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esde hace mas de un afio, la economia ecuatoriana ha

venido transformandose hacia una era post petrolera,

donde el principal efecto, desde la optica de la empre-

sa privada, es que el tamano de mercado se ha estabili-

zado a niveles inferiores al de los anteriores siete afos,
Este articulo no pretende analizar las causas o motivos de este he-
cho sing mas bien enunciar algunas ideas de como el empresario
debe reaccionar frente a esta realidad.

Independientemente de esta situacion, los empresarios tienen
gue concebir y generar planes de accidn para lograr que sus em-
presas sean sosteniblemente rentables, independientemente de la
volatilidad del entorno econdmico y del modelo de desarrollo eco-
nomico que le ha tocado vivir., Esto debido a que los dos ambitos
no son controlados por el sector privado sino por factores externos,
tanto en la indole local como en la internacional.




Los empresarios tienen que concebir y generar planes de accién

paral

rar que sus empresas sean sosteniblemente rentables,

independientemente de la volatilidad del entorno econémico y del
modelo de desarrollo econémico que le ha tocado vivir.

Ante esta situacion la empresa tiene por lo menos algu-
no de los siguientes sintomas:

B Los descuentos suben

B Las ventas se estabilizan o bajan

B Hay mayor dificultad de cerrar las ventas

Las consecuencias de esto son:

B Mayores inventarios

B Los ciclos de produccion son menores

B Presion hacia la liquidez de |la empresa

B Los beneficios disminuyen

El otro punto se sintetiza en el tridngulo LIQUIDEZ,
REMTABILIDAD v PRODUCTIVIDAD. Expliquemos un
poco mas el tema. En el segundo semestre del 2015 mu-
chas empresas se quejaban de sus niveles de liquidez.
Wiéndolo objetivamente, |3 liquidez para operar una am-
presa debe provenir del mismo negocio, especificamen-
te de la capacidad de generar rentabilidad operativa.
Padir plata al banco debe ser para algo puntual como
inversion, cubrir pedidos extracrdinarios o estacionali-

dades programadas.

La rentabilidad operativa, representada por su fondo
generado por las propias operaciones (FGO) las cuales
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deben generar rentabilidad pura, debe existir; caso con-
trario, nuestro negocio no es rentable. La rentabilidad
operativa debe provenir de su eficiencia o productividad
{ingresos operativos/egresos cperativas). En conclusidn,
5i soy productivo, soy rentable v si soy rentable, tengo
liguidez. Los directivos cautos generan una reserva para
eépocas de baja liquidez como son las contracciones de
mercados o transiciones de modelos de negocios.

Cuando se requiere incrementar la productividad exis-
ten dos alternativas basicas: la primera es incrementar las
ventas y la segunda bajar los costos v gastos,

Con respecto a la primera, teniendo como marco un ta-
mano de mercado sin crecimiento, las vias de incremeanto

podrian ser:

B Innovacion de productos o servicios hacia otro seg-
mento de mercado.

B MNuevos mercados como la Unidn Europea. Este pun-
to &s muy atractivo para medianas emprasas ya que
el mercado europec s muy diverso vy siempre se
pueden encontrar nichos de mercado gue puadan
suplir las ventas del mercado local. Obviamente,
esta alternativa es laboriosa empresarialmente, pero
podria ser una gran oportunidad de futuro.

B Lasegunda gran estrategia, la de bajar costos o gas-
tos, trae consigo dos grandes ambitos de trabajo:

B Capacidad ociosa.

B Racionalizacion de gastos de soporte, adminis-
tracion v gerencizles con relacién a la genera-
cion de valor.

La capacidad ociosa es definitivamente un proble-
ma estructural ya que, salvo casos muy especiales, la
capacidad de produccion es una variable fija, poco
flexible. La primera v gran solucidn seria ocupar la ca-
pacidad ociosa para incrementar ventas como se de-
termind anteriormente.

El otro gran problema que origina la capacidad ocio-
sa &5 su impacto en la estructura de costos, especifica-
mente en los costos fijos unitarios que repercuten en
costos altos y precios altos. En Ecuador |a gran mayoria
de las empresas reparte sus costos fijos hacia los pro-
ductos sin considerar la capacidad ociosa; esto arigina
gue el costo de esa capacidad sea absorbido por la ca-
pacidad utilizada.

Otro problema que es importante mencionar es la des-
proporcion gue existe entre |os margenes directos gene-
rados por las células de rentabilidad v las areas de servicio
o costo gue absorben el valor generado por dichas célu-
las. Se entiende por célula de rentabilidad a los centros
de responsabilidad financiera de ingresos o de beneficios
gue solamente tengan ingresos, costos ¥ gastos directos,

ENFOGUE

A nuestro criterio, si bien es cierto que el mercado es
restringido, no podemaos paralizarnos sino mas bien tomar
una actitud positiva buscando soluciones técnicas a estos
problemas empresariales. Es verdad que algunos analis-
tas ven este periodo de forma negativa: desde el punto
de vista empresarial corre el tiempo para hacer algo por-
gue si no hacemos nada, en un afio vamos & estar igual o
peor, ya gue no existe por el momento ninguna alterna-
tiva que vislumbre un crecimiento del mercado interno.



Desde el punto macroecondmico, sea el modelo eco-
nomico gue sea, no lo vamos a poder controlar. Nos te-
nemos que enfocar en transformar el interior de nuestra
arganizacion, por lo tanto, la idea es pasar de un pesimis-
ma a un optimismo.

IDEA 1: DEFINIR LOS CRITERIOS DE VALOR
(ESPECIFICACIONES CLARAS DE QUE ES
VALOR PARA EL CLIENTE):

Cada empresa tiene su modelo de negocio v este es
unico, es como su ADM y por lo tanto debe establecer
claramente las especificaciones tangibles por las cuales
el cliente trabaja con nosotros, sea producto o servicio.
Todo aguel gasto, costo o inversidn que no se alineen
con esas variables pasa a ser desperdicio de dinero. Las
preguntas basicas para establecer estas variables son: éA
quién soy Otil? £En que soy Otil? Estas preguntas deno-
minadas “Funcion de Utilidad" deben establecer las va-
riables que generan valor a los clientes. Para ordenar las
mismas se pueden clasificar en familias de variables como
50N costo, tiempo de respuesta, gama de productos, in-
novacidn y consistencia.

IDEA 2: éCUANTO VALOR ESTOY
GENERANDO?

La rentabilidad de una empresa podria ser vista como
la suma de rentabilidades parciales: hay empresas que
rentabilizan los clientes, los productos, los canales, los
pedidos. Sa debe tener claro cudl o cuiles son las células
de rentabilidad de cada negocio. A cada elemento qua
genera estas rentabilidades parciales se denomina cé-
lula de rentabilidad. Cada célula se distingue por tener
un ingreso directo, un costo directo ¥ un gasto directo
generando al final un Margen Directo. La suma de astos
margenes directos es la generacion de valor operativa da
853 empresa.

A esta suma se le debe restar todos los gastos gue ge-
neran las unidades de soporte v gerenciales. Lo hemos
hecho asi porque el Ecuador tiene un grave problema en
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...Si soy productivo, soy rentable y si soy rentable, tengo liquidez. Los
directivos cautos generan una reserva para épocas de baja liquidez como son
las contracciones de mercados o transiciones de modelos de negocios.

|z relacidn entre la suma de los margenes directos (crea-
cidn de valor) v el consumo de valor que realizan las uni-
dades de soporte v gerenciales. Con este andlisis pode-
mos contestar las siguientes preguntas: éCuanto debo
vender para obtener un dolar de margen directo? Por
cada dolar de margen directo dcudntos centavos se vuel-
ven beneficios antes de impuesto? Al hacer estos simples
analisis podemos ver las relaciones entre ventas, marge-
nes directos, gastos de soporte y gastos gerenciales. Es
decir, se puede identificar tanto la capacidad de genera-
cion de valor como el consumo de recursos y determinar
51 sus proporcionalidades son racionales.

IDEA 3: iCUANTO REALMENTE ME CUESTAN
MIS PRODUCTOS O SERVICIOS?

Otra problematica que existe en |a gestidn empresarial
es el tratamiento que se le brinda a la estructura de cos-
tos de los productos o servicios y por ende 8 sus precios.
Existen dos filosofias basicas sobre |z asignacion de estos
costos o gastos que no son directos a los productos o
sarvicios ¥ gue ademas son, en suU gran mayoria, de ca-
racter fijos.

La primera se sustenta en la distribucion de costos y
gastos indirectos a los productos v servicios. Las mane-

CELULAS DE RENTABILIDAD FINANCIERA
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SISTEMA DE ABSORCION DE COSTOS POR PROCESADORES

. PROYECTOS '

PROCESADOR

1. Lz empresa de divide en procesos

2. Procesos son manejados par procesadores
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3. Procesadores cONsUMmen persenas & insumas

4, Productes y Servicios absorben Recursas de Procesadores

ARBOL DE COSTOS Y GASTOS
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ﬁ ELIMINAR CLIENTA

ALINEAMIENTO ESTRATEGICO ENTRE MODELD DE NEGOCIO ¥ CUENTAS CONTABLES (GASTOS)
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...5i bien es cierto que el mercado es
restringido, no podemos paralizarnos
sino mds bien tomar una actitud
positiva buscando soluciones técnicas a
estos problemas empresariales.

ras mas frecuentes se basan en variables gque consumen
recursos o inductores de costos; los mas comunes son
horas de mano de obra, costo de mano de obra, costo de
materia prima, nimero de personas, costo de fabricacidn,
horas maguing, etc. La mayoria de las empresas distribu-
¥en sus costos y gastos indirectos de esta manera general
a los productos v servicios.

El efecto de esto es que todos los meses cambian los
costos y por ende las rentabilidades de nuestros produc-
tos y servicios. Esto ocasiona una distorsion total de pre-
cios ya que no se puede cambiar los precios todos los
meses. Asi mismo, podria darse el caso de que nuestra
competencia tenga precios muy bajos o muy altos con
respecto a los nuestros v nos preguntemos internamente
la razdn.

Una de las respuestas a estos efectos es que las em-
presas no consideran criterios basicos en su estructura
de costos. El esencial es la capacidad préctica; se define
como la maxima produccidn gue puado realizar con los
recursos que tengo. Haclendo una metafora, al disefar los
sistemas de costos se debe pensar como “productos o
servicios” que absorben recursos v/o costos de la orga-
nizacion @ medida que son procesados. Absorber costos
del sistema productivo gquiere decir gue a cada produc-
to, servicio o cliente le tengo que asignar solamente el
pedacito de capacidad del sistema operativo. Lo que no
58 OCUpe &5 mi capacidad ociosa v, por lo tanto, la mis-
ma tiene un costo determinado. Este costo es de cardcter
gerencial ya gue contablemente se ha gastade. Compa-
rando ambos sistemas, la distribucion de costos hace que




SISTEMA DE INCENTIVOS

ANTES:
® Comisign / Venta
® Teoria de Taximetro
® Poder de negociacidn en la fuerza de ventas
® Metas Presupuestarias bajas

B Fona de Confort

DESPUES:
= FILOSOFIA

= Generar valor y repartir valor
= Empresarizacion del puesto de trabajo

B Comisian fmargen Directo (Variables
Controlables)

B Objetives cortos, mediano v largo plazo
Top - Down (Restricciones Estratégicas)
con Objetivos alcanzables con esfuerzo

SUBSISTEMA GESTION ESTRATEGICA
Misién, Visién, Credo, Limites

Objetivos Estratégicos, Relaciones

Politicas

Estructura Financiera (C.R.F)
Estructura Jerarquica

SUBSISTEMA GESTION OPERATIVA

Presupuesto
Indicadores de Gestién Cubos de M.L5

Incentivos (Variable, Bonus)

Mo Econémicos

los productos tengan precios mas altos v costos mas al-
tos. En cambin, si solo le asignamos o que absorbe de
costos es mucho mas justo para el producte, conozco mi
productividad v puedo establecer una politica de precios
racional.

IDEA 4: ELIMINACION DE GASTOS
QUE NO AGREGAN VALOR

Este proceso es relativamente simple: debemos temar
las cuentas contables v ver si ese gasto o costo esta ali-
neado con la generacion de valor de la idea 1, vy si no me
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genera valor lo elimino. Asi de simple. Lamentablemente
&n el mundo real los costos fijos han predominado en mu-
chos aspectos como son, por ejemplo, los présupuestos
personales y la unica manera de bajarlo considerablemen-
te es eliminandao el gasto.

Otro gran problema son las cuentas “colchones” o que
uso de back up para llegar & la meta. Deben ser elimi-
nados de raiz, el generar “colchones” innecesarios en los
presupuestos, desde un punto de vista filosofico, es antié-
tico, debe ser totalmentea transparenta.

IDEA 5: SISTEMAS DE INCENTIVOS
ALINEADOS A LA GENERACION DE VALOR

Al tener los mercados contraidos lo que se debe cuidar
&5 la productividad ya que de ésta deriva la rentabilidad y
liguidez. En este escenario se generan dos grandes desa-
fios, impulsar las ventas ganando participacion de merca-
do v cuidando los gastos. La mejor manera es responsa-
bilizar a cada vendedor. jefe de ventas, gerente de ventas
de cuidar su margen directo, al mismo tiempo que poner
metas desafiantes pero alcanzables de ventas. Es decir, se
evalla por su cumplimiento en ventas pero se bonifica en
funcidn de su margen directo que se establecio en la idea
2. El responsable de cada margen directo se empefara en
alcanzar los niveles de venta pero cuidando los gastos y
costos v, por lo tanto, se cumplen ambos objetivos.

Otro muy buena practica es que la determinacion de
las nuevas metas obedezca a planes de incremento en la
participacion de mercado. Estas metas deben ser impul-
sadas por la alta direccion y no por la fuerza de ventas.
Tradicionalmente las metas las establece el vendedor y
@50 origina que el poder de negaciacion esté en la fuerza
de ventas; esto hace que las metas presupuestarias sean
bajas. En sintesis, la cartera de clientes no se debe adap-
tar al vendedor sine el vendedor al mercado.
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