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Resumen

El objetivo de la investigacion fue analizar los cinco factores determinantes para la practica de la Gestion
de Costos Interorganizacionales (GCl) en una empresa fabricadora de envases de vidrio. Se realizé una
investigacion de tipo exploratoria, descriptiva, con enfoque cualitativo, mediante el uso de cuestionar-
ioy entrevista semiestructuradas a la encargada de la gestion de costos para el levantamiento de la in-
formacion. Los resultados de la investigacion permiten identificar evidencias sobre la aplicabilidad de
la GCl para sus cinco factores determinantes. Se concluy6 que, en cuanto a la dimensién componentes,
la aplicacion de la GCl seria remota, puesto que la empresa posee una alta restriccion tecnoldgica y
un indice de valor superior a 1, lo que quiere decir que cualquier cambio en las caracteristicas de sus
productos, tiene un efecto significativo en la percepcion de los clientes y su efecto en el costo final del
producto es poco significativo, sin embargo, a pesar de que no todas las dimensiones resultan favor-
ables para la aplicacion de GCl, se verifica que es posible y deseable la Gestion de Costos Interorgani-
zacionales, creandose alianzas estratégicas con clientes y con proveedores, con metas de reduccién de
costos en conjunto y distribucion de beneficios mutuos.

Palabras clave: gestion de costos interorganizacionales, gestion estratégica de costos, costos, con-
tabilidad en libro abierto.
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GESTION DE COSTOS INTERORGANIZACIONALES EN UNA EMPRESA FABRICANTE DE ENVASES DE VIDRIO

INTERORGANIZATIONAL COST MANAGEMENT IN A GLASS CONTAINER
MANUFACTURING COMPANY

Abstract

The objective of the research was to analyze the five determinant factors for the practice of Interor-
ganizational Cost Management (ICM) in a glass container manufacturing company. An exploratory,
descriptive and qualitative research was carried out using a questionnaire and a semi-structured inter-
view with the person in charge of cost management to gather information. The results of the research
allow identifying evidence on the applicability of the ICM for its five determinant factors. It was con-
cluded that for the component dimension, the application of ICM would be remote, since the company
has a high technological restriction and a value index higher than 1, which means that any change in
the characteristics of its products has a significant effect on the perception of customers and its effect
on the final cost of the product is insignificant, however, despite the fact that not all dimensions are
favorable for the application of ICM, it is verified that Interorganizational Cost Management is possible
and desirable, creating strategic alliances with customers and suppliers, with joint cost reduction goals
and mutual benefit sharing.

Keywords: inter-organizational cost management, strategic cost management, costing, open book
accounting.

JEL: M1.

GESTAO DE CUSTOS INTERORGANIZACIONAIS EM UMA EMPRESA FABRICANTE DE
RECIPIENTES DE VIDRO

Resumo

O objetivo da pesquisa foi analisar os cinco fatores determinantes para a pratica da Gestdo Interor-
ganizacional de Custos (GCl) em uma empresa fabricante de embalagens de vidro. Foi realizada uma
pesquisa exploratoria, descritiva, com abordagem qualitativa, por meio da utilizacdo de questionario
semiestruturado e entrevista com o responsavel pela gestao de custos para coleta de informacdes.
Os resultados da pesquisa permitem identificar evidéncias sobre a aplicabilidade do IGC para os seus
cinco fatores determinantes. Concluiu-se que em termos da dimensdo componentes, a aplicagao do
GCl seria remota, uma vez que a empresa possui uma elevada restri¢do tecnolédgica e um indice de
valor superior a 1, o que significa que qualquer alteracdo nas caracteristicas dos seus produtos, tem
um efeito significativo na percepc¢ao do cliente e seu efeito no custo final do produto ndo é muito signi-
ficativo Porém, embora nem todas as dimens&es sejam favoraveis a aplicacdo do GCl, verifica-se que a
Gestdo Interorganizacional de Custos, criando aliancas estratégicas com clientes e fornecedores, com
objetivos de redugdo conjunta de custos e distribuicdo de beneficios mutuos.

Palavras-chave: gestao de custos Inter organizacionais, gestdo estratégica de custos, custos, contab-
ilidade aberta.

JEL: M1.
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GESTION INTERORGANISATIONNELLE DES COUTS DANS UNE ENTREPRISE DE
FABRICATION DE RECIPIENTS EN VERRE

Résumé

L'objectif de la recherche était d’analyser les cinq facteurs déterminants pour la pratique de la Gestion
des CoUts Interorganisationnels (GIC) dans une entreprise manufacturiére de contenants en verre.
Une recherche exploratoire et descriptive a été réalisée, avec une approche qualitative, a travers l'uti-
lisation d'un questionnaire semi-structuré et d’entretiens avec le responsable de la gestion des codts
pour recueillir des informations. Les résultats de la recherche nous permettent d'identifier des preuves
sur l'applicabilité du GCl pour ses cinq facteurs déterminants. Il a été conclu qu'en termes de dimen-
sion composants, I'application du GCl serait lointaine, puisque I'entreprise a une forte restriction tech-
nologique et un indice de valeur supérieur a 1, ce qui signifie que tout changement dans les caracté-
ristiques de ses produits, un effet significatif sur la perception du client et son effet sur le coQt final du
produit n'est pas trés significatif. Cependant, méme si toutes les dimensions ne sont pas favorables
a l'application du GCl, il est vérifié que la gestion des co(ts interorganisationnels, créant des alliances
stratégiques avec les clients et les clients fournisseurs, avec des objectifs communs de réduction des
codts et de répartition des bénéfices mutuels.

Mots clés: gestion des colts interorganisationnels, gestion stratégique des co(ts, colts, comptabilité
a livre ouvert.
JEL: M1.

1. Introduccién

El rapido desarrollo de la economia y de la sociedad provoca que las empresas se
encuentren inmersas en un mercado muy competitivo e intenso (Di, 2020), por lo
que es comun que las organizaciones se centren en la gestion y el control de los
costos internos y externos, dado que la necesidad de administrar los costos rela-
cionados con cada uno de los actores dentro de la cadena de valor es inherente
(Fayard et al., 2014).

Por esto mismo, es fundamental que las organizaciones cuenten con informacion
oportuna, veraz y confiable de sus costos a la hora de tomar decisiones (Lomeli-Ro-
driguez et al., 2021). Por lo anterior, seran valiosas todas aquellas herramientas que
entreguen una ventaja estratégica frente a los competidores, en tiempos caracte-
risticos de altas exigencias y entornos restrictivos que demandan el conocimiento
exhaustivo de la forma en la que se distribuyen los costos (Melean-Romero y Torres,
2021). El enfoque colaborativo, que satisface la necesidad mencionada, se deno-
mina Gestion de Costos Interorganizacional (GCl) (Fayard et al., 2014), se entiende
como una practica gerencial que busca gestionar los costos de manera conjunta a
través de alianzas entre los miembros de la cadena de valor (Sanchez y De Batista,
2021).

En Chile, el sector de fabricacion de envases de vidrio se caracteriza por ser un mo-
nopolio concentrado en un numero pequefio de competidores, con una participa-
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cién de mercado relevante para cada uno de ellos. Siendo esta industria la que pro-
picia el desarrollo de una economia circular, puesto que las caracteristicas del vidrio
lo hacen altamente reciclable y estas empresas lo utilizan como principal fuente de
obtencion de materias primas para su produccion.

La empresa en estudio es una organizacion familiar chilena con mas de 60 afios
de trayectoria en la produccion y comercializacion de envases de vidrio para las
industrias de alimentos, cosmética, farmacéutica y menaje, lo que convierte a esta
entidad en un interesante objeto de estudio. En consideracién de lo anterior, surge
la presente investigacidn cuyo objetivo es verificar la aplicabilidad de la Gestion de
Costos Interorganizacionales en una empresa de la industria de la fabricacién de
envases de vidrio, basandose en el analisis de las cinco dimensiones propuesta por
Souza y Rocha (2008), estas son: producto, componentes, nivel de relacion, tipo de
cadena y mecanismos.

El articulo se estructura de la siguiente manera: en la primera parte se hace la in-
troduccion al trabajo, posteriormente se presentan los antecedentes bibliograficos
mas relevantes de la investigacion. En el tercer apartado se muestran los aspectos
metodoldgicos y en el cuarto apartado se presentan los resultados del analisis de
cada dimension y luego la comparacién con estudios similares. Finalmente, se con-
cluyen los principales hallazgos obtenidos.

2. Antecedentes

De Faria et al. (2013) menciona que la GCl es una herramienta importante para ge-
nerar beneficios a las empresas minimizando costos y apalancando la rentabilidad,
enfocandose en la colaboracion de toda la Cadena de Suministro (CS), lo que repre-
senta una fuente de ventaja competitiva para las empresas individuales y para las
redes interorganizacionales. De esa forma, segun Gonzaga et al. (2015) es posible
inferir que la GCI comprende un proceso cooperativo, que, por medio de la gestion
de costos, objetiva la optimizacion del retorno total de la cadena de valor, mas alla
del retorno de la propia empresa. También, comentan que el analisis de la cadena
de valor se refiere a una secuencia légica de actividades interrelacionadas, en la
cual cada eslabdn, insumos, trabajo y capital son transformados para la creacion de
valor, desde el origen de los recursos hasta la destinacion final dada por el consu-
midor.

Windolph y Moeller (2012) plantean que el objetivo de la GCl es identificar y realizar
soluciones de menor costo por medio de acciones coordinadas de compradores y
proveedores, lo cual seria posible a través de una gestion de costos independiente
por parte de los socios del intercambio. Aqui la importancia de la gestion de la cade-
na de suministro ha aumentado con el tiempo como resultado de una competencia
global mas intensa, una vida util mas corta del producto y tecnologias que cambian
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rapidamente (Vann, 2016). Es por lo anterior que, para la aplicacién efectiva del GCI,
es necesario que exista una relacién favorable entre las empresas, involucrando
aspectos de interdependencia, confianza, estabilidad, cooperacion y beneficio mu-
tuo (Cooper y Slagmulder, 1999), donde las relaciones orientadas a la cooperacién
se refieren a intercambios interrelacionados revelados a lo largo del tiempo (Fehry
Rocha, 2018).

El intercambio de informacion y la confianza entre organizaciones juegan un papel
importante en la cooperacion y el desempefio (Bescorovaine y Beuren, 2021). Sin
embargo, no ocurre espontdaneamente (Souzay Rocha, 2008), sino que con la ayuda
de la técnica de “Open-Book Accounting” (OBA) (contabilidad de libros abiertos). En
una relacién interorganizacional, la OBA garantiza la transparencia en el intercam-
bio de informacion de costos al hacer visibles, los calculos y datos de los mismos, y,
por ende, el margen de beneficio de cada uno de los socios dentro de la cadena, ya
sean ascendentes o descendentes, fomentando el logro de los beneficios de la ges-
tién de la cadena de suministro. Por lo tanto, lograr un alto nivel de esfuerzo y éxito
en la gestidn de costos interorganizacionales requiere el compromiso de recursos,
la formulacion y aplicacidn de politicas y procedimientos apropiados y el estableci-
miento de un flujo de informacion relevante basada en costos (Uddin, 2013).

Entonces, como menciona Alenius et al. (2015), la OBA no solo centra la atencién en
la reduccion de costos y mejora de la eficiencia, sino que les entrega herramientas a
los actores para identificar, definir, explorar y explotar las interdependencias orga-
nizativas, a la misma vez que las técnicas en la red, buscando saber qué priorizary
como identificar la posibilidad de aumento de ingresos con sus proveedores. Dhai-
fAllah et al. (2016) lo confirman cuando verifican que la OBA mejora las relaciones
interorganizacionales principalmente cuando las partes establecen salvaguardas
interrelacionadas para reprimir comportamientos oportunistas. Por tanto, es fun-
damental para que una empresa obtenga los beneficios financieros de una orienta-
cién a largo plazo hacia la gestién de relaciones con socios externos (Caglio, 2017).

Son este tipo de herramientas las que permiten a las empresas buscar cada vez mas
minimizar los costos a lo largo del proceso de produccién y se espera que obtengan
ventajas competitivas significativas mediante mayores niveles de servicio, menores
costos de inventario y almacenamiento. Sin embargo, esto solo puede lograrse si
existe una verdadera cooperacion y colaboracion, compartiendo tanto informacion
financiera como econdmica, que son, los costos y resultados, que forman la base de
GClI (Cooper y Yoshikawa, 1994).

Asi es como Souza y Rocha (2008) proponen cinco factores o dimensiones para ana-
lizar la factibilidad de aplicar GCl dentro de las empresas. La primera de ellas es pro-
pucto. Aqui se realiza una evaluacién individual de cada producto de la cartera actual
0 que se va a lanzar para descubrir cuales de ellos son mas factibles para aplicar
la GCI en funcion de dos variables: margen, en el cual se debe hacer un analisis en
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funcion del margen de contribucion objetivo del bien con el margen real. Por tan-
to, aquellos productos que posean un margen real inferior al margen objetivo son
candidatos para aplicar la técnica de la GCl; y funcionalidad, que se relaciona con las
propiedades y atributos de uso de un producto. Aquellos bienes que posean mayo-
res especificaciones para los actores de la cadena seran mejores aspirantes para la
GCI. En consecuencia, el escenario ideal para una aplicacion de la GCl es cuando un
producto tiene un margen real inferior al margen objetivo y con multiples funciona-
lidades, dado que se amplia el horizonte de analisis de costos.

La segunda dimension es compoNenTes. Todo producto esta formado por componen-
tes, por ello, es fundamental realizar un analisis a cada uno de los componentes
y aplicar la GCI a uno de ellos, en funcién de dos variables, indice de valor, que se
entiende como el grado de importancia que el cliente le da a un componente de un
producto en relacidn a su costo, y restriccion tecnoldgica, referida a la decision de
la organizacién sobre qué tecnologia debe ser confidencial y cual puede ser divul-
gada con otros miembros de la cadena. Asi que cuando una tecnologia sea critica
para el éxito de la organizacién, sera considerada una tecnologia con alto nivel de
restriccion, por lo que, un componente es candidato a la GCI cuando tiene un bajo
nivel de restriccidn tecnoldgica, y cuando el costo del mismo sea mayor al grado de
importancia de este.

La tercera dimensidn de analisis es el Tipo De ReLACION: Se debe centrar en el analisis de
la relacion con los actores de la cadena de valor. En este caso, para la aplicacién de
la GCl es necesario contar con aspectos de interdependencia, confianza, estabilidad,
cooperaciéon y beneficio mutuo entre socios, y en funcién de aquellos clasificar a
clientes y proveedores en categorias como “comun”, cuando existe bajo grado de in-
terrelacion, generalmente el precio es el factor mas relevante y solo existe negocia-
cioén basada en el volumen; “auxiliar”, cuando existe un mayor nivel de interdepen-
dencia, confianza, estabilidad, cooperacion y beneficios mutuos que el tipo comuny
se espera que el proveedor entregue los productos segun especificaciones exactas
del cliente; “principal”, cuando existe un mayor nivel de interrelacion que la auxiliar
y los socios trabajan conjuntamente al nivel de participar en el disefio y desarrollo
de los productos, siendo relaciones de largo plazo; “familiar”, cuando existe un alto
nivel de interrelacion, son, en conjunto, responsables del disefio del producto, por
lo que se delega un alto grado de autonomia, siendo ademas relaciones de largo
plazo, asi que, se trabaja como si fueran socios de una misma empresa. Asi pues,
entre mayor sea el grado de interrelacién entre los actores de la cadena de valor,
mas probable y favorable es la aplicacion de la GCI. Se estima que desde el tipo de
relacion auxiliar un producto es candidato a la GCI.

La cuarta dimension es el Tipo be caDENA, €n la cual se debe considerar el nidmero de
empresas y poder dentro de la cadena de valor y clasificarla como: “tirana”, cuando
existe una sola empresa dominante en la red con alto poder de negociacién, presion
e imposicion frente a sus socios; “oligarca”, cuando hay dos o mas empresas domi-
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nantes dentro de la cadena, por ende, el poder se divide y es compartido entre es-
tas; y “demdcrata”, cuando ninguna empresa domina dentro de la red, todas tienen
el mismo poder de negociacion, por lo que, deben formar alianzas para lograr sus
objetivos. Por esto, la aplicabilidad de la GCl dependera de la cantidad de empresas
gue dominen dentro de la red, producto del bajo nivel de negociacién e informacion
que existe entre los participantes de respectiva cadena.

La ultima dimensidn es mecanismos. Se hace necesario crear mecanismos de control
y orientacién del proceso, para orientar, controlar, medir, informar y dar parame-
tros haciendo posible la aplicacién de la GCI. Estos mecanismos son de tres tipos:
“disciplinadores”, los que crean y regulan obligaciones ademas de reglas para con-
trolar las acciones interorganizacionales que garanticen o aumenten el rendimien-
to total de la cadena de valor, evitando irregularidades o abusos de conducta. Un
mecanismo disciplinador esta relacionado con la confianza que genera un contrato.
Sus propositos estan ligados a la reduccion de incertidumbres y de los costos de
transaccion y sus aplicaciones representan los primeros pasos en las acciones entre
organizaciones. En este contexto, la confianza que genera el contrato regula la rela-
cién entre dos 0 mas empresas y exige que una se posicione con relacion a la otra
para presionar, disciplinar o modificar comportamientos. Otro tipo de mecanismos
son los “capacitadores”, que proporcionan capacidad, competencias, posibilidades
con el fin de resolver las dificultades en el proceso de la GCI. Los mecanismos ca-
pacitadores estimulan la interaccidén entre organizaciones, haciendo énfasis en las
habilidades técnicas y gerenciales de cada empresa. La relacidon que existe entre el
mecanismo capacitador y la confianza basada en competencias puede potencializar
la reduccion de incertidumbres, estimulando los cambios de comportamiento de las
empresasy sus competencias. Finalmente encontramos los mecanismos “incentiva-
dores”, en los cuales se entregan premios y remuneraciones a modo de gratificacion
por la participacidén entre socios de la cadena de valor y existen por el principio de
alcance de los beneficios mutuos, por la coherencia de comportamientos y por la
motivacion organizacional. Estos tres elementos estan inherentes en la intencion de
generar la relacion contractual (Dos Santos, 2021). En este caso, la existencia o no
de mecanismo dentro de la cadena de valor puede favorecer o inhibir la aplicacion
de la GCI.

Por su parte, Quezada, Mufioz, Rocha y Cea (2023) analizaron la aplicabilidad de la
practica de Gestion de Costos Interorganizacionales (GCl) en una industria pesquera
y acuicola. Los resultados de esta investigacion muestran el analisis de las dimen-
siones producto, componentes, nivel de relacion con proveedoresy clientes, cadena
de valor y mecanismos en dicha compafiia. A partir de este analisis concluyeron que
es deseable que la compafiia utilice la gestién de costos interorganizacionales, dada
sus condiciones favorables en la cadena de valor y niveles de relacion, lo que posibi-
litaria la generacion de alianzas y acuerdos que lleven a obtener ventajas competiti-
vas sostenibles y a su vez, mejorar los margenes actuales de sus productos.
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En tanto, Gervasio et al. (2022) identificaron los condicionantes que favorecen o difi-
cultan el uso de la GCl en cinco empresas de la misma cadena de valor del sector de
la confeccion, mediante el método cualitativo, teniendo una relacion bidireccional
entre diferentes empresas denominadas “A 'y D". El estudio adopté el modelo pro-
puesto por Souza (2008) y Souza y Rocha (2009) y utilizé entrevistas y cuestionarios
como método de recoleccidon de datos. Con los hallazgos se encontré que todas las
empresas, con algunas excepciones, tienen condicionantes que favorecen el uso de
la GCI. Los condicionantes que mas favorecen a GCl son los productos, componen-
tes y niveles de relacion en la cadena de valor, en los tipos de cadena y mecanismos
son favorables la GCl, pero de una manera mas tenue.

Pavao y Voese (2022) analizaron los condicionantes de la GCl en una gran coopera-
tiva agricola, utilizando el método cualitativo, teniendo una relacién unidireccional
desde la cooperativa hacia los proveedores. Al finalizar dicho analisis, se concluye
que la cooperativa y los socios cuentan con las caracteristicas necesarias para la
adopcion del GCI, teniendo como condicionantes favorables: productos de alta ca-
lidad, bajas restricciones tecnolégicas, mecanismos habilitadores y estimulantes, y
una relacion basada en la comunicacién, la transparencia, estabilidad y beneficio
mutuo. Y los factores que pueden perjudicar el éxito de la GCl son las diferentes
caracteristicas de los productores rurales, la falta de lealtad de los cooperativistas y
la amplia competencia entre cooperativas y otras comercializadoras de granos.

Mientras que Cea, Mufioz, Quezada y Rocha (2020) identificaron evidencias sobre
la aplicabilidad de la GCI para sus cinco factores determinantes: producto, compo-
nentes, tipos de relacién, tipo de cadena de valor y mecanismos, los cuales fueron
clasificados como probables, posibles o remotos en una empresa productora de
alimentos para peces, utilizando el método cualitativo, teniendo una relacion bi-
direccional entre la empresa y clientes. Se concluy6 al finalizar, que la empresa en
estudio no tiene incentivos para buscar oportunidades de reduccién de costos, pero
bajo la perspectiva de un grupo de clientes seria beneficioso la practica de la GCl por
Su propia iniciativa.

3. Metodologia

En este estudio se adopt6 una estrategia de investigacion de tipo exploratoria y des-
criptiva con un enfoque cualitativo, donde se recolectaron datos mediante cuestio-
nario y entrevista semiestructuradas a la encargada de la gestion de costos dentro
de una empresa fabricadora de envases de vidrio.

El sujeto de estudio de la investigacion fue el segmento de vidrios de una empresa
industrial fabricante de envases de vidrios ubicada en la region metropolitana en
Chile. Para mantener el anonimato de la empresa, se ha omitido el nombre de la
misma.
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El instrumento de investigacidn utilizado en este estudio es el cuestionario realizado
por Souzay Rocha (2008), el cual fue adaptado y validado por Cea et al., (2020). Dicho
cuestionario consta de 42 preguntas divididas en seis secciones, donde se obtiene
la caracterizacion de la empresa, y un analisis por dimensiones segun el producto,
componentes, nivel de relacion, tipos de cadena y mecanismos. Posteriormente la
entrevista permitio profundizar en cada una de las respuestas obtenidas a través
del cuestionario.

Luego de recolectados los datos mediante los dos instrumentos de investigacion, se
procede a analizar los resultados y entregar conclusiones respecto a la aplicabilidad
de la GCl en el escenario actual.

El analisis de la informacion fue a través de la triangulacion hermenéutica por cate-
goria de investigacion, en este caso, las dimensiones de la gestidén de costos interor-
ganizacionales.

4. Resultados
4.1. Analisis de la empresa en estudio

El estudio se llevo a cabo en una empresa chilena y familiar, con mas de 60 afios de
trayectoria en la produccién y comercializacién de envases de vidrio, que se ha en-
cargado de transmitir de generacion en generacion el compromiso con sus clientes,
con el medio ambiente y con la comunidad. Su inigualable flexibilidad, junto con la
inversién en nuevas tecnologias, la han ayudado a ser parte de exitosos proyectos
en distintos segmentos de la industria de alimentos (vinos, espumantes, licores, cer-
vezas, gaseosas, aguas, jugos, aceites, etc.), cosmética, farmacéutica y menaje.

Actualmente, abastece a clientes nacionales y extranjeros, grandes y pequefios, su
filosofia es crear y mantener una calida y estrecha relacion con todos sus clientes.
Se caracterizan por fabricar productos de alta calidad e inocuidad, buscando satis-
facer las necesidades y expectativas de sus clientes a través de la implementacién
de un Sistema de Gestidn de Calidad e Inocuidad. Posee certificaciones de gestion
de calidad, sistema de seguridad alimentaria, y acuerdo de produccién limpia. Todo
lo cual es posible ya que posee equipos comprometidos con el cuidado del medio
ambiente, el reciclaje y sobre todo con la sostenibilidad. El reciclaje de vidrio supone
un aporte significativo al cuidado del medioambiente, ya que contribuye en la dismi-
nuciéon de residuos en rellenos sanitarios, reduce la extraccion de materias primasy
la demanda de energia para la elaboracion de nuevos envases. Gracias a esta labor,
se logra la recuperacién aproximada de 20.000 toneladas anuales de vidrio, los que
se convierten en alrededor de 50 millones de nuevos envases. De forma comple-
mentaria a la colocacién de contenedores, desarrollan un fuerte trabajo de difusion
y educacion ambiental para dar a conocer su trabajo y ensefiar a la poblacién sobre
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la importancia de reciclary cuidar el medio ambiente. Su permanente preocupacion
por el medio ambiente los llevd a construir el primer parque edlico de una empresa
manufacturera en Chile, con el objetivo de autoabastecer con energia eléctrica a sus
plantas productivas. Personalizan sus envases dandole distintas siluetas, grabados
en relieve, decorado, satinado y pintado.

Esta empresa tiene su capital de origen chileno, con un promedio de ventas anuales
de MMUSD 120 a MMUSD 150, y cuenta con una dotacion de 780 empleados. La
estrategia definida por la empresa es principalmente liderazgo en costo y diferen-
ciacion para algunos clientes.

En cuanto a la caracterizacion de la entrevistada, quien dio respuestas a las inte-
rrogantes fue la Sub-Gerente de Costos y Control de Gestion, con 38 afios de edad,
Contador Auditor, Master en IFRS, Magister en Auditoria y Contabilidad, con 3 afios
de antigliedad en la empresa de estudio y en el cargo actual.

A continuacion, se analizan las cinco dimensiones que determinan la aplicabilidad
de la GCl en esta empresa.

4.2. Andlisis de las dimensiones de la GCI

Respecto a los resultados obtenidos en cada una de las cinco dimensiones que pro-
pone la literatura, en el area de la fabricacién de envases de vidrio, para verificar la
aplicabilidad de la GCI, se tienen;

4.2.1. Dimension 1: PRODUCTO

En esta dimension, la empresa ofrece dos grandes lineas, primero; los envases fa-
bricados, donde se encuentran botellas: vineras, licoreras, cerveceras, espumantes,
cocteles, gaseosas, agua, y frascos: conserveros, jugos, corrientes, salsas y condi-
mentos. La segunda linea, son los envases y complementos comprados, como: ta-
pas, complementos y gotarios.

En cuanto al margen obtenido por sus lineas de productos, se obtuvo que la em-
presa determina su margen de contribucién por cada linea de producto y de forma
individual, para posteriormente analizar aquellos productos que tienen una mayor
rentabilidad competitiva dentro del mercado, con la finalidad de utilizar esta infor-
macioén en la toma de decisiones, esto, para un correcto planteamiento de los obje-
tivos y estrategias que permitan tener mejores resultados en la compafiia, los que,
si bien en su mayoria estan dentro de los esperados, existe una minoria de ellos que
se encuentran por debajo de las mismas.

En cuanto a la funcionalidad, los envases de vidrio tienen una funcionalidad media
debido a que esta es calificada en dos caracteristicas principales de los envases,
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que son transparencia y durabilidad del vidrio. Aunque el color del vidrio no se con-
sidera una funcionalidad en si misma, sino mas bien una caracteristica estética o
de disefio, el color puede tener ciertos efectos practicos o funcionar en situaciones
determinadas como, proteccion contra la luz, los envases de vidrio de color ambar
o0 marrén oscuro pueden ofrecer una mayor proteccidén contra la luz ultravioleta
(UV) en comparacién con el vidrio transparente, dependiente del tipo de producto
a almacenar, el cliente suele preferir un color o nivel de transparencia para el en-
vase requerida. Por su parte, la durabilidad y resistencia del vidrio, es un aspecto
clave de su funcionalidad y seguridad en una amplia gama de aplicaciones, puesto
que los fabricantes de vidrio pueden ajustar la resistencia del vidrio cambiando su
composicion quimica o mediante tratamientos térmicos o quimicos, y el cliente pue-
de preferir el vidrio con un nivel determinado de resistencia, segun el producto a
almacenar, puesto que especialmente los productos de vidrio que se manejan con
frecuencia, como las botellas de bebidas, los frascos de alimentos, requeriran de un
vidrio mas resistente.

Como se observa en la tabla 1, existen tres productos que, si bien tienen margenes
inferiores al deseado, hacen que la atencidén se centre en ellos, dado que poseen
una aplicabilidad probable de la GCI, por sobre el resto.

Por lo anterior, se podria decir, que el analisis de la dimensién producto, la aplica-
bilidad es muy probable, para las botellas de cécteles, gaseosa y aguas que elabora
la empresa, para el resto de los productos, se puede deducir que la aplicabilidad de
GCl es posible y, por lo tanto, podria ser en una instancia posterior, objeto de preo-
cupacion por parte de la empresa, con el fin de mejorar sus resultados.

Tabla 1. Aplicabilidad de la GCl, segun dimensién producto.

Productos Margenes Funcionalidades | Aplicabilidad
Botellas vineras Igual al deseado Media Posible
Botellas licoreras Igual al deseado Media Posible
Botellas cerveceras Igual al deseado Media Posible
Botellas espumantes Igual al deseado Media Posible
Botellas cocteles Inferior al deseado | Media Muy probable
Botellas gaseosas Inferior al deseado | Media Muy probable
Botellas agua Inferior al deseado | Media Muy probable
Frascos conserveros Igual al deseado Media Posible
Frascos jugos Igual al deseado Media Posible
Frascos corrientes Igual al deseado Media Posible
Frascos salsas y condimentos | Igual al deseado Media Posible

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en la investigacion.
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4.2.2. Dimension 2: COMPONENTES

En esta dimensidn, de acuerdo con la informacién proporcionada por la entrevista-
da, la mayor restriccion tecnoldgica que tiene la compafia es en su personal y el
conocimiento que estos tienen y guardan sobre el funcionamiento de las maquina-
rias (hornos) utilizadas para el proceso de produccién de los envases de vidrio. De
este modo, el desarrollo interno que se le proporciona a las maquinarias entrega
una ventaja tecnolégica interna a la empresa que le permite tener ventajas por so-
bre su competencia. Asimismo, el proceso de produccién de satinado de los pro-
ductos también es una tecnologia propia de la compaiiia, vale decir, la receta para
llevar a cabo este acabado es uUnica y privada, lo que le proporciona a la empresa
una ventaja competitiva importante dentro del mercado, potenciando altamente la
diferenciacién de productos para sus clientes.

En cuanto al indice de valor, de acuerdo a la informacion entregada por la empre-
sa, la valoracion que le entrega el cliente al producto depende principalmente de
dos caracteristicas, la transparencia y durabilidad del vidrio. En donde cada una
de las caracteristicas tiene mayor o menor valoracién por el cliente, segun el tipo
de producto que se esta negociando. Ahora bien, en términos de costos, estas dos
caracteristicas tienen peso del 17,9% y 3,4% de los costos totales de fabricacion
para la empresa. Esto quiere decir, que hay un 78,7% de los costos que el cliente no
visualiza en el producto final y que, por lo tanto, la empresa pudiera hacer gestiéon
para mejorar sus resultados.

Por lo anterior, es posible deducir que el indice de valor (porcentaje de importancia,
entendido como la importancia relativa que le otorga el cliente a un determinado
componente o funcionalidad del producto, dividido por el porcentaje de costos, el
cual representa el costo de dicho componente o funcionalidad sobre el costo total
de fabricacién del producto), para los componentes que dan origen a la transpa-
rencia y durabilidad sera siempre superior a uno, puesto que la importancia que le
entrega el cliente a estas caracteristicas es superior al costo que le significa a la em-
presa entregar esas caracteristicas, (17,9% costo de transparencia y 3,4% costo de
durabilidad). En funcién de lo anterior, entonces la herramienta de gestion de cos-
tos interorganizacionales no seria aplicable para estos productos, puesto que cual-
quier cambio en dichas caracteristicas podria provocar un efecto en la percepcion
de los clientes, y su efecto en el costo total seria poco significativo. Sin embargo, la
empresa podria evaluar la posibilidad de gestionar los costos en los otros insumos
requeridos por el producto, que no son visualizados por el cliente en el producto
final, creando alianzas con sus clientes o proveedores que le permitan bajar sus
costos.

Al respecto es importante mencionar que, al igual que en otros estudios de esta
misma naturaleza, siempre se dificulta la determinacion del indice de valor, puesto
gue las empresas no tienen determinado exactamente el grado de importancia que

Costos y Gestién [Afio XXXV - N.° 108 - Marzo-agosto 2025, pags. 1-20] 12



C. P. GALLEGOS MUNOZ, S. ). RODRIGUEZ ANDRADES, E. I. RODRIGUEZ QUEZADA

le dan los clientes a los componentes de sus productos, solo se basan en percepcio-
nes no documentadas.

En base a lo anterior, el analisis de dimension de los componentes arroja como re-
sultado que la aplicacion de la GCl sea mas compleja en la empresa en la dimensién
mencionada, debido a que, al tener una alta restriccion tecnologica y indice de valor
sobre 1, la opcidén de GCl es remota.

4.2.3. Dimensién 3: NIVEL DE RELACION

Con los proveedores: |os principales proveedores de la compafiia estan represen-
tados por un gran numero de empresas nacionales e internacionales, los cuales son
clasificados por el tipo de productos ofrecidos, es decir, estos son clasificados por
el tipo de naturaleza de los bienes, ya sea materias primas o de servicios, los que
se componen por proveedores relacionados con: materia prima directa, vidrio reci-
clado y subcontratistas. Se puede mencionar, segun la informacidén entregada por
la entrevistada, que esta clasificacién se hace principalmente como estrategia de
segmentacion para busquedas rapidas por parte del maestro de productos dentro
del proceso de fabricacién de envases.

Es posible sefialar que la relacién de la compafiia con los proveedores relacionados,
de vidrio reciclados y subcontratistas, es de tipo auxiliar, existiendo alianzas estra-
tégicas que permiten asegurar la interdependencia, estabilidad, confianza y bene-
ficios mutuos de las partes. En cuanto, a los proveedores de materia prima directa,
la relacion es de tipo comun teniendo el nivel mas bajo de interrelacion, siendo el
precio el factor mas importante a la hora de escoger entre un proveedor u otro.

Con los clientes: en lo que respecta a los clientes, la empresa los clasifica segun
la naturaleza de los acuerdos establecidos entre stakeholders, vale decir, segun el
tiempo de relacion, grandes empresas, medianas empresas y venta minorista. Estas
clasificaciones se realizan con la finalidad de gestionar y tomar decisiones en cuanto
a los acuerdos formales que se establezcan. Por esto mismo, las principales alianzas
estratégicas realizadas con los clientes son en relacién con el volumen-precio acor-
dado entre empresas, y con ellos se firman contratos de largo plazo para asegurar
la venta de la produccién del afio, los mismos deben asegurar el stock de envases
de vidrio para la produccién anual de ventas proyectadas, por lo que, es primordial
entablar contratos de suministro con los proveedores, y viceversa. Por lo mismo, se
considera que el tipo de relacién con ellos es de tipo principal.

Ahora bien, considerando que el nivel de relacién con los proveedores es de tipo
auxiliar, y, en el caso de los clientes es de tipo principal, la herramienta de GCI es
entre posible y probable de llevar a cabo en ambos casos.
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4.2.4. Dimension 4: TIPO DE CADENA

En cuanto al tipo de cadena de valor, es correcto sefialar que la fuerte competencia
es una de las principales caracteristicas de esta industria, ademas de estar lidera-
das por mas de una empresa, clasificandola como oligarca, en donde el poder de
los proveedores es medio y el de los clientes bajo. Dicha cadena de valor en que se
encuentra la empresa, es posible visualizarla en la figura 1, en donde los diferen-
tes eslabones que la componen no comparten tecnologia ni informacion con otros
miembros. Ademas, es preciso mencionar que el nivel de aplicabilidad de la GCl es
probable, favoreciendo al futuro desarrollo con sus proveedores y clientes.

Figura 1. Cadena de valor.

Proveedores de
materias primas

Plantas Fabricadores
procesadoras de envases Distribuidores Consumidor
de vidrio de vidrio

Planta propia de
vidrio reciclado

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en la investigacion.

4.2.5. Dimension 5: MECANISMOS

En cuanto a los mecanismos, no existen acuerdos formales e informales con sus
proveedores que propicien el intercambio de informacién, planeacién conjunta,
metas de reduccién de costos, inversiones, capacitaciones u otras actividades en
conjunto.

En el caso de los clientes, existen acuerdos formales e informales, que propician
el intercambio de informacion, planeacion en conjunto para el logro de objetivos,
acuerdos de confidencialidad, apertura de libros, intercambio de personal, entrena-
miento interorganizacional u otras actividades en conjunto.

4.3. Dimensiones y aplicabilidades de la GCI

A continuacion, se muestra el resumen del andlisis de las cinco dimensiones de la
aplicabilidad de la GCI (ver tabla 2).
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Tabla 2. Dimensiones y aplicabilidad de la GClI.

. . .. Analisis de los Favorece/
Dimensiones Factores Condicionantes .
factores Inhibe
Margen Igual al deseado
- - - Favorece
Funcionalidad Media
Producto -
Margen Inferior al deseado
- - - Favorece
Funcionalidad Media
indice de valor Superior a 1 .
Componente — — Inhibe
Restriccidn tecnoldgica Alto
) . Con proveedores Auxiliar
Nivel de relacion - — Favorece
Con clientes Principal
Tipo de cadena Oligarca Probable Favorece
. Existen acuerdos formales e
Mecanismos . . Remota Favorece
informales con los clientes

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recabados en la investigacion.

4.4. Comparacion con resultados de otros estudios

Esta investigacion busca determinar la aplicabilidad de la GCI dentro de una empre-
sa de la industria de la fabricacion de envases de vidrio. Al realizar una revision de la
literatura existente se encontraron cuatro trabajos similares aplicados en diferentes
sectores industriales, (Quezada et al., 2023; Gervasio et al., 2022; Pavao y Voese,
2022; Cea et al., 2020). En todas estas investigaciones se utiliza el mismo método
de recoleccion de datos adaptado de investigaciones realizadas por Souza (2008) y
Souza y Rocha (2009).

Cada una de estas investigaciones estan orientadas a un tipo de sector distinto al
estudiado. Sin embargo, se presentan distintos niveles de aplicabilidad de la GCl en
cada uno de ellos, ya que, solo en la dimension tipos de cadenas todos coinciden en
que es probable aplicar GCI. Asimismo, Gervasio et al. (2022), tomo entrevistas de
cinco empresas dentro de una misma cadena, lo que le permitié determinar desde
la perspectiva de cada una de ellas la aplicabilidad de la GCI dentro de esta cadena,
a diferencia de los otros estudios que se tomo los datos de una empresa.

En relacion con el nivel de informacion compartida entre las empresas dentro de las
cadenas de valor, se tiene que Quezada et al. (2023) no se compartia informacion
entre empresas, Gervasio et al. (2022), comparte informacién bidireccional entre
empresas, Cea et al. (2020), comparten informacion entre la empresa y sus clientes,
y Pavaoy Voese (2022), se comparte informacién unidireccionalmente entre las coo-
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perativas hacia los proveedores. Por el contrario del caso de estudio, en el cual no
existen acuerdos formales e informales ni con sus proveedores ni sus clientes, que
propicien el intercambio de informacion.

Esta es una diferencia fundamental generada con el estudio de Silvestre (2023),
quien en su investigacion buscaba determinar si existe relacion entre el proceso de
negociacion y fidelizacion de socios productores dentro de una empresa agroexpor-
tadora de cacao, donde concluy6 que entre mejor sea el proceso de negociacion en-
tre socios, mayor es el nivel de fidelizacién que se genera entre estos. Por ende, es
primordial que las empresas entre mas informacién compartan entre socios, mejor
sera la calidad de la cadena de suministros, ya que, una comunicacion fluida permi-
te fidelizar a los socios estratégicos de la empresa. Coincide con lo que menciona
Silva et al. (2023), en su estudio donde se verificd como se esta practicando los fac-
tores condicionantes y motivacionales de la GCI en las cadenas de supermercados.
Concluyeron que, al generar redes de cooperacidon dentro de las cadenas, posibilita
el aumentar la capacidad de compra, reduccidn de costos y mayor rentabilidad a los
actores. Esto permite crear ventajas competitivas sostenibles a lo largo de la cadena
de valor de las empresas.

Aun cuando en los articulos precedentes se evidencian factores que condicionan la
aplicacion de GCl en una cadena de suministro, existen otras variables que pudieran
favorecer o inhibir la aplicacion de esta practica. En este contexto, Dutch et al. (2012)
concluyeron que los factores que pueden predecir qué recursos interrelacionados
podrian permitir a las empresas gestionar los costos interorganizacionales son: la
aplicacion de recursos de integracion electrénica interna, integracion electrénica
externa, gestion de costos internos y capacidad de absorcion, los cuales desempe-
flan un papel directo e indirecto significativo en el desarrollo de esta practica en una
cadena de suministro.

5. Conclusiones

El objetivo del estudio fue verificar la aplicabilidad de la Gestion de Costos Interorga-
nizacionales en una empresa de la industria de la fabricacion de envases de vidrio,
basandose en el analisis de las cinco dimensiones propuesta por Souza y Rocha
(2008).

Por lo anterior, es que a partir del estudio realizado es posible afirmar respecto a
la primera dimensién, producto, que 8 de 11 grupos de productos cumplen con las
expectativas del margen de contribucién deseado. Por tanto, se verifica que existen
estimulos por parte de la empresa para buscar una mejora en su rentabilidad para
los otros 3 grupos productos, los que ademas tienen una funcionalidad media. Con
ello, es correcto afirmar que la GCl podria ser practicada para mejorar los margenes
actuales.
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Sin embargo, en cuanto a la dimension componentes, se verificé que la aplicacién
de la GCl seria remota, puesto que la empresa posee una alta restriccion tecnologi-
ca y un indice de valor superior a 1, lo que quiere decir que cualquier cambio en las
caracteristicas de sus productos, tiene un efecto significativo en la percepcion de los
clientes y su efecto en el costo final del producto es poco significativo.

Ahora bien, esta misma caracteristica, puede ser tomada por la empresa como una
ventaja competitiva, puesto que pudiera hacer mejoras en la calidad del producto,
cambiando ya sea a un producto mas transparente o mas durable, lo cual podria
aumentar sus ventas o cartera de clientes y tener un costo relativamente bajo para
la empresa.

En cuanto al nivel de relacién, es posible la aplicacion de GCl, ya que el tipo de rela-
cidn es auxiliar con sus proveedores, y, en el caso de los clientes es de tipo principal,
faltando en ambos casos lograr avanzar a una mejor relacién con ambos.

Respecto a la cadena de valor, posee elementos que la ubican en los tres tipos de
cadena, siendo con ello oligarca, en donde es probable su aplicacién.

En lo que respecta a los mecanismos, no existian acuerdos formales o informales
con sus proveedores, pero si con clientes, por tanto, si bien es factible aplicar la GCl,
falta avanzar en el establecimiento de acuerdos formales con los proveedores.

Por lo anterior, es correcto afirmar que si la empresa promoviera el desarrollo de
diversas actividades que aumentaran la confianza con sus proveedores y clientes,
aumentarian los mecanismos formales que se acuerden con estos, y asi, se genera-
rian estrategias de gestion de costos que beneficien a los stakeholders dentro de la
cadena de valor.

Ahora bien, a pesar de que no todas las dimensiones resultan favorables para la
aplicacién de GCl, se verifica que es posible y deseable la Gestién de Costos Inte-
rorganizacionales, creandose alianzas estratégicas con clientes y con proveedores,
con metas de reduccién de costos en conjunto y distribucion de beneficios mutuos
a todos los agentes de la cadena de valor.

Finalmente, al igual que en otros estudios de esta misma naturaleza, siempre se
dificulta la determinacion del indice de valor, puesto que las empresas no tienen
determinado exactamente el grado de importancia que le dan los clientes a los com-
ponentes de sus productos, solo se basan en percepciones no documentadas.
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