-
ductos para saber si son rentables,
si vale la pena continuar con ellos

o para detectar que deben tomar-
se acciones correctivas.

¢ Por lo tanto, los costos indirectos
de fabricacion (overhead) se pue-
den asignar de alguna manera en
proporcion con los directos (casi
siempre con la mano de obra),
dado que en general su tamario es
relativamente pequeino.

La contabilidad de costos tradicional
es hija de la revolucién industrial, es
decir, sus principios y costumbres se
remontan a comienzos del siglo XX o
mas atras. Evidentemente, mucho ha
cambiado la forma de hacer negocios
desde esa época hasta nuestros dias.

e Supuesto 1. Muchas empresas
han ido prescindiendo cada vez
mas de instalaciones fabriles pro-
pias, optando por la subcontrata-
cion y la maquila, esquemas en los
cuales estos costos que se consi-
deraban directos se convierten en
gastos 0 en pagos por servicios
prestados.

Ademas, los componentes de disefio
y servicio a los clientes se han con-
vertido cada vez més en factores de-
terminantes de la competitividad de
las empresas.

Esto ha conducido a la desaparicion
de la infraestructura fabril en empre-
sas cuyo atractivo esta en el diseno,
ya que posteriormente contratan la
fabricacién con otras companias.

Supuestos 2 y 3. La teoria de res-
tricciones insiste en la variabilidad
de los procesos, por lo que no acepta
los promedios como estandar de pro-
duccién de una planta. Los sistemas
de costos basados en estandares es-
tan destinados a incorporar los para-
metros de variabilidad de proceso que
menciona TOC.
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Por otra parte, los procesos de asig-
nacién de costos sin importar la téc-
nica que se use, son una respuesta
equivocada a un problema, que no
necesariamente es el centro de la dis-
cusion, la determinacién del costo
unitario de los productos. La teoria
de restricciones (TOC) incorpora los
costos directos en el calculo de un in-
dicador que se denominara throug-
hput, sin embargo, no exige que la
empresa intente hacer directos los
costos que definitivamente no lo son.

Implicaciones financieras
de la teoria de restricciones

Probablemente uno de los puntos que
mayor controversia ha generado en
torno a la teoria de restricciones pro-
puesta por Eliyahu Goldratt es sin
lugar a dudas, el concerniente a las
herramientas y técnicas de medicién
del desemperfio financiero de la em-
presa. Para Goldratt, los procesos de
toma de decisiones fundamentados de
manera exclusiva en informacién con-
table son totalmente errados. A par-
tir de esta premisa béasica, Goldratt
construye lo que segun él, deben ser
los indicadores mas importantes de
cualquier empresa en procura del
objetivo primario de ganar mas dine-
ro. Los indicadores a los cuales se esta
haciendo referencia son:

¢ Throughput
¢ Inventarios
* (Gastos de operacion

Los postulados de Goldratt van inclu-
so mas alla de estos indicadores, ins-
cribiéndolos en lo que él ha querido
llamar la contabilidad del “throug-
hput”, contraponiéndola al mundo de
los costos y criticando los métodos
convencionales de identificacion y
determinacién de costos.
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A continuacién se pretende dilucidar
de manera més sencilla los principa-
les postulados y efectos financieros de
la teoria de restricciones.

En su libro “La Meta” Goldratt afir-
ma que el principal objetivo de una
empresa es ganar dinero ahora y en
el futuro y segun él, los indicadores
que permiten saber si una empresa
esta ganando dinero son: la utilidad
neta, rendimiento sobre capital inver-
tido (ROIC) y el flujo de caja. Como
punto de partida, este principio de
ganar dinero aunque simple y quizas
un poco parco se podria incorporar en
lo que se ha denominado el objetivo
financiero basico de una empresa, la
creacion de riqueza para los accionis-
tas. Adicionalmente, los investigado-
res del tema financiero han insistido
en que la creacion de riqueza para los
accionistas es el resultado de la inte-
raccion de diferentes elementos (pa-
lancas de valor), que de alguna ma-
nera se recogen en la utilidad neta,
el retorno sobre capital invertido y el
flujo de caja, sin embargo es conve-
niente intentar una relacion entre los
postulados de la teoria de restriccio-
nes y el valor de una empresa.

A continuacién se hara referencia a
los indicadores de desempefio opera-
tivo propuestos en la teoria de res-
tricciones. El propésito de estos indi-
cadores es valorar de forma correcta
el efecto de las acciones de manufac-
tura en la productividad y rentabili-
dad de toda la empresa. La base de
este nuevo método es el desarrollo de
medidas intuitivas con las que se
pueda evaluar de forma correcta el
efecto de las actividades operativas.

- Throughput. La definicion normal de
throughput es la produccién total. Sin
embargo, desde el planteamiento de



la teoria de Goldratt, para el calculo
del throughput sélo deben considerar-
se las ventas y no las unidades produ-
cidas. La razon de esta situacién es
muy simple ya que los productos ter-
minados no generan ingresos hasta
que se venden, o mejor aun, hasta que
no se produce el recaudo de lo vendi-
do. El throughput ha sido definido
como la velocidad con la cual el siste-
ma genera dinero a través de las ven-
tas. Una unidad producida y no ven-
dida no genera throughput. Operati-
vamente, el throughput ha sido defi-
nido mediante la siguiente expresion:

Throughput = Precio de venta
- Costo de materia prima

En este punto, aparece la primera
critica grande a los postulados finan-
cieros de la teoria. ;Por qué sélo con-
siderar el costo de la materia prima,
cuando existe otro conjunto de costos
variables, que segun la teoria conta-
ble hacen parte del costo? Incluso,
algunos autores han llegado a afir-
mar que Goldratt incluye sélo la ma-
teria prima porque es la mas facil de
determinar. Sin embargo, si se anali-
za en detalle se observara que las cri-
ticas son sélo cuestién de forma y po-
sicion en el estado de resultados.

En procura de conocer con més deta-
lle el costo del producto parece ser un
mejor indicador que el throughput la
contribuciéon marginal de los produc-
tos, en la cual se incluyen todos los
costos directamente imputables al
producto, pero de manera precisa.
Las técnicas contables actuales como
el costeo basado en actividades, no
son de importancia aqui porque se
dedican a tratar de volver directos los
costos indirectos. El uso y abuso de
esta técnica podria ser en ocasiones
mas perjudicial que los mismos pro-

blemas de distorsién contable que
intenta corregir ya que aunque se tra-
ta de una metodologia con cierta pre-
cision también incorpora bastante
juicio de los analistas. No obstante,
se reconoce su importancia al momen-
to de identificar actividades que pue-
dan generar costos directamente im-
putables a los productos.

¢ JTnventario. La definicion de inven-
tario propuesta en la teoria de
restricciones es muy sencilla, ya
que restringe el valor del mismo
Unica y exclusivamente al costo de
los materiales incorporados en él.
En el concepto tradicional los in-
ventarios incorporan el costo de la
mano de obra directa y los costos
indirectos de fabricacion. Segun
Goldratt y otros autores que han
expresado sus opiniones sobre el
tema, el concepto contable tradi-
cional del costo del inventario de-
forma la perspectiva y conduce a
pensar que se ha agregado valor
a un producto que atun no ha sido
vendido. Lo cierto es que los in-
ventarios de producto terminado
y producto en proceso poseen un
valor agregado superior al inven-
tario de materiales, aunque ese
valor agregado no sea percibido
por el cliente, lo cual seria un pro-
blema posterior, ya que en caso de
que los inventarios de producto
terminado perdieran posibilidad
de venta serian un elemento des-
tructor de valor.

* (astos de operacién. Con este con-
cepto, Goldratt aclara las cosas,
puesto que la definicién de gastos
de operacion es el dinero consumi-
do por la empresa para convertir los
inventarios en throughput en un
determinado tiempo. Los gastos de
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operaci6n incluyen todo el dinero
que la empresa gasta, excepto el
consumido en materias primas.
Todas las actividades que agregan
valor (incluso la mano de obra di-
recta e indirecta) se consideran gas-
tos operacionales. Los costos de
manipulacién de inventarios tam-
bién son un gasto operacional.

Analizado de la manera tan simple
como fue concebido, se puede observar
que el dinero es el comin denomina-
dor de los indicadores propuestos por
Goldratt, que son muy atractivos ya
que simplifican la comprensién de con-
ceptos contables complejos y en oca-
siones artificiales. La teoria propues-
ta por Goldratt guarda mucha simili-
tud en los postulados financieros con
el concepto clasico de la economia que
permite el cdlculo de un valor agrega-
do por sustraccién o por adicién, con
la tnica diferencia que el throughput
en estos planteamientos involucra toda
la produccién incluyendo los inventa-
rios de producto final, lo que bien po-
dria ser considerado un error.

Desde las premisas de la teoria de
restricciones, el throughput es el di-
nero que ingresa a la empresa; el in-
ventario es el dinero invertido en cier-

| Ventas

to momento en el sistema; los gastos
de operacién son el dinero pagado por
el sistema por todas las actividades
que soportan el funcionamiento de la
empresa. El tnico elemento que no
se visualiza claramente en estos pos-
tulados es la inversién en capital fijo
o de largo plazo. Seguin los criterios
anteriormente presentados, en la teo-
ria de restricciones los principales
indicadores de desempefio econémi-
co se visualizan asi:

Utilidad neta = Throughput
- Gastos de operacion

Rendimiento sobre capital
tnvertido = (Throughput
- Gastos de operacion)
/Inventarios

La idea légica en relacién con el re-
torno sobre capital invertido es que
el denominador de la razéon debe ser
el capital total invertido en el nego-
cio, es decir, el capital fijo de opera-
cion y el capital de trabajo. La consi-
deracion de los inventarios como Uni-
co elemento relevante del capital es
totalmente inapropiada, puesto que
excluye otros activos que han repre-
sentado cuantiosas inversiones para
las empresas.

| Throughput

| Costo de materiales

Utilidad operacional

i

| Gastos de operacion neta
| Propiedad, —>{  Capital fijo
planta y equipo _ _ Capital || EVA [ MvA |
oo | Capital de trabajo

Cuentas por cobrar

Cuentas por pagar | Fuentes propias

| Fuentes externas

Costo de capital |

Figura 2. Mapa de la creacién de valor
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En la Figura 2 se propone el denomi-
nado mapa de creacién de valor de un
negocio, incorporando el concepto de
throughput como primer elemento
hacia el cdlculo del NOPAT. Partien-
do del primer planteamiento de
throughput formulado por Goldratt,
que considera unicamente los costos
de materia prima, (ya se ha dicho de
manera reiterativa que esta defini-
cién podria incluir otros costos que
tengan la caracteristica de ser direc-
tamente asignables), entender el
mapa de creacién de valor propuesto
en la Figura 2 es muy importante
como herramienta de gestién, ya que
si bien es cierto no dice nada nuevo,
plantea de forma organizada los pun-
tos focales de la discusién sobre la
creaciéon de valor. En torno a este
tema los autores han considerado la
presencia de al menos seis elemen-
tos generadores de valor (value dri-
vers). Sobre los primeros cuatro ele-
mentos recae la gestion del grupo di-
rectivo de una empresa, por lo cual
pueden ser considerados de alguna
manera como elementos discreciona-
les para generar valor. Por otra par-
te, los elementos 5 y 6 no poseen esta
caracteristica ya que se encuentran
fuera del alcance de los directivos.

1. Aumentar el NOPAT en los perio-
dos futuros.

2. Incrementar el uso de deuda,
aprovechando el descuento tribu-
tario de los gastos financieros y
en consecuencia su menor costo
financiero frente a las fuentes pro-
pias, manteniendo el equilibrio de
la relacién costo - riesgo.

3. Dirigir capital hacia aquellos pro-
yectos con rentabilidades atracti-
vas, es decir superiores al costo de
capital.

4. Retirar el capital de aquellos ne-
gocios que no logran obtener la
rentabilidad minima exigida de
acuerdo con el costo del capital
empleado.

5. El costo de capital aunque es en
si mismo un elemento clave en la
generacion de valor, esté condicio-
nado por el perfil de riesgo de la
organizacion.

6. El lapso de ventaja competitiva,
entendido como el periodo en el
cual la rentabilidad de una empre-
sa puede sostenerse por encima
del costo de capital de la misma.
Se supone que esta rentabilidad
debe decaer en la medida en que
ingresan nuevos competidores y
se deterioran los margenes de ope-
racion.

SISTEMA DE GESTION
FINANCIERA BASADO EN
TEORIA DE RESTRICCIONES
(TVA)'

Actualmente, parece existir un con-
senso entre los estudiosos del tema
financiero en torno al objetivo finan-
ciero basico de las empresas: la nece-
sidad ineludible de crear y medir el
valor que aportan las diferentes es-
trategias adoptadas durante el desa-
rrollo de una organizacion. Con este
antecedente, se reconoce explicita-
mente que una empresa debe crear
valor para los diferentes grupos de
interés vinculados a ella (empleados,

1. TVAes la sigla utilizada para denominar la expresion Throughput Value Added, la cual se usa repetida-

mente en el articulo.
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gobierno, accionistas, proveedores,
clientes, etc.). En este sentido los aca-
démicos y las firmas de consultoria
han propuesto y difundido diferentes
técnicas para estimar el valor contri-
buido por las acciones administrati-
vas. Entre estos esquemas de gestion
se podrian mencionar:

¢ (Cash Flows Return on Invesment
(CFROI) propuesto por el Boston
Consulting Group.

¢ (Cash Value Added.

e Utilidad Econémica (Economic
Profit).

e Economic Value Added (EVA™)
registrado por Stern & Stewart.

Probablemente uno de los que ganan
mas auge en el pais es el Valor Eco-
némico Agregado (EVA™, por sus si-
glas en inglés). Durante los tdltimos
dos afios se han realizado foros y en
general eventos académicos tendien-
tes a difundir el esquema de gestién
empresarial detras de EVA™. En los
parrafos siguientes se hablara de un
concepto que la verdad de innovador
tiene muy poco, no es pretensioso y
no es en si mismo un gran descubri-
miento, el sistema de gestion finan-
ciera basado en teoria de restriccio-
nes conocido como Throughput Value
Added (TVA). Se explican los funda-
mentos financieros del sistema y se
exploran los principales puntos de
relacién con el concepto de Valor Eco-
némico Agregado (EVA™). La modes-
tia con la cual se presenta el concep-
to de TVA no pretende restarle im-
portancia, sino por el contrario, real-
zar sus grandes posibilidades de apli-
cacién, puesto que constituye en si
mismo un retorno a lo simple, a ci-

2. ROIC (Return on Invested Capital).
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fras mas depuradas y mas veraces
que las cifras contables.

El sistema de gestion financiera TVA
considera a la empresa como un siste-
ma, en el cual se diferencian claramen-
te dos grupos de interés, los accionis-
tas y los que se podrian denominar
grupos de interés de multiple propé-
sito. Los primeros crean riqueza a par-
tir del aumento sostenido del valor de
la empresa y los segundos influencian
de forma directa el establecimiento de
condiciones necesarias para que el sis-
tema continde funcionando.

El Throughput Value Added (TVA) es
definido como todo el dinero que el sis-
tema empresarial genera a través de
las ventas. Por este motivo el TVA se
obtiene a partir de las ventas, sustra-
yendo los descuentos de ventas, el cos-
to de la materia prima y en general
todos aquellos costos que sean razona-
ble y técnicamente variables. De esta
manera el TVA para una unidad pue-
de obtenerse de la siguiente expresion:

TVA =Ventas

unidad . unidad
- Costos variables totales

TVA

‘para un periodo ct.mtable = Al_nwdad
Numero de unidades vendidas

X

A partir de las expresiones anterio-
res, es posible determinar algunas
razones financieras de importancia
para la empresa utilizando como pun-
to de referencia el cdlculo de TVA.

TVA

rora - GAStOS Operacionales
= Utilidad operacional

Retorno sobre capital invertido
(ROIC?) = Utilidad operacional /
Capital invertido



Seguramente los lectores, ya se han
enterado de que el equivalente en
nuestro idioma del TVA podria ser la
denominada contribucién marginal

Ventas

aunque los gastos de mano de obra
directa no se incorporan como un cos-
to variable sino como un gasto de ope-
racién del periodo.

Costos Variables Totales (CVT)

Vg /4

Throughput Value Added

Gastos Operacionales

4 /)
Utilidad operacional antes de impuestos
Net operating profit before tax (NOPBT)
Impuestos
/ Utilidad operacional después de impuestos
¥ ~ Net operating profit after tax (NOPAT)
Costo de capital
/ A N —
$
$ %
A AL

ROI - Costo de capital

Figura 3. Relacién entre TV Ay EVA™

Las siguientes expresiones, obtenidas
a partir de la Figura 3, pretenden
ilustrar el concepto de EVA en fun-
cién del indicador clave de la teoria
de restricciones (throughput), hacien-
do énfasis en que lo importante es
trasladar la discusién sobre la asig-
nacién de los “indirectos” a la gene-
raciéon de throughput para pagarlos.

NOPAT, , =[Ventas - (Costo
Materiales + MOD + CIF) - (Gto.
Admon y ventas)] * (1-

Yoimpuestos)

NOPAT, , = (Throughiput |,
- Gasto Operacional , )*
(1-%impuestos)

=NOPAT,,,
cpPC

EVA, , = (Throughiput , - Gasto
Operacional , ) * (1-%impuestos)

- (Capital ,) * CPPC

EVA,, - (Capital ) *

concretamente en lo que se refiere a
la incorporacién de indicadores de
gestion a nivel del sistema de opera-
ciones logisticas y productivas en la
empresa.

POSIBLES ACCIONES
OPERACIONALES PARA
MEJORAR ELTVA - EVA

De acuerdo con la discusién anterior,
es importante mencionar en qué pun-
tos se pueden encontrar relaciones
entre el funcionamiento de TOC y los
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planteamientos operacionales que
realiza y la medicién del valor gene-
rado a través de EVA o TVA, que se-
gun se vio presentan una notable con-
sistencia.

Posicion frente ala
aplicabilidad de la TOC

Cabe decir que en la literatura de
TOC siempre se utilizan como ejem-
plos industrias manufactureras de
produccién masiva, productos discre-
tos y varias lineas de productos. Por
ejemplo, el sistema de control de pro-
ducciéon DBR (Drum - Buffer - Rope)
y sus aplicaciones a plantas con dife-
rentes distribuciones son especifica-
mente disefiados para este tipo de
empresas.

Esta tipologia de empresa ha sido la
mas estudiada en administracion de
la produccién, y las razones para esto
son claras:

¢ Las industrias de procesos conti-
nuos definen sus cuellos de bote-
lla con base en limitaciones fisi-
cas de los equipos del proceso. En
general, la soluciéon planteada
para mejorar el desemperio del
sistema estd en la esfera de los
equipos y activos fijos.

¢ Las industrias que trabajan por
proyecto tienen condiciones muy
diferentes de trabajo por el tipo
de recursos especializados que
utilizan y la capacidad es finita.
TOC puede manejar estos casos
cuando se ha establecido la ruta
del proyecto, los calendarios, los
usos de los recursos y las capaci-
dades de los mismos utilizando
herramientas a medio camino en-
tre la programaci6n de un job shop
(planta de produccién por lotes) y
un PERT de capacidad finita.
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La pregunta que surge entonces es:
(Es aplicable la TOC a empresas di-
ferentes a las de produccion discreta
multilineas de productos? La respues-
ta sin duda es afirmativa.

¢ La parte de TOC que trata de los
sistemas de control de procesos
(DBR) perfectamente puede apli-
carse a procesos de servicio y pro-
cesos de oficina, facilitando la de-
teccion de las restricciones (cue-
llos de botella) y el tratamiento
adecuado que se les debe dar.

¢ Elsentido de operar con la menor
inversion atada en activos sigue
siendo igualmente aplicable. Es
tarea de los gerentes mantener el
delicado balance entre los niveles
adecuados de servicio y equipa-
miento.

En cuanto a la asignabilidad de cos-
tos, aun en las empresas de servicios
deben existir algunos rubros de cos-
tos directamente asignables a cada
prestacion del servicio, para poder
configurar la definicién de throug-
hput y proceder a la medicion del des-
emperfio financiero. En las empresas
que trabajan por proyectos la porcién
directamente imputable es mayor y
mas claramente definible, por lo que
la definiciéon de throughput es mas
sencilla. Queda la sensacién de que
en estos casos el throughput resulta-
ra menor y por lo tanto siempre sera
evaluado pobremente, sin embargo se
debe observar que de igual manera
los gastos operacionales se reduciran,
por lo que los resultados netos resul-
taran equilibrados.

Posicion frente al equipamiento
y los activos fijos

La posicién tradicional frente a un
problema de capacidad de produccién



era casi siempre la de recomendar la
adquisicién de nuevos equipos de los
considerados “restricciéon” o “cuello de
botella” para corregir estos proble-
mas.

Al respecto, TOC postula que el pri-
mer paso no es la adquisicién de
equipos si no el analisis del sistema
y sus restricciones como ya se ha
mencionado. Haciendo esto es pro-
bable que a). se llegue a la conclu-
si6n de que la limitacién esta en otra
parte o b). se definan procedimien-
tos de operacion o politicas que per-
mitan subsanar la restricciéon sin
adquirir equipos extra.

Aparecen la subcontratacién, el
arrendamiento financiero en sus di-
ferentes modalidades, la maquila o la
utilizacién de un nuevo turno o mano
de obra temporal como elementos de
solucién en una situacion de este tipo.

Esta posicién es por completo consis-
tente con la forma de medir los re-
sultados del TVA o EVA, en el senti-
do de que el resultado econémico se
mide en relacion con la cantidad de
capital utilizado en su obtencién.
Desde este punto, siempre se conse-
guiran mejores indicadores si la can-
tidad de capital y activos propios
empleados en la producciéon son los
menores posibles. Es decir, el resul-
tado econémico medido a través de
TVA o EVA resultara mejor entre
menos activos fijos se utilicen.

Posicion frente a los Gastos
Operacionales

Aunque no se enfrentan directamen-
te en la literatura de TOC, que pare-
ce més inclinada a trabajar en fun-
cién de las instalaciones productivas,
esta claro que los procesos de pensa-
miento y la eliminacién de restriccio-

nes de politicas conducen a mejora-
mientos en los procesos no producti-
vos del negocio.

El hecho de realizar ofertas de valor
importantes a los clientes, de poder
disminuir los niveles de inventarios
y mejorar su rotacion, de mejorar el
tiempo de ciclo y de agilizar varios de
los aspectos de la administracion de
produccién generara una reduccion
de los gastos operacionales de mane-
ra natural, sin necesidad de empren-
der “programas de reduccion de cos-
tos” formales dirigidos a esto.

En este sentido, la l6gica operacional
de TOC guarda similitudes con el
principio (bien intencionado, aunque
notablemente mal aplicado) de la
Reingenieria de los Procesos de Ne-
gocios, aunque de nuevo la diferen-
cia se encuentra en el enfoque y el
establecimiento de prioridades. En
Reingenieria se buscaba analizar to-
dos los procesos para eliminar pasos
redundantes, controles innecesarios,
demoras no justificadas y otras opor-
tunidades de mejorar. TOC esta de
acuerdo con todo lo anterior, siempre
y cuando se aplique desde el princi-
pio de actuar primero donde se
consiga el maximo impacto. Es
decir, en Reingenieria se buscaba
mejorar simultaneamente todos los
procesos del negocio. En TOC se bus-
ca mejorar aquellos que tengan un
efecto real sobre las ganancias de la
empresa, y empezando por aquellos
que con el menor esfuerzo logren el
mayor impacto (aquellos mejoramien-
tos realizados en restricciones).

De modo que las actividades tipicas
de TOC son consistentes con la me-
dicion de los resultados en el aparta-
do de disminuir los gastos operacio-
nales.
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Posicion frente a la “tirania de
la asignacion”

Uno de los grandes aportes de TOC
es el de proveer un sistema de admi-
nistracién de produccién que permi-
ta concentrar esfuerzos en donde se
obtenga el mayor impacto de mejora-
miento. En este sentido, es interesan-
te observar que en el pasado reciente
se han realizado esfuerzos bastante
notables para lograr mejores asigna-
ciones de los costos no directos, lle-
gando a la contratacion de sofistica-
dos asesores que proponen férmulas
minuciosas y milimétricas. Se podria
argumentar que en muchos casos se
ha gastado méas de lo que se ha gana-
do al hacer este tipo de estudios, por-
que intentar “asignar lo no asigna-
ble” es un ejercicio cuando menos
dispendioso.

En lugar de ello, lo que se propone
es:

¢ Asignar lo claramente asignable,
es decir, los costos que inequivo-
camente puedan asociarse y tra-
zarse de manera directa a los pro-
ductos.

* Los no asignables, manejarlos
como gastos operacionales en co-
mun.

¢ Como ya se ha discutido, la apli-
cacién de los principios TOC con-
ducira entonces al mejoramiento
de estos niveles de gastos opera-
cionales.

Casi que equivale a decir que “no se
mida lo que no se debe medir, tomen-
se las acciones necesarias y adecua-
das que finalmente el resultado sera
el mejoramiento natural del desem-
peno, con un ahorro de esfuerzos im-
portante”. Entonces, lo que se debe
medir son las utilidades de 1a empre-
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say lainversion realizada para obte-
nerlas, y las herramientas para ha-
cer esto son conocidas y utilizadas. Lo
que se debe abolir es el milimetrismo
de la asignacion de los costos indirec-
tos con la utilizacién de microscopio
y escalpelo.

CONCLUSIONES

La teoria de restricciones propone
una nueva forma de administrar las
empresas, sin desconocer la impor-
tancia de enfoques anteriores y pro-
curando en todo momento un reco-
nocimiento de los conceptos mas sim-
ples. Este planteamiento es eviden-
temente muy atractivo para los di-
rectivos en las organizaciones, con-
siderando que sus postulados pro-
mueven un retorno hacia métricas fi-
nancieras menos complejas que pue-
dan ser entendidas por aquellas per-
sonas de la empresa ajenas a la fun-
cioén financiera. En su desarrollo la
teoria de restricciones reconoce que
el objetivo basico de una empresa es
la generacién de dinero, por lo que
pondera la importancia del proceso
de creacién de riqueza para los ac-
cionistas y demaés grupos de interés
en la empresa.

Sin lugar a dudas, una de las contri-
buciones méas importantes de la teo-
ria de restricciones es que define cla-
ramente que no es necesario utilizar
el 100% de los recursos, puesto que
solo resulta deseable una utilizacion
maxima de aquellos recursos con res-
tricciones. Si un recurso no es consi-
derado una restriccion, no debe usar-
se mas de lo que permitan los que tie-
nen restricciones, ya que esto genera
problemas para la empresa como in-
ventarios, elevados niveles de costos
y desperdicio en su mas amplio sig-
nificado.



Si se observa detalladamente, las im-
plicaciones financieras de la teoria de
restricciones no van mas alld de un
simple agrupamiento de cuentas o
categorias de costo. En todo caso, esto
no le resta mérito, ya que ese nuevo
agrupamiento permite visualizar me-
jor el desemperio de la empresa y so-
bre todo evita concentrar los esfuer-
zos en actividades en ocasiones infruc-
tuosas como los procesos de asignacién
de costos. Su premisa de no hacer
“asignable” 1o “no asignable”, lejos de
ser un agravio contra la técnica con-
table tradicional, es simplemente una
invitaciéon a enfocar los esfuerzos en
el mejoramiento del desempefio y no
en técnicas complejas y costosas que
no necesariamente finalizan en bue-
nos resultados.

El enfoque propuesto en la teoria de
restricciones permite enlazar los prin-
cipios basicos de la gestion de produc-
cién en su mas fino nivel (la progra-
macién de taller y la carga de maqui-
nas) con indicadores financieros liga-
dos ala creacion de valor en la empre-
sa, lo que conduce a pensar en la for-
mulacién de modelos de gestion em-
presarial que integren las decisiones
de planta y su impacto sobre el des-
emperfio financiero corporativo.

En torno a la teoria de restricciones
se han construido nuevos procesos de

pensamiento que proponen un nuevo
rumbo a la investigacién en Ingenie-
ria Industrial. Seria interesante pen-
sar en nuevos esquemas de progra-
macién de planta, de asignacién de
carga, de flujo de materiales en la
planta o en posibles aplicaciones de
los postulados de TOC en ambientes
de produccién masiva, produccién
continua, produccién por lotes o pro-
duccién por proyectos y sus impactos
en todas las areas de la empresa.
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SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista inclui-
mos un caso seleccionado de los mejores presen-
tados por los estudiantes de postgrado de la Uni-
versidad Icesi en el trimestre anterior. Incluimos
ademas comentarios acerca del caso, presentados
por profesores.

La base de datos «Casos Facultad de Ciencias Eco-
némicas y Administraciéon, Universidad Icesi»,
esta disponible a profesores de las facultades de
administracién del pais y el exterior.

Son de nuestro interés los comentarios sobre el
uso que hagan de este caso.

El Editor
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MEXCODEFE"

CASO DE ESTUDIO

GABRIEL ARTURO GARCIA GOMEZ
HOLMER JOSE REYES SOTELO

Estudiantes del Programa de Posgrado de Especializacion en Finanzas

RESUMEN

El caso plantea la reactivacion de un
proyecto que se presenté en el afio
1995 como alternativa para el desa-
rrollo del centro del Valle y mejora de
la eficiencia en el manejo del comer-
cio exterior de la Cuenca Pacifica. El
proyecto se revivi6 a raiz de la nece-
sidad de la compania patrocinadora
de mejorar sus flujos de caja proyec-
tados y la reciente autorizacién para
su funcionamiento.

El proyecto es el popularmente deno-
minado “Puerto Seco” de la ciudad de
Guadalajara de Buga, internamente
nombrado Mexcode.

Los estudios iniciales estaban enca-
minados a que el proyecto fuera ma-

nejado por el municipio de Buga, sin
embargo, posteriormente se vio la
necesidad de buscar que pasara a
manos de la empresa privada.

El municipio, después de analizar las
propuestas de varios inversionistas
de la regién en las cuales se evalua-
ba la ubicacién dentro de la zona de
los predios de sus empresas, su area,
proximidad a la linea férrea y a la
doble calzada Buga-Tuluéa (sitio de
paso del 80% de la carga de importa-
cién y exportaciéon por Buenaventu-
ra) y evaluar aspectos relativos a su
trayectoria empresarial y compromi-
so con el desarrollo de la regién, deci-
dié otorgarle el proyecto al Grupo Em-
presarial Agri-Supplies S.A.

* Realizado en la Universidad Icesi como trabajo en el Programa de Posgrado de la Especializacion en Finan-
zas, promocién XV. Su asesor fue Julian Benavidez, Director del Departamento de Finanzas de la Univer-
sidad Icesi. Es propiedad de la Universidad Icesi. Santiago de Cali, Colombia, mayo de 2000
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Simultdneamente, se estaba desarro-
llando el proyecto de Puerto Seco para
la ciudad de La Tebaida, en la via
hacia Bogota y el centro del pais, lo
cual inicialmente se convirtié en un
obstaculo para la aprobacién por par-
te del Ministerio de Desarrollo Eco-
némico del proyecto en Buga, ya que
se pensaba que presentaban incom-
patibilidades por su proximidad geo-
grafica. Actualmente se ven como dos
proyectos complementarios que
coadyuvan al desarrollo del comercio
exterior del pais.

Expedidas las autorizaciones y regla-
mentaciones correspondientes, se dio
via libre al inicio de operaciones del
Puerto Seco de Buga.

Durante el desarrollo del proceso an-
terior y en marzo de 1997, Agri-Su-
pplies fue convocada a un proceso con-
cursal (concordato).

Una vez autorizada su operacion,
Mexcode aparece como una alterna-
tiva para mejorar los flujos de caja
proyectados de las empresas del gru-
po ante los acreedores, por lo cual se
hizo necesario realizar una nueva
evaluacién financiera de acuerdo con
las condiciones actuales.

INTRODUCCION

Ante la renuncia del Gerente de Pro-
yectos, la evaluacién de Mexcode que-
d6 acéfala, por ello el Presidente del
Grupo Empresarial recurrié a un em-
pleado que acababa de terminar su
postgrado en la Universidad Icesi
para que se encargara de la misién
de hacer una evaluacion del proyecto
antes de dos semanas, fecha en la cual
se tenia reunién con los acreedores
para mostrar la viabilidad de todas
las empresas del Grupo Empresarial,
entre las cuales Mexcode se perfila-
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ba como “piedra de salvacién” para
la mejora de las proyecciones globa-
les debido a que se estimaba que su
flujo de caja libre sumado al de las
proyecciones del Grupo Empresarial
duplicaria el disponible proyectado a
mostrar en la negociacién.

UN SERVICIO QUE CAMINA
Agri-Supplies S.A. nacié hace trein-
ta afios como una empresa familiar
en la ciudad de Guadalajara de Buga,
donde se dedicaba inicialmente a la
venta de insumos agricolas como her-
bicidas, fungicidas, productos veteri-
narios, etc.

Posteriormente, motivado por la vi-
si6n de empresario de su propietario,
creci6 aceleradamente para ofrecer
un servicio aun mejor al agricultor
cubriendo todas sus necesidades, des-
de la siembra hasta la comercializa-
cién de sus productos, para ello creé
empresas alternas y productos nove-
dosos y auténticamente colombianos
con el eslogan: “Un servicio que ca-
mina”.

Fundé una empresa la cual se con-
virtié en proveedora de llantas, re-
puestos para maquinaria agricola y
servicio de reparaciones en las fincas.
Para suministro de combustible se
adquirieron dos estaciones de servi-
cio, una en Buga y la otra en Tulu4.

Con el fin de cubrir la demanda de se-
milla, la organizacién adquirié una tra-
dicional hacienda, la cual dedicé a la
produccién de gramineas y legumino-
sas como maiz, sorgo, arroz y soya de
variedades e hibridos tanto externos
como producidos por la empresa en el
Centro de Investigacién Agri-Supplies,
el cual fue creado para realizar fito-
mejoramiento con fines comerciales de
estas especies vegetales para los dife-
rentes ecosistemas del pais.



Se mont6 una planta de tratamiento
de semillas para ofrecer un producto
de 6ptima calidad. Paralelamente se
creé el Departamento de Agronomia
el cual se encargd de asesorar al agri-
cultor para la obtencién de 6ptimos
rendimientos de sus cosechas.

Para aprovechar los subproductos de
las cosechas se cre6 una planta de
concentrados para alimentacién de
equinos y ganado vacuno, la cual se
destiné primordialmente al suminis-
tro de alimento balanceado al gana-
do del también nuevo proyecto de
ceba intensiva en condiciones de es-
tabulacion, el cual se ubicaba en la
misma hacienda.

Buscando el mejor uso de los reser-
vorios de agua para regadio de los
cultivos, se cre6 una empresa dedi-
cada a la cria y venta de alevinos de
tilapia y a la ceba de cachama, tila-
pia y otras especies acudaticas para
procesamiento y pesca deportiva.

Para comercializar las cosechas de los
agricultores y estimular el movimien-
to de commodities en la zona, se creé
una division Comercializadora y se
adquiri6é un puesto en la Bolsa Na-
cional Agropecuaria.

El manejo de la voluminosa carga a
granel se realizaba mediante equipos
adecuados de pesaje y transporte y
su almacenamiento en grandes bode-
gas destinadas para tal fin.

Con la finalidad de complementar el
portafolio de productos para el agri-
cultor el Grupo adquirié una fabrica
de agroquimicos ubicada en la ciudad
de Cartagena.

El aumento de la demanda permitio
a la compania abrir nuevas agencias
en las ciudades de Cali, Palmira, Gi-
nebra, Tulud, Zarzal, Cartago, Nei-

va, Espinal, Bogot4, Villavicencio,
Saldafna y Acacias.

La casa matriz se encontraba ubica-
da en Buga y era alli donde se toma-
ban las decisiones y se definian las
politicas del Grupo Empresarial.

EL PROCESO CONCURSAL

El acelerado crecimiento del grupo
apoyado en un sobreapalancamiento
financiero y operativo, en una época
en que ya se perfilaba la recesion eco-
némica de finales de los anos 90 y que
represent6 una grave disminucién en
las ventas, ocasioné una crisis de li-
quidez con sus nefastas consecuencias.

Algunos proveedores financieros y de
mercancias, en vista del incumpli-
miento del Grupo Empresarial para
el pago de sus obligaciones decidie-
ron recurrir a la Superintendencia de
Sociedades y solicitar el concordato
para Agri-Supplies S.A. principal
acreedor, el cual fue seguido poste-
riormente por las otras empresas del
Grupo.

Una vez oficializada la convocatoria
y pasada la reaccién inicial, se respi-
ré un aire de descanso temporal mien-
tras se planteaban las estrategias
para cumplir con las pasadas obliga-
ciones, disminuir costos y buscar la
recapitalizacién del Grupo.

Varias operaciones fueron cerradas
como la ganaderia y la planta de con-
centrados, hubo una reduccién fuerte
de personal experimentdndose un
Downsizing forzoso a todo nivel y la
reduccion de la capacidad productiva.

La dificultad para lograr formulas de
acuerdo con los acreedores llevé al
Grupo a esforzarse por demostrar que
todavia tenia viabilidad debido a su
mercado potencialmente amplio.

FEICEST cenenciaies O |



Mexcode se convertiria en un nuevo
proyecto que entraria a reforzar las
proyecciones del Grupo, en un mo-
mento en que se estaba agotando la
paciencia de los acreedores.

FASES

El Proyecto Mexcode consta de tres
fases, las cuales estan planteadas
como etapas consecutivas:

1. Centro de acopio y estacion de con-
tenedores vacios: Significa recibir
mercancia de terceros hasta com-
pletar cantidades de régimen y
destino para exportacién, pudien-
do disponer sin costo y en forma
permanente de contenedores de
20 Ft® y 17 Tm. de capacidad
(TEU)y de contenedores de 40 F't?
y 30 Tm. de capacidad (FEU).
Ademas, recibir carga de impor-
tacion para distribucién, rotulado,
etiquetado y preparacion de pedi-
dos (sin restriccion de area). Este
Centro permite realizar tanto esta
labor como los tramites correspon-
dientes a la etapa siguiente.

2. Centro aduanero o depdsito piibli-
co habilitado: El cual tiene como
funcién revisar la consolidacién de
exportaciones y realizar inspec-
cién de importaciones con fines de
nacionalizacién. Los predios des-
tinados a esta funcién tienen un
area de 52.000 m2.

3. Centro de transformacion y ensam-
blaje de mercancia: Su objetivo es
magquila para reexportacién y la
transformacion para distribucion
nacional en predios delimitados
previamente. La mercancia im-
portada para maquila entra al
centro de ensamblaje para ser lue-
go reexportada, por lo que figura-
tivamente no ingresa al pais. Su
area es de 700.000 m?2.
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SOCIEDAD PORTUARIA
REGIONAL DE BUENAVENTURA
La Sociedad Portuaria Regional de
Buenaventura (SPRBuenaventura)
ha sido histéricamente el Puerto mas
importante del pais en cuanto a mo-
vimiento de carga general y graneles
s6lidos, excluyendo carbén, petréleo
y azucar (Tabla 1).

Elintenso y creciente movimiento de
carga requiere cada vez mas de am-

plias areas para manejo de mercan-
cia (Tabla 2).

Los estandares internacionales plan-
tean que la operacién de contenedo-
res y mercancia requiere 50 m? de
area acondicionada, por metro lineal
de muelle.

Actualmente la SPRBuenaventura
posee 3.000 m? de muelle, lo que im-
plica tener 150.000 m? de drea en el
Puerto. El area actual es de aproxi-
madamente 80.000 m?2.

Su ubicacién actual sobre el islote
“Cascajal” limita la posibilidad de
espacio.

Debido a las dificiles caracteristicas
del suelo a nivel del mar y su elevado
nivel freatico, la adecuacion del area
disponible requiere de una inversién
a precios de octubre de 1999 de
$358.000/m? de piso. En los predios
de Mexcode en Buga, el costo seria
de $35.000/m? de piso.

Adicionalmente las dificultades cli-
maticas como la alta humedad rela-
tiva (80%) y las frecuentes y copiosas
precipitaciones de la vertiente paci-
fica, que sé6lo permiten un promedio
anual de 100 “dias luz”, es decir 100
dias al afio que no llueve, hacen difi-
cil e irregular el manejo de consoli-
dacién y desconsolidacién de mercan-
cia y los tramites normales inheren-



Tabla 1

COMERCIO EXTERIOR 1974 A 1993, COLPUERTOS (MILES DETM)
EXCLUYE PETROLEO, CARBON,AZUCAR

Afio Total  Buenaventura Cartagena Santa Marta Barranquilla
Mercado  Total (TM) % Total (TM) % Total (TM) % Total (TM) %

1974 3199 1471 46 475 15 647 20 606 19
1976  2.356 1.381 59 386 16 555 24 34 1
1978  3.792 1.911 50 589 16 819 22 473 12
1980 4.925 2.670 54 746 15 826 17 683 14
1982  4.625 2.692 58 666 14 604 13 663 14
1984 3.872 2.094 54 748 19 542 14 488 13
1986  4.127 2.295 56 764 19 654 16 414 10
1988  4.954 2.843 57 875 18 782 16 454 9
1990 5.501 3.176 58 908 17 994 18 423 8
1992  8.025 3.986 50  1.240 15 1.894 24 905 11
1993 7.947 4.342 55  1.132 14 1.752 22 721 9

Tabla 2

PUERTO DE BUENAVENTURA
MOVIMIENTO DE CARGA (MILES DETM)

Afio ™ % de variacion

1974 1471

1976 1.381 -6.12
1978 1.911 38.38
1980 2.670 39.72
1982 2.692 0.82
1984 2.094 -22.21
1986 2.295 9.60
1988 2.843 23.88
1990 3.176 11.71
1992 3.986 25.50
1993 4.342 8.93
1997 6.068 39.75
1998 7.405 22.03
1999 6.837 -7.67
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tes a la actividad de importacion y
exportacion.

Las dificultades mencionadas ante-
riormente han ocasionado que algu-
nas empresas domiciliadas en el Va-
lle del Cauca decidieran efectuar sus
operaciones de importacién y expor-
tacion a través de puertos en la Cos-
ta Atlantica.

La alternativa de Mexcode en Buga,
como Centro de Consolidacién y de
actividad aduanera, permite a la SPR-
Buenaventura disminuir la presién
actual debida a las limitaciones de es-
pacio y a las dificultades climaticas,
posibilitando mejorar su eficiencia en
servicios netamente portuarios.

{POR QUE BUGA?
El analisis previo a la decisién inclu-
y6 los siguientes factores basicos:

1. Ubicacion geografica estratégica.

2. Conexiones férreas, terrestres y
aéreas.

3. Infraestructura de servicios pu-
blicos.

4. Clima ambiental.

5. Clima social.

Posteriormente se desarrollaron y
analizaron factores detallados:

1. Inversionistas dispuestos a entrar
al proyecto.

2. Legislacién local y nacional que lo
posibilite (El 1o. de julio de 2000
entra en vigencia el nuevo Cédi-
go Aduanero que establece la pla-
taforma legislativa para actuar).

3. Alianza estratégica entre puntos
de partida y puntos de distribu-
cién y consumo.

Después de evaluar los aspectos an-
teriores, se concluyé que Buga con
Mexcode, es un lugar calificado para
el Proyecto de Puerto Seco.

METAS

Las metas de movimiento de carga de
Mexcode dependen directamente del
movimiento futuro estimado de car-
ga de la SPRBuenaventura.

Se presentan cuatro alternativas de
crecimiento para el Puerto:

1. La proyecciéon hecha por Tams
Consultants, Inc. hasta el afio
2004 y un incremento estimado
posterior (Tabla 3).

2. Un incremento basado en la ten-
dencia lineal de los datos histoéri-
cos de movimiento de carga por el
Puerto (Tabla 4).

3. Proyeccion con base en la tenden-
cia geométrica de la serie de da-
tos histéricos (Tabla 5).

4. Pronéstico con un crecimiento
anual resultante de aplicarle el
promedio de los porcentajes de
crecimiento histérico disponibles
(Tabla 6).

Actualmente el 65% del movimiento
de carga de Buenaventura correspon-
de a importacion, el restante 35% es
de mercancias importadas.

De cada uno de los porcentajes ante-
riores el 50.3% corresponde a carga a
granel y el 49.7% a la denominada
carga general.

De la carga general, 38% correspon-
de a la que se mueve en contenedo-
res'y 62% a carga suelta.

1. Se plantea sélo el movimiento de contenedores de 20 pies® (Teu) debido a que los de 40 pies® (Feu) estan
cada vez més en desuso por las dificultades de manejo de espacio por su tamafio y porque tienden a

flejarse.
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Tabla 3

PUERTO DE BUENAVENTURA
PROYECCION DEL MOVIMIENTO DE CARGA (MILES DE TM)

TAMS
2000 8.068 18%
2001 9.520 18%
2002 9.614 1%
2003 10.170 6%
2004 11.287 11%
2005 12.416 10%
2006 13.657 10%
2007 15.023 10%
2008 16.525 10%
2009 18.178 10%
2010 19.995 10%

Cifras Berger-Tams.Co

Tabla 4

PUERTO DE BUENAVENTURA
PROYECCION DEL MOVIMIENTO DE CARGA (MILES DE TM)

Tendencia lineal

2000 6.733 -1.52%
2001 7.163 6.38%
2002 7.592 6.00%
2003 8.021 5.66%
2004 8.451 5.35%
2005 8.880 5.08%
2006 9.310 4.84%
2007 9.739 4.61%
2008 10.169 4.41%
2009 10.598 4.22%
2010 11.028 4.05%
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Tabla 5

PUERTO DE BUENAVENTURA
PROYECCION DEL MOVIMIENTO DE CARGA (MILES DE TM)

Tendencia geométrica

2000 7.672 12.21%
2001 8.670 13.02%
2002 9.799 13.02%
2003 11.074 13.02%
2004 12.516 13.02%
2005 14.145 13.02%
2006 15.986 13.02%
2007 18.067 13.02%
2008 20.418 13.02%
2009 23.076 13.02%
2010 26.080 13.02%

Tabla 6

PUERTO DE BUENAVENTURA
PROYECCION DEL MOVIMIENTO DE CARGA (MILES DETM)

Tendencia del promedio histdrico

2000 7.807

2001 8.913 14.18%
2002 10.177 14.18%
2003 11.620 14.18%
2004 13.268 14.18%
2005 15.149 14.18%
2006 17.297 14.18%
2007 19.750 14.18%
2008 22.550 14.18%
2009 25.747 14.18%
2010 29.398 14.18%

La carga estimada tanto para expor-
tacion como de importacion, de cuyo
manejo Mexcode podria tener algu-
na participaciéon se determiné con
base en el area de los predios asigna-

86 $EICEST cerincIalES

dos para cada una de las operaciones
basicas del Puerto Seco, asumiendo
que sumando la carga de exportacion
e importacion se tiene capacidad para
el manejo inicial de 70 a 100 conte-



nedores (TEU) diarios,? un manejo
inicial aproximado de 2.800 a 3.000
toneladas de carga suelta por dia y
entre 30 y 40 Tm. diarias de carga a
granel® que corresponden al manejo
histérico de graneles s6lidos por par-
te del Grupo Empresarial.

SERVICIOS

Se prestan varios servicios basicos:
pesaje, consolidacién, desconsolida-
cién, inspecciéon y almacenaje de mer-
cancia.

En forma complementaria se prestan
los servicios de gria, comunicacion
telefénica, restaurante, alojamiento,
arrendamiento de oficinas para la

DIAN y las Sociedades de Interme-
diacién Aduanera (SIA) que se encar-
gan de agilizar los tramites de expor-
tadores e importadores.

CARTERA CERO

Ademas de los beneficios sociales que
para la zona representa el inicio de
un proyecto de este tipo, una de las
caracteristicas mas importantes para
el Grupo estriba en la forma en que
se perciben los ingresos.

Como primera caracteristica, la fac-
turacién de los servicios ofrecidos se
realiza en ddlares para ser pagada en
efectivo y a la TRM (Tabla 6A).

Tabla 6A
Politicas
Bascula Import — Export Tarifa en USD
Pesaje granel por tonelada 0.13
Pesaje contenedores por tonelada 0.18
Pesaje carga suelta por tonelada 0.20
Exportaciones
Tarifa USD Dias prom.

Almacenamiento Teus Vacios/Dia 0.25 10
Almacenamiento Teus Llenos/Dia 3.50 2
Almacenamiento Carga General
Fraccionada (USD/TM/Dia) 0.15 5
Almacenamiento Granel Sélido
(USD/TM/D1ia) 0.4 5
Consolidaciéon Teus/TEU
Uso Plataforma/Piso 3.0 1
Montacarga 4.5 1

Subtotal 7.5
Mano de obra Variable 1

2. Lacapacidad de carga promedio de 1 TEU es de 17 Tm. Las unidades FEU tienen capacidad promedio de

30 Tm.

3. De 30 bodegas existentes, s6lo se cuenta actualmente con la autorizacién de tres bodegas como Almace-
nes de Depésito Publico Habilitado, lo que limita el manejo de graneles sélidos.
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Politicas

Importaciones
Desconsolidacién Teus/TEU
Uso plataforma/Piso
Montacarga

Subtotal
Mano de obra
Almacenamiento Teus Llenos/Dia
Almacenamiento Teus Vacios/Dia
Almacenamiento Carga General
Fraccionada (USD/TM/Dia)
Almacenamiento Granel Sé6lido
(USD/TM/Dia)

Inspeccién Importacion/TEU
Uso plataforma/Piso
Montacarga

Subtotal
Mano de obra

Variable

Variable

3.0 1
3.5 1
6.5
4.50 3
0.25 10
0.15 10
0.4 5
3 1
3.5 1
6.5

El Grupo Empresarial estima que ni
la inflacién interna ni la externa su-
peraran un digito en los préximos
diez anos (Tabla 7).

Tabla 7

No existen ventas a crédito del servi-
cio, ni en este proyecto ni en ningtin
Puerto Seco.

INFLACION ESPERADA

Ao Inflacién interna Inflacién externa
2001 8% 2%
2002 6% 2%
2003 6% 2%
2004 6% 2%
2005 6% 2%
2006 6% 2%
2007 6% 2%
2008 6% 2%
2009 6% 2%
2010 6% 2%
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INVERSION Y GASTOS

Un punto que el Grupo Empresarial
considera que puede mejorar el atrac-
tivo del proyecto para los acreedores
en el momento de presentar el mode-
lo es que gran parte de las inversio-
nes preoperativas ya estan realiza-
das, como son bodegas, restaurante,
patios y bascula, oficinas, muebles,
enseres y algunos equipos de compu-
to. Un gran porcentaje de los gastos
administrativos y de ventas durante

la vida del proyecto seria asumido por
Agri-Supplies S.A. y no por Mexcode.
Esto mejoraria considerablemente los
margenes del proyecto.

Sélo se requiere hacer una inversién
preoperativa en maquinaria y equi-
po, adquiriendo una banda transpor-
tadora.

En gastos de instalacién se deben rea-
lizar inversiones en adecuaciones de
obras civiles y en capacitacién de per-
sonal operativo (Tabla 8).

Tabla 8
Politicas Millones de $

Terreno
Subtotal terreno
Maquinaria y equipo
Banda transportadora $ 50.00
Subtotal maquinaria y equipo $ 50.00
Vehiculo, edificios, muebles y enseres
Vehiculo
Edificios
Muebles y enseres
Subtotal vehiculo, edificios, muebles y enseres
Equipos de computacion y comunicacion
Equipos de procesamiento de datos en red $ 25.00
Cableado estructurado $ 5.00
Subtotal equipos de computacién y comunicacién $ 30.00
Total equipos vehiculos, edificios, muebles $ 80.00
Diferidos
Estudios, investigaciones y proyectos
Programas para computador (software) $ 20.00
Utiles y papeleria $ 250
Elementos de aseo y cafeteria $ 0.50
Total diferidos $  23.00
Organizacion y preoperativos
(Gastos de instalacion)
1. Adecuaciones a bodegas aduana $ 20.00
2. Patios contenedores en aduana $ 100.00
3. Adecuaciones instalaciones DIAN, Policia, ICA $ 20.00
4. Encerramiento depésito publico $ 150.00
5. Porteria depésito publico $ 20.00
Total gastos de instalacion semestre 2000A $ 310.00
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Politicas

Millones de $

6. Iluminacién patios y dreas de maniobra
7. Parqueaderos y patios de maniobra

de vehiculos articulados

$

$

8. Patios para el movimiento de contenedores vacios $

9. Plataformas para consolidacién y desconsolidacién $
10. Patios para contenedores llenos. Consolidacién

$

$

$

$

o desconsolidacion

11. Costos de adecuar la infraestructura

de apoyo a terceros

Total gastos de instalacién del semestre 2000B
Total organizacién y preoperativos

(Gastos de instalacion)

Otros diferidos (Capacitacion).

Se requiere financiar la estadia y los viaticos

a funcionarios de:
1. Sistemas

Enviar a jefe de sistemas a Buenaventura
a conocer aplicacién de sistemas

2. Almacenamiento

Enviar a jefe de almacenamiento a Cali
(Comparnia Colombiana de Logistica) $
Enviarlo a Bogota (Compania Colombiana

de Logistica)
3. Mantenimiento

Enviar a jefe de mantenimiento y operacion

de equipos a Buenaventura

Enviarlo a curso de 60 dias al Centro Naval

del Sena, en Cartagena

4. Control de operacién aduanera
Encargado de auditoria de operacion

aduanera a Buenaventura
Total capacitacion

Total inversién inicial activos fijos y diferidos

80.00
100.00
100.00

60.00
100.00

20.00
460.00

770.00

$ 5.00

1.00

$ 2.50

$ 2.50
$ 1.00
2.50

14.50
887.50

A A A

El Grupo Empresarial considera que
algunos de sus directivos pueden des-
empenar las funciones de Gerente
General, Gerente Administrativo y de
Personal, Gerente Financiero, Geren-
te Comercial y Gerente de Sistemas
de Informacioén, por lo que el Proyec-
to no requeriria de nuevas contrata-
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ciones en estas dreas. Igualmente
sucede con la secretaria de Gerencia
General y parte del personal operati-
vo (Tabla 9).

Como el personal de base (mano de
obra variable) que requiere la opera-
cién es numeroso, no pudiendo deter-
minarse sino en el momento en que



Tabla 9

Politicas

Personal requerido

Dependencia Nimero
de personas

Gerente General 1
Secretaria 1
Area Administrativa y de Personal 1
Area Financiera 1
Area Comercial y Publicidad. Venta de servicios 1
Total Anual de Gastos GeneralesdeV entas

Area de Sistemas y Operaciones 1
Personal Operativo 10

Total Anual Gastos Generales de Operacion

Gastos Generales: % del valor de la némina: 10%

se registre el flujo de carga, se utili-
zarian los servicios de una Empresa
de Servicios Temporales, la cual fac-
tura directamente a la SIA, represen-
tante directa del exportador, y que se
entiende con él en el momento de
pago, por lo que este rubro no se pre-
vé dentro de la facturaciéon de Mex-
code.

Segtin la propuesta del Grupo Empre-
sarial, los gastos de arrendamiento

Tabla 10

se limitarian al arrendamiento de
equipos como una grda para conte-
nedores y tres montacargas, ya que
la bascula, al igual que las construc-
ciones e instalaciones son de su pro-
piedad, por lo que no le cargaria es-
tos gastos al proyecto. Es de vital
importancia incluir el pago del servi-
cio de vigilancia privada dentro del
modelo, por su alto costo y ser de re-
querimiento obligado (Tabla 10).

Politicas

Millones de $

Arrendamientos

Arrend. Anual

Alquiler de bascula

Alquiler de grias contenedores (Una)

Alquiler de tres montacargas

(Dos de consolidacién, uno de aduana)
Arrendamiento de construcciones e instalaciones

Total de arrendamientos por ano

$ 240

$ 180

$ 420
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Politicas Millones de $

Arrendamientos Arrend. Anual
Servicios
Servicio de vigilancia privada $ 120
Gasto anual de energia $ 240
Gasto anual de acueducto y alcantarillado $ 12
Gasto anual de servicio telefonico $ 300
Total Anual de Servicios $ 672
Total Anual Gastos Generalesde Administraciéon
Gasto Anual Mantenimiento $ 8
Gasto Anual Seguros $ 350
Total Anual Gastos de
Mantenimiento y Seguros $ 358

Gastos de Mantenimiento (% de Vr. activos): 10%

Se plantea la posibilidad de acceder LA PREGUNTA

aun crédito a mediano plazo (5 afios), Usted es el empleado al que se le ha
a una tasa EA del 20% para realizar  pedido hacer la Evaluacién del Pro-
las inversiones preoperativas. yecto.

;Considera que Mexcode es viable
para el Grupo Empresarial en las con-
diciones mencionadas? £
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COMENTARIO SOBRE EL CASO

Mexcode

Mexcode es un proyecto cuyas carac-
teristicas permitirian a una empresa
en graves problemas financieros to-
mar un segundo aire.

El proyecto aprovecha los activos cla-
ves de la entidad para generar una
alternativa que representa un flujo
de caja adecuado y es atractiva para
los acreedores.

La descripcién del desarrollo de la
empresa existente o Grupo Empresa-
rial (GE) representa un ejemplo que
personifica muy claramente el patrén
de crecimiento con alto apalanca-
miento que ha sido caracteristico de
muchas empresas colombianas. Esta
coyuntura se constituye en un exce-
lente punto de arranque para una
discusién sobre las debilidades del
modelo empresarial colombiano y sus
posibilidades de supervivencia en el
largo plazo.

El proyecto implica el establecimien-
to de un puerto seco en una ciudad
del centro del Valle del Cauca, el cual
ofreceria servicios de pesaje, consoli-
dacién, desconsolidacion, inspeccion
y almacenaje de mercancia.

Utilizando tierras de ubicacién privi-
legiada, pertenecientes al Grupo y la
magnifica infraestructura de comuni-
cacion de la regién, la compania esta
en capacidad de estructurar un pro-
yecto con excelentes perspectivas de
rentabilidad y alto valor agregado.

El puerto seco constituye una exce-
lente oportunidad de inversién para
la empresa, puesto que complemen-
ta de manera natural las limitacio-
nes climaticas y de espacio del actual
muelle portuario de Buenaventura.

Uno de los puntos criticos relativos a
la rentabilidad del citado proyecto lo
constituyen las estimaciones del cre-
cimiento de movimiento de carga en
el puerto de Buenaventura. La infor-
macién disponible, a pesar de su alta
sensibilidad representa un punto
fuerte del analisis del caso dado que
se cuenta con cuatro tipos de proyec-
ciones diferentes: (1) Proyeccion por
parte de un consultor externo (2) Cre-
cimiento histérico lineal (3) Creci-
miento histérico geométrico (4) Cre-
cimiento promedio. Este aspecto tam-
bién se constituye en un buen tema
de discusion dado que estos supues-
tos de crecimiento van més all4 de las
caracteristicas mismas del proyecto
e involucran variables macroeconé-
micas y sociales de las cuales no se
puede desligar ninguna evaluacién
realista de un proyecto. Herramien-
tas de prondstico mas sofisticas, ta-
les como proyecciones econométricas,
podrian también ser un tema intere-
sante de aprendizaje relevante al es-
tudiar el caso.

Elementos de politica financiera tales
como rotacion de cartera y facturacion
se convierten en una fortaleza de los
flujos de caja del proyecto: Ventas al
contado y facturacion en délares.

Las inversiones necesarias se consti-
tuyen en otro punto de discusién im-
portante, puesto que el proyecto tal
como se plantea originalmente no
asume muchas inversiones dado que
estos activos son aportados por la
empresa existente. Es claro que el
interés es presentar un proyecto tre-
mendamente atractivo, sin embargo
la teoria nos ensena que el proyecto
debe asumir todos sus costos a pre-
cios de mercado. Una adecuada toma
de decisiones en este aspecto es cru-
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cial para el funcionamiento futuro del
proyecto, en particular si la carga fi-
nanciera de los compromisos pre-exis-
tentes del Grupo Empresarial es asu-
mida por el proyecto.

La documentaciéon aportada por el
caso relativa a la estructura logistica
requerida por el comercio internacio-
nal a través del puerto de Buenaven-
tura, también se constituye en un
punto fuerte del caso, ya que ilustra
ampliamente las necesidades que en
este aspecto debe proveer cualquier
solucién que se plantee a la agiliza-
cién y optimizacion del servicio del
transporte internacional de carga.

En suma el caso presenta diferentes
puntos de discusién, tanto financie-
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ros como logisticos, que lo hacen un
buen tema de discusion en cualquier
clase de gerencia financiera o inte-
gral. Paralelamente, el esfuerzo rea-
lizado por los autores para facilitar
el andlisis financiero y las facilida-
des de sensibilizacién a diferentes
condiciones de mercado y de inversién
lo convierten en una excelente herra-
mienta dentro de un curso de evalua-
cién financiera de proyectos.

Julian BenavidesF .
Director Departamento
de Finanzas Universidad Icesi
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Como canvertir un producto o
un servicio en una marcs munaial
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Una de las claves del éxito en toda
actividad de intercambio muy espe-
cialmente en los negocios es la dife-
renciacién positiva, llamada por los
estrategas ventaja diferencial. Las
ventajas diferenciales en su gran
mayoria son dificiles de mantener, la
competencia las desvanece, pero exis-
te una que ademaés de poderosa es
inimitable y perpetua, si se maneja
adecuadamente: la marca.

En la permanente investigacion acer-
ca de como construir, medir y fortale-
cer el valor de la marca, tanto como
arma estratégica de mercadeo asi

Autores del libro:
AL RIES y LAURA RIES

Traductores: Radl Peralba y
Radl G. Del Rio

ISBN 84-481-2679-3

Editorial: McGraw-Hill Intera-
mericana de Esparia, S.A.U.

Madrid, Espana 2000
Tamano: 14.5 cm x 21.5 em

Numero de paginas: 192

como generadora de riqueza para las
empresas, encontré en el libro Las 22
Leyes Inmutables de la Marca de Al
Ries y Laura Ries, algunas teorias e
hipétesis que hacen muy interesante
la lectura de este breve libro, tanto
para ejecutivos como para estudian-
tes de posgrado y pregrado.

Al Ries, graduado en Artes Liberales
de DePauw University, Grencastle-
Indiana, desemperi6 diferentes cargos
en publicidad desde ejecutivo en el
Departamento de Publicidad y Pro-
mocién de Ventas de General Electric
en Nueva York hasta presidente de
la agencia Trout & Ries Advertising,
agencia que fundé en 1963, después
de haber sido ejecutivo de cuenta en
la agencia DDB Worldwide desde
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1955 hasta 1961 y Supervisor de
Cuentas en la agencia Marsteller, Inc.

Al Ries es coautor con Jack Trout de
cinco libros: Posicionamiento, la Ba-
talla por su Mente, 1982, La Guerra
de la Mercadotecnia, 1985, Bottom-
Up Marketing 1988, Horse Sense,
1990, y Las 22 Leyes Inmutables de
Mercadeo, 1993, los cuales desde su
publicacién han sido de gran influen-
cia en las estrategias y tacticas de
mercadeo, especialmente el primero,
que dio inicio a una nueva era, ain
vigente, en las estrategias de comu-
nicaciéon de productos y servicios. Al
Ries también es autor de Enfoque: el
futuro de su empresa depende él,
1996; es coautor con su hija Laura
Ries de dos libros. El que es materia
de esta resena, The 22 Inmutable
Laws of Branding publicado por Har-
perCollins en 1998 y cuya version es-
pafiola Las 22 Leyes Inmutables de
la Marca hecha por Raul Peralba y
Rail G. Del Rio editada por Mc Graw
Hill en el afio 2000 y The 11 Inmuta-
bles Laws of Internet Branding, Har-
perCollins, 2000.

Al Ries fue nombrado en 1999 como
una de las cien personas més influ-
yentes en relaciones publicas del si-
glo XX, por la revista PR Week.

Laura Ries, graduada de la Univer-
sidad Northwestern, con especializa-
cién en produccién de radio/TV/cine,
es presidente y socia, con su padre Al
Ries, de Ries & Ries, firma de aseso-
ria en mercadeo que ha realizado tra-
bajos estratégicos para muchas de las
grandes corporaciones, entre las que
se encuentran Frito-Lay, Merck,
Glaxo Wellcome.

Los Ries estructuraron este libro en
22 capitulos, correspondientes, cada
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uno, a una, por ellos denominada, ley
inmutable del “Branding”, perdén por
el galicismo ain no admitido; pero no
existe una palabra que traduzca,
apropiadamente, ésta al castellano.

Los autores abordan un tema de ac-
tualidad y creciente interés, por su
comprobada influencia en la genera-
cién de participacion en el mercado,
de utilidades y su cada dia més reco-
nocido efecto sobre el valor en el mer-
cado de las empresas.

Los Ries enfocan el tema de “bran-
ding” desde su perspectiva de publi-
cistas especializados en relaciones
publicas. En su enfoque demuestran,
por sus planteamientos, desconoci-
miento de los principios de mercadeo
a tal punto que se atreven a afirmar
en la introduccién, al definir qué es
una marca: “La esencia de marketing
es el desarrollo de una marca en la
mente de los clientes.” Afirmacién
errénea, porque la esencia del mer-
cadeo es el intercambio de valores, si
este intercambio no se da (y no se da
si no hay valores a entregar de parte
y parte), todas las estrategias, todas
las actividades, no sélo las de merca-
deo sino las de toda la empresa seran
inutiles desperdicios de tiempo, dine-
TO y recursos.

La marca es s6lo uno de los elementos
que contribuyen al intercambio y pue-
de llegar a desempenar un papel pre-
ponderante en la decisién de compra,
pero jamdas sera el unico, los demas
factores de mercadeo no desaparecen
por el poder de una marca. El precio,
los atributos de los productos y servi-
cios, los beneficios funcionales y/o de
expresion personal, la distribucién, las
influencias de otras personas, las ac-
titudes, los valores del comprador y/o
usuario, contintan estando presentes



al momento del intercambio entre
comprador y oferente.

De hecho, una significativa propor-
ci6én de intercambios se efecttia sin la
presencia de marcas, lo que ocurre en
todos los productos basicos y genéri-
cos; pero las demads actividades de
mercadeo son indispensables para
que se dé el intercambio. Otra signi-
ficativa proporcién de intercambios se
da como resultado principalmente de
la conveniencia, y aunque en esas
categorias de bienes o servicios exis-
tan marcas fuertes y dominantes, ya
sea de empresa y/o de producto, su
influencia en la decisién de compra
es muy baja, lo que sucede en el mer-
cado de productos industriales y aun
en muchos productos de consumo per-
sonal y familiar. Hechos estos que
demuestran que la esencia del mer-
cadeo no es tnicamente la marca

Se preguntara usted por qué estoy
recomendando la lectura de un libro
del cual estoy resaltando en primer
lugar, y en forma vehemente, las de-
bilidades en el enfoque del tema tra-
tado, en vez de los aciertos y fortale-
zas que son normalmente las moti-
vaciones para hacerlo.

Porque como lo anoté al principio, el
tema es de mucha trascendencia, ade-
mas estd muy de moda y porque en
algunas revistas, irresponsablemen-
te, se ha calificado a uno de los auto-
res, Al Ries, como el “gurd” de las
marcas y la revista Business Week lo
incluyd, durante varias semanas,
como uno de los libros de negocios
mas vendidos en los EE.UU. Mi re-
comendacion de leerlo es para evitar
que usted cometa los errores que los
autores presentan como recetas, atre-
vidamente llamadas, por ellos, “Le-
yes Inmutables”.

Sugiero leerlo con mente muy abier-
ta, buscando las grandes contradic-
ciones entre las tales leyes. Pregun-
tese, cada vez que los autores susten-
tan con afirmaciones de creencias
personales jen qué hechos, o hallaz-
gos de investigaciones de mercado las
fundamentan? ;Qué légica hay en sus
planteamientos?

Por ejemplo, y este es uno de los mu-
chos que usted va a encontrar desde
el primero hasta el capitulo 22, en el
Capitulo 1 “La Ley de la expansion”
que la definen como “El poder de una
marca es inversamente proporcional
a su amplitud” para probarla utilizan
el caso de la marca Chevrolet y dicen
“Chevrolet. ;Con qué se asocia?
¢Nada en concreto? Es comprensible.
Chevrolet es hoy un coche grande,
pequeno, familiar, deportivo, barato,
caro...” y también un todo-terreno y
hasta un camién. Cuando una mis-
ma marca se aplica a todo, el nombre
pierde su poder. Chevrolet era el co-
che mas vendido en EE.UU. Ya no lo
es. Ahora es Ford”. Y como argumen-
to de demostracion escriben; “Chevro-
let tiene diez modelos de coches dife-
rentes. Ford tiene ocho. Esta es una
de las razones por las que Ford ven-
de mas que Chevrolet. El poder de
una marca es inversamente propor-
cional a su amplitud”.

Pregunto: ;que una marca de vehicu-
los tenga ocho modelos sera la razén
de peso para decidir comprar esa en
lugar de una que tiene diez modelos?

Los Ries caen victimas de su propio
invento: el titulo Las 22 Leyes Inmu-
tables 1o usan para conceptos distin-
tos como el mercadeo y el branding.
Es probable que algunas personas no
lean el segundo porque ya leyeron el
primero y como la diferencia esta en
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la dltima palabra, a 1o mejor o no lle-
gan a ella o creen, como erréneamen-
te creen los autores, que marketing y
branding son palabras sinénimas.

Es un libro facil de leer, su estilo es
entretenido y contiene, expresadas
como afirmaciones categoricas, varias
hipétesis que seria interesante inves-
tigar, descubralas leyéndolo, pero rei-
tero: cuidado con las trampas concep-
tuales que hay muchas, algunas de
las mas peligrosas son: miden el éxi-
to inicamente con base en participa-
ciéon de mercado, confunden el posi-
cionamiento de producto con la equi-
dad de la marca, aplican la teoria del
enfoque como un dogma.

Por ser la mareca, tal vez, el tema mas
de moda en mercadeo es muy reco-
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mendable leer Las 22 Leyes Inmuta-
bles de la Marca, y principalmente la
recomendacién va: para los gerentes
generales, para quienes desempefian
algin cargo en el departamento de
mercadeo y para todas aquellas per-
sonas que tienen injerencia en la es-
trategia de marca, a fin de que no
caigan en muchas de las trampas que
impiden construir una marca pode-
rosa, fuerte y perenne. g%
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La presente obra, “Esquemas basicos
de los principales contratos civiles,
comerciales y financieros”, esta orien-
tada a quienes de una u otra forma
tienen que abordar la realizacién de
contratos civiles, comerciales y finan-
cieros, por tal a abogados y estudian-
tes de derecho en primera instancia
y a administradores de empresas que
deban realizar contrataciones dentro
del ambito comercial.

El autor presenta en forma de cua-
dro sinéptico los diferentes tipos de
contrato amparados por nuestro or-
den legal, los cuales conservan una
constante en su presentacién: Defi-
nicién del contrato, naturaleza juri-
dica, normas, caracteristicas, clasifi-
cacioén, requisitos, efectos, anotacio-
nes y bibliografia.

Su propésito es proporcionar una guia
agil y facil para el estudio y trata-
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miento de los diferentes tipos de con-
tratacién comercial, fundamentada
en los siguientes factores:

1. Los contratos deben ser estudia-
dos por su grado de utilidad en el
trafico juridico y en especial en el
mundo de los negocios.

2. En ningdn momento ser aborda-
dos a espaldas del derecho civil.

3. Fundamento para el estudio y
aplicaciéon del derecho comercial
es el conocimiento del derecho ci-
vil, en cuanto a que su papel resi-
dual termina siendo la solucién a
todas las deserciones que generan
las nuevas practicas mercantiles.

Destaca a los maestros del derecho
civil colombiano, quienes sin duda
alguna son indispensables para la
interpretacién y analisis de los dife-
rentes tipos de contrato. £%
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