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[N PREFACIO

El cambio es la constante en el mundo actual. Las fronteras se abren, las distancias se acortan
con la proliferacion de las tecnologias de la informacion y hay conocimiento disponible de
todo el planeta. En los dltimos treinta anos, se ha generado mas informacién que en el pasado
milenio, y un periddico contiene en su edicién diaria mas informacién de la que una persona
promedio del siglo xvir obtenia en su vida. Esta situacién afecta también a los negocios, que
enfrentan diariamente una competencia mas feroz, un mercado cada vez mas exigente y la
necesidad constante de mantenerse a flote en este ambiente globalizado. Para lograr lo anterior,
el administrador requiere allegarse herramientas que le permitan manejar la informacién a su
alrededor para cumplir con la estrategia del negocio y asegurar su permanencia en el largo
plazo. Con este nuevo orden de cosas en mente, presentamos la octava ediciéon de Contabili-
dad administrativa, en una edicion a color que contiene las herramientas mas novedosas que
permitan al administrador llevar a cabo un mejor proceso de planeacion, toma de decisiones
y control administrativo, de forma que pueda competir exitosamente.

Esta nueva edicién presenta modificaciones muy importantes. Hemos actualizado el
contenido de planeacion estratégica y analizamos el presupuesto desde una perspectiva es-
tratégica. También profundizamos en el estudio de herramientas como el balanced scorecard
de Liltima/generaci(’)n, el costeo basado en actividades y el costeo basado en metas (target
costing). Estas, y otras herramientas, se analizan desde una perspectiva mas amplia en funcién
de la estrategia del negocio; ademas, en los diversos capitulos agregamos nuevas tecnologias
como el costeo del ciclo de vida del producto, el punto de equilibrio con base en el efectivo, la
valuacion de proyectos utilizando opciones reales y los diversos métodos de determinacion
de precios de transferencia.

Hemos enriquecido el libro con dos nuevos capitulos: “Contabilidad estratégica” (capitulo 13),
que responde a la necesidad de los administradores modernos de contar con herramientas
utiles para dirigir a la empresa al cumplimiento de su estrategia. Y el capitulo 14, “La respon-
sabilidad social de la empresa”, que aborda uno de los temas esenciales de las empresas en la
actualidad: su responsabilidad social. Ademas, brinda reflexiones acerca de los beneficios de
cumplir con la responsabilidad social que tiene la empresa con su comunidad.

También en esta edicidn se agrega material adicional en la pagina de internet del libro,
en el cual el lector podra encontrar mas ejercicios de autoestudio y material didactico que le
ayudara a mejorar su comprension de los diversos temas tratados.

Cada nueva edicién es un gran acicate y detonador para presentar a los maestros y alumnos
de las escuelas de negocios las tltimas tecnologias en el campo de la contabilidad administrativa,
considerando la importancia de que la administraciéon cuente con informacion relevante, util y
oportuna para disenar sus estrategias y contribuir al éxito de la empresa. Esta octava edicion
no es la excepcidn, por lo que esperamos que cumpla con las expectativas de sus lectores.

Agradezco el invaluable apoyo del C.P. Jesus David Morales Villarreal, asi como de varios
profesores que durante mas de veinticinco anos me han acompanado en el transcurso de
las primeras siete ediciones.

Davip NoEL RaMiREZ
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Capitulo

| papel de la informacion
contable en la administracion
de las empresas competitivas




Objetivo general

Capacitar al estudiante para que analice el papel que desempeia la informacién
generada por las diferentes herramientas de la contabilidad administrativa, para que
una empresa determine su estrategia competitiva en un mundo integrado por bloques
econdmicos de una gran competitividad.

Se subraya lo referente a la contabilidad administrativa para facilitar las funciones
de planeacion, del control administrativo y del proceso de la toma de decisiones para
lograr el liderazgo en costos, una clara diferenciacion y la determinacion o definicion
del mercado que se busca atender.

Al terminar de estudiar este capitulo, el alumno debera ser capaz de:

e Exponer los aspectos mas importantes de las nuevas tendencias en la administracion
de los negocios.

e Comentar las dos variables que deben tenerse en cuenta para lograr una estrategia
competitiva.

e Comentar los tres factores estratégicos necesarios para que una empresa logre ubicarse
con éxito en su sector.

e Explicar para qué es util la cadena de valor.

e Explicar cdmo a través del valor de las actividades primarias es posible ser competi-
tivo.

e Explicar como a través de las actividades de valor de apoyo puede lograrse la compe-
titividad de una empresa.

e Analizar como las herramientas de contabilidad administrativa ayudan a determinar

la estrategia competitiva.

Comentar la importancia de la informacion contable para las organizaciones.

Definir qué es contabilidad financiera, contabilidad administrativa y contabilidad

fiscal.

Comentar los principales desarrollos de la contabilidad administrativa.

Analizar el efecto de la inflacion en la informacion que genera la contabilidad financiera

y en la que produce la contabilidad administrativa.

Definir la planeacion y el control administrativo.

Comentar cuatro diferencias entre la contabilidad administrativa y la financiera.

Citar dos similitudes entre contabilidad administrativa y financiera.

Comentar las razones expuestas en el capitulo por las cuales la contabilidad adminis-

trativa es indispensable para la planeacion y el control administrativo.

e Explicar en qué consiste el método cientifico en el proceso de toma de decisiones,
describir sus etapas y la forma en que la contabilidad administrativa colabora con dicho
proceso.

e Explicar el papel del contador dentro de una organizacion y senalar cinco de sus fun-
ciones.

e Explicar los cinco objetivos de la contabilidad administrativa.

e Explicar las principales diferencias entre los sistemas de informacion administrativa
tradicionales y los contemporaneos.

e Definir el concepto de contabilidad estratégica y la manera en que sus diferentes
herramientas apoyan al administrador en la consecucion de la estrategia del negocio.

e Comentar las principales actitudes éticas del contador en el area de contabilidad ad-
ministrativa.
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Il A. Nuevas tendencias en la administracion
de los negocios

La competitividad tan fuerte que se vive, aunada al proceso de globalizacién, ha provocado
cambios en los estilos de administracién de las empresas para poder sobrevivir a largo plazo.
También es necesario reestructurar la informacién que proporciona la contabilidad de costos
y la contabilidad administrativa, ante las reingenierias y reconversiones que estan experimen-
tando las organizaciones para ser competitivas.

1. Cambios irreversibles

Entre los principales detonadores que han propiciado los cambios en los sistemas de informa-
cion para facilitar la toma de decisiones, estan los siguientes:

Control total de calidad Es la filosofia de una cultura de trabajo que compromete al recur-
so humano con el mejoramiento continuo, de tal manera que, a través del tiempo, se logre la
productividad y se consiga un liderazgo en costos que permita competir. Hoy en dia no puede
aceptarse que una empresa que se dice ser de clase mundial ignore esta cultura de calidad total.
Esta filosofia ha sido utilizada con mucho éxito en empresas de manufactura y de servicios,
debido al crecimiento tan importante que ha tenido el sector de servicios. También empiezan
a usarse sistemas que tratan de uniformar la calidad del servicio que ofrecen las personas
involucradas en este proceso de servir, para evitar discrepancias en el mismo.

Orientacion hacia los clientes Las ultimas décadas se han caracterizado por una fuerte
disposicion a escuchar al cliente, de tal manera que se le ofrezcan productos y servicios que
lo satisfagan plenamente. Ello se logra cuando el cliente determina si el producto o servicio
ofrecido le proporciona un valor, que justifica pagar un determinado precio por dicho producto
o servicio. Este nuevo comportamiento de los clientes obliga a estar atento para eliminar todos
aquellos procesos o actividades que consumen recursos que le cuestan a la organizacion pero
que no generan valor agregado al cliente. Esta circunstancia obliga a las empresas a tener un
sistema de informacién de la cadena de valor, la cual consiste en el conjunto de actividades
que se requieren para disefiar, producir, vender y entregar productos o servicios a los clientes.
Analizar cada una de estas etapas o procesos con objeto de determinar déonde hay actividades
que no generan valor, lleva a las empresas a alcanzar el liderazgo en costos. Este ejercicio para
conocer si agrega o no valor al cliente se fundamenta en una fuerte orientacién hacia éste.

El tiempo como factor clave Eltiempo es la variable mas relevante para el proceso de toma
de decisiones. Por ejemplo, saber cuando comprar y cuando vender una accién son decisiones
cruciales para tener éxito en dicha transaccién. Lo mismo se aplica para comprar y vender un
terreno, etc. Ante el entorno de fuerte competitividad, el tiempo es un factor clave en cada

l FIGURA 1-1 Factores de cambio en los sistema de informacion de la toma de decisiones

Factores de cambio

Orientacién hacia
los clientes
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una de las etapas de la cadena de valor. Las organizaciones requieren disefnar, producir, ven-
der, entregar y cobrar, tratando de minimizar el tiempo a fin de aumentar la liquidez, eliminar
almacenajes innecesarios, reducir la cobranza vencida, etc., circunstancias que dafian no sélo
la liquidez, sino también la rentabilidad pues provocan costos financieros, al pedir presta-
do para fondear las inversiones que pueden evitarse o que son actividades o procesos que no
generan valor.

2. El desarrollo e integracion en los sistemas de informacion

No hay duda de que los sistemas de informacion se ven afectados por el desarrollo tecnoldgico,
y el papel de la administracion no ha sido exento de este impacto. El uso de diferentes aplica-
ciones computacionales para asistir a los procesos de manufactura y administracion adquiere
cada dia mayor relevancia a través de lo que se denomina tecnologia de informacién (TT).

La informacion es hoy uno de los principales activos de las compaiiias y es por ello que
las tecnologias de informacién cumplen un papel fundamental en las operaciones de cualquier
organizacion en la actualidad. Entre las diferentes tecnologias de informacién, podemos des-
tacar las siguientes:

ERP (Enterprise Resource Planning) Es un término que se utiliza para nombrar al amplio
conjunto de actividades soportadas por aplicaciones multimédulos que ayudan al administrador
a manejar las partes mas importantes de su negocio, incluyendo la planeacion del producto,
compras, monitoreo de inventarios, relaciones con proveedores, servicio al cliente, etc. Entre
otros paquetes de ERP se encuentran el Banner y el SAP.

SCM (Supply Chain Management) Es la forma en que materiales, informacion y recursos
financieros fluyen a través de un proceso desde el proveedor hasta el cliente final, pasando por
el fabricante, el distribuidor y el detallista. Este término involucra la coordinacion e integracion
de estos flujos tanto dentro como entre companias. En ultima instancia, la meta de la SCM
es la reduccidén de inventarios. La SCM se auxilia de herramientas como el CAD/CAM (dise-
fno/manufactura asistidos por computadora) y el CAE (ingenieria asistida por computadora).

CRM (Customer Relationship Management) Es un término utilizado para nombrar me-
todologias, software y capacidades de internet tendientes a ayudar a la gerencia en la admi-
nistracién de las relaciones con clientes de una manera organizada. Por ejemplo, la empresa
podria crear bases de datos acerca de sus clientes de tal manera que puedan conocer sus
necesidades y satisfacerlas con planes y ofertas, asi como conocer sus patrones de compra,
preferencias, etcétera.

BI (Business Intelligence) Esuna amplia categoria de aplicaciones y tecnologias utilizadas
para recabar informacion, analizarla y dar acceso a bases de datos para ayudar a los adminis-
tradores a tomar mejores decisiones. Entre éstos podemos mencionar los sistemas de apoyo
a la toma de decisiones.

KM (Knowledge Management) Es el nombre de un concepto en el cual la empresa cons-
ciente y comprensivamente recaba, organiza, comparte y analiza su conocimiento en términos
de recursos, documentos y habilidades de su recurso humano.

CT (Collaborative Technologies) Es una serie de herramientas utilizadas para compartir y
distribuir informacion, tomar decisiones a distancia y, en general, permitir que varias partes
de una organizacion interactien independientemente del tiempo y del espacio, por ejemplo:
Lotus Notes.

Estas aplicaciones tienen como mision integrar todas las bases de datos de la empresa
de tal forma que los procesos de planeacion, de toma de decisiones (tanto operativa como
estratégica) y de control administrativo se realicen sobre una misma fuente de informacion
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confiable, util y actual, y que la forma de presentar tal informacion pueda adaptarse facilmente
a las necesidades de los usuarios.

3. Herramientas para mejorar la competitividad

A continuacion mencionamos algunas de las herramientas con las que cuentan los negocios
en la actualidad para mejorar la competitividad, con el fin de ser capaces de crear valor tanto
para sus clientes como para sus accionistas y para cumplir con la estrategia del negocio.

Justo a tiempo Este sistema implica elaborar un producto cuando es necesario y en la canti-
dad demandada por los clientes, lo que conlleva a que también los insumos que se requieren
para producirlo o un servicio se tengan en cantidad suficiente y en el momento necesario. Esta
técnica permite reducir considerablemente los inventarios, en comparacién con los sistemas
convencionales. Ello genera una considerable reduccion de costos de mantenimiento del inven-
tario, ademas de alcanzar una mejor organizacion para comprar, producir, vender y entregar
productos. Es una excelente técnica que propicia el mejoramiento continuo. Otra ventaja de
esta herramienta consiste en liberar muchos recursos que pueden invertirse en otras partidas,
con lo que mejora la rentabilidad de la empresa. Este tema se estudia en el capitulo 4.

Costeo basado en actividades Los sistemas tradicionales de costos consideran que su tinica
mision es determinar correctamente el costo del producto o servicio, ignorando que actualmente
lo que demandan los usuarios de costos es informacion para ver qué se puede hacer para redu-
cirlos, es decir, se requiere un sistema de informacion que determine qué actividades agregan
valor y cuéles no, con el fin de lograr el mejoramiento continuo. Esta herramienta tiene, entre
otras, la ventaja de reducir al minimo el prorrateo de los gastos indirectos de fabricacién, asi como
realizar una identificaciéon de los gastos de administraciéon y venta entre los diferentes clientes,
zonas, productos, etc., lo cual permite una correcta toma de decisiones. En el capitulo 3 se
profundizara al respecto.

Target Costing Esta herramienta se presenta como una de las que recientemente han tomado
mayor relevancia en las empresas en su proceso de costeo. De acuerdo con el Target Costing,
el precio de un producto o servicio se ve cada vez mas influido por el mercado y es, por ende,
menos susceptible a cambios por parte de la administracion. Por ello, la compaiia debe primero
analizar cudl es el precio maximo que el mercado estaria dispuesto a pagar por un producto o
servicio, y en funcion de éste determinar cuédl seria el costo que dicho producto o servicio de-
beria tener (costo meta) considerando una determinada utilidad deseada. Esta herramienta se
complementa con los sistemas de costeo estandar y el costeo basado en actividades, pues mas
que una mecanica de calculo, es una filosofia de costeo que busca un costo mas acorde a una
nueva economia de mercado e, indirectamente, promover la mejora continua y la creatividad
para lograr alcanzar los costos meta de la compania.

El crecimiento del sector de servicios En la economia de un pais, el sector primario
representa la actividad agropecuaria; el sector secundario se refiere a la actividad de manu-
factura, y el sector terciario a la de comercio y servicios. Este tiltimo sector ha tenido un gran
crecimiento y desarrollo en décadas recientes, de tal manera que la mayoria de la poblacion
econdmicamente activa trabaja en él y cada dia son mas los que lo integran. Ello exige que los
responsables de los sistemas de informacion de costos y administrativos desarrollen sistemas
que apoyen la planeacion, la toma de decisiones y el control administrativo de las organizacio-
nes que pertenecen a este sector econdmico.

Los desarrollos tecnolédgicos de los sistemas de informacion No hay duda de que los
sistemas de informacién han sido muy afectados por los desarrollos tecnolédgicos, sobre todo

por el uso generalizado de las computadoras personales, que a través de diferentes paquetes y
programas permiten a los administradores contar con una gran cantidad de datos clasificados
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y presentados de diferentes maneras que facilitan la tarea de administrar las empresas. A su
vez, esta tecnologia permite eliminar muchos reportes innecesarios, y que en muchas ocasiones
son inoportunos por la tardanza para elaborarlos. Hoy, a través de las computadoras personales,
se tiene toda la informacion en tiempos reales.

Otro desarrollo tecnoldgico relevante es el relacionado con los sistemas integrados de
computacion para el area de manufactura, lo cual ya se comento en los parrafos anteriores.
En este caso las computadoras se usan como monitor y con ello se logra un buen control de
las operaciones de la empresa, ya que permiten a los administradores conocer en cualquier
momento qué esta pasando en el area de produccion, almacenes, embarques, etcétera.

6Sigma El 6Sigma es una filosofia de calidad al extremo que promueve una mejora continua
con el fin de eliminar casi absolutamente los defectos en los productos o servicios que la com-
paiiia ofrece, y que busca la satisfaccion total del cliente en funcién de procesos productivos y
organizacionales casi perfectos (por ejemplo, la empresa que alcanza un 6Sigma implica que
ha logrado reducir los defectos a 3.4 por cada millon de productos u operaciones). El 6sigma
fue inicialmente enfocado en la manufactura, pero a lo largo del tiempo ha ido adaptandose a
compaiiias de servicio.

El enfoque de funciones cruzadas Ante el entorno competitivo es indispensable que los
responsables de generar informes administrativos conozcan muy bien las actividades que
se efectuan en una organizacion: disefio, ingenieria, produccion, ventas, distribucion, etc.,
asi como la secuencia que tiene que seguir un producto o servicio a través de las diferentes
funciones, de tal forma que, al conocer las diferentes actividades que se necesit6é desarrollar
para que un producto se genere, se pueda determinar correctamente el costo de cada una de
ellas. También es necesario precisar cuales consumen recursos que no agregan valor y que,
por lo tanto, deben ser eliminadas. Los reportes deben ser disenados de acuerdo con estas
necesidades.

Reduccién del ciclo de vida de los productos Los cambios tecnoldgicos, aunados a un
gusto cambiante del mercado en cuanto a los bienes y servicios que desea, han traido como
consecuencia que el ciclo de vida de los productos se vaya acortando cada dia mas. Esto implica
un reto para las empresas, pues ahora el esfuerzo de la organizacién se encamina no sélo a la
innovacién en sus productos frente a los de la competencia, sino a la celeridad con que este
proceso de innovacion llega a manos del cliente. Como ejemplo de esta situaciéon podemos
mencionar a la industria de la computacion, en donde el ciclo de vida de sus productos (aplica-
ciones, equipo, etc.) puede presentar modificaciones o mejoras en lapsos que incluso pueden
Ser menores a un ano.

Al acelerarse el ciclo de vida de los productos que fabrican, las empresas se ven en la
necesidad de acortar los tiempos de la planeacion, la toma de decisiones y el control de las
operaciones, y esto pone de manifiesto en muchas ocasiones la necesidad de nuevos sistemas de
informacidn, especialmente aquellos relacionados directamente con el proceso de manufactura
y el calculo de costos. Asimismo, se requiere una mayor inversion en las areas de relaciones
con clientes, con proveedores y, sobre todo, en el area de investigacion y desarrollo.

Downsizing y outsourcing El ambiente de negocios actual obliga a las empresas a tener
una estructura flexible de tal manera que puedan adaptarse rapidamente a las demandas del
mercado. Por ende, muchas compaiias en la actualidad tienden a reducir al maximo posible
su tamaio de tal manera que todos los recursos de la organizacion (financieros y humanos)
sean enfocados a la creacion de valor al cliente. El downsizing es una estrategia que consiste
en reducir lo mas posible —o incluso, eliminar por completo— aquellas areas no estratégicas
de la empresa. Como contraparte, el outsourcing es una estrategia que permite que la empresa
se dedique exclusivamente a su area principal de competencia (o core competence) y deje que
aquellas actividades que no estan directamente relacionadas con el proceso de satisfaccion del
cliente (y por ende, que no agregan valor a la compaiiia) sean realizadas por personal externo a
la compaiiia. De esta forma, con el uso del outsourcing actividades como contabilidad, sistemas
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de informacién y mantenimiento son eliminadas dentro de la organizacién para ser realizadas por
un externo. Entre las ventajas que tienen estas estrategias encontramos:

Reducen costos.

Optimizan la operacion de las empresas.
Permiten atacar con prontitud mercados nuevos.
Evitan la dispersion de recursos.

Permite explotar las potencialidades del negocio.

La utilizacion de internet en los negocios Lo que a principios de la década de 1970 se deno-
miné “la revolucion del cliente”, es hoy mas patente que nunca. El enfoque de las empresas ha
cambiado hacia la satisfaccion total del cliente, en una busqueda constante de simplificar y facilitar
que el cliente obtenga lo que pide a la mayor brevedad posible y en el lugar en que lo desee.

La famosa frase de “al cliente lo que pida” se ha extendido a “al cliente lo que pida, como
lo pida, donde lo pida y cuando lo pida”. El incremento en la competencia, con el consiguiente
aumento en las opciones de compra, han vuelto a los clientes cada vez mas exigentes en cuanto
a lo que esperan de los productos que les ofrecen las empresas.

Este nuevo ambiente de negocios es propiciado —y auxiliado al mismo tiempo— por el
incremento en el flujo de informacién que esta disponible para los clientes. Las telecomunica-
ciones han hecho posible que cada vez mas personas se sensibilicen acerca de lo que pueden
esperar —y lo que pueden exigir— de sus proveedores de bienes y servicios.

Es innegable que el avance en las telecomunicaciones ha tenido una explosion en la dltima
década. Nunca como ahora el acceso a la informacion habia sido tan fluido ni tan extensivo a la
mayoria del ptblico. El término internet, poco conocido y exclusivo de la industria de las compu-
tadoras hasta finales de los ochenta, se ha vuelto parte del lenguaje cotidiano en todo el mundo.

Internet ha traido consigo toda una revolucion en la comercializacion de productos y
servicios. El llamado comercio electrénico, o e-commerce, ha cambiado el paradigma de que
las empresas deben contar con un local para realizar ventas, puesto que ahora los grandes
centros comerciales compiten con tiendas virtuales en donde es posible adquirir casi cualquier
producto con sélo ingresar un nimero de tarjeta de crédito, con el valor agregado de recibirlo
en el lugar que el cliente disponga. Lineas aéreas, hoteles, cadenas comerciales e incluso
escuelas cuentan ya con venta de bienes y servicios a través de internet.

El comercio electrénico ha traido cambios en la forma de hacer negocios, por ejemplo:

e Nuevas formas de comercializacion En el comercio electrénico, dado que no existe
un vendedor propiamente dicho, la satisfaccion del cliente esta en buena medida determi-
nada tanto por la calidad del bien o servicio vendido como por el servicio posventa que el
proveedor ofrezca al cliente; del mismo modo, las estructuras tradicionales de comercia-
lizacion cambian, puesto que aspectos como almacenaje, canales de distribucion y labor
de cobranza, por mencionar algunos, cambian.

e Medios de pago diferentes al efectivo Cuando se realiza una transaccion a través de
internet, los medios de pago generalmente se reducen al uso de tarjetas de crédito (o “dinero
plastico”) y transferencias bancarias, por lo que el pago mediante efectivo es casi nulo.

e Competencia globalizada En el marco del comercio electrénico, la competencia que
enfrenta una empresa se magnifica, puesto que en la mayoria de los casos de comerciali-
zacion a través de internet un cliente potencial tiene acceso a productos de practicamente
todo el mundo a un precio relativamente similar.

Tal como hace un siglo fueron las ventas por catalogo y, posteriormente, el llamado tele-
mercadeo, el comercio eléctrico se convierte hoy en una nueva forma para que las empresas
hagan llegar a los consumidores finales sus productos en un nuevo ambiente globalizado.
Contabilidad digital En fechas recientes se ha acunado el término digital accounting (contabi-

lidad digital) o e-accounting. Esta area de la contabilidad nace a raiz de la nueva forma de hacer
negocios y del avance de las tecnologias de informacién, que permiten realizar transacciones
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comerciales de una manera electronica utilizando internet. En la contabilidad digital, se susti-
tuye el tradicional uso de facturas y recibos en papel para darle paso a documentos virtuales
validados digitalmente. Su confiabilidad radica en el manejo de estandares de seguridad que
son internacionalmente reconocidos, lo cual garantiza la autenticidad y la integridad de la
informacion y de los comprobantes electrénicos tanto para efectos internos como para fines
impositivos. En la actualidad, son muchas las instituciones privadas y gubernamentales que
registran total o parcialmente sus transacciones utilizando contabilidad digital.

|m B. Desafios ante la globalizacion

Como se ha comentado, el mundo esta teniendo cambios sorprendentes derivados de las
diferentes fuerzas globales mencionadas previamente, y que en muchas ocasiones rebasan la
capacidad de asimilacion para determinar los efectos que ello implica.

Lo que definitivamente hay que entender es que las ventajas competitivas sostenibles en
el futuro van a depender mas de nuevas tecnologias de proceso que de nuevas tecnologias de
producto. Las ventajas competitivas basadas en la inteligencia humana estan reemplazando
las ventajas proporcionadas por la naturaleza, haciendo que la educacion y las habilidades del
personal sean las principales armas competitivas.

Esto lleva a la conclusion de que es fundamental que las empresas seleccionen su estra-
tegia competitiva, la cual consiste en establecer una posicién privilegiada y sostenible contra
las fuerzas de la competencia del sector industrial en el que se encuentra.

Para lograr una estrategia competitiva, existen dos variables fundamentales:

Primero La utilidad que generan los diferentes sectores industriales muestra que no todos
los factores son igualmente importantes. Hay algunos que determinan e influyen en la gene-
racion de utilidades. Los cinco factores o fuerzas competitivas que afectan las utilidades son:
la entrada de nuevos competidores, la ame