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HERRAMIENTA
PARA LA GERENCIA:

EL CONCEPTO DE
CURVA DE EXPERIENCIA

Comporiamiento de los costos

El postulado basico del cual parfe
el concepto de curva de experien-
cia se refiere a que con la experien-
cia aumenta la eficacia y el ren-
dimiento. Consecueniemente la
empresa que haya producido mas
unidades de un articulo, sera el
productor mas eficiente de dicho
articulo, La admision de este pos-
tulado conduce a dos consecuen-
cias inmediatas.

1. Para competir eficazmente es
imprescindible acumular expe-
riencia —producir muchas uni-
dades de un arficulo—. Por ofra
parte, como producir sin vender no
tiene sentido, ganar cuofa de mer-
cado va a ser vifal si se quiere ser
un productor eficienfe y compe-
titivo.

2. Todo producto que no alcance
una cierfa cuofa de mercado puede
estar condenado a fracasar si exis-
ten competfidores con mas expe-
riencia, y, por tanto, con menores
cosfos.

El efecto que hace referenciaala
curva de experiencia se puede for-
mular de la siguiente manera: el
costo del valor afadido de un
producto disminuye en un porcen-
taje constante cada vez que se
duplica el nimero de unidades
producidas de dicho producto (1).

El concepto de curva de experien-
cia aparece por primera Vez en

1968 como consecuencia de los
trabajos de investigaciones rea-
lizados por el Boston Consulting
Group. Se encuentra claramenfe
relacionado con el concepio de cur-
va de aprendizaje descubierto en
1925 y aplicado con gran eficacia a
la fabricacion de aviones durante
la Segunda Guerra Mundial y pos-
teriormente en la de electfrodomés-
ticos. El efecto de aprendizaje fue
facilmente observable y establece
que la mano de obra necesaria
para fabricar un producio dis-
minuye entre un 10% y un 15% cada
vez que se duplica el nimero de
unidades producidas de dicho
producto. Se trata de un efecto muy
limitado por referirse Unicamente
a la mano de obra. Al introducir el
concepto méas amplio de curva de
experiencia, el Boston Consulting
Group pretende explicar el com-
portamiento del costo fofal del
valor afladido a lo largo del tiempo.

Sobre la existencia del efecto de la
curva de experiencia en nUMerosos
productos y servicios se fienen hoy
pocas dudas, ain cuando no se ha
llegado a establecer una clara
relacién de causa a efecto. En cual-
quier caso, no se trata de un efecto
que se produce automaticamente,
sino que hay que provocarlo. Res-
ponde a una serie de acciones fo-
madas por la empresa, fales como:
economias de escala, cambiosen la
tecnologia, sustitucion de piezas,

eficiencias en Marketing y dis-

tribucion, mejora de los procesos
administrativos, mejor distribu-

(1) BOSTON CONSULTING GROUP: ""Perspectives on Experience'’, Boston, 1.972

16

Por: JORGE ENRIQUE SILVA DUARTE

cion de los gastos fijos, etc. Una
reduccion en los costos de entre un
20% a un 30% cada vez que se
duplica el volumen producido, es
fipico en la mayor parte de los
productos o servicios esfudiados.

E| efecio de la curva de experien-
cia se representa graficamente en
la figura 1. La curva de la figura 1
se convierte en la figura 2-'en una
recta, al utilizar escalas logarit-
micas. Una curva de experiencia
con pendiente del 80% significa,
por ejemplo, que el costo se reduce
en un 20% cada vez que se duplica
el nimero de unidades producidas.

Este efecto de una reduccién con-
tinva de los costos puede resultar

‘extrafio a primera vista. Sinem-

bargo, hay que tenér en cuenta que
lo que se representa en el eje de or-
denadas no es tiempo sino volumen
(o experiencia) acumulado y que,
consecuentemente, el nimero de
unidades que es necesario producir
para doblar la experiencia e in-
currir en una reduccion de los cos-
tos crece enormementfe cuando ya
se ha alcanzado un alto grado de
experiencia. Por esta razon el efec-
to de la curva de experiencia puede
aparecer como insignificante para
empresas con productos maduros.

En la tabla siguiente se represen
tan algunos datos relativos a los
afos que son necesarios para do
blar la experiencia e incurrir en
una disminucion de los costos del
20% (se supone que actla una cur
va de experiencia del 80%).

Dismunicién anval
en los costos

A0S necesarios
paradoblar la

Crecimiento anual (curva del 80%) experiencia
3;%, 0.6% 24
7% 2.2% 10
15% 4.4% 5
26% 11.0% 3
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Graficos: CONLEY PATRICK. Experiences curves as a planning
toll, Boston Consulting group, 1.970.
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Al tratar de entender la curva de
experiencia y sus efectos, hay que
fener en cuenta una serie de ideas
fundamentales:

— ES necesario medir los costos
eliminando la inflacién. Es decir,
que los costos de las Figuras 1y 2
vienen dados en unidades mone-
tarias constantes.

— EI efecio de la curva de expe-
riencia hace referencia al costo del
valor afadido del producto o ser-
vicio. Ahora bien, el valor anadido
de un producto estd formado por
una serie de componentes —ges-
fiobn, fabricacién, comercializa-
cion, etc.— en los que se puede
tener un distinto grado de expe-
riencia.

— En realidad lo que se esfa pre-
senciando es una carrera de distin-
tas empresas a lo largo de la curva
de experiencia. Es la empresa que
crece mas rapidamente la que
acumula mas experiencia y alcan-
Za una venfaja comparativa de sus
costos. Puesto que el precio de ven-
ta es, en principio, el mismo para
todas las empresas, es la que tiene
menores costos la que estara en
una sifuacion mas ventajosa y ob-
tendra mayores beneficios.

— Se presentan a veces sitvaciones
como las de la figura 3 que pa-
recen contradecir, en principio, el
efecto de la curva de experiencia
aqui expuesto, ya que al alcanzar
una produccién “Po’’ aumenta el
costo unitario del valor afadido.
Sin embargo,ese aumento se puede
debera que un componente del
valor afladido —energia, por ejem-
plo— ha experimentado un in-
cremento real ““AB’’, pero una vez
incorporado ese aumento la curva
de experiencia vuelve a actuar de
nuevo con la misma pendiente.
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— Que la experiencia se adquiere
es evidente, pero también se puede
comprar. Una empresa que entra
en el mercado adquiere antes ex-
periencia: capacidad de gestion,
tecnologia, efc. En la figura 4 se
presenta a la empresa Lider que
enfra en el mercado en 1950 y que
en 1977 alcanza la sitvacién de cos:
tos que se refleja en dicha figura.
Un nuevo competidor entra en el
mercado en 1960. ¢ Con qué costo lo
-hace? Si no adquiere ninguna clase
de experiencia su costo sera el que
tuvo el lider en 1950. Sin embargo,
lo normal es que compre experien

cia y que su costo se sitle entre el
que tuvo el lider en 1950 vy el que
tiene en 1960. ¢Cudl serd el costo
del nuevo competidor en 19777
Puede ser menor que el costo del
lider y ello va a depender de su
crecimiento y de lavelocidad con
que se mueva a lo largo de la curva
de experiencia. La indusiria ja
ponesa es un ejemplo claro de esta
forma de actuar.

— El valor de la curva de experien-
cia como pilar en el que basar una
esfrategia, obftener una ventaja
competitiva y crear una barrera
que impida la enfrada de com
petidores puede ser diferente en
cada caso y depende de los factores
que induzcan la disminucién de los
costos. Si los costos disminuyen
porque al aumentar la capacidad
se pueden obfener economias de es
calas basadas en instalaciones mas
eficientes y automatizadas, enton-
ces la experiencia y el volumen
acumulado pierden importancia y
la empresa con menores costos
serd la que tenga instalaciones
mas eficientes.

Al hablar de la curva de experien-
cia es conveniente pensar que el
proceso productivo fiene también
un ciclo de vida, y relacionar este
concepto con el ciclo de vida del
producto. Esta relacion se presen-’
ta en la matriz de la figura 5. Las
filas de la matriz representan las
fases que afraviesa el proceso
productivo, Las columnas re-
presentan las fases que atraviesa
el producto. Una postura tipica
consiste en ocupar un puesto en la
diagonal de la matriz:

. En una imprenta comercial los
frabajos son distintos y exigen
tareas distintas.

. Los fabricantes de maquinaria
pesada escogen una esfructura de
produccion caracterizada por
fener un flujo de linea desconec-
tada, donde cada lote de productos
de un determinado modelo marcha

a ritmo irregular a través de las
distintas estaciones de trabajo.

. Los fabricantes de automdaviles y
electrodomésticos eligen la linea
movil de montaje.
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En la politica de precios de la fi-
gura 6 se pueden distinguir fres
fases. En la fase “A’ se mantiene
un precio practicamente constan-
te. Es el precio de introducciéon del
producto, que inicialmente puede
ser incluso menor que el cosfo. En
la fase "B’ el precio desciende

rdpidamente. En la fase “C"” el
precio tiende a tomar una pendien-
te similar a la de los costos. ¢Qué
ha motivado el comportamiento
del precio en la fase ’B"'? La ex-
plicacién es que el precio alto man-
tenido en la fase “A’’ ha atraido a
numerosos compefidores y se

. Por Gltimo, una refineria de pe-
tréleo o de azUcar utiliza un pro-
ceso confinuo.

La curva de la Experiencia esta
relacionada con la posicién que se
ocupa en la matriz de la figura 5. El
efecto total de la curva de expe-
riencia es consecvencia de los des-
plazamientos horizontales y ver-
ticales de una Empresa. Una em-
presa que se sifue por encima de la
diagonal reducird menos sus cos-
fos, pero mantendra una mayor
flexibilidad para adaptarse a los
cambios del mercado y limitara
Sus inversiones. Una empresa que
se sitUe por debajo de la diagonal
reducira mas rapidamente sus cos-
tos a cambio de una mayor rigidez
e inversion.

El comportamiento de los Precios

Admitiendo que los costos dis-
minuyen al aumentar la experien-
cia o el volumen acumulado de
produccién, la pregunta relevante
es: ¢Cual es el comportamiento de
los precios a lo largo de este pro-
ceso?

En general, las dos politicas ex-
tremas de precios se pueden re-
sumir en las figuras 6 y 7. Se
presenta en ambas figuras el
precio - unitario de la indusiria y el
volumen total acumulado. Los cos-
tos a que se hace referencia son
costos medios de la indusiria.

provoca una guerra de precios. En
esa guerra muchos competidores
mueren y se enfra en la fase *'C'’,
donde las disminuciones en los
precios fienden a seguir una pen-
diente paralela a las disminuciones
en los costos.
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Lo que se produce en la fase “B’’ es
una guerra por ganar cuota de
mercado —por crecer— ¢Es el
Lider, que introdujo el producto, el
que necesariamenfe tiene que
ganar esa guerra? La respuesta es
no. Muchas veces no es la empresa
infroductora la que emerge do-
minante en la fase ‘’C’”. Se han

_podido introducir en el mercado

competidores muy agresivos que
han ganado cuota de mercado mas
rapidamente que la empresa Lider
¥y que son los que llegan triunfantes
alafase’’'C".

En la politica de precios de la fi-
gura 7 el precio tiende a descender
desde un principio paralelamente
al costo, tratando asi de evitar la
enfrada de competencia.

¢{Qué politica de precios es mejor?
¢La de la figura 6 o la de la figura
7? No se puede responder a esta
pregunta en términos absolutos.
Va a depender del objetivo que se
persiga, pero si conviene fener
muy claro cudl es ese objetivo. Si el
objetivo es recuperar rapidamente
los costos de investigacién, de-
sarrollo y lanzamiento del produc-
to, la politica de la figura 6 es la
adecuada. Si, por el contrario, el
objetivo es llegar a la etapa de
madurez con una cuota de mercado
dominante, la politica de la figura 7
es mas apropiada. Piénsese que en
un mercado en madurez que crece
muy lentamente o que no crece, las
posiciones  establecidas —las
cuofas de mercado— son dificil-
mente modificables. Solo es posible
aumentar la propia cuota a base de
reducir la de los competidores,
que, l6gicamente, reaccionardn
con medidas defensivas, llegando
al extremo de fijar un precio in-
ferior al costo, antes de cerrar la
empresa. Por ofra parte, en un
mercado que crece rapidamente es
posible ganar cuota de mercado
adueiiandose de préacticamente
todo ese crecimiento, pero dejando
que los competidores sigan cre-
ciendo a un ritmo parecido al que lo
venian haciendo antes.

Como conclusidn se puede decir
que un precio de introduccion alto
€5 un arma competifiva peligrosa.

- El margen atrae empresas com-
petidoras que pueden crecer mas

rapidamente y llegar a alcanzar
€0sfos menores.
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APLICACIONES
INFORMATICAS
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EL MANEJO DE LOS CLIENTES

Supobngase que los socios de la com-
paiia deciden otorgar crédito a
ciertos clientes de sv articulo “ X’
para el efecto establecen las si-
guientes especificaciones para un
programa que prepara las facturas
de sus clientes.

° Los datos de entrada que deberan
procesarse son el nombre del clien-
te, la cantidad comprada del ar-
ticulo X y el precio unitario de este

articulo.
INICIO

® Debe calcularse la cantidad neta
adeudada por el cliente,

° La salida impresa debe ser una
factura que proporcione el nombre
del cliente y su deuda neta.

El siguiente diagrama de flujo
safisface estas especificaciones y
muesfra un procedimiento simple
de entrada/ proceso/ salida.

Leer nombre del cliente (N$)

cantidad comprada (Q)

Precio Unitario (P)

_______ Entrada

f

CTDAD TOTAL
A= Q*P

f

e Proceso

Imprimir nombre del cliente N§

y cantidad neta A

—— = ==— Salida

f

Para ampliar el programa dibu-
jado en la Figura 1, Los socios
prepararon las siguientes espe-
cificaciones revisadas:

Figura 1. diagrama de flujo para el
problema: Facturaciéon sencilla,
un solo cliente.

® Los datos de entrada para pro-
cesar son: nombre, direccion,
departamento, ciudad, apartado
aéreo (si tiene), cantidad com-
prada del articulo **X’* y su precio
unitario.
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