Gerenciamiento Estratégico de Costos y las causalds costos en
la era digital. Analisis de una causa estructuralTecnologia.

Ana Maria Golpe Cerveld
RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es realizar ufiaxign sobre los cambios en la tecnologia,
analizada ésta como una de las causales de ceskas idstituciones.

Los cambios tecnoldgicos imponen retos a la ditecale las compaiiias, y la no
consideracion de dichos retos puede impedir quertggesas continden compitiendo en el
mercado.

El Gerenciamiento Estratégico de Costos es elssma@mplio de los costos, en el cual los
temas estratégicos aparecen en forma explicita,ef que confluyen tres analisis basicos:
la cadena de valor; el posicionamiento estratégies causales de costos.

Analizar y entender el comportamiento de costosui empresa significa entender el
conjunto de causales de costos que posee y explicppsicion a través de los factores
estructurales o ejecucionales. Dentro de los pomepodemos mencionar: Escala,
Extension, Experiencia, Tecnologia y Complejidad.

El uso de la tecnologia constituye una de las tesiske costos clave de las empresas en el
mundo actual, que deberemos medir y analizar.

Este trabajo utiliza como metodologia la buasquedaliografica, basicamente de
especialistas y autores relevantes. Dicha metodlglogsegin Namakforoosh
(Namakforoosh, 2005), supone poner al investigaglor contacto con lo que se ha
producido en el tema de la investigacion.

Como marco temporal se analizaron los Ultimosares: 2010, 2011 y 2012. Sin embargo,
se han considerado los aportes de aquellos auilmsntes en la tematica, sin tener en
cuenta ese marco temporal.

La técnica de recoleccion de informacion utilizagabaso en la investigacion de datos

secundarios.

El uso de la tecnologia constituye una de las tesiske costos clave de las empresas en el
mundo actual, que deberemos medir y analizar, debhidjue el desarrollo de nuevas

tecnologias puede determinar el éxito y encamimgrokicion competitiva de la empresa

con una vision de futuro.

Palabras claves:Gerenciamiento Estratégico de Costos; Tecnoldigarsales de Costos; Era Digital; Causal Estructigal
Costos.

Introduccion

El mundo se encuentra envuelto en una era tecwaldida vez mas inserta en todas las
actividades, productos y procesos de las empr&das deberan decidir qué tecnologias
incorporar, 0 no, y como hacerlo.

Como afirman Casari y Baldini, las nuevas herratande gestion vienen a brindar
diferentes soluciones para diferentes problemasuples, a partir de las nuevas necesidades
de informacion que invariablemente han ido surgiend



Para ello, en un primer momento se hard una breserigcion del Gerenciamiento
Estratégico de Costos (GEC), el que se encueaimpuesto por tres analisis: la Cadena de
Valor, el Posicionamiento Estratégico y las CaisdieCostos.

A continuacién, se entiende importante reflexiosabre la importancia de la Tecnologia,
como una de las causales de costos.

Casari y Baldini afirman que es necesario compnelaedéerte interrelacion existente entre
las modernas filosofias y su utilizacién, para ldster un eje clave dentro de las
organizaciones, como lo es la reduccion de costdiccion que permitira mejorar la
rentabilidad de las empresas y por ende su subsiaten el tiempo.

Gerenciamiento Estratégico de Costos

Tal como lo afirman Shank y Govindarajan (Shank guvi@darajan, 1995) el GEC es el
andlisis de costos amplio en el cual los temasitégicos aparecen en forma explicita; los
datos de costos se utilizan para desarrollar egiest superiores a efectos de alcanzar ventajas
competitivas que se puedan mantener.

El GEC es la conjuncion de tres andlisis basicos:

1. El de la Cadena de Valor.
2. El Posicionamiento Estratégico y
3. Las Causales de Costos.

A continuacién se dara una breve descripcion dedéss primeros y se profundizara en el
tercero.

La Cadena de Valor de la Empresa

El analisis de la cadena de valor es un enfoquerrexta la empresa, que trata de identificar
las actividades que crean valor.

Las actividades de valor pueden dividirse en dasdgs tipos:

« Actividades Primarias y

« Actividades de Apoyo.
Actividades PrimariasSon muchas y variadas, dependiendo del sectou@saencuentre la
empresa y su estrategia.

» Logistica Interna: La constituyen todas aquellasvidades relacionadas con la
recepcion, almacenaje, manejo de materias primasaieriales, control de los
inventarios, etc.

» Operaciones: Son aquellas actividades relatives teahsformacion de las materias
primas a efectos de elaborar el producto final.

» Logistica Externa: Esta constituida por aquellatvidades relacionadas con la
distribucion del producto a los compradores, almagede productos terminados, etc.



Mercadotecnia y Ventas: Son actividades que fanilia los compradores la
adquisicion del producto, tales como promocionedaciones con potenciales
compradores, etc.

De Servicio: Son aquellas actividades que van adasia la prestacion de servicios
posventa, tales como instalaciones, reparaciotes, e

Actividades de Apoyo

Abastecimiento: Compra de materias primas y maéstiactivos, etc., a ser utilizados
por la empresa.

Administracion de Recursos Humanos: Implica lavigetdes relativas a la busqueda,
contratacion, capacitacion, etc. de personal, gflayen en la determinaciéon de la

motivacion de los empleados, los costos de la atawion, etc.

Infraestructura de la Empresa: Incluye Administiaci Planeacion, Finanzas,

Contabilidad y Administracion de Calidad, entreosiren apoyo de la cadena en
general.

Dentro de cada categoria de actividades, primar@esapoyo, existen tres tipos de

actividades que actuan de diversa manera en lajgezgmpetitiva:

Directas.- Son las implicadas directamente endaa®n de valor para el comprador.
Indirectas.- Son las que hacen posible el desengeias actividades directas.

De Seguro de Calidad.- Son las que aseguran ldadatie otras actividades. No es
administracion de calidad.

A continuacion se expone la grafica clasica deflgsar M. Porter (Porter, 1999):

Actividades Infraestructura
auxiliares  de la empresa

Modelos de planificacion

Gestion de
los recursos
humanos

Programacion automatica
de la mano de obra

Desarrolio de
tecnologias

Disefio asistido  Investigacion electrénica

por ordenador  de mercados

Compras

Compra «en linea~ de piezas

Automatizacion Produccion
de almacenes flexible

Tratamiento
automatico
de pedidos

Telemarketing

Terminales
externos para
vendedores

Servicio a
distancia

Programacion
por ordenador
de las rutas
de servicio

Logistica Produccion
interna

Actividades
primarias

Logistica
externa

Marketing y
ventas

Servicio
posventa

Margen

Cuadro 1.- La cadena de produccién de valor. Agdides primarias y de apoyo. La tecnologia.
Fuente: Michael Porter: Ser competitivo, EditoBalusto, pagina 88.

Posicionamiento Estratégico de la Empresa

En el mundo competitivo de hoy, Gomes consideralage&mpresas estan siempre tratando
de encontrar una estrategia que aporte buenosa@ssila sus emprendimientos.

La causa fundamental para efectuar un analisisod®g es la toma de decisiones, pero a
medida que evoluciona el pensamiento sobre la flacitin de estrategias y el proceso de
implementacion, el andlisis de costos debe tenerceenta mas integralmente el

posicionamiento estratégico.



Este punto posee gran importancia dentro del améksla Gerencia Estratégica de Costos, ya
que el enfoque del mismo es diferente segun lategia a la cual la empresa esté enfocada.

El hecho de elegir una posicion estratégica Unicassuficiente para dar garantia de que se
posee una ventaja competitiva sostenible, ya ques gina posiciéon de valor atraera las
imitaciones. Una posicion estratégica no es sddterni menos que existan renuncias a otras
posiciones. ¢ Qué implica una renuncia? Mas de aseimplica menos de otra.

Las renuncias se hacen por tres razones (Port$):19

. Inconsistencia de la imagen o reputacion.

. Problemas que provienen de las mismas actividaiddtst de flexibilidad de la
maquinaria, del personal, de los sistemas, etc.

. Limitaciones entre el control y la coordinacion.

Vemos asi que se agrega un elemento nuevo: lagienie este modo la estrategia consiste
en competir renunciando a algunas cosas para aicahabjetivo.

La esencia de la estrategia es decidir qué no sehacer; sin renuncias no habria ninguna
necesidad de optar, y ninguna necesidad de terzeestnategia. Cualquier idea podria ser
rapidamente copiada y el funcionamiento dependetdatmente de la eficacia operacional.

A su vez, el encaje favorece tanto la ventaja coith@ecomo su sostenimiento en el tiempo.
La relevancia de la concordancia entre las podittba la empresa y la estrategia constituye
una de las ideas mas antiguas. La importanciaaaeiiclos efectos que unas actividades

tienen sobre otras; por otra parte ayuda a relzaridad de la estrategia.

Existen tres tipos de encajes, que no son mutuanesctuyentes (Restrepo, 2004):

. En el que hay compatibilidad entre las actividg@i@sciones) y la estrategia general.
. En el que las actividades se potencian entre si.
. En el que existe optimizacion del esfuerzo.

La coordinaciéon y el intercambio de la informaci@niravés de las diferentes actividades,
para eliminar las redundancias y reducir los eghgely los costos al minimo, son tipos
basicos para la optimizaciéon del resultado y pnededucir a la diferenciacion.

La ventaja competitiva nace de todo el sistemactieidades.



istribuci
Transporte n
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y etiquetas
Limitada
Montaje por
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Ampiias existencias
existencias
en el local
Existencias

Faciidad
de transporte
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Embalaje
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y abrir

Mayor
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de compras
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en todo
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Cuadro 2.- Representacion gréafica de los sistemastividades.
Fuente: M. Porter, Ser Competitivo, Ed. Deustojm#g6.

El encaje de las actividades con la estrategiaiegaimental para fomentar el sostenimiento
de la ventaja competitiva.

Causales de Costos para la Empresa

Cuando estamos dentro del GEC, el analisis deadlasates de costos debe estar destinado a
reforzar y completar la visiébn estratégica de lepesa; y para evaluar la oportunidad
estratégica se deben examinar los factores descpstfectuar el seguimiento de la estrategia
seleccionada.

El comportamiento de costos de la empresa, pamrtabilidad gerencial tradicional, se
centra fundamentalmente en una causal: el voluragratiuccién. Los cambios se proyectan
en funcién de la variacion del volumen de los pobdsi que la empresa elabora, adjudicando
al volumen o cantidad producida el costo en la esgr

Tradicionalmente los directivos se centran en Euacion del comportamiento de los costos,
Unicamente a efectos de llevar a cabo proyeccifutasas, y tomar decisiones en base a
costos estandar y presupuestos, andlisis de margeneontribucion, analisis de costo-
volumen-utilidad, etc. En la evaluacion del comauriento de los costos se toman como
factores el hecho de que los costos sean fijosiablas, y como estos son definidos.

La vision tradicional -hacia el interior de la emga- es una vision limitada, ya que el
volumen de produccién es una forma poco interes@mtexplicar el posicionamiento de la
empresa en materia de costos. Siguiendo las idessgrdlladas por Shank y los diferentes
conceptos hasta ahora expuestos en cuanto aildackde las empresas en los tiempos que
vivimos, debemos tener presente que los costoscansados e impulsados por muchos
factores que se interrelacionan entre si. Analizantender estos comportamientos significa
entender la accion de un conjunto de causalesppramen una situacion determinada.

El objetivo del andlisis de costos va a dependda @strategia elegida por la empresa. Por lo
tanto, es una combinacién de diferentes elementes adalisis: cadena de valor,
posicionamiento estratégico y causales de costos.



El andlisis de las causales de costos debe esthnatd a reforzar y complementar la vision
estratégica de la empresa. De este modo, desemupefiapel preponderante a la hora de
evaluar la oportunidad estratégica, de examinarfdotores de costos y de efectuar un
seguimiento de la estrategia seleccionada ponfaesa.

El analisis de la cadena de valores es una hemamgerencial clave, a través de la cual se
puede observar el comportamiento de las causalessies en cada actividad creadora de
valor, dado que diferentes actividades en la cadenaalor son influenciadas por distintas
causales de costos.

Recordemos que la metodologia a seguir a efectosrétruir la cadena de valores es:

1) Definir la cadena de valores del sector y asignartada actividad, costos, ingresos y
activos.

2) Investigar las causales de costos que regulanacdidadad de valor

3) Examinar las posibilidades de construir una vartampetitiva sostenible.

Una vez que la empresa identifica la cadena dereslp diagnostica los determinantes de
cada actividad de valor, puede lograr una ventajapetitiva sostenible en el largo plazo y un
control de las distintas causales de costos me@retide sus competidores, de acuerdo a las
siguientes pautas:

A) Contestando a las siguientes preguntas:

» ¢Puede la empresa reducir los costos de estadactjvhanteniendo el precio de venta
constante?

» ¢Puede la empresa aumentar el precio en dichadactjymanteniendo constantes los
costos?

» ¢Puede la empresa reducir los activos de esadaativinanteniendo costos e ingresos
constantes?

La empresa debera comprender y comparar la cadewnalar de la firma, con la de sus
competidores e identificar las acciones que soesa@s, para manejar la misma mejor
que la de sus competidores.

B) Reconfigurando la cadena de valores

2. Qué causa el Costo?

La empresa debe identificar el conjunto de caus#desostos que operan en una situacion
determinada, de acuerdo a su posicién y a la maqnezaeligio de competir, tratando de

obtener en todo momento una ventaja competitiveesiide, analizando factores internos y

externos.

No todas las causales tienen la misma importaRa@alo tanto, la empresa debera efectuar un
analisis de las mismas a efectos de determinanflsiemcia en la organizacion.

Como punto de partida debemos preguntarnos:



» ¢ Cudles son las formas de explicar el comportammtostos en la empresa?
» ¢ Cudles son las causales de costos que poseerksafhp
» ¢ Qué eleccion de opciones estan impulsando &ltos

De acuerdo a lo establecido por Daniel Riley (1984 causales de costos por el
denominadas “cost drivers” se dividen en:

» Causales Estructurales

- Escala

- Extension

- Experiencia
- Tecnologia
- Complejidad

» Causales Ejecucionales

~ - Compromiso del grupo de trabajo
- Gerencia de Calidad Total
- Utilizacion de la capacidad
< - Eficiencia en la distribucion de la planta
- Configuracion del producto
- Aprovechamiento de lazos con los proveedores
- Aprovechamiento de lazos con los clientes

Se debe explicar la posicién de costos de la emmesuncion de los factores estructurales y
habilidades de ejecucion que configuran su posicidémpetitiva. Toda empresa debera
examinar las fuerzas competitivas del sector yuawda capacidad potencial que posee.

Agan considera que la reduccion de costos es seegnpdual en las grandes empresas; lo
importante es ver todo el modelo de negocio erdedas partes.

Tecnologia: una causa estructural de Costos

Una etapa esencial de la administracion estratégida concerniente al cambio tecnoldgico,
como lo afirman Goncalves y otros en su trabajmdestigacion monografico.

Cuando las empresas deben efectuar una evaluaspecto a la eleccion de tecnologias,
valoran cuidadosamente y efectlian un analisis sllsarsiones utilizado tradicionalmente el
concepto de valor presente neto como punto deerefier. EI mismo limita su andlisis a un
punto de vista financiero, no tomando en cuemtapercusion del cambio en aspectos como
calidad, fabricacion, productos, etc., y descommwemuchas veces los temas estratégicos de
la organizacion.



Las decisiones de como y cuando efectuar un carebimlogico son una tarea compleja que
exige tomar en cuenta una serie de consideracioriemnas y externas a la empresa.
Debemos, en consecuencia, adoptar un enfoque npi® @ue el tradicionalmente utilizado.

Direccién de la Tecnologia

La direccién del uso de la tecnologia se identifeagin Richard Handscombe y Philip
Normart, como “el proceso de direccion por el que las mizgiones identifican, acceden y
utilizan tecnologia internacional disponible pacgrar la ventaja competitiva sobre la
marcha, el crecimiento del beneficié y valor pdraceionista a través de beneficios optimos
para el cliente y la comunidad”.

Cuando decimos beneficios 6ptimos, nos referimlasoportunidad del cambio con relacién a
productos, procesos, sistemas y servicios.

Si tenemos en cuenta la ventaja competitiva a srdeeun enfoque de direccion estratégica,
que guie a la empresa, esta debe darle uso estoatéda tecnologia que posee o puede
poseer.

La direccion efectiva en el uso de la tecnologi pas mencionados autores se caracteriza
por las siguientes dimensiones:

1. La direccién del uso de la tecnologia es integ@adoderiva de los otros procesos de
direccion principales. Debe ser orientada, impwsadoordinada en el nivel ejecutivo
mas alto.

2. Como activo corporativo principal, la direccion dedo de la tecnologia necesita estar
integrada en el proceso de estrategia corpordfist se logra, por ejemplo, realizando
vinculos estratégicos con los clientes.

3. El uso de la tecnologia traerd como consecuenciegrrollo y aplicacion de nuevos
productos, servicios y procesos nuevos para ebisect

Lo esencial es el establecimiento y mantenimieertorta base de informacion visionaria que
controle, permitiendo lograr una ventaja competipara la empresa.

! Richard S. Handscome — Philip Norman “Liderazgoatégico. Los eslabones perdidos” Mc Graw Hill de

Management 1993
8



Alto ‘

Conceptos
de

aplicacion
Potencial de / D

iy visionaria
establecimiento Tecnologia

de la ventaja integradora
tecnoldgica
Tecnologia posibilitadora

Ciencia bdsica

Bajo bj
Bajo Nivel de sofisticacion Alto

del logro

tecnolégico

Cuadro 2. -El impetu de la vision
Fuente:Richard Handscombe-Philp Norman “Liderazjm&gico. Los eslabones perdidos”, Ed. Mc. Graly phgina 68.

El uso efectivo de la tecnologia es una de laipates actividades de resultados clave
de la empresa, la que deberemos medir y analizar.

El factor que determinara el éxito sera la capakcid@ desarrollar la nueva tecnologia
encaminada hacia la ventaja competitiva con unarvide futuro.

Cliente

Necesidades
Satisfaccién

Comunidad

. . - 0 afis
Interaccién medioambiental Compaiiia

Cuadro 3.- Impacto directo de la direccion de ¢atdogia sobre los resultados.
Fuente: Richard Handscombe-Philp Norman “Liderazsfeatégico. Los eslabones perdidos” pag.68

El conocimiento de la tecnologia relevante dispengmnplia las alternativas estratégicas,
ya sea en opciones para la mejora o remplazo teilag, para desarrollo y marketing,
evaluacion de producto, etc. creando una capaculagetitiva para la empresa.



5. El éxito requiere un conocimiento profundo del gsixde innovacion.

Niveles de direccion de Tecnologia

Debemos tener claro el uso que se le debe datrearalogia que tenemos disponible y a
aquella a la que la empresa puede acceder en mralgle las actividades creadoras de
valor y que llevan a lograr una ventaja, ya sedosrproductos, servicios, procesos etc.
que la diferencie de las demas.

Las fases del uso de la tecnologia segun lo inditaamdscome y Norman tienen como
orden:

» Operativo y Tactico: se centra en los temas raferid mejoras internas en los
procesos de fabricacion que comiencen a tener yadim sobre las decisiones
estratégicas de producto y servicios.

» Estratégico: referido al uso de la tecnologia ewodpectos y servicios para
consumidores y usuarios, con miras a la compet#atji o beneficios de calidad a
partir de ellos.

» En negocio de la tecnologia: la direccion efectigda tecnologia puede proporcionar
oportunidades importantes a las compafias que estése negocio.

» Caracter distintivo: la existencia de la empresa gultura estan encaminadas hacia el
uso efectivo de la tecnologia como &rea clave tieided empresarial.

La interrogante principal, en la realidad en la givemos, es la de como hacer uso de la
tecnologia de forma mas efectiva para la emprgsaa los clientes; ya sea para actuar en el
tiempo adecuado, ya sea para mejorar productos¢iesro procesos, ya sea para evaluar los
costos que esa tecnologia trae aparejados.

Constituye la clave en dicho tema que la empresarete un uso efectivo de la tecnologia
disponible, no solo a nivel de la produccion sintwel de todas las actividades creadoras de
valor.

Las empresas deberan efectuar un andlisis estatégn cuanto a la tecnologia u
oportunidades tecnoldgicas, identificando en quéegmdaje influye dicha causal de costos en
el total; ya que afecta en las acciones, controlscisiones que se efectian en la empresa de
forma permanente.

Segun Handscome “el uso efectivo de la tecnologiie tque desarrollarse para convertirse en
el caracter distintivo de las compafiias”.
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Cardcter
distintivo

La empresa
en la tecnologia

Competencia Uso
en el uso - estratégico
de la tecnologia

Uso
operativo
y tdctico

Proceso/sistemas

-¢

Productos/servicios

Empresa >
y cultura
Aplicaciones en el uso

de la tecnologia

Cuadro 4.- Niveles de direccion de Tecnologia.
Fuente: Handscombe y Norman. “Liderazgo estratégio® eslabones perdidos”, ed. Mc-Graw Hill, padida

Tecnologia - Gerencia estratégica

La tecnologia forma parte de cada actividad dervaida empresa, no sélo de las actividades
primarias sino también de las actividades de apggoque cada actividad de valor usa
tecnologia para combinar insumos y recursos acfele obtener un resultado final.

El analisis de la gerencia estratégica de costoa efectuar un estudio de inversion en
tecnologia, debe efectuarse siguiendo los tressenaplicados en la Gerencia Estratégica, ya
definidos en capitulos anteriores:

» Analisis de la cadena de valores
Se deben analizar las inversiones tecnolégicasedsgulinto de vista de su impacto en la
cadena de valores, a través del efecto en provegdeam la empresa y en los clientes. Ese

andlisis constituye la herramienta basica que peremtender el papel que cumple la
tecnologia en la ventaja competitiva.
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La tecnologia se encuentra en cada actividad dadana de valor de la empresa y esta
puede afectar a la misma en sus actividades. Tuameclara interdependencia con las
tecnologias utilizadas por sus compradores y paves, y puede producir efectos en el
costo y en la diferenciacion.

Se debe analizar el impacto, asi como los rendiosegsperados de la nueva tecnologia y
sus efectos en la cadena de valores, cuando séahedauna decision acerca de invertir o

no en ella, siendo en todo momento coherentesacpadicion estratégica adoptada por la
empresa.

Para de realizar un analisis del impacto tecnot@ic la cadena de valores, debemos
comparar los rendimientos esperados por la addguiside la nueva tecnologia y los
ahorros asociados a la misma. A través de dichbsen&e tendra una vision de las
utilidades asociadas que traeria el cambio, debiede ser coherentes con el
posicionamiento estratégico adoptado por la empresa

Se debera analizar si la cadena de valor en lasewah a hacer la inversion obtendra o no
utilidades.

Andlisis del Posicionamiento estratégico

Se analiza el cambio tecnoldgico a partir de lenfoen que la empresa esta compitiendo,
ya sea a través de la diferenciacion o el lideratgaostos; siendo esto la base para
efectuar dicho analisis.

Se deberan analizar las implicaciones que traarabim con la manera de competir que
ha escogido la empresa, es decir, la opcidn decipnamiento estratégico para la
seleccion de la tecnologia.

Andlisis de las Causales de costos

La seleccion tecnolégica es una importante causatastos. Se debera analizar si la
eleccion tecnologica constituye un factor estmattciave de costos.

La tecnologia afecta la ventaja competitiva emi@resa ya que tiene un importante papel
dentro de ésta. Y afecta el costo o diferenciagifa ventaja competitiva a través de los
cambios en las guias de costos de la empresa.

El desarrollo tecnoldgico puede:

- Determinar la estructura general del sector inthlsres usado ampliamente

- Determinar las barreras de entrada ya que puede dajbir las economias de escala
en cualquier actividad de valor

- Crear ventajas en tiempo
- Influenciar las guias de costos en la empresa.
- Cambiar las relaciones de oferta entre un sectlusinial y sus proveedores.
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- Afectar la ventaja competitiva de los competidor@$adiendo o restando ventaja
competitiva, en el caso de afectar las guias dosa@n la cadena de valor de la
empresa.

Debemos recordar que las causales de costos edtmiomadas con las elecciones
estratégicas que hace la empresa respecto a suctestr econdmica, alcance de
operaciones 0 experiencia.

El momento en el que la compafia efectle las deesiy acciones clave para el uso de
tecnologia de importancia estratégica es decisivo.

La tecnologia contribuye al éxito estratégico y petitivo de las empresas. Estas deberan
efectuar un estudio como parte integral del prodesdireccion estratégica, a efectos de
evaluar su posicion y tomar decisiones en cuarfitusos cambios involucrados en el
proceso.

Segun Porter, los pasos analiticos al formularsl@ategia tecnologica para hacer de la
tecnologia un arma competitiva son:

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

Identificar las tecnologias y subtecnologias ecaldena de valor, ya que cada actividad
de valor implica la existencia de una o mas teqiak de la empresa y la de sus
competidores.

Identificar las tecnologias potencialmente reléesen otros sectores industriales.
Determinar la ruta del probable cambio de tecrialog

Determinar qué tecnologias y qué cambios tecnmdégson mas importantes para la
ventaja competitiva. Los cambios tecnoldgicos ingaes son aquellos que cumplen con
las cuatro pruebas:

a) Crear una ventaja competitiva sostenible

b) Cambiar las guias de costo o exclusividad a fagda@mpresa

c) Llevar a ventajas de primer promotor, como repdatacurva de aprendizaje, etc.

d) Mejorar la estructura del sector.

Asentar las capacidades de la empresa en tecasliogportantes

Seleccionar una estrategia tecnolégica que refuarestrategia competitiva, reforzando
la ventaja competitiva sostenible de la empresa

Reforzar las estrategias tecnoldgicas de las daglde negocios de la empresa.

Segun Porter, el cambio tecnoldgico que emprendeempresa conducird a obtener ventajas
competitivas duraderas en cualquiera de las sitgpgarircunstancias:
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- Disminuyendo los costos o resaltando la diferemmacla guia tecnoldgica de la
empresa es sostenible si puede ser protegida daitasiones.

- Variaciones de costo o la existencia de causatgsiisires que favorecen a la empresa,
cambio en las directrices de costo o exclusividilar de la empresa.

- Traducido en provecho para el primero que lo hsedpgra conquistar una ventaja,;
ser los pioneros en el cambio tecnoldgico otorghutbs de primer movedor. En el
liderazgo tecnoldégico una empresa busca ser laepginen introducir cambios
tecnolbégicos que apoyen su estrategia genérica.

Reflexién final

Una afirmacion que no podemos dejar de considsrl @ada por Kiechell: “durante el siglo
siguiente, la gestiébn como la conocemos podriatlagexistir y dar forma al mundo en el que
trabajamos”.

S. Apak, en el articulo sobre el uso contemporatelodesarrollo del costo en el GEC,

considera que para lograr la produccion efectivdasnempresas industriales, la primera
medida es utilizar el desarrollo apropiado par@dauctura de la empresa. El sistema de
costos en cada sistema de produccion debe semileelo y administrado eficientemente,

tomando como base el sistema de gestion de cami@sapudar a maximizar los beneficios de
la empresa. Para lograr este objetivo, las empredséen prepararse para el futuro,

renovandose constantemente. La fuerte pugna enredorde hoy y el acortamiento del ciclo

de vida de los productos obligan a las empresagrarl simultdneamente menor costo, mayor
calidad y un lanzamiento mas rapido que el de fapatencia, con el fin de satisfacer las
necesidades y demandas de los clientes.

El GEC es el analisis de costos amplio en el mmltémas estratégicos aparecen en forma
explicita, compuesto por tres analisis: Cadena dérVPosicionamiento Estratégico y
Causales de Costos.

Las causales de costos se pueden clasificar egrdpses: causales estructurales y causales
ejecucionales. Dentro de las primeras se encukenteanologia.

Reafirmando la importancia de la tecnologia, McAdese que existe una nueva cultura para
la toma de decisiones, y cinco son las areas imp@ad: liderazgo, talento de los gerentes,
toma de decisiones, cultura organizacional y texgial

El uso de la tecnologia se identifica, segun Rutldandscombe y Philip Norman, como “el
proceso de direccion por el que las organizaciade#ifican, acceden y utilizan tecnologia
internacional disponible para lograr la ventaja petitiva sobre la marcha, el crecimiento del
beneficio y valor para el accionista a través deefieios 6ptimos para el cliente y la
comunidad”.

El uso de la tecnologia constituye una de las tesisdaves de las empresas en el mundo

actual, que deberemos medir y analizar, debidoeaajudesarrollo de nuevas tecnologias
determina el éxito y encamina la posicion competitle la empresa con una vision de futuro.

14



La tecnologia es un factor de éxito estratégicopmiitivo, que debera estar inmerso en todas
las actividades creadoras de valor en toda orgeidiz, como parte integral en el proceso de
direccion estratégica.

Las decisiones de inversion condicionan el futiedas instituciones, ya que suponen por un
lado una determinada cantidad de dinero y otrosirses necesarios, y, por otro, una
variacion en la estructura de costos (en generahugnento en el corto plazo); también
proporciona nuevas oportunidades para acceder eadts y clientes (que pueden ser de
corto o largo plazo).

Estas decisiones van necesariamente acompafaéatudes financieros, que si se realizan
atendiendo varios criterios ofrecen mayor visiOrbreola situacién proyectada: poder
examinar los posibles escenarios con las reaccubméss competidores y clientes, advertir la
flexibilidad de la decision, percibir si existenno posibilidades de fraccionamiento del
proyecto y tomar en consideracion la incertidumbre.

Todo lo mencionado anteriormente es a los efectwsalgarcar la mayor cantidad de
informacion posible, para tomar una decision addgua
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